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Bankalarda Hile Denetimi: Merkezden Siirekli Denetimin
Sube Faaliyetlerine Etkisi Uzerine Nitel Bir Arastirma*
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Oz

Enformasyon teknolojilerinde yasanan gelismeler is modellerinde kokli bir doniisiim meydana getirmektedir. Bu
stirecin merkezinde veri kavrami yer almaktadir. Verinin dogru ve glivenilir bir sekilde depolanmasi, islenmesi ve analiz
edilmesi enformatik déniisimiin kritik islevleri olarak éne gikmaktadir. i¢ denetim uygulamalari da bu déniisimden
etkilenmektedir. Giinlimiizde i¢ denetim faaliyetleri veri analitigine dayali olarak yiiriitilen ve merkezden surekli denetim
seklinde adlandirilan bir yapi sergilemektedir. Bu galismada bankacilik sektoriinde yeni bir i¢ denetim yaklasimi olarak
uygulanan merkezden siirekli denetimin sube personeli tizerindeki etkisi ile sube faaliyetlerine katkisinin ortaya konulmasi
amaglanmaktadir. Arastirmada nitel veri analizi teknigi kullaniimis olup mifettis kokenli banka yoneticileriyle yiz ylze
gorismeler ylrutulmustlr. Arastirmadan elde edilen veriler Nvivo 11 nitel analiz programi kullanilarak igerik analizine
tabi tutulmustur. Arastirma sonucunda ulasilan bulgular merkezden denetimin etkin hile denetimi boyutuyla personel
Gzerinde birtakim etkiler olusturdugunu ve sube faaliyetlerine muhtelif katkilar sagladigini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler
ic denetim o Hile denetimi e Siirekli denetim * Bankacilik

JEL Siniflamasi: C89, G21, M42

Fraud Audit in Banks: A Qualitative Research Regarding the Effect of Central
Continuous Audit on Branch Activities

Abstract

Developments in information technologies bring about a radical transformation in business models. Data is the main
concept at the center of this process. Storing the data accurately and reliably, processing and analyzing is critical functions
of the informatics transformation. Internal audit practices are also affected by this transformation. Today, internal audit
activities are based on data analysis and display a structure called central continuous audit. In this study, it is aimed to
demonstrