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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin  belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)Riskler Kontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r. **: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras› performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler tekrar gözden geçirilmelidir. 9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak, kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla; • Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek, • Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir, • Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak, müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir. Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir: a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi, hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir. b) Verim ve kullan›m oranlar›: Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi oranlar de¤erlendirilmelidir. c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r. d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden geçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme yap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤› de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir. ‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard› “Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r. Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele bildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r, (KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r,  (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas› ‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar› görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r. Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin görevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r. Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap› içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu ‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. 11. FORMLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1*****Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R.Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r.KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. *** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r. ****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde), -  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. GÖREV TANIMI FORMU*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r. **: Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n UnvanGörev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r. Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici unvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r. Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r. Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin isimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤› düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r. Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler: Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi: Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›: Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r. Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir. (ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›, hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No. Kontrol KontrolTipi Önemi(Y/O/D)S›kl›k(a) (b) (c) (d)(e)(f)(g)(h)(›)(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H)‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r. SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.**** Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r. Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r. Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r. Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep üzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r. Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu yaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler yaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r. Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r. Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i komitedeki kifliler yaz›l›r.*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. *** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r. **** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r. *****: Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme KomitesiÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.3. Süreç Envanteri Formu  Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim, - Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r. SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.****: Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODUSÜREC‹NADISÜREC‹NPER‹YODUSTANDARTDOSYAKODUSÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›rSürecinad› yaz›l›rSürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.)Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›rSürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1) Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r. (c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.   yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. )) (d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r. (e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. KontrolTasar›mYeterlili¤iHedeflerRisklerOlas›l›k/Önem(Y/O/D)Kontroller(a)(b)(c)(d)(e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2) SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r. R‹SKLER           KONTROL NUMARASI Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)Riskler Kontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r. **: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras› performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler tekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak, kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak, müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir: a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi, hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi oranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden geçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme yap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤› de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir. ‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard› “Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r. Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele bildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r, (KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r,  (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas› ‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar› görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r. Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin görevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r. Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap› içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu ‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. 11. FORMLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1*****Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R.Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r.KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. *** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r. ****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde), -  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. GÖREV TANIMI FORMU*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r. **: Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n UnvanGörev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r. Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici unvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r. Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r. Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin isimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤› düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r. Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler: Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi: Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›: Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r. Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No. Kontrol KontrolTipi Önemi(Y/O/D) S›kl›k(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H) ‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birim Kamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)
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‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)
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Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r. SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.**** Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r. Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r. Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r. Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep üzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r. Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu yaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler yaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r. Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r. Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i komitedeki kifliler yaz›l›r.*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. *** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r. **** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r. *****: Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme KomitesiÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.3. Süreç Envanteri Formu  Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim, - Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r. SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.****: Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODUSÜREC‹NADISÜREC‹NPER‹YODUSTANDARTDOSYAKODUSÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›rSürecinad› yaz›l›rSürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.)Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›rSürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1) Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r. (c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.   yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. )) (d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r. (e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. KontrolTasar›mYeterlili¤iHedeflerRisklerOlas›l›k/Önem(Y/O/D)Kontroller(a)(b)(c)(d)(e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2) SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r. R‹SKLER           KONTROL NUMARASI Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)Riskler Kontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r. **: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras› performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard› “Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r. Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele bildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r, (KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r,  (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas› ‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar› görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r. Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin görevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r. Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap› içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu ‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. 11. FORMLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1*****Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R.Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r.KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. *** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r. ****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde), -  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. GÖREV TANIMI FORMU*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r. **: Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n UnvanGörev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r. Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici unvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r. Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r. Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin isimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤› düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r. Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler: Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi: Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›: Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r. Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No. Kontrol KontrolTipi Önemi(Y/O/D) S›kl›k(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H) ‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birim Kamu‹ç KontrolStandard›

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu ile etkili ve yeterli bir iç
kontrol sisteminin oluflturulmas› ve iflleyiflinin sa¤lanmas› konusunda kamu idarelerinin
üst yöneticileri ile di¤er yöneticilerine önemli sorumluluklar yüklenmifltir. Bahsi
geçen Kanunun 11’inci maddesinde, yöneticilerin, mali yönetim ve kontrol sisteminin
iflleyiflinden sorumlu olduklar› ve bu sorumlulu¤un gereklerini harcama yetkilileri,
mali hizmetler birimi ve iç denetçiler arac›l›¤›yla yerine getirecekleri hükme ba¤lanm›flt›r.

Buna göre üst yöneticilere, iç kontrol sisteminin kurulmas› ve gözetilmesi,
iç kontrol sisteminin bir gere¤i olarak yaz›l› prosedür ve talimatlar›n oluflturulmas›
gibi her türlü düzenlemelerin yap›lmas›, harcama yetkililerine ise görev ve yetki
alanlar› çerçevesinde, idari ve malî karar ve ifllemlere iliflkin olarak iç kontrolün
iflleyiflini sa¤lama sorumlulu¤u verilmifl bulunmaktad›r. ‹ç kontrol sisteminin
oluflturulmas›, uygulanmas›, izlenmesi ve gelifltirilmesi sürecinde görev alacak
herkesin yeterli bilgiye sahip olmas› ve bu konularda gerekli katk›y› koymas› da büyük
önem arz etmektedir.

Kamu idarelerinde iç kontrol sisteminin kurulmas› kapsam›nda yap›lmas›
gereken çal›flmalar›n en önemlileri aras›nda süreç yönetimi yer almaktad›r. Süreç
yönetimi, süreçlerin tan›mlanmas›, d›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, risk yönetimi
ile süreçlerde gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için yürütülen sistematik faaliyetlerdir.
De¤iflen d›fl paydafl istek ve beklentileri, yenilenen teknoloji ile her iflin mevcuttan
daha iyi yap›labilece¤i olgusu, süreçlerin sürekli gözden geçirilerek iyilefltirilmesini
zorunlu k›lmaktad›r.

Süreç yönetimine geçifl ile birlikte, yürütülen tüm faaliyetler tan›mlan›r, ölçülür
ve denetim için kontrol ortam› yarat›l›r. Süreç yönetimi ile yap›lan iflin ad›mlar›na
netlik getirilir, iflbirli¤i ve iflbölümü çal›flmalar›na etkinlik kazand›r›l›r, süreçlerde rol
alanlar netleflir ve yetki ve sorumluluklar belirlenir. Bunun yan› s›ra, ortaya ç›kan
sonuçlar performans göstergelerinin belirlenmesine yard›mc› olabilir. Süreç yönetimi
için uygulanan yöntemler, iyi bir yönetimin varmak istedi¤i amaçlara varmas›n›
sa¤layan araçlard›r. Bu araçlar, performans ölçümü, öncelikler ve hizmet alanlara
odaklan›lmas›, kaynaklar›n etkili kullan›m›, sorumluluk, iflbirli¤i ve iflbölümü alanlar›n›n
tespiti, süreç sahiplerinin belirlenmesi, mükerrer süreçlerin tespiti ile süreç iyilefltirme
çal›flmalar› gibi birçok konuda idareye veya üst yönetime yard›mc› olmaktad›r.

Süreç yönetimi ve süreç iyilefltirme bir kerede yap›l›p bitirilecek bir proje
olmay›p, “sürekli iyilefltirme” kavram› süreç yönetiminin ayr›lmaz bir parças›d›r.

Say›lan bu gereklilikler neticesinde, Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤›’nda etkin
bir iç kontrol sisteminin kurulmas› yönünde at›lan ad›mlardan biri olarak, süreç
yönetimi çal›flmalar› bafllam›flt›r. Bakanl›¤›m›zda yürütülecek süreç çal›flmalar›na
kaynak olabilecek rehber bir kitab›n haz›rlanmas›n›n yararl› olaca¤› düflünüldü¤ünden,
konuya iliflkin birçok kaynak tarand›ktan sonra bu kitap haz›rlanm›flt›r.

Bu çal›flmada eme¤i geçen Baflkanl›¤›m›z personeline teflekkür eder, yap›lacak
uygulama çal›flmalar›nda görev alacak Bakanl›¤›m›z çal›flanlar›na baflar›lar dilerim.

Mehmet ‹SLAMO⁄LU
Strateji Gelifltirme Baflkan›

ÖNSÖZ

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r. SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.**** Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r. Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r. Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r. Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep üzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r. Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu yaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler yaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r. Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r. Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i komitedeki kifliler yaz›l›r.*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. *** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r. **** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r. *****: Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme KomitesiÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.3. Süreç Envanteri Formu  Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim, - Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r. SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.****: Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODUSÜREC‹NADISÜREC‹NPER‹YODUSTANDARTDOSYAKODUSÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›rSürecinad› yaz›l›rSürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.)Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›rSürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1) Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r. (c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.   yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. )) (d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r. (e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. KontrolTasar›mYeterlili¤iHedeflerRisklerOlas›l›k/Önem(Y/O/D)Kontroller(a)(b)(c)(d)(e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2) SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r. R‹SKLER           KONTROL NUMARASI Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân

Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹

EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)Riskler Kontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r. **: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras› performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. 11. FORMLAR Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1***** Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R.Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r.KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayan Kontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde), -  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. GÖREV TANIMI FORMU*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r. **: Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n UnvanGörev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r. Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici unvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r. Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r. Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin isimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤› düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r. Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler: Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi: Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›: Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r. Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No. Kontrol KontrolTipi Önemi(Y/O/D) S›kl›k(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H) ‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birim Kamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r. SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.**** Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r. Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r. Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r. Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep üzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r. Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu yaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler yaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r. Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r. Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i komitedeki kifliler yaz›l›r.*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. *** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r. **** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r. *****: Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme KomitesiÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.3. Süreç Envanteri Formu  Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim, - Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r. SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.****: Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODUSÜREC‹NADISÜREC‹NPER‹YODUSTANDARTDOSYAKODUSÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›rSürecinad› yaz›l›rSürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.)Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›rSürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1) Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r. (c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.   yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. )) (d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r. (e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. KontrolTasar›mYeterlili¤iHedeflerRisklerOlas›l›k/Önem(Y/O/D)Kontroller(a)(b)(c)(d)(e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2) SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r. R‹SKLER           KONTROL NUMARASI Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)Riskler Kontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r. **: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras› performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLAR Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1***** Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R. Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r. KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde), -  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. GÖREV TANIMI FORMU*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r. **: Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n UnvanGörev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r. Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici unvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r. Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r. Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin isimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤› düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r. Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler: Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi: Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›: Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r. Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No. Kontrol KontrolTipi Önemi(Y/O/D) S›kl›k(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H) ‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birim Kamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r. SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.**** Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r. Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r. Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r. Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep üzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r. Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu yaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler yaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r. Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r. Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i komitedeki kifliler yaz›l›r.*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. *** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r. **** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r. *****: Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme KomitesiÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.3. Süreç Envanteri Formu  Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim, - Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r. SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. **: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.****: Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODUSÜREC‹NADISÜREC‹NPER‹YODUSTANDARTDOSYAKODUSÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›rSürecinad› yaz›l›rSürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.)Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›rSürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1) Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r. (c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.   yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. )) (d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r. (e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. KontrolTasar›mYeterlili¤iHedeflerRisklerOlas›l›k/Önem(Y/O/D)Kontroller(a)(b)(c)(d)(e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2) SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r. R‹SKLER           KONTROL NUMARASI Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)Riskler Kontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r. **: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras› performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLAR Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1***** Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R. Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r. KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde), -  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. GÖREV TANIMI FORMU*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r. **: Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n UnvanGörev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r. Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici unvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r. Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r. Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin isimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤› düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r. Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler: Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi: Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›: Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r. Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No. Kontrol KontrolTipi Önemi(Y/O/D) S›kl›k(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H) ‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birim Kamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi
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(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlarailiflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talepüzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlaryaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya koduyaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeleryaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤ikomitedeki kifliler yaz›l›r.* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.***** : Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme Komitesi Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.3. Süreç Envanteri Formu Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.**** : Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODU SÜREC‹NADI SÜREC‹NPER‹YODU STANDARTDOSYAKODU SÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›r Sürecinad› yaz›l›r Sürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.) Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r ‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›rSürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1) Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r. (c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.   yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. )) (d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r. (e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. KontrolTasar›mYeterlili¤iHedeflerRisklerOlas›l›k/Önem(Y/O/D)Kontroller(a)(b)(c)(d)(e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2) SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r. R‹SKLER           KONTROL NUMARASI Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)RisklerKontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r.**: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras› performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLAR Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1***** Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R. Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r. KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.GÖREV TANIMI FORMU* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.** : Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n Unvan Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r. Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r. Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici unvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r. Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin isimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤› düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.Haz›rlayan Kontrol EdenOnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No. Kontrol KontrolTipi Önemi(Y/O/D) S›kl›k(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H) ‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birim Kamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›
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1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlarailiflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talepüzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlaryaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya koduyaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeleryaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤ikomitedeki kifliler yaz›l›r.* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.***** : Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme Komitesi Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.3. Süreç Envanteri Formu Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim içindoldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmeksuretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.**** : Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODU SÜREC‹NADI SÜREC‹NPER‹YODU STANDARTDOSYAKODU SÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›r Sürecinad› yaz›l›r Sürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.) Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r ‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›r Sürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r. SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1) Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r. (c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.   yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. )) (d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r. (e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r. KontrolTasar›mYeterlili¤iHedeflerRisklerOlas›l›k/Önem(Y/O/D)Kontroller(a)(b)(c)(d)(e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2) SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r. R‹SKLER           KONTROL NUMARASI Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.2

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)RisklerKontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r.**: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLAR Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1***** Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R. Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r. KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimdebulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.GÖREV TANIMI FORMU* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.** : Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n Unvan Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yöneticiunvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllereiliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerininisimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.Haz›rlayan Kontrol Eden OnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No.KontrolKontrolTipiÖnemi(Y/O/D)S›kl›k(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H)‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlarailiflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talepüzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlaryaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya koduyaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeleryaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤ikomitedeki kifliler yaz›l›r.* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.***** : Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme Komitesi Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.3. Süreç Envanteri Formu Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim içindoldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmeksuretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.**** : Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODU SÜREC‹NADI SÜREC‹NPER‹YODU STANDARTDOSYAKODU SÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›r Sürecinad› yaz›l›r Sürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.) Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r ‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›r Sürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r. SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlananher ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.KontrolTasar›mYeterlili¤iHedefler Riskler Olas›l›k/Önem(Y/O/D) Kontroller(a) (b) (c) (d) (e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2) SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r. ****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r. R‹SKLER           KONTROL NUMARASI Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)RisklerKontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r.**: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerininbelirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLAR Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1***** Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R. Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r. KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimdebulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.GÖREV TANIMI FORMU* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.** : Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n Unvan Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yöneticiunvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllereiliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerininisimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.Haz›rlayan Kontrol Eden OnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No.KontrolKontrolTipiÖnemi(Y/O/D)S›kl›k(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H)‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlarailiflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talepüzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlaryaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya koduyaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeleryaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤ikomitedeki kifliler yaz›l›r.* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.***** : Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme Komitesi Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.3. Süreç Envanteri Formu Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim içindoldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmeksuretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.**** : Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODU SÜREC‹NADI SÜREC‹NPER‹YODU STANDARTDOSYAKODU SÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›r Sürecinad› yaz›l›r Sürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.) Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r ‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›r Sürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r. SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlananher ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.KontrolTasar›mYeterlili¤iHedefler Riskler Olas›l›k/Önem(Y/O/D) Kontroller(a) (b) (c) (d) (e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.R‹SKLER            KONTROL NUMARASIBu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›**11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r. KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r. ** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r. ***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r. ****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r. (b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r. (c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r. (d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r). (e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük). (f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)). (g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.) (h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r. (›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r. Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR
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3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)RisklerKontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r.**: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerininbelirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI 11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLAR Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1***** Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R. Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r. KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimdebulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.GÖREV TANIMI FORMU* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.** : Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n Unvan Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yöneticiunvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllereiliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerininisimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.Haz›rlayan Kontrol Eden OnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No.KontrolKontrolTipiÖnemi(Y/O/D)S›kl›k(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H)‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlarailiflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talepüzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlaryaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya koduyaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeleryaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤ikomitedeki kifliler yaz›l›r.* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.***** : Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme Komitesi Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.3. Süreç Envanteri Formu Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim içindoldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmeksuretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.**** : Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODU SÜREC‹NADI SÜREC‹NPER‹YODU STANDARTDOSYAKODU SÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›r Sürecinad› yaz›l›r Sürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.) Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r ‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›r Sürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r. SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlananher ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.KontrolTasar›mYeterlili¤iHedefler Riskler Olas›l›k/Önem(Y/O/D) Kontroller(a) (b) (c) (d) (e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.R‹SKLER            KONTROL NUMARASIBu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.6. Kontrol Bilgileri TablosuKontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileriiçermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005 2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”, Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004 3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti. 4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan 5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi 6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB 7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED 8-ISO 9001: 20009-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002 10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB 11-http://www.bumko.gov.tr12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT 14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu 12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.
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3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)RisklerKontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r.**: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerininbelirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1*****Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R.Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r.KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimdebulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.GÖREV TANIMI FORMU* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.** : Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n Unvan Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yöneticiunvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllereiliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerininisimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.Haz›rlayan Kontrol Eden OnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No.KontrolKontrolTipiÖnemi(Y/O/D)S›kl›k(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H)‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.
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Temel Süreç

G‹RD‹

‹NSAN KAYNAKLARI

TEKNOLOJ‹

MALZEME

MAL‹ KAYNAK

VS.

Geri Bildirim

ÜRÜN/
H‹ZMET

SÜREÇLER

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)RisklerKontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r.**: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerininbelirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1*****Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R.Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r.KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimdebulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.GÖREV TANIMI FORMU* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.** : Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n Unvan Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yöneticiunvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllereiliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerininisimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.Haz›rlayan Kontrol Eden OnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No.KontrolKontrolTipiÖnemi(Y/O/D)S›kl›k(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H)‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlarailiflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talepüzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlaryaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya koduyaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeleryaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤ikomitedeki kifliler yaz›l›r.*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.*****: Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme KomitesiÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›** 11.3. Süreç Envanteri Formu Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim içindoldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmeksuretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.**** : Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODU SÜREC‹NADI SÜREC‹NPER‹YODU STANDARTDOSYAKODU SÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›r Sürecinad› yaz›l›r Sürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.) Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r ‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›r Sürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r. SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlananher ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.KontrolTasar›mYeterlili¤iHedefler Riskler Olas›l›k/Önem(Y/O/D) Kontroller(a) (b) (c) (d) (e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.R‹SKLER            KONTROL NUMARASIBu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.6. Kontrol Bilgileri TablosuKontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileriiçermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birim Kamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-20052- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-20043- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED8- ISO 9001: 20009- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 200210- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB11- http://www.bumko.gov.tr12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,

• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?

• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyikontrol ederler.• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:• Zaman israf› olabilir.• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.• Deneyim gerektirir.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)RisklerKontrol Numaras›Bu sütuna, süreceiliflkin risklers›ralan›r.**: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erlertekrar gözden geçirilmelidir.9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme FaaliyetleriKurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;• Hatalar› ortadan kald›racak,• Gecikmeleri en aza indirecek,• Anlafl›l›r,• Kolay uygulanabilir,• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacakflekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerinkatma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› veilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:a) HedeflerÇok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçiolmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesivb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.b) Verim ve kullan›m oranlar›:Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibioranlar de¤erlendirilmelidir.c) KaliteHatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.d) Müflteri iliflkileriMüflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler vebunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözdengeçirilmelidir.e) D›fl etkilerYasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirmeyap›labilir.‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerinçözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynakve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç KontrolünDe¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kezde¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerininbelirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntembelirlenmelidir. (KOS-17.2.)‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonuile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personeleduyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerinceyürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki vesorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personelebildirilmelidir, (KOS-2.3.).‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonelgörev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumlulukda¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,(KOS-2.5.).‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkinprosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelikmekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerinive önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerinsistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye hasde¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsamevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgive becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticiningörevleri aras›ndad›r.Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerins›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumunsüreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›içinde ç›kar›lmal›d›r.10. GÖREV TANIMLARI11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.11. FORMLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**‹fi AKIfiI fiEMASI FORMUDoküman No:***-‹A-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.Aktör1*****Aktör2*****‹fi AKIfiI fiEMASIÇ‹Z‹L‹R.Aktör3*****ReferansDokümanListesi:Dokümanlarharf verilereks›ralan›r.KontrolFaaliyetleriListesi:Kontrollernumaraverilereks›ralan›rHaz›rlayanKontrol EdenOnaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.****  : Forma verilen numara yaz›l›r.*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹ OLASILIK ÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› FormuGörev Tan›m› Formu,-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimdebulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.GÖREV TANIMI FORMU* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.** : Forma verilen numara yaz›l›r.BirimAlt BirimÜnvanBa¤l› Oldu¤u EnYak›n Unvan Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yöneticiunvan› yaz›l›r.Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllereiliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerininisimleri ve kodlar› yaz›l›r.Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:Gerekli Hizmet Süresi:Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.Haz›rlayan Kontrol Eden OnaylayanDoküman No:*-GT-FORM.No.**Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih  yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u  yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin VeHedeflenen Performans De¤erlerinin TespitiSüreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlüklerafl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesiolarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerininkurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sazamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içindecevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkestaraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini enfazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya dahak›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesiSüreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.(ISO 9001:2000-4.1 e).Süreç performans›n› ölçerek;• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;• Geliflmeyi gözler;• Baflar› hissi tadar›z.Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçümyap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken biryoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonragecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. SüreçKONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUKontrolS›ra No.KontrolKontrolTipiÖnemi(Y/O/D)S›kl›k(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Yeterlili¤i(E/H)‹flleyifl(Aktif/Pasif)Sorumlukifli/birimKamu‹ç KontrolStandard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›
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‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)
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COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri FormuSüreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMUDoküman No:***-SB-FORM.No.*****Doküman Kodudur.Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Sürecin hedefi yaz›l›r.‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlarailiflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talepüzerine v.b.)‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlaryaz›l›r.Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya koduyaz›l›r.Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeleryaz›l›r.‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤ikomitedeki kifliler yaz›l›r.*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.*****: Forma verilen numara yaz›l›r.Süreç HedefiSürecin Tan›m›Sürecin GirdisiSürecin Ç›kt›s›Sürecin PeriyoduSürecin Dayana¤›Süreçten YararlananlarStandart Dosya Kodu‹liflkili ‹fl SüreçleriSüreç SorumlusuSüreç Çal›flanlar›Süreç Performans GöstergeleriSüreç De¤erlendirme KomitesiÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›**11.3. Süreç Envanteri Formu Süreç Envanteri Formu- Daire baflkanl›¤›,- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim içindoldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmeksuretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.****: Forma verilen numara yaz›l›r.SÜREC‹NKODUSÜREC‹NADISÜREC‹NPER‹YODUSTANDARTDOSYAKODUSÜREC‹NDAYANA⁄I(MEVZUATIN ADI)SüreçBilgileriFormundakiSüreç Koduyaz›l›rSürecinad› yaz›l›rSürecinhangi s›kl›klagerçekleflti-rildi¤i yaz›l›r.(örne¤inayl›k, y›ll›k,talep üzerinev.b.)Sürecin ç›kt›s›olandokümanlar›narflivlendi¤istandartdosya koduyaz›l›r‹flinyap›lmanedeniolanmevzuat›nismi yaz›l›r Sürecin ç›kt›s›olan ürün yada hizmettenetkilenen veyafaydalananlaryaz›l›rDoküman No:***-SE-FORM.No.****Doküman Kodudur.Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r.Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r.Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r. SÜREÇTENYARARLANANLARÜst Birimin Ad›*Alt Birimin Ad›** 11.5. Risk/Kontrol MatrisiRisk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlananher ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.KontrolTasar›mYeterlili¤iHedefler Riskler Olas›l›k/Önem(Y/O/D) Kontroller(a) (b) (c) (d) (e)Doküman No:***-RK1-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.****    : Forma verilen numara yaz›l›r.X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.R‹SKLER            KONTROL NUMARASIBu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. XDoküman No:***-RK2-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 11.6. Kontrol Bilgileri TablosuKontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileriiçermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSUHaz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.****   : Forma verilen numara yaz›l›r.(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.Doküman No:***-KB-FORM.No.****Doküman Kodudur. Yay›n Tarihi:Formun ilk oluflturuldu¤utarih yaz›l›r. Rev.No:Kaç›nc› kez de¤ifliklikoldu¤u yaz›l›r. Rev.Tarihi:De¤ifliklik yap›lan tarihyaz›l›r.‹flleyifl(Aktif/Pasif) Sorumlukifli/birim Kamu‹ç KontrolStandard›Üst Birimin Ad›*Alt  Birimin Ad›** 1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-20052- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-20043- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED8- ISO 9001: 20009- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 200210- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB11- http://www.bumko.gov.tr12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, T‹DE – 200913- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu12. YARARLANILAN KAYNAKLAR
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.
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4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,

orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))

(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r,  (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri
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5.1. YÖNET‹M SÜREC‹
Temel ve destek süreçlerin performans›n› yükseltmek için gerçeklefltirilen

süreçlerdir. Tüm süreçlerin ortak hedefler do¤rultusunda faaliyetler planlamas›,
bunlarla ilgili performans göstergelerinin düzenli gözden geçirilmesi ve raporlanmas›n›
PUKO (Planla/Uygula/Kontrol Et/Önlem Al) çevrimine uygun olarak içeren, politika
ve hedeflerin birbiri ile uyumunu sa¤lamaya yönelik sistemler gelifltiren süreçlerdir.

Örnek : Finans, ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi, v.b.

Bu süreçleri belirleyip-tasarlay›p yönetmek kurumda sürekli gözden geçirme,
önlem alma, stratejik planlama, sürekli iyilefltirme, sistematik yaklafl›m bilincinin
güçlenmesini sa¤lar. Bu süreçlerin etkin çal›flmas› temel ve destek süreçlerin
performans›n› sürekli iyilefltirir.

5.2. TEMEL (OPERASYONEL) SÜREÇ
Kurumun misyonu gere¤i yap›lan ve d›fl müflteri ihtiyaç ve beklentilerini

karfl›layan süreçlerdir. Do¤rudan d›fl müflteri talebi ile bafllayan ve bu talebi karfl›lamaya
yönelik ürün veya hizmet üretilmesini sa¤layan süreçlerdir.

Örnek: Sat›n alma, ürün gelifltirme, üretim, sat›fl, v.b

• Bu süreçleri belirlemek kurumun kaynaklar›n› d›fl müflteriye de¤er katan faaliyetlere
odaklamas›n› sa¤lar,
• Bu süreçler misyon gere¤i ortaya konulmas› gereken ç›kt›lar› (ürün ve hizmetleri)
sa¤lar,
• Bu süreçler haritas› çizilebilecek ve anlafl›labilecek boyutlarda ele al›nmal›d›r

5.3. DESTEK SÜREÇLER
Temel süreçlerin gerçeklefltirilmesi için gerekli alt yap› ve destek hizmetlerle

ilgili olan veya iç müflteri ihtiyaç ve beklentilerini karfl›layan süreçlerdir.

Örnek: ‹ç iletiflim, altyap›, çal›flma ortam› v.b.

• Bu süreçleri belirlemek ve yönetmek kurumda iç müflteri, tak›m çal›flmas›, kaynaklar›n
etkin kullan›m› ve kaliteli hizmet bilincinin güçlenmesini sa¤lar,
• Bu süreçler temel süreçlerin performans›n› etkiler.

5. SÜREÇ TÜRLER‹ 6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,

orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))

(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r,  (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
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11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹
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ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

STRATEJ‹K PLAN UNSURLARI

V‹ZYON M‹SYON ‹LKELER

AMAÇ 1 AMAÇ 2

HEDEF 1.1 HEDEF 1.2

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

HEDEF 2.1 HEDEF 2.3HEDEF 2.2

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

Faaliyet

1
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Temel
Süreçler

Süreçler

Alt
Süreçler

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,

orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))

(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân

Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹

EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.
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7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,

orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))

(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI



9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi .......................... 19
9.7.1.Kontrol ..................................................................................................... 19
9.7.1.1. Kontrol Süreçleri .................................................................................. 19
9.7.1.2. Yeterli Kontrol ...................................................................................... 20
9.7.1.3. Kat› ve Yumuflak Kontroller................................................................... 20
9.7.1.4. Kontrol Türleri ...................................................................................... 20
9.7.1.5. Baz› Örnek Kontroller............................................................................ 21
9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci .............................................................. 21
9.7.2. Risk.......................................................................................................... 21
9.7.2.1. Risk Yönetimi ....................................................................................... 21
9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi ........................................................................... 21
9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi .................................................................. 22
9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi ........................................................................... 23
9.7.3. Risk ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi ......................................... 23
9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin ve Hedeflenen 
Performans De¤erlerinin Tespiti ........................................................................ 26
9.9. Her Bir Süreç ‹çin Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi ...................... 26
9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri ....................................................... 27

10. GÖREV TANIMLARI ............................................................... 28
10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas› ................................................................... 28

11. FORMLAR .......................................................................... 29
11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu .............................................................................. 29
11.2. Süreç Bilgileri Formu ................................................................................ 30
11.3. Süreç Envanteri Formu ............................................................................. 31
11.4. Görev Tan›m› Formu ................................................................................. 32
11.5. Risk/Kontrol Matrisi .................................................................................. 33
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu ........................................................................... 35

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR ................................................... 37

iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI
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Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.
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9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

Hedefin De¤ifltirilmesi

H

E E

E

H H

1

1

1

Süreç
Performans›

Hedef
De¤iflecek

mi?

Hedef
De¤iflecek

mi?

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar. 14

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir:Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi

Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a)(b)(c)(d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i

Hedefler Riskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a) (b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir. 15

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄IHARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,
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3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

17

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

E

H

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.
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Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

E H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Eksikliklerin
Tamamlanarak

Tekrar Gönderilmesi

H E
Sözleflme

Düzenlendi mi?
(D )

H EEksiklikler
Giderildi mi?

Eksikliklerin
Tamamlanarak
Sözleflmenin

Gönderilmesi  (Eb)

Eksikliklerin
Tamamlanmadan

Sözleflmenin
Gönderilmesi (Ea)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

Onay
(Karar)

‹fllem

Dosya

Süreçte Kullan›lan
Standart Belge

ya da Form

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI



9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi.......................... 19
9.7.1.Kontrol ..................................................................................................... 19
9.7.1.1. Kontrol Süreçleri .................................................................................. 19
9.7.1.2. Yeterli Kontrol ...................................................................................... 20
9.7.1.3. Kat› ve Yumuflak Kontroller................................................................... 20
9.7.1.4. Kontrol Türleri...................................................................................... 20
9.7.1.5. Baz› Örnek Kontroller............................................................................ 21
9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci.............................................................. 21
9.7.2. Risk.......................................................................................................... 21
9.7.2.1. Risk Yönetimi....................................................................................... 21
9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi........................................................................... 21
9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi .................................................................. 22
9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi ........................................................................... 23
9.7.3. Risk ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi......................................... 23
9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin ve Hedeflenen 
Performans De¤erlerinin Tespiti ........................................................................ 26
9.9. Her Bir Süreç ‹çin Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi...................... 26
9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri ....................................................... 27

10. GÖREV TANIMLARI ............................................................... 28
10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›................................................................... 28

11. FORMLAR .......................................................................... 29
11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu.............................................................................. 29
11.2. Süreç Bilgileri Formu................................................................................ 30
11.3. Süreç Envanteri Formu ............................................................................. 31
11.4. Görev Tan›m› Formu................................................................................. 32
11.5. Risk/Kontrol Matrisi.................................................................................. 33
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu ........................................................................... 35

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR ................................................... 37

iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)
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9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.
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9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

• Politikalar ve prosedürler

• Organizasyonel yap›

• Yetkilendirme sistemi

• Mutabakatlar

• Girdi/ç›kt› incelemesi

• Teftifller

• Dürüstlük ve ahlaki de¤erler

• Yetkinlik

• Güven

• Paylafl›lan de¤erler

• Güçlü liderlik

• Yüksek beklentiler

• Aç›kl›k

KATI KONTROLLER

YUMUfiAK KONTROLLER

Resmi

Nesnel

Nicel olarak ölçülebilir

Gayri Resmi

Öznel

Soyut

9.7.1.4.  Kontrol Türleri

KONTROL TÜRÜ   TANIM                            ÖRNEK

‹stenmeyen olaylar›n
meydana gelmesini
engelleyen kontroller

Meydana gelen istenmeyen
olaylar› ortaya ç›karan
kontroller

‹stenen bir olay›n oluflmas›na
sebep olan yada onu teflvik
eden proaktif kontroller

Gerekli bir kontrolün
eksikli¤ini telafi eden
kontroller

ÖNLEY‹C‹

TESP‹T ED‹C‹

YÖNLEND‹R‹C‹

TELAF‹ ED‹C‹

• “Üst seviye” de eti¤e örnek olma
• Etkin yetki devri
• Karfl›l›kl› güven
• Performans standartlar›

• Girdi kontrolleri
• ‹fllem kontrolleri
• Ç›kt› kontrolleri

• Rehberler
• E¤itim programlar›
• Teflvik planlar›

• Görevlerin ayr›l›¤› yerine
yak›ndan izleme veya detayl›
gözden geçirme
• Görevlerin ayr›l›¤› mümkün
olmad›¤›nda görev rotasyonu

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹ OLASILIK ÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹ OLASILIK ÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM
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9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
HedeflerRiskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir:

22

Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹ OLASILIK ÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK

Yüksek

Orta

Düflük

Düflük Orta Yüksek

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek

Düflük

YÜKSEK ETK‹
DÜfiÜK OLASILIK

DÜfiÜK ETK‹
DÜfiÜK OLASILIK

YÜKSEK ETK‹
YÜKSEK OLASILIK

DÜfiÜK ETK‹
YÜKSEK OLASILIK

Yüksek
OLASILIK

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄IHARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r.X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹ OLASILIK ÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

23

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

-‹stenen nihai sonuçlar
-Kontrol Modelleri

Riskleri Teflhis EdinHedeflerin Tan›m›n› Yap›n Sebep ve Sonuçlar› Analiz Edin

-Risk envanteri

-Kontrol envanteri
-Maliyet etkinli¤i

-Kaç›n›n
-Aktar›n
-Mevcut seviyede kabul edin
-Kabul Edilir seviyeye indirin

Risk Yönetim Metoduna Karar VerinÖnem ve Olas›l›¤› Tespit Edin Kontrol Sistemi Tasar›m›

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄IHARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)
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Dosya
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MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r.X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller
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‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,

orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))

(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r,  (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri
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Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü
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ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹
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Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân

Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹

EL K‹TABI



9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi .......................... 19
9.7.1.Kontrol .....................................................................................................  19
9.7.1.1. Kontrol Süreçleri ..................................................................................  19
9.7.1.2. Yeterli Kontrol ......................................................................................  20
9.7.1.3. Kat› ve Yumuflak Kontroller ...................................................................  20
9.7.1.4. Kontrol Türleri......................................................................................  20
9.7.1.5. Baz› Örnek Kontroller ............................................................................  21
9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci ..............................................................  21
9.7.2. Risk..........................................................................................................  21
9.7.2.1. Risk Yönetimi.......................................................................................  21
9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi ...........................................................................  21
9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi ..................................................................  22
9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi ...........................................................................  23
9.7.3. Risk ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi ......................................... 23
9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin ve Hedeflenen 
Performans De¤erlerinin Tespiti ........................................................................  26
9.9. Her Bir Süreç ‹çin Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi ...................... 26
9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri .......................................................  27

10. GÖREV TANIMLARI ...............................................................  28
10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas› ...................................................................  28

11. FORMLAR ..........................................................................  29
11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu..............................................................................  29
11.2. Süreç Bilgileri Formu................................................................................  30
11.3. Süreç Envanteri Formu .............................................................................  31
11.4. Görev Tan›m› Formu.................................................................................  32
11.5. Risk/Kontrol Matrisi..................................................................................  33
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu ...........................................................................  35

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR ...................................................  37

iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,

orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))

(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.
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R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

S›ra
No Kontroller

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Yorumlar

Süreçle ilgili mevcut kontroller s›ralan›r. Kontrole iliflkin yorum varsa yaz›l›r.

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r,  (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân

Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹

EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,

orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))

(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r
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9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân

Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹

EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü:  “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon:  “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki

de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.

Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan

gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,

faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem

dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,

orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))

(d) : Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›
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performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

Riskler Kontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin 28

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi
özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir
dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›
olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet
ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI
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11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri:  Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.

(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.
  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i
HedeflerRiskler
Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)
Kontroller

(a)(b)(c)(d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/
paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu
olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,
tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,

kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g) (h) (›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I
TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiARSTRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›
 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›
 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›
(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?
(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)
MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü
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11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m
Yeterlili¤i

Hedefler Riskler
Olas›l›k/Önem

(Y/O/D)
Kontroller

(a) (b) (c) (d)(e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin
belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r.  (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r. ( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini

ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n
Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**
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11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER           KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r.X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**
11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve Kodu Sürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1***** Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

E E

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin
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11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1-“Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2-“Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3-Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4-Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5-‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6-‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7-Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8-ISO 9001: 2000

9-Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10-‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11-http://www.bumko.gov.tr

12-‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13-2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14-5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda

kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:

Dokümanlar
harf verilerek

s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri

Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›
Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda
Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin
Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini
Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›
Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit
Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
***** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**
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11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,

destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,

süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:

1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹OLASILIKÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

* : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
**** : Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU

SÜREC‹N
ADI

SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri

Formundaki
Süreç Kodu

yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.

(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine

v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i

standart
dosya kodu

yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**
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R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

S›ra
No Kontroller

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Yorumlar

Süreçle ilgili mevcut kontroller s›ralan›r. Kontrole iliflkin yorum varsa yaz›l›r.

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-

 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak

için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹ OLASILIK ÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

* : ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
** : Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I

(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan

dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan

mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar

yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**
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11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Kontrol
S›ra No. Kontrol Kontrol

Tipi
Yeterlili¤i

(E/H)
Önemi
(Y/O/D) S›kl›k

(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h) (›)

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

1- “Sürdürülebilir Süreç Yönetimi”, Arzu Akçal Aras -  KALDER Yay›nlar›-2005

2- “Etkin Süreç Yönetimi ve ISO 9001:2000”,
Standart BM Trada Belgelendirme A.fi.-2004

3- Süreç El Kitab›, ‹noTec Teknoloji ve Yönetim Dan›flmanl›¤› Ltd.fiti.

4- Süreç Yönetimi(Sunu) – Mert Topoyan

5- ‹fl Süreçleri Yönetimi (Sunu) – Tepum Sigma Dan›flmanl›k ve Uygulama Merkezi

6- ‹fl Süreci (Sunu) - Tapu ve Kadastro Genel Müdürlü¤ü SGB

7- Süreç Yönetimi (Sunu) - MEB YÖDGED

8- ISO 9001: 2000

9- Süreç Yönetimi Paneli Dokümanlar›, KALDER – 2002

10- ‹ç Kontrol ve Ön Mali Kontrol El Kitab›-Bay›nd›rl›k ve ‹skân Bakanl›¤› SGB

11- http://www.bumko.gov.tr

12- ‹ç Kontrollerin De¤erlendirilmesi: COSO Merkezli Bir Yaklafl›m E¤itim Notlar›, 
T‹DE – 2009

13- 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi, DPT

14- 5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu

12. YARARLANILAN KAYNAKLAR

T.C.
Bay›nd›rl›k ve ‹skân
Bakanl›¤›

Strateji Gelifltirme Baflkanl›¤› - 2010

‹Ç KONTROL ‹Ç‹N
SÜREÇ YÖNET‹M‹
EL K‹TABI
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iflbirli¤inin gelifltirilmesi, ortak altyap›lar›n kullan›m›, mükerrer yat›r›mlar›n engellenmesi,
bilgiye dayal› etkin karar alma süreçlerinin oluflturulmas›, nitelikli insan kayna¤›n›n
ve örgütsel kapasitenin gelifltirilmesi ve vatandafl odakl›, güvenilir, birlikte çal›flabilir,
bütünleflik ve etkin bir e-devlet yap›s›n›n kurulmas› gerekmektedir.

Buna karfl›l›k, birbirinden ba¤›ms›z yürütülen, mevcut ifl süreçlerinde etkinli¤i
art›r›c› iyilefltirmelerle desteklenmeyen salt teknoloji odakl› kurumsal uygulamalar,
bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m›ndan sa¤lanabilecek potansiyel faydan›n ancak
küçük bir k›sm›na ulafl›lmas›na neden olmaktad›r.

Anlafl›laca¤› üzere, 2006-2010 Bilgi Toplumu Stratejisi Belgesi’nde süreç
yaklafl›m›na iliflkin çal›flmalar›n yap›lmas› öngörülmektedir. Bu belgede “Türkiye’nin
Stratejik Öncelikleri” aras›nda gösterilen ve ifl süreçleri konusunda yap›lmas› gereken
çal›flmalar afla¤›da bafll›klar halinde verilmektedir.

Vatandafl Odakl› Hizmet Dönüflümü: “Yüksek standartlarda kamu hizmeti
sunumu” kapsam›nda kamu hizmetleri, bilgi ve iletiflim teknolojilerinin yard›m›yla,
kullan›m› yo¤un ve getirisi yüksek hizmetlerden bafllamak üzere elektronik ortama
tafl›nacakt›r. Ayn› zamanda ifl süreçleri kullan›c› ihtiyaçlar› do¤rultusunda yeniden
yap›land›r›larak hizmet sunumunda etkinlik sa¤lanmas› öngörülmektedir.

“Yüksek standartlarda kamu hizmetleri” ne dönüflümü içeren bu stratejinin
uygulama sürecinde; kamunun vatandafllar ve iflletmelere sundu¤u kamu hizmetleri
ile kamu kurulufllar› aras›ndaki ifl süreçleri tasarlan›rken kullan›c› memnuniyetinin
gözetilmesi temel ilke olarak benimsenecektir. Hizmet dönüflümünde öncelikli amaç,
hizmetlerin mevcut ifl süreçleri iyilefltirilmeden elektronik ortama tafl›nmas› de¤il,
kullan›c› ihtiyaçlar›na göre gerekti¤inde birlefltirilerek ve basitlefltirilerek yeniden
tasarlanm›fl ifl süreçlerine sahip hizmetlerin etkin, h›zl›, sürekli, fleffaf, güvenilir ve
bütünleflik flekilde sunumu olacakt›r.

Kamu hizmetlerinin yeniden tasarlanmas›nda, ifl süreçleri standart hale
getirilerek hizmetler tüm kullan›c›lara ayn› kalite ve sürede sunulacakt›r. Hizmetlerin
sunumunda, kullan›c› amaç ve ihtiyaçlar›na uygun kiflisellefltirmelere imkân sa¤lanmas›
öngörülmektedir. Böylelikle talep edilen hizmetin hangi aflamada oldu¤u izlenebilecek
ve gerekti¤inde vatandafllar bilgilendirilerek hizmet sunumunda fleffafl›k sa¤lanacakt›r.

Buna göre, bilgi ve iletiflim teknolojileri kullan›m› ile ifl süreçlerinin
etkinlefltirilmesini temel alan stratejik önceliklerin uygulanmas› sonucunda 2010
y›l›nda kamu cari giderlerinden y›ll›k yüzde 9 tasarruf sa¤lanmas› öngörülmektedir.

Kamu Yönetiminde Modernizasyon: “Bilgi ve iletiflim teknolojileriyle
desteklenen kamu yönetimi reformu” kapsam›nda, verimlili¤i ve vatandafl
memnuniyetini öncelikli olarak gözeten, ülke koflullar›na uygun örgüt ve süreç
yap›lanmalar›na sahip etkin bir e-devlet oluflumu, bilgi ve iletiflim teknolojileri
deste¤iyle hayata geçirilecektir.

Kurumun vizyonu ve stratejisi do¤rultusunda mevcut ve gelecekteki beklentilere
uygun orta ve uzun vadeli stratejik planlar›n olmas› ancak mükemmel süreçler ile
anlam kazan›r. Aksi bir durum, mükemmel süreçler ile hayata geçirilemeyen mükemmel
hizmetleri planlamak olur.

2. KAPSAM

Bu çal›flmaya bafllarken süreç yönetimi çal›flmalar›nda karfl›lafl›labilecek ana
terimler tan›mlanm›flt›r.

Süreç türleri olan yönetsel süreç, destek süreci ve temel(operasyonel) süreç
kavramlar› üzerinde durulmufltur.

Süreç analizi çal›flmas›nda gerekli olacak süreç hiyerarflisinin anlat›ld›¤›
bölümde ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet tan›mlar› anlat›lm›flt›r. Stratejik plan -
süreç iliflkisi gösterilmifltir.

Süreç yönetimi konusunda ise süreç yönetiminin ne oldu¤u, faydalar› ve
ad›mlar› aç›klanm›flt›r. Ayr›ca, risk ve kontrol kavramlar›na k›saca de¤inilmifltir.

Görev tan›m›n›n ne oldu¤u ve nas›l yap›lmas› gerekti¤i aç›klanm›flt›r.

Son bölümde ise süreç yönetimi çal›flmas›nda yol gösterecek form örnekleri
sunulmufltur.

3.1. SÜREÇ
Girdileri ç›kt› haline getiren birbiriyle etkili ve etkileflimli faaliyetler tak›m›d›r.(TS-
 EN - ISO 9001: 2000)

Baflka bir deyiflle süreç, “insan, makine, malzeme, para, bilgi, zaman gibi
kaynaklar› iflleyip de¤er katarak iç veya d›fl paydafl istek ve beklentilerini karfl›layacak
ç›kt›lar› üreten eylem ve ifllemler dizisidir.”

Süreç denildi¤inde,

• Bir fayda oluflturmak üzere bir grup girdiyi kullanarak, bunlardan ç›kt›lar elde etmeyi
amaçlayan,
• Tekrarlanabilen,
• S›n›rlar› konabilen,
• Sahibi ve sorumlusu olan,
• Birimler aras›nda gerçekleflen,
• De¤er yaratan,
• Ölçülebilen

eylem ve ifllemler anlafl›lmal›d›r.

Di¤er yandan;

• Süreklilik göstermeyen ifller (projeler),
• Her defas›nda farkl› s›ralarda yürütülen,
• Tek ad›ml›(tek faaliyetli),
• Di¤er süreçlerle girdi-ç›kt› iliflkisi kurulamayan,
• Katma de¤er yaratmayan (süreç ç›kt›s›n›n kalitesi ve ç›kt›y› kullanan paydafl›n
tatmini üzerinde olumlu etkiyi yaratabilme veya bu etkiyi art›rabilme özelli¤inin
olmad›¤›, hizmet, bilgi yada ürünü paydafl için do¤ru zaman ve istenen kalitede bir
performans unsuru haline dönüfltürmeyen) ifl ve ifllemler SÜREÇ DE⁄‹LD‹R.

3.2. SÜREÇ G‹RD‹S‹

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep, kaynak,
sürecin bafllamas›n› gerektiren kay›t ya da dokümanlard›r.

Di¤er bir deyiflle, talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere süreçte kullan›lan,
süreci harekete geçiren ve dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤rayan hammadde, yar›
mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri, tan›mlamalar v.b. özelliklerdir. Girdiler kurulufl
içinden veya d›fl›ndan temin edilir.

3.3. SÜREÇ ÇIKTISI

Sürecin bir sonucu olarak ortaya ç›kan, ürün, yar› mamul, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dokümanlard›r.

Baflka bir deyiflle, girdilerin talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak üzere
dönüflüme ve/veya de¤iflime u¤ram›fl ürün, hizmet, v.b biçimidir. Ç›kt›lar, kuruluflun
içinden veya d›fl›ndan olan kullan›c›lara sunulur.

3. TANIMLAR

3.4. SÜREÇ PERFORMANSI
Sürecin; etkinlik, verimlilik, çevrim (ifllem) süresi, esneklik ve kapasite gibi

özellikleridir. Bununla birlikte, görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri
karfl›layacak biçimde, görevin yerine getirilmesi ve amac›n gerçeklefltirilmesi yönünde
ortaya konan mal, hizmet ya da düflünce olarak tan›mlanabilir. Örgütsel davran›fl
aç›s›ndan performans, iflgörenin örgütsel amaçlar› gerçeklefltirmek için görevi ile
ilgili eylemlerinin ve ifllemlerinin sonunda elde etti¤i üründür. Bu ürün mal, hizmet,
düflünce türünden olabilir.

3.5. KAYNAK
Girdilerin ç›kt›lara dönüflümü/de¤iflimi için kullan›lan ve herhangi bir

dönüflüme/de¤iflime u¤ramayan insan, bilgi, makina, teçhizat, zaman, döküman,
enerji v.b. unsurlard›r.

3.6. KONTROL

 Talep, beklenti ve flartlar› karfl›lamak, sürecin planlanm›fl kural, prensip ve
sisteme göre gerçekleflmesini takip etmek üzere sürecin sürekli izlenmesi ve
ölçülmesidir.

3.7. VER‹ML‹L‹K
Kaynaklar›n etkin kullan›m›n›n bir ölçüsüdür, genellikle ç›kt›n›n girdiye oran›

olarak tan›mlan›r.

Verimlilik oranlar›

• ‹flgücü ihtiyaçlar›n› planlamada,
• Ekipman çizelgelemede,
• Finansal analizlerde kullan›l›r.

Verimlilik, müflterinin ihtiyaç ve beklentilerinin, mümkün olan en düflük
seviyede kaynak (insan, malzeme, enerji, ekipman, bilgi) kullan›larak karfl›lanmas›d›r.
Verim eksikli¤i kalite eksikli¤i kadar kolay anlafl›lamaz. Verimlilik kriterlerini belirlemedeki
amaç, birim ç›kt› için harcanan kaynak miktar›n› (para, zaman, ifl gücü) azaltmak,
de¤er kazand›rmayan faaliyetleri ortadan kald›rmakt›r.

Baflka bir deyiflle verimlilik, ç›kt›lar›n girdileri karfl›lama derecesidir ve kuruluflun
kaynaklar› ne derece etkin kulland›¤›na odaklan›r. Ayr›ca verimlilik, elde edilen sonuç
ile kullan›lan kaynaklar aras›ndaki iliflki olarak da tan›mlanabilir.

3.8. ETK‹NL‹K

Sürecin müflteri hizmetlerine uygun ç›kt› sa¤lama yetene¤idir. Di¤er bir
deyiflle, etkinlik planlanm›fl faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi ve planlanan sonuçlara
ulaflma derecesidir.

3.9. EKONOM‹KL‹K
Fayda ve maliyet aras›nda bir iliflki kurarak en büyük fayday› en düflük maliyet

ile elde etmemizi sa¤layan çözümün seçilmesidir.

3.10. ‹fi AKIfi fiEMASI
Bir süreç içinde yer alan ifllerin ve bu ifller aras›ndaki mant›ksal öncelik/sonral›k/

paralellik iliflkilerinin belli semboller, oklar ve aç›klamalar kullan›larak flekilsel olarak
gösterimidir. (ISO 9001:2000)

3.11. SÜREÇ SORUMLUSU
Sürecin toplam›n›n verimlili¤i ve sonuçlar›n›n do¤rulu¤undan direkt sorumlu

olan birim veya kiflidir. Süreç sahibi, de¤iflikliklere önderlik edebilmeli ve bu
de¤iflikliklerin sürecin tamam›na olan etkisini gözlemleyebilmelidir. Bazen, süreç
sorumlusu için ”Süreç Yöneticisi” terimi kullan›labilir. Ancak yönetici terimi ifle alma,
süpervizörlük, ve mali sorumluluklar› da içerdi¤inden, do¤ru bir terim de¤ildir. Süreç
lideri veya süreç sponsoru da süreç sorumlusu için kullan›lan di¤er terimlerdir. (ISO
9001:2000)

3.12. SÜREÇ YÖNET‹M‹
Bir kurumda ifl süreçlerinin detayl› olarak tan›mlanmas›, sahiplerinin,

tedarikçilerinin, müflterilerinin, vatandafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, ak›fl›n süreç
hedefleri do¤rultusunda optimizasyonu, gerekli ad›mlarda ölçümler al›narak
performans›n›n izlenmesi ve iyilefltirilmesi stratejik yaklafl›m›na, “‹fl Süreçleri Yönetimi”
denir.

3.13. ‹Ç KONTROL

‹darenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan organizasyon, yöntem ve süreçle iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünüdür.

4.1.1. ‹ç Kontrol Bileflenleri

1- Kontrol Ortam›
Bir iflin özünü o ifli yapan insanlar – ve bu insanlar›n, flahsi birikimleri, ahlaki
de¤erleri ve kabiliyetlerinin bir bütünü olan kiflisel özellikleri – ve çal›flt›klar› ortam
oluflturur. Bu durumda kontrol ortam› afla¤›daki bileflenlerden etkilenir.

• Dürüstlük ve ahlakî de¤erler
• Yetkinlik konusunda kararl›l›k
• Yönetim Kurulu ve Denetim Komitesi
• Yönetimin felsefesi ve çal›flma tarz›
• Teflkilat yap›s›
• Yetki ve sorumlulu¤un verilmesi
• ‹nsan kaynaklar› politikalar› ve uygulamalar›

2- Risk De¤erlendirmesi
Kurulufl, karfl›laflt›¤› risklerin fark›nda olmal› ve bu risklerle mücadele etmelidir.
Öncelikle kuruluflta gerçekleflen faaliyetlerle bütünleflmifl hedefler koymal›d›r. Ayr›ca,
ilgili riskleri teflhis, analiz ve idare edecek bir sistem kurmal›d›r. Yönetim, riskleri
sürekli olarak de¤erlendirmelidir.

• Hedefler – kurulufl genelinde
• Hedefler – faaliyet seviyesinde
• Riskler
• De¤iflim yönetimi

3- Kontrol Faaliyetleri
Kuruluflun hedeflerinin etkin flekilde sürdürülmesinde yönetim taraf›ndan
gerekli görülen faaliyetlerin güvence alt›na al›naca¤› politikalar ve prosedürler
gelifltirilmelidir. Kontrol faaliyetleri, yönetim taraf›ndan kuruluflun amaçlar›na
ulaflmas›na yönelik risklerin etkin bir biçimde yönetilmesini sa¤lar.

• Kontrol politika ve prosedürleri

4- Bilgi ve ‹letiflim
Bu faaliyetlerin etraf›nda bilgi ve iletiflim sistemleri vard›r. Bu sistemler,
faaliyetleri yönetmek ve kontrol etmek için ihtiyaç duyulan bilgi al›flveriflinin yap›lmas›n›
sa¤lar.

• Bilgi
• ‹letiflim

5- Gözlem
Tüm süreç gözlemlenmeli ve gerekti¤inde yenilenmelidir. Bu flekilde, sistem
dinamik bir flekilde ve farkl› flartlara cevap verebilen bir yap›da çal›flabilir.

• Devam eden gözlem faaliyetleri
• Ayr› ayr› de¤erlendirmeler
• Raporlama zaafiyetleri

6. SÜREÇ H‹YERARfi‹S‹

ANA SÜREÇLER

Kuruluflun müflteriye sundu¤u üründe, ifl süreçleri ve performans› üzerinde
do¤rudan etkisi olan ve stratejik öneme sahip en üst seviyedeki süreçlerdir.
Bir ana süreç, yönetim süreci, temel süreç veya destek süreci olabilir.

SÜREÇLER

Ana süreçleri oluflturan ve birbirleriyle etkileflimde olan süreçlerdir.

ALT SÜREÇLER

Süreçleri oluflturan ve daha alt düzeyde iflleyifli olan, iki veya daha çok süreci
ilgilendiren süreçlerdir.

FAAL‹YETLER

Alt süreçleri oluflturan, genellikle kifli/kifliler baz›nda yürütülen ve katma de¤er
aç›s›ndan de¤erlendirme ihtiyac› duyulmayan, iflin gere¤i yap›lmas› gereken ifllem
basamaklar›d›r. Katma de¤er, sürecin ürün veya hizmetin kalitesi ve vatandafl üzerinde
olumlu etki yaratma özelli¤idir.

Örnek:
Ana Süreç: Pazara Sunma
Süreç: Sat›fl
Alt Süreç: Siparifllerin Al›nmas›
Faaliyet: Siparifllerin bilgisayar ortam›na girilmesi

Süreçlerin stratejik planla olan iliflkisi afla¤›daki flemada görülmektedir.

7. SÜREÇ YÖNET‹M‹

Süreç yönetimi,
• Süreçlerin tan›mlanmas›,
• Süreç sahiplerinin belirlenmesi,
• ‹ç ve d›fl paydafllar›n belirlenmesi,
• Süreç Kontrolleri ve Risklerinin belirlenmesi,
• D›fl paydafl ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi,
• Performans›n izlenmesi,
• Süreç, Kontrol ve Risk Tasar›m›,
• Gerekli iyilefltirmelerin yap›lmas› için sürekli gözden geçirme gerektiren faaliyetlerdir.

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n temelinde flu prensipler vard›r:

1) ‹nsanlar›, prosedürleri, malzeme ve teknolojiyi içeren süreçler, iflletilme yöntem
ve becerilerine göre iyi ya da kötü sonuçlar üretir.
2) Sonuçlar›n de¤ifltirilmesi ve iyilefltirilmesi isteniyorsa, süreçlerin iflleyifl biçimleri
de¤ifltirilmelidir.
3) Süreçler de¤ifltirilene dek mevcut durum ve iflleyifllerini korurlar.
4) ‹nsanlar sürecin unsurlar›ndan biridir. Ancak insanlar süreç iyilefltirilmedi¤i sürece
tek bafllar›na sonuçlar› iyilefltiremezler.

Süreç yönetimi kapsam›nda;

• Süreçlerin girdi, ç›kt›, kaynak, sorumlu ve kontrol kriterleri belirlenmelidir.
• Süreçlerin tan›mlamas› yap›lmal›d›r.
• Süreçlerin etkileflimleri belirlenmelidir.

Süreç yönetimi ile amaç ve hedefler do¤rultusunda yürütülecek ifllerin
tan›mlanarak, gözden geçirilmesi, güncellefltirilmesi ve iyilefltirilerek süreklili¤in
sa¤lanmas› gerekir.  

Süreçlerin tan›mlanm›fl oldu¤u durumlarda yürütülen ifllerin ve iliflkilerin
misyon, vizyon, amaç ve hedeflerle uyumlu bir flekilde yürütülmesi kolaylaflm›fl olur.
Yürütülen ifllerin bu flekilde tan›mlanm›fl süreçler etraf›nda ele al›nmas›nda di¤er bir
önemli nokta da kullan›lan kaynaklar›n (insan, bilgi, malzeme v.b.) verimsizli¤ini
önlemek veya en aza indirmek amac›yla kopukluk ve boflluklar›n giderilmesidir.

Süreçlerin yönetilmesi, kurumun amaç ve hedefine ulafl›lmas›nda süreçlerin
önemli bir araç olarak kullan›lmas› anlam›na gelmektedir. Böylelikle, kurumun bütünü
için oluflturulmufl amaç ve hedeflerin süreçler üzerinden çal›flanlara yay›l›m› sa¤lanabilir.
Süreç yönetiminde amaç, bu bütünlü¤ü sa¤lamak ve korumak için performans
yönetim sistemi ile bütünleflik hareket etmektir. Performans yönetim sistemi ile
bütünleflmifl süreç yönetiminde kurum hedeflerine paralel kullan›lm›fl süreç hedefleriyle
süreçlerin performans› sistematik olarak izlenir. Bu, kurum hedeflerine ne ölçüde
ulafl›ld›¤›n›n anlafl›lmas› ve bu yönde süreçlerin güncellenmesi, iyilefltirilmesi ve
süreklili¤inin sa¤lanmas› için önemli bir veri kayna¤›d›r.

Süreç Yönetimi ne de¤ildir?
• Sadece süreç iyilefltirme de¤ildir,
• Alg›lama de¤il, verilere dayal›d›r,
• Parçalara de¤il bütüne odakl›d›r,
• Tek bafl›na bireysel faaliyet de¤ildir,
• Tek bir süreçle ilgili bir ifl de¤ildir.

8. SÜREÇ YÖNET‹M‹N‹N FAYDALARI

Süreç yönetimi çal›flmas›n›n kuruma sa¤layabilece¤i faydalar afla¤›da
s›ralanm›flt›r.

• ‹yi tan›mlanm›fl, sahipleri ve sorumlular› belirlenmifl süreçlerle çal›flan kurumlar,
sa¤lay›c›lardan al›nan ürün ve hizmetlere en do¤ru teknolojiyi uygulayarak, vatandafl
için de¤er yaratan sonuçlar üretirler. Süreçlere odaklanma vatandafla daha iyi hizmet
sunmay› sa¤lar ve vatandafl memnuniyetini artt›r›r.

• Zaman ve di¤er kaynaklar daha iyi kontrol edilebilir, daha etkin kullan›l›r.

• Gereksiz tekrarlar (de¤er katmayan faaliyetler) saptan›p ay›klanabilir.

• Süreçler baz›nda fayda–maliyet-verimlilik (katma de¤er) analizi rahatça yap›labilir,
performans daha kolay izlenebilir.

• Bilgiye ulafl›m kolayl›¤› ve verilere dayal› karar alma imkân› sa¤lan›r.

• Sürekli iyilefltirme uygulamas› kolaylafl›r.

• Süreçlerde gereksiz maliyet yaratan unsurlar›n görülmesini sa¤lar. (Süreçlerde
gereksiz maliyetleri yaratan temel faktör çeflitli nedenlerle ifllerin yanl›fl ya da eksik
tamamlanmas›d›r.)

• Kurumsal süreç düflüncesi ile kurumda, bölüm hedefleri yerine kurumsal hedeflere
odaklanma yaklafl›m› geliflir.

• Süreçlere ölçülebilir hedefler tan›mlan›r.

• Süreçlerin temel sonuçlar›, stratejiyle ba¤lant›l› olarak ifade edilir.

• Süreç ve hedefle ilgili fonksiyonel ihtiyaçlar belirlenir, bu alandaki bilgi ve beceriler
gelifltirilir.

• Gerçeklefltirilen sonuçlar kontrol edilir, iyilefltirme aksiyonlar› belirlenir, hedefler
yenilenir.

• Baflar›, stratejik hedefler baz›nda ölçülür ve ödüllendirilir.

• Yasal flartlar, vatandafl beklentileri gibi d›fl faktörler ve kuruluflun kendisinin ortaya
koydu¤u flartlar›n yerine getirilmesini sa¤lamak, vatandafl aç›s›ndan kurum itibar›n›n
artmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin katma de¤er aç›s›ndan de¤erlendirilmesi ve öncelikli olanlar›n belirlenmesini
sa¤lamak, süreçlerin iyilefltirilmesi sonucu elde edilen de¤erin, bu s›rada harcanan
kaynaktan fazla olmas›n›n sa¤lanmas›, do¤ru kayna¤›n kullan›lmas› ve kayna¤›n etkili
kullan›lmas›n› sa¤lar.

• Süreçlerin izlenmesi ve ölçülmesine ait verilerin de¤erlendirilerek performans ve
etkinli¤e ait sonuçlar›n elde edilmesi sa¤lan›r.

• Karar almada kolayl›k (yönetimsel) sa¤lan›r.

• ‹letiflim kolayl›¤› (vatandafl ve kurulufl için), süreçler aras› iletiflim kopukluklar›n›n
nedenlerinin (bürokrasi, veri, bilgi ak›fl›ndaki yetersizlik, üst yönetimin yaklafl›m›,
v.b.) belirlenmesi ve ortadan kald›r›lmas›n› sa¤lar.

• Kaynaklar›n optimum kullan›m› kolaylafl›r.  Kurulufl kaynaklar›n›n gerçekten iyilefltirme
gereken ve katma de¤eri olan süreçler üzerinde kullan›lmas›n› sa¤lar.

9.1. Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›
Etkin süreç yönetimi için, insan, metot, malzeme ve makine konular›nda
kaynak ve bilginin sa¤lanmas› flartt›r. (ISO 9001:2000-4.1 d) Kurum çal›flanlar›n›n
süreç yönetimi konusunda baflar›l› olmas› için afla¤›da belirtilen görevleri yerine
getirecek niteliklere sahip olmas› beklenir.

Üst Yönetici

1. Süreç yönetimini benimsemifl,
2. Süreçler etraf›nda organize olmay›/hareket etmeyi bekleyen,
3. Kurum misyon ve vizyonu do¤rultusunda stratejileri belirleyen,
4. ‹ç ve d›fl çevre analizi yapan,
5. Süreç performans göstergelerini takip eden ve yorumlayan,
6. Süreç iyilefltirme ve gelifltirme çal›flmalar›na kat›lan ve gerekli kaynaklar› tahsis
eden nitelikte olmal›d›r.

Süreç Sorumlusu

1. Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yönetim kademeleri aras›ndan,
2. Süreç içindeki faaliyetleri ve önemli konular› bilen,
3. ‹nsanlar› etkileme, liderlik etme, tak›m çal›flmas›n› destekleme yetene¤ine sahip,
4. Sürekli iyilefltirme ve ö¤renmeye aç›k,
5. Süreç içinde sayg› gören ve performans› yüksek,
6. Fonksiyonel önyarg›lardan kurtulmufl nitelikte olmal›d›r.

Bir süreç içinde yer alan fonksiyonlar, birden fazla organizasyon birimi, kifli
ya da gruba ba¤l› olabilir. Bu kifli, grup ya da organizasyonlar firma hiyerarflisinde
ayn› seviyede olabilirler. Bu durumda, her birim sadece kendi fonksiyonlar›ndan
sorumlu olaca¤›ndan, sürecin tamam›ndan sorumlu olan birimin seçilmesi zordur.
Bunun için üç adet kriter kullan›labilir. Bunlar, sahip olma derecesi, belirleyicilik ve
süreç bilgisidir.

Sürecin Çal›flanlar› ise;

1. Süreç kavram› ve süreçlerle yönetim hakk›nda bilgi sahibi,
2. Faaliyetlere süreç yaklafl›m› çerçevesinde bütünsel bakabilen,
3. Sürecin performans›n› ölçen,
4. Ekip çal›flmas›na yatk›n,
5. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›na kat›lan,
6. Sürecin tedarikçisi ve müflterilerini, di¤er süreçlerle iliflkisini bilen nitelikte kiflilerden
oluflmal›d›r.

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Bu komite, süreç sorumlular›ndan oluflan ve yönetimin baflkanl›k etti¤i bir
komitedir. Y›lda en az bir kez toplan›r ve genellikle flu konularda görüflmeler yapar:

1. Mevcut süreçlerin performanslar› toplu olarak de¤erlendirilir.
2. Süreç iyilefltirme çal›flmalar›n›n geliflimi de¤erlendirilir.
3. Yeni süreç iyilefltirme veya tasar›m çal›flmalar›n›n bafllat›lmas›na karar verilir.
4. Süreçler aras› yaflanan problemler görüflülür.
5. Süreç performans hedefi belirlenir ve de¤ifltirilme karar› verilir.

9.2. Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi
Süreç ö¤eleri;
• Girdiler,
• Ç›kt›lar,
• Ürün/hizmetten yararlanan ve etkilenenler,
• Tedarikçiler,
• Kaynaklar,

olarak tan›mlan›r.  Bu ö¤eler fiziksel ve enformasyon fleklinde olabilir. Fiziksel ö¤eler
gerçek, dokunulabilir nesnelerdir. Pek çok süreçte ak›fl içinde fiziksel ö¤elerle beraber
bilgi de yer al›r.

Bir sürecin içinde yer alan tüm aktivitelerin, bu aktivitelerin kulland›¤›/ üretti¤i
tüm bilgilerin ve iliflkili oldu¤u tüm organizasyon birimlerinin tan›mlanmas›, bir süreç
iyilefltirme projesinin en önemli aflamalar›ndan biridir. Süreç karakteristiklerinin
do¤ru ve tam olarak anlafl›lmas› bundan sonra gerçeklefltirilecek olan problemlerin
analizi, iyilefltirme olanaklar›n›n tespiti ve sürecin iyilefltirilmesi faaliyetlerine temel
teflkil edecektir. Bu nedenle sürecin en iyi flekilde anlafl›lmas› için aç›k ve net olarak
tan›mlanmas› gerekmektedir.

9.3. Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›
Süreçler, yukar›da bahsedildi¤i gibi yönetim süreci, temel(operasyonel) süreç,
destek süreci olarak s›n›fland›r›l›r. Süreçler, ana süreç, süreç, alt süreç, faaliyet olarak
da tarif edilir.

9.4. Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi
Kurum, süreç yönetiminin etkin uygulanmas› için süreç s›n›rlar›n› belirlemeli,
süreçler aras›ndaki s›ralama ve etkileflimleri tan›mlamal›d›r.(ISO 9001:2000-4.1 b)

Süreç s›n›rlar› nelerdir?
• Süreç bafllang›ç ve bitifl noktalar›
• Di¤er süreçlerle kesiflme noktalar›

Süreç analizinin kalitesi tümüyle toplanan verilerin do¤rulu¤una ve gerçe¤i
temsil etmesine dayanmaktad›r. Bu nedenle, süreçte yer alan birimler ile diyalog
kurulmal›, vatandafl istekleri de belirlendikten sonra sürecin mevcut durumu tam
olarak anlafl›lmal›d›r.

Genelde bir sürecin ç›kt›s› di¤er bir sürecin girdisini oluflturur. Böylelikle
süreç etkileflimleri ortaya ç›kacakt›r. Sürecin iletiflimde oldu¤u di¤er birimler süreç
etkileflimlerini belirlemek için önem arz eder.

9.5. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi
Süreç sorumlusunun sorumluluklar› flunlard›r:
1. Sürecin bütünü için, kurumun amaç ve hedeflerini destekleyen performans
hedeflerinin belirlenmesi,
2. Süreçte yer alan çal›flanlar›n performanslar›n›n izlenmesi, aralar›ndaki problemlerin
çözülmesi,

3. Süreç plan ve bütçelerinin gelifltirilmesi,
4. Sürecin ‘flampiyon’u gibi hizmet etmesi,
5. Süreçte yer alan çal›flanlar›n geliflimlerine yard›mc› olunmas›,
6. Hedefe do¤ru ilerlemelerin izlenip de¤erlendirilmesi,
7. Süreç performans›n› etkileyen darbo¤azlar›n ve dirençlerin tan›mlanmas› ve ortadan
kald›r›lmas›,
8. Baflar›l› çal›flmalarla ilgili çal›flanlar›n takdir edilmesi ve ödüllendirilmesi; hedefleri
yerine getirmede zorluk çeken çal›flanlara rehberlik edilmesi.

9.6. Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi
‹fl ak›fl flemalar› bir süreçteki ad›mlar› ve sürecin yap›s›n› ortaya ç›kartmak
için kullan›lan ve grafiksel sembollerden oluflan bir diyagramd›r. ‹fl ak›fl flemalar›
haz›rlan›rken, sürecin mevcut durumdaki iflleyifli gösterilmelidir.

Sistemin tan›nmas›nda ve s›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lan ifl ak›fl
flemalar› ayn› zamanda sistem içinde t›kanma yaflanan noktalar›n, görevler ayr›l›¤›
ilkesine uyulmayan durumlar›n ve ayn› iflin birden fazla yerde tekrar edilmesi gibi
kontrol zay›fl›klar›n›n belirlenmesine ve süreçlerdeki kritik kontrol faaliyetlerinin
ortaya ç›kar›lmas›na yard›mc› olur. Ayr›ca ifl ak›fl flemalar› sürecin anlafl›lmas›n›
kolaylaflt›r›r ve süreçteki sorun alanlar› ile iyilefltirme f›rsatlar›n›n ortaya ç›kar›lmas›na
yard›mc› olur.

‹fl ak›fl flemas› çizilirken;

1. ‹fl ak›fl flemas› haz›rlanacak olan sürecin mevcut durumunun tan›mlanmas›,
2. Ad›mlar›n, faaliyetlerin ve kararlar›n kaydedilmesi,
3. Ad›mlar›n s›ralar›n›n düzenlenmesi,
4. ‹fl ak›fl flemas›n›n çizilmesi,
5. Çizilen fleman›n geçerlili¤inin do¤rulanmas› ad›mlar› izlenmelidir.

‹ç kontrol ortam› unsurunun alt›nda yer alan ve iç kontrolün dördüncü
standard› olan “Standart Yetki Devri Standard›”na göre idarelerde yetkiler ve yetki
devrinin s›n›rlar› aç›kça belirlenmeli ve yaz›l› olarak bildirilmelidir. Devredilen yetkinin
önemi ve riski dikkate al›narak yetki devri yap›lmal›d›r. Bu standard›n bir numaral›
gere¤i uyar›nca ifl ak›fl süreçlerindeki imza ve onay mercileri belirlenmeli ve personele
duyurulmal›d›r. (KOS-4.1.)

9.7. Süreç Kontrol ve Risk Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi
Süreçlerin tan›mlanmas› ve bu süreçlere iliflkin risklerin ve kontrollerin

belirlenmesi iç kontrol sisteminin temelini oluflturmaktad›r. Ancak etkin, önleyici,
tespit edici ve düzeltici kontrol faaliyetleri sayesinde riskler kontrol alt›nda tutulabilecek,
kurumun hedefler do¤rultusunda faaliyetlerini sürdürmesi sa¤lanabilecektir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan risk de¤erlendirmesi standartlar›ndan ”Risklerin
Belirlenmesi ve De¤erlendirilmesi Standartlar›” na göre idareler, sistemli bir flekilde
analizler yaparak amaç ve hedeflerinin gerçekleflmesini engelleyebilecek iç ve d›fl
riskleri tan›mlayarak de¤erlendirmeli ve al›nacak önlemleri belirlemelidir. Bu standart
gere¤ince, idareler, her y›l sistemli bir flekilde amaç ve hedeflerine yönelik riskleri
belirlemelidir. (KOS-6.1.) Ayr›ca, risklerin gerçekleflme olas›l›¤› ve muhtemel etkileri
y›lda en az bir kez analiz edilmelidir. (KOS-6.2.) Risklere karfl› al›nacak önlemler
belirlenerek eylem planlar› oluflturulmal›d›r. (KOS-6.3.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol faaliyetleri  “Kontrol Stratejileri ve Yöntemleri”
standard›na göre idareler, hedeflerine ulaflmay› amaçlayan ve riskleri karfl›lamaya
uygun kontrol strateji ve yöntemlerini belirlemeli ve uygulamal›d›r. Bu standart
gere¤ince; her bir faaliyet ve riskleri için uygun kontrol strateji ve yöntemleri
belirlenmeli ve uygulanmal›d›r.( KOS-7.1.)  Kontroller, gerekli hallerde, ifllem öncesi
kontrol, süreç kontrolü ve ifllem sonras› kontrolleri de kapsar. ( KOS-7.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan olan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre iç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan
kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas›
konusunda süreç ve yöntem belirlenmelidir. (KOS-17.2)

9.7.1 Kontrol

Kontrol, yönetimin ve birimlerin riski yönetmek ve belirlenen amaç ve hedeflere
ulaflma ihtimalini art›rmak amac›yla ald›¤› tedbirlerdir.

Yönetim, hedef ve amaçlar›n gerçeklefltirilmesine yönelik makul bir güvence
sa¤lamak için yeterli tedbirin al›nmas›n› planlamal› ve yönlendirmelidir.

Kontrol, kuruluflun (kaynaklar›, sistemleri, süreçleri, kültürü, yap›s› ve görevleri
dahil olmak üzere) bir bütün olarak ele al›nan ve kuruluflun hedeflerine ulaflmas›nda
destek veren flu özelliklere sahiptir:

• Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i,
• ‹ç ve d›fl raporlamalar›n güvenirli¤i,
• Yürürlülükteki kanunlar, düzenlemeler ve iç düzenlemelere uyum.

9.7.1.1.  Kontrol Süreçleri

Kontrol süreçleri, riskin, risk yönetim süreçleriyle belirlenen risk toleranslar›
içinde kalmas›n› temin gayesiyle tasarlanan kontrol çerçevesinin bir parças› olan
faaliyet, politika ve prosedürlerdir.

9.7.1.2.  Yeterli Kontrol

Yeterli kontrol, yönetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir
flekilde yönetilece¤ine ve kurumun hedef ve amaçlar›na verimli ve ekonomik bir
flekilde ulafl›laca¤›na dair makul bir güvence sa¤layacak tarzda yapmas›yla var olabilir.

9.7.1.3.  Kat› ve Yumuflak Kontroller

‹ç kontrolün daha etkili “sahipleri” olurlar ve faaliyetleri günbegün daha iyi
kontrol ederler.
• Hem “yumuflak” hem de “kat›” kontrolleri içerir.
• Daha önemli tavsiyeler ortaya koyar.

Risk/Kontrol Matrisinin Dezavantajlar›:

• Zaman israf› olabilir.
• Risk ve kontroller zaten iyi biliniyorsa gereksiz bir fazlal›k olabilir.
• Deneyim gerektirir.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (1)

(a): Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b): Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c): Riskin Olas›l›k-Etki Matrisindeki de¤eri yaz›l›r.(Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,
orta, yüksek olarak derecelendirilir. (örn. yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük 
önem (D/D) v.s. ))
(d): Bu riske iliflkin yap›lacak mevcut kontroller yaz›l›r.
(e): Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

R‹SK / KONTROL MATR‹S‹ (2)

RisklerKontrol Numaras›

Bu sütuna, sürece
iliflkin riskler
s›ralan›r.

*

*: Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alttaki tabloda belirtilen kontrol s›ra numaras›

performans de¤erleri gözden geçirilirken, hedef de¤erlerle gerçekleflen de¤erler
tekrar gözden geçirilmelidir.

9.10. Düzeltme veya ‹yilefltirme Faaliyetleri
Kurum süreçlerinin bilgi ve ifl ak›fl› aç›s›ndan optimizasyonunu sa¤lamak,
kalite ve verimlili¤i artt›rmak amac›yla;

• Hatalar› ortadan kald›racak,
• Gecikmeleri en aza indirecek,
• Anlafl›l›r,
• Kolay uygulanabilir,
• Müflterinin de¤iflen ihtiyaçlar›na uyarlanabilir,
• Organizasyona rekabet avantaj› sa¤layacak

flekilde süreçler yeniden düzenlenmeli ve sürekli iyilefltirilmelidir. Ayr›ca süreçlerin
katma de¤er yaratmas›n›, flartlar›n anlafl›lmas› ve yerine getirilmesini sa¤lamak,
müflteri tatminini art›rmak amac›yla da süreçler iyilefltirilmelidir.

Süreçlerde iyilefltirme yapmak için, sürece ait problemin tan›mlanmas› ve
ilgili k›sm›n seçilmesi gerekir. Süreçlere ait iyilefltirmeler afla¤›daki konular› içerebilir:

a) Hedefler

Çok fazla sapma olan hedef de¤erlerde (Hedeflerin verilere dayal› ve gerçekçi
olmamas›, hedeflere ulaflmak için uygulanan yöntemin istenilen sonucu vermemesi,
hedeflere ulaflmak için oluflturulan plan-programdan sapmalar meydana gelmesi
vb.) revizyon yap›larak yeni hedef de¤er belirlenebilir.

b) Verim ve kullan›m oranlar›:

Bir ürün/hizmetin üretilmesinde ortalama toplam maliyetteki de¤iflme vb. gibi
oranlar de¤erlendirilmelidir.

c) Kalite

Hatal› ve eksik ürün/hizmet vb. gibi durumlar için önlem al›nmal›d›r.

d) Müflteri iliflkileri

Müflteri flikâyetleri oran›, müflteri istek ve de¤erlerindeki de¤iflmeler ve
bunlar›n karfl›lanma oran› vb. gibi ölçütler izlenerek iyilefltirme ihtiyac› gözden
geçirilmelidir.

e) D›fl etkiler

Yasal mevzuattaki de¤ifliklikler vb. gibi durumlar›n etkilerine karfl› iyilefltirme
yap›labilir.

‹yilefltirme faaliyetleri sonucunda belirlenen hedefe ulafl›lmas›, problemlerin
çözümü veya tekrar›n›n engellenmesi gibi istenilenin ne ölçüde sa¤land›¤›
de¤erlendirilmelidir. Ç›kan sonuca göre iyilefltirme için yöntem, personel, kaynak
ve hedef de¤iflikli¤ine gidilebilir veya iyilefltirme sonucu uygun görülebilir.

‹ç kontrol unsurlar›ndan olan izleme standartlar›ndan “‹ç Kontrolün
De¤erlendirilmesi” standard›na göre idareler, iç kontrol sistemini y›lda en az bir kez
de¤erlendirmelidir. ‹ç kontrolün eksik yönleri ile uygun olmayan kontrol yöntemlerinin

belirlenmesi, bildirilmesi ve gerekli önlemlerin al›nmas› konusunda süreç ve yöntem
belirlenmelidir. (KOS-17.2.)

‹ç kontrol unsurlar›ndan kontrol ortam› standartlar›n›n 2 nolu standard›
“Misyon, organizasyon yap›s› ve görevler” olup, bu standarda göre idarelerin misyonu
ile birimlerin ve personelin görev tan›mlar› yaz›l› olarak belirlenmeli, personele
duyurulmal› ve idarede uygun bir organizasyon yap›s› oluflturulmal›d›r.

Misyonun gerçeklefltirilmesini sa¤lamak üzere idare birimleri ve alt birimlerince
yürütülecek görevler yaz›l› olarak tan›mlanmal› ve duyurulmal›d›r, (KOS-2.2.).

‹dare birimlerinde personelin görevlerini ve bu görevlere iliflkin yetki ve
sorumluluklar›n› kapsayan görev da¤›l›m çizelgesi oluflturulmal› ve personele
bildirilmelidir, (KOS-2.3.).

‹darenin ve birimlerinin teflkilat flemas› olmal› ve buna ba¤l› olarak fonksiyonel
görev da¤›l›m› belirlenmelidir, (KOS-2.4.).

‹darenin ve birimlerinin organizasyon yap›s›, temel yetki ve sorumluluk
da¤›l›m›, hesap verebilirlik ve uygun raporlama iliflkisini gösterecek flekilde olmal›d›r,
(KOS-2.5.).

‹darenin yöneticileri, faaliyetlerin yürütülmesinde hassas görevlere iliflkin
prosedürleri belirlemeli ve personele duyurmal›d›r, (KOS-2.6.).

Her düzeydeki yöneticiler verilen görevlerin sonucunu izlemeye yönelik
mekanizmalar oluflturmal›d›r, (KOS-2.7.).

10.1. Görev Tan›mlar›n›n Yap›lmas›
‹fl analizinin bir uzant›s› olan görev tan›mlar›; iflin organizasyon içindeki yerini
ve önemini belirler. Görev tan›mlar› haz›rlan›rken ifl analizi ile elde edilen bilgilerin
sistematik ve bilinçli bir flekilde sunulmas› amaçlanmakta olup, bunun kifliye has
de¤il göreve iliflkin oldu¤u düflünülmelidir. Görev tan›mlar›, ünvanlar›n varsa
mevzuat›na uygun olarak görev tan›mlar›n›n yap›ld›¤›, o görevin birimde hangi bilgi
ve becerileri gerektirdi¤i, bu görevi yapan kiflilere birimlerinde yapmakta olduklar›
görevler için ne ölçüde yetki ve sorumluluk verildi¤inin tan›mland›¤› dokümanlard›r.
Bu formlar›n yaz›lmas› ve güncellenmesi ilgili pozisyonun ba¤l› oldu¤u yöneticinin
görevleri aras›ndad›r.

Görev tan›mlar›n›n ortak amac›, iflin kimli¤inin ortaya ç›kar›lmas›d›r.

Haz›rlanacak görev tan›mlar›n›n kapsam› ve görev için arzulanan niteliklerin
s›n›r›, kuruluflun organizasyon flemas›na göre netlik kazanmal›d›r. Öncelikle kurumun
süreçleri ve dinamiklerine göre ifl analizleri yap›ld›ktan sonra görev tan›mlar› bu yap›
içinde ç›kar›lmal›d›r.

10. GÖREV TANIMLARI

11.1. ‹fl Ak›fl› fiemas› Formu

‹fl ak›fl› flemas›, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

11. FORMLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

‹fi AKIfiI fiEMASI FORMU

Doküman No:
***-‹A-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin Ad› ve KoduSürecin ad› ve kodu yaz›l›r.

Aktör1*****Aktör2*****

‹fi AKIfiI fiEMASI
Ç‹Z‹L‹R.

Aktör3*****

Referans
Doküman
Listesi:
Dokümanlar
harf verilerek
s›ralan›r.

Kontrol
Faaliyetleri
Listesi:
Kontroller
numara
verilerek
s›ralan›r

Haz›rlayanKontrol EdenOnaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›( yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
****  : Forma verilen numara yaz›l›r.
*****  : Süreçte rol alan birimlerin her biri için ayr› bir sütun aç›l›r ve bu birimlerin ismi yaz›l›r.

9. SÜREÇ YÖNET‹M‹ ADIMLARI

Bir süreç yönetimi çal›flmas›nda olmas› beklenen ad›mlar afla¤›da görülmektedir.

Süreç Yönetimi Tak›m›n›n Oluflturulmas›

Süreç ve Bileflenlerinin Belirlenmesi

Süreçlerin S›n›fland›r›lmas›

Süreçler Aras› ‹liflkilerin Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Sorumlusunun Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Süreç Ak›fl fiemalar›n›n Çizilmesi

Süreç Riski, Kontrol Kriteri ve Metotlar›n›n Belirlenmesi

Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin
Ve Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti

Süreç Sorumlusu Taraf›ndan Süreç Performans Verilerinin
Toplanmas›, Analiz Edilmesi

Düzeltme ya da
‹yilefltirme Faaliyetleri

H

EE

E

1

Süreç
Performans›

Haz›rl›k

‹fllem

Belge

Çok say›da belge

Karar

Ba¤lay›c› (Ak›fl flemas›n›n bir sayfaya s›¤mamas› durumunda bir
baflka sayfaya geçiflte ba¤lant› noktas› olarak kullan›l›r.)

Bafllang›ç ve bitifl noktalar›n› gösterir.

Veri

‹fl ak›fl yönü

Sorgu Sonucu EVET ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

Sorgu Sonucu HAYIR ise ‹fl Ak›fl›n›n Yönü

1

ANLAMIfiEK‹L

‹fl Ak›fl fiemalar›nda kullan›lacak flekillerden baz›lar› afla¤›da görülmektedir: Birçok durumda, nas›l ifade edilece¤ine bak›lmadan, “neyin ters gitti¤ini
teflhis etmek” yeterli olabilir. Ancak, riskin hem sebep hem de sonucunu teflhis
ederek net bir fikir edinilmesinde yarar vard›r.
• Sonuç (etki), mutlak neticedir. Riskin ortaya ç›kmas›yla verilen zarar veya kaç›r›lan
f›rsat olup mümkünse rakamlara dökülmelidir. E¤er rakamlara dökülecek flekilde
de¤ilse, kendine has ve somut terimlerle ifade edilmelidir.
• Sebep, riskin neden anlafl›lmas› gerekti¤ini gösteren nedendir.

9.7.2.3. Risklerin De¤erlendirilmesi

Bir ifl sürecindeki risklerin teflhis edildikten sonra de¤erlendirilmeleri gerekir.
Yani, her bir riskin hem önem hem de olas›l›¤› tespit edilmelidir. Böylece, kurulufl,
gücünü en önemli risklere yönlendirme ve her bir risk için kontrolün ne kadar gerekli
ve ne kadar maliyet etkinli¤i oldu¤unu tespit etme imkan› bulur.

KATEGOR‹ OLASILIK ÖNEM

Risk ortaya ç›kt›¤›nda,
muhtemelen hedefe eriflmeyi
maddi olarak etkilemeyecektir

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
eriflmeyi etkileyebilir.

Risk ortaya ç›kt›¤›nda, hedefe
ulaflmay› belirgin flekilde
etkileyecektir.

DÜfiÜK

ORTA

YÜKSEK

Muhtemel olmayan riskler ortaya ç›kacak

Muhtemel denebilecek riskler ortaya ç›kacak.

Muhtemel riskler ortaya ç›kacak.

Riskler, Düflük Orta, Yüksek fleklinde de¤erlendirilebilece¤i gibi,  her karar
veren taraf›ndan puanlan›p, ortalamas› al›narak da bir de¤erlendirmeye tabi tutulabilir.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME MATR‹S‹

OLASILIK – ETK‹ MATR‹S‹

E
T
K
‹

Yüksek Etki-Yüksek Olas›l›k alan›ndaki risklere dikkat edilmelidir.

ÖNEM

9.7.1.5.  Baz› Örnek Kontroller

Afla¤›da baz› kontrol örnekleri verilmektedir.
• Kontrol bilinç ortam›n›n oluflturulmas›
• Politikalar, prosedürler ve standartlar
• Görevlerin ayr›l›¤› (yetkilendirme, kay›t alt›na alma, muhafaza)
• Yetki verme/onaylama
• Fiziksel güvenlik ve veri güvenli¤i (flifreler, kasalar vb)
• ‹zleme/gözlem (bütçeler ve tahminler, ba¤›ms›z performans incelemesi, teftifl
özetleri, envanterler vb)

Bir sürecin risklerini makul dereceye indirmek üzere tasarlanan kontroller
“MAL‹YET ETK‹N” olmal›d›r.

9.7.1.6. Kontrol De¤erlendirme Süreci

Hedeflerin
Tan›m›n›

Yap›n

Belgelerin
Yerinde
Kontrolü

Kontrol
Tasar›m›nda

Yeterlili¤i
Tespit Edin

9.7.2. Risk

Risk, amaçlara ulafl›lmas› üzerinde olumsuz etkisi olacak bir olay›n meydana
gelme ihtimalidir. Gelecekte oluflabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve tehlikelere
iflaret eder. Riskin ifl sonucu üzerinde olumsuz etkileri olabilir, ancak yönetilebilecek
bir olgudur.

9.7.2.1. Risk Yönetimi

Risk yönetimi, kurumun amaçlar›n› gerçeklefltirmek üzere makul bir güvence
sa¤lamak amac›yla potansiyel olay ve durumlar› belirleme, de¤erlendirme, yönetme
ve kontrol etme sürecidir.

9.7.2.2. Risklerin Belirlenmesi

Riskleri tan›mlayabilmek için, hedefe giden yolda sa¤duyuya hitap eden
sorular sorulabilir. Örne¤in;

• Ne yanl›fl gidebilir?
• Nas›l baflar›s›z olabiliriz?
• Nerelerde zafiyetlerimiz var?
• Hedeflerimize ulaflmakta olup olmad›¤›m›z› nas›l bilebiliriz?

Bu sorular›n baz›lar› hedefle iliflkili olmayan risklere yönlendirebilir. E¤er risk
önemli ise, muhtemelen tan›mlanmas› gereken baflka bir hedef oldu¤u anlam›na
gelir.

Anahtar
Kontrollerin

Etkilili¤ini Test
Edin

Kontrollerin
Etkilili¤ini

Tespit Edin

Riskleri
Teflhis
Edin

Sebep ve
Sonuçlar›

Analiz Edin

Önem ve
‹htimali Tespit

Edin

11.4. Görev Tan›m› Formu

Görev Tan›m› Formu,

-  fiube Müdürlü¤ü (varsa fiefliklerde),
-  Bünyesinde fiube Müdürlü¤ü bulunmayan organizasyon için daire baflkanl›¤›/birimde
bulunan her görev için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

GÖREV TANIMI FORMU

*: ‹lgili birimin ismi k›salt›larak yaz›l›r.
**: Forma verilen numara yaz›l›r.

Birim

Alt Birim

Ünvan

Ba¤l› Oldu¤u En
Yak›n Unvan

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› Daire Baflkanl›¤›/Baflkanl›k ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› alt birimin ad› yaz›l›r.

Görev tan›m›n›n yap›laca¤› unvan›n ad› yaz›l›r.

Görev tan›m› yap›lan unvan›n ba¤l› oldu¤u hiyerarflideki en yak›n yönetici
unvan› yaz›l›r.

Görevin Tan›m›:  Ünvan›n görev tan›m› (varsa mevzuata göre) yaz›l›r.

Görevin Yetki ve Sorumluluklar›:  Görevin ait oldu¤u birim içerisinde fiilen yürütülen ifllere
iliflkin yetki ve sorumluluklar› yaz›l›r.

Sorumlu Olunan Tan›mlanm›fl ‹fl Süreçleri: Sorumlu olunan tan›mlanm›fl ifl süreçlerinin
isimleri ve kodlar› yaz›l›r.

Bu Unvanda ‹stihdam Edilen Personel Say›s›: Tan›m› yap›lan görev için daire baflkanl›¤›
düzeyinde istihdam edilen personelin say›s› yaz›l›r.

Görevin Gerektirdi¤i Nitelikler:
Gerekli Ö¤renim Düzeyi/Bölümü:
Gerekli Hizmet Süresi:
Gerekli Yabanc› Dil Bilgisi ve Düzeyi:
Bilgisayar ve Di¤er Teknoloji Kullan›m›:

Yetki Devri: Varsa yetki devri yap›lacak unvan/unvanlar s›ralan›r.

Haz›rlayanKontrol Eden Onaylayan

Doküman No:
*-GT-FORM.No.**
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih  yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u  yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r

9.8. Her Bir Süreç ‹çin Mevcut Süreç Performans De¤erlerinin Ve
Hedeflenen Performans De¤erlerinin Tespiti
Süreç performans hedefleri, güçlüklerle bafla ç›kmay› kolaylaflt›r›r. Güçlükler
afl›lmas› gereken hedeflere dönüflür. Hedefler kurumun rekabet gücünün bir ifadesi
olarak ele al›n›r. Performans hedefleri, süreç mükemmelli¤inin ve süreç maliyetlerinin
kurumsal düzeyde önemsenmesini sa¤lar. Örne¤in “Vatandafl›n bilgi talebini en k›sa
zamanda cevaplamak” yerine “vatandafl›n bilgi talebini azami 3 iflgünü içinde
cevaplamak” fleklinde ölçülebilir hedefler konmal›d›r. Ayr›ca, süreçler için herkes
taraf›ndan bilinen, ölçülebilir hedefler tan›mlanmal›d›r. Örne¤in “Siparifl giriflini en
fazla 1 saat içinde yapmal›y›z” yerine “Tüm siparifllerin %99’unu 24 saat veya daha
k›sa sürede karfl›layabilmek için siparifl giriflini en fazla 1 saat içinde yapmal›y›z”
fleklinde sahiplenme yaratan hedefler konmal›d›r.

9.9. Süreç Performans Verilerinin De¤erlendirilmesi
Süreçlerin izlenmesi, ölçülmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir.
(ISO 9001:2000-4.1 e).

Süreç performans›n› ölçerek;

• Hedeflerimize ne kadar yaklaflt›¤›m›z›, kaynaklar›m›z› ne derece verimli kulland›¤›m›z›,
hatalar›m›z›n sebeplerini anlar;
• ‹yilefltirme imkânlar›n› belirler;
• Geliflmeyi gözler;
• Baflar› hissi tadar›z.

Süreç hedefleri belirlendikten sonra, kritik özellik tafl›yan noktalarda ölçüm
yap›lmas› gerekir. Sadece süreç sonunda ölçüm yap›lmas› kaç›n›lmas› gereken bir
yoldur. Ölçümler belirlenen noktalarda ilgili aktivitenin gerçeklefltirilmesinden sonra
gecikmeden yap›lmal›d›r. Ölçümü en iyi yapabilecek kifli, o ifli yapan kiflidir. Süreç

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Kontrol
S›ra No.KontrolKontrol
Tipi
Önemi
(Y/O/D)S›kl›k

(a)(b)(c)(d)(e)(f)(g)(h)(›)

(a): Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b): Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c): Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d): Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e): Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f): Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g): Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h): Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›): Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Yeterlili¤i
(E/H)

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Bu çal›flmadaki amaç, iç kontrol sisteminin bir gere¤i olan süreç yaklafl›m›n›
gelifltirmek ve süreç yönetimi sistemini kurmak isteyen birimlere çal›flmalar›nda
yard›m alabilecekleri bir alternatif örnek sunmakt›r.

Son y›llarda yürürlü¤e konulan mevzuatlar kamu yönetiminde süreç yaklafl›m›n›
zorunlu hale getirmektedir. Süreç yönetiminin en etkin biçimde uygulanmas› için üst
yönetimin bu yaklafl›m› benimsemesi ve desteklemesi kaç›n›lmazd›r.

5018 say›l› Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu, kalk›nma planlar› ve
programlarda yer alan politika ve hedefler do¤rultusunda kamu kaynaklar›n›n etkili,
ekonomik ve verimli bir flekilde elde edilmesi ve kullan›lmas›n›, hesap verilebilirli¤i
ve mali saydaml›¤› sa¤lamak üzere, kamu mali yönetiminin yap›s›n› ve iflleyiflini,
kamu bütçelerinin haz›rlanmas›n›, uygulanmas›n›, tüm mali ifllemlerin
muhasebelefltirilmesini, raporlanmas›n› ve mali kontrolü düzenlemeyi amaçlamaktad›r.
Söz konusu kanun ile tan›t›lan bir di¤er de¤ifliklik de kamu idarelerinde ‹ç Kontrol
Sisteminin kurulmas› yükümlülü¤üdür. 5018 say›l› Kanununun 55.  maddesinde “‹ç
Kontrol”, idarenin amaçlar›na, belirlenmifl politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir flekilde yürütülmesini, varl›k ve kaynaklar›n
korunmas›n›, muhasebe kay›tlar›n›n do¤ru ve tam olarak tutulmas›n›, mali bilgi ve
yönetim bilgisinin zaman›nda ve güvenilir olarak üretilmesini sa¤lamak üzere idare
taraf›ndan oluflturulan yöntem, organizasyon ve süreç ile iç denetimi kapsayan mali
ve di¤er kontroller bütünü olarak tan›mlanmaktad›r.

Etkin bir ‹ç Kontrol için;

1- Süreçler tan›mlanarak, süreç analizleri yap›lmal›d›r.
2-Tan›mlanan süreçlere iliflkin riskler ve kontroller belirlenmelidir.
3- ‹fl ak›fl flemalar› ç›kar›lmal›d›r.
4- Süreçler ve kontroller sürekli gözden geçirilmeli ve gerekti¤inde iyilefltirilmelidir.

Süreç yaklafl›m›n›n gereklili¤ine dikkat çeken bir üst politika belgesi de Devlet
Planlama Teflkilat› taraf›ndan haz›rlanan 2006-2010 “Bilgi Toplumu Stratejisi” dir.
Bilgi Toplumu Stratejisi’nde belirtildi¤i gibi devlet taraf›ndan sunulan kamu hizmetleri
ve bu hizmetlerin sunumundaki etkinlik, ülkelerin ekonomik ve sosyal yaflam› üzerinde
büyük etkiye sahiptir. Bu aç›dan, bilgi toplumuna dönüflüm sürecinde kamu
hizmetlerinin, vatandafllar ve ifl dünyas›n›n ihtiyaç ve beklentilerine uygun olarak,
bilgi ve iletiflim teknolojilerinin de yard›m›yla etkin, h›zl›, kaliteli, sürekli, güvenilir,
fleffaf ve bütünleflik flekilde sunumu önem arz etmektedir. Ancak, bu dönüflüm
sürecinin bir unsuru olan e-devlet olgusu, sadece hizmetlerin elektronik kanallara
tafl›nmas› anlam›na gelmemekte; bunun yan› s›ra verimli ifl süreçlerine, kurumlar
aras› iflbirli¤i yetene¤ine ve ortak vizyona sahip, bilgiye dayal› kamu yönetimi anlay›fl›n›
ifade etmektedir.

Kamuda ekonomik etkinli¤i azaltan nedenlerin bafl›nda ifl süreçlerinde etkinli¤in
sa¤lanamamas›, kamu taraf›ndan yarat›lan katma de¤erin düflük olmas› gelmektedir.

Bilgi ve iletiflim teknolojileri, ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için önemli
bir araç olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu teknolojilerin sa¤lad›¤› olanaklardan en üst
düzeyde yararlanarak kamu ifl süreçlerinde etkinli¤in art›r›lmas› için; kurumlar aras›

1. AMAÇ

‹ç kontrol, bir kuruluflun yönetim kurulunun, yönetim ve di¤er çal›flanlar›n›n
etkilendi¤i, afla¤›daki kategorilerdeki hedeflere ulaflma amac›yla makul  güvence
sa¤lamak için tasarlanan bir süreçtir:

• Faaliyetlerin etkin ve verimli olmas›,
• Finansal raporlar›n güvenirlili¤i.
• Yürürlükteki uygulama ve düzenlemelere uyum.

º ‹ç kontrol bir süreçtir. Amaç de¤il, amaca giden yoldur.
º ‹ç kontrol insanlardan etkilenir. Sadece kitapç›k ve formlardan de¤il, bir kuruluflun
her seviyesinde görev yapan kiflilerden oluflur.
º ‹ç kontrolden, bir kuruluflun yönetimine, mutlak güvence de¤il makul güvence
sunmas› beklenmelidir.
º ‹ç kontrol, bir ya da birden fazla ama hepsi birbiriyle örtüflen kategorilerdeki
hedeflere ulafl›lmas›n› amaçlar.
º Kurumun gelir, gider, varl›k ve yükümlülüklerinin etkili, ekonomik, ve verimli bir
flekilde yönetilmesini hedefler.
º Kurumun kanunlara ve di¤er düzenlemelere uygun olarak faaliyet göstermesini,
her türlü mali karar ve ifllemlerde usulsüzlük ve yolsuzlu¤un önlenmesini sa¤lar.
º Karar oluflturmak ve izlemek için düzenli, zaman›nda ve güvenilir rapor ve bilgi
edinilmesini temin eder.
º Varl›klar›n kötüye kullan›lmas›n›, israf›n› önlemek ve kay›plara karfl› korunmas›n›
amaçlar.

4.1. COSO ‹Ç KONTROL HEDEFLER‹ VE B‹LEfiENLER‹

4. ‹Ç KONTROL

Faaliyetlerin etkinli¤i ve verimlili¤i

Mali raporlaman›n güvenilirli¤i

Yürürlükteki yasa ve mevzuata uyum

Kontrol ortam›

Risk de¤erlemesi

Kontrol faaliyetleri

Bilgi ve ‹letiflim

‹zleme (Gözetim)

5 B‹LEfiEN3 HEDEF

COSO PRAM‹D‹ COSO KÜBÜ

‹ç Kontrol, 18 standart ve 79 genel flarttan oluflmaktad›r.

R‹SK DE⁄ERLEND‹RME SÜREC‹

9.7.2.4. Risklerin Yönetilmesi

‹fl sürecindeki riskler net olarak teflhis edilip de¤erlendirildikten sonra, her
bir riskin nas›l yönetilece¤ine karar verilmelidir. Riskler;

• Kaç›n›larak,
• Aktar›larak,
• Mevcut seviyede kabul edilerek,
• Kabul edilebilir seviyeye indirilebilerek
yönetilebilir.

9.7.3. Risk Ve Kontrollerin Birlikte De¤erlendirilmesi

Kontrol Bilgileri Formu ve Risk Kontrol Matrisi risk ve kontrollerin daha net
biçimde de¤erlendirilmesinde yard›mc› olabilece¤i düflünülen araçlard›r.

Kontrol Bilgileri Formu, kontrol tipi, yeterlili¤i, önemi, iflleyifli, s›kl›¤› ve
kontrolün kamu iç kontrol standard› olarak türü hakk›nda bilgi verir.

Risk Kontrol Matrisi ise, risk ve kontrollerin beraber de¤erlendirilmesini sa¤lar
ve risk tasar›m› süreci arac›l›¤›yla kullan›c›y› yönlendirir. Bu matriste, riskler için ayr›
ve kontroller için ayr› birer sütun bulunur. Risk/kontrol matrisinin faydalar› afla¤›daki
gibidir:

• Yönetimin hedefleriyle birlikte, kontrolün bafllad›¤› yerde bafllar.
• Bütün denetim süreciyle risk de¤erlendirmesini yönlendirir, denetimi daha etkin
ve verimli yapar.
• Ortak denetime imkan sa¤lar.
• Yumuflak kontrollerin kapsanmas›n› sa¤lar.
• ‹ç kontrolün sahibine de¤erli bir e¤itim sa¤lar.

Risk/Kontrol Matrisinin Avantajlar›:

• Yönetimin hedeflerine ve en büyük risklerin oldu¤u alanlara yo¤unlafl›r, bu da etkili
ve verimli bir denetim sa¤lar.
• Denetim sürecini bir ortakl›k haline getirir, böylece denetim ve müflteri iliflkisi
verimli bir halde tak›m çal›flmas›na dönüflür.
• Risk de¤erlendirme düflünce sürecini yöneticilere ö¤retir. Befl COSO bilefleninden
biri olan riskin de¤erlendirilmesi, yöneticilerin en zay›f oldu¤u bileflendir. Oturup
karfl›laflt›klar› riski herhangi bir disiplinli yol kullanarak düflünmezler. Bunu bir denetçi
ile birlikte yaparak, riskler ve kontroller bak›m›ndan nas›l düflünülece¤ini ö¤renirler.

Afla¤›da “Taahhüt Evraklar› ve Sözleflme Tasar›lar›n›n ‹ncelenmesi” ifl süreci için
çizilmifl örnek bir ak›fl flemas› gösterilmektedir.

T.C.
 BAYINDIRLIK VE ‹SKÂN BAKANLI⁄I
STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME BAfiKANLI⁄I

TAAHHÜT EVRAKLARI VE SÖZLEfiME TASARILARININ ‹NCELENMES‹ ‹fi AKIfiI

MÜSTEfiAR STRATEJ‹ GEL‹fiT‹RME  BAfiKANLI⁄I HARCAMA B‹R‹M‹

Dosyan›n
Kontrol Edilmesi

 Belgeler
Tam m›?
(1-4-5-6)

Eksikliklerin
Giderilmesi Kayd› ‹le
Uygun Görüfl Yaz›s›

 (7,Ca)

  Uygun
Görüfl Yaz›s›

 (7,Cb)

  Gerekçeli
Görüfl Yaz›s›

(7,Cc)

Gerekçeli Yaz›
(B)

Uygun
Görüldü mü?

(1-4-5-6)

E

E

H

H

Taahhüt Evrak› ve
Sözleflme Tasar›s›n›n

Gönderilmesi (A)

Dosya

Y›ll›k Raporlar
(3)

Dosya

Ayl›k Raporlama
(F,2)

MÜSTEfiAR

REFERANS DÖKÜMANLAR
A-Harcama Birimi Yaz›s›
B-Gerekçeli Yaz›
Ca-fiartl› Uygun Görüfl Yaz›s›
Cb-Uygun Görüfl Yaz›s›
Cc-Red Görüfl Yaz›s›
D-Sözleflme
Ea-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilmeyen
Sözleflme Yaz›s›
Eb-Harcama Birimi fiartl› Eksiklikleri Giderilen
Sözleflme Yaz›s›
F- Ayl›k Rapor

KONTROL FAAL‹YETLER‹
1-Evrak Ak›fl Formu
2-Kay›t Sistemi Periyodik Kontrol
3-Y›ll›k Raporlar
4-E¤itim
5-Güncel Mevzuat Takibi
6-Kontrol Listesi
7-‹mza ve Paraf Prosedürü

11.2. Süreç Bilgileri Formu

Süreç Bilgileri Formu, birimlerde tan›mlanan her ifl süreci için doldurulmal›d›r.

SÜREÇ B‹LG‹LER‹ FORMU

Doküman No:
***-SB-FORM.No.*****
Doküman Kodudur.

Sürecin Kodu: Birim Ad› K›saltma***/No.****
Sürecin Ad›:  Sürecin Ad› Yaz›l›r.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Sürecin hedefi yaz›l›r.

‹flin yap›lmas›na iliflkin ad›mlar aç›klan›r.

Sürecin bafllamas› için gerekli hammadde, yard›mc› malzeme, talep,
kaynak, bilgi, veri, hizmet, kay›t ve dökümanlar vb. yaz›l›r.

Sürecin sonucu olarak ortaya ç›kan ürün, yar› mamül, hizmet ve bunlara
iliflkin kay›t ve dökümanlar aç›kça yaz›l›r.
Sürecin hangi s›kl›kla gerçeklefltirildi¤i yaz›l›r.(örne¤in ayl›k, y›ll›k, talep
üzerine v.b.)

‹flin yap›lma nedeni olan mevzuat›n ismi yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan ürün ya da hizmetten etkilenen veya faydalananlar
yaz›l›r.

Sürecin ç›kt›s› olan dökümanlar›n arflivlendi¤i standart dosya kodu
yaz›l›r.
Süreç hedefine ulafl›l›p ulafl›lmad›¤›n› ölçmeye yarayan göstergeler
yaz›l›r.

‹fl süreciyle ba¤lant›s› olan süreçlerin kod ve isimleri yaz›l›r.

Süreçte önemli pay› ve katk›s› olan yöneticinin ad› yaz›l›r.

Süreçte görev alan ve süreç hakk›nda bilgisi tam olan kifliler yaz›l›r.

Süreç sorumlular›ndan oluflan ve üst yönetimin baflkanl›k etti¤i
komitedeki kifliler yaz›l›r.

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
*** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤›-(yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›salt›lm›fl hali yaz›l›r.
**** : Süreçler numaraland›r›larak, belirlenen numara yaz›l›r.
*****: Forma verilen numara yaz›l›r.

Süreç Hedefi

Sürecin Tan›m›

Sürecin Girdisi

Sürecin Ç›kt›s›

Sürecin Periyodu

Sürecin Dayana¤›

Süreçten Yararlananlar

Standart Dosya Kodu

‹liflkili ‹fl Süreçleri

Süreç Sorumlusu

Süreç Çal›flanlar›

Süreç Performans Göstergeleri

Süreç De¤erlendirme Komitesi

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.3. Süreç Envanteri Formu

 Süreç Envanteri Formu

- Daire baflkanl›¤›,
- Bünyesinde daire baflkanl›¤› bulunmayan baflkanl›k/birim,
- Herhangi bir daire baflkanl›¤›na ba¤l› olmayan flube müdürlü¤ü/birim için
doldurulmal›d›r. Bu birimler baz›nda yürütülen ifl süreçlerinin alt alta eklenmek
suretiyle, genel bilgileriyle toplu olarak gösterilmesi amaçlanm›flt›r.

SÜREÇ ENVANTER‹ FORMU

*: ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
**: ‹lgili birimin ad› yaz›l›r.
***: ‹lgili birimin ad› k›salt›larak yaz›l›r.
****: Forma verilen numara yaz›l›r.

SÜREC‹N
KODU
SÜREC‹N
ADI
SÜREC‹N
PER‹YODU

STANDART
DOSYA
KODU

SÜREC‹N
DAYANA⁄I
(MEVZUATIN ADI)

Süreç
Bilgileri
Formundaki
Süreç Kodu
yaz›l›r

Sürecin
ad› yaz›l›r

Sürecin
hangi s›kl›kla
gerçekleflti-
rildi¤i yaz›l›r.
(örne¤in
ayl›k, y›ll›k,
talep üzerine
v.b.)

Sürecin ç›kt›s›
olan
dokümanlar›n
arflivlendi¤i
standart
dosya kodu
yaz›l›r

‹flin
yap›lma
nedeni
olan
mevzuat›n
ismi yaz›l›r

Sürecin ç›kt›s›
olan ürün ya
da hizmetten
etkilenen veya
faydalananlar
yaz›l›r

Doküman No:
***-SE-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

SÜREÇTEN
YARARLANANLAR

Üst Birimin Ad›*
Alt Birimin Ad›**

11.5. Risk/Kontrol Matrisi

Risk Kontrol Matrisi 2 adet formdan oluflmakta olup birimlerde tan›mlanan
her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (1)

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Bu sütuna sürecin hedefi yaz›l›r.
(b) : Bu sütuna hedefe giden yolda karfl›lafl›labilecek riskler yaz›l›r.
(c) : Riskin olas›l›¤› hakk›nda bilgi verilir ve önemi düflük,orta,yüksek olarak derecelendirilir.(örn.

  yüksek olas›l›k düflük önem(Y/D), düflük olas›l›k düflük önem (D/D) v.s. ))
(d) : Bu riske iliflkin mevcut kontroller yaz›l›r.
(e) : Kontrolün riski önleyerek, hedeflere ulaflmada yeterli olup olmad›¤› (evet/hay›r) yaz›l›r.

Kontrol
Tasar›m

Yeterlili¤i
Hedefler Riskler

Olas›l›k/Önem
(Y/O/D)

Kontroller

(a) (b) (c) (d) (e)

Doküman No:
***-RK1-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

R‹SK KONTROL MATR‹S‹ (2)

SÜREÇ ADI: Sürecin ad› yaz›l›r.

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün) k›sa ismi yaz›l›r.
****    : Forma verilen numara yaz›l›r.
X    : Riskin iliflkili oldu¤u kontrolün alt tablodaki kontrol s›ra numaras› yaz›l›r.

R‹SKLER            KONTROL NUMARASI

Bu sütuna, sürece iliflkin riskler s›ralan›r. X

Doküman No:
***-RK2-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**

11.6. Kontrol Bilgileri Tablosu

Kontrol Bilgileri Formu birimlerde tan›mlanan kontrollerle ilgili bilgileri
içermekte olup, her ifl süreci için ayr› ayr› haz›rlanmal›d›r.

KONTROL B‹LG‹LER‹ TABLOSU

Haz›rlayan Kontrol Eden Onaylayan

*  : ‹lgili Baflkanl›k veya Genel Müdürlü¤ün ad› yaz›l›r.
** : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün ad› yaz›l›r.
***      : ‹lgili Daire Baflkanl›¤› (yoksa fiube Müdürlü¤ünün k›sa ismi yaz›l›r.
****   : Forma verilen numara yaz›l›r.
(a) : Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontrol s›ra numaralar› yaz›l›r.
(b) : Risk/kontrol matrisi-1 ve Risk/kontrol matrisi-2’de belirtilen kontroller bu sütuna tekrar yaz›l›r.
(c) : Kontrolün türü (önleyici, telafi edici, yönlendirici,  tesbit edici) yaz›l›r.
(d) : Kontrolün riski önlemede yeterli olup olmad›¤› yaz›l›r (evet/hay›r).
(e) : Kontrolün ne derece önemli oldu¤u yaz›l›r (Yüksek/orta/düflük).
(f) : Kontrolün iflleyifl flekli yaz›l›r (Aktif(manuel ise) /pasif (otomatik ise)).
(g) : Kontrolün hangi s›kl›kta yap›ld›¤› yaz›l›r (‹fllem bazl›, ayl›k, y›ll›k vb.)
(h) : Kontrolü yapmakla yükümlü kifli ya da birim/birimler yaz›l›r.
(›) : Kontrolün iliflkili oldu¤u Kamu ‹ç Kontrol Standard› yaz›l›r.

Doküman No:
***-KB-FORM.No.****
Doküman Kodudur.

Yay›n Tarihi:
Formun ilk oluflturuldu¤u
tarih yaz›l›r.

Rev.No:
Kaç›nc› kez de¤ifliklik
oldu¤u yaz›l›r.

Rev.Tarihi:
De¤ifliklik yap›lan tarih
yaz›l›r.

‹flleyifl
(Aktif/
Pasif)

Sorumlu
kifli/
birim

Kamu
‹ç Kontrol
Standard›

Üst Birimin Ad›*
Alt  Birimin Ad›**
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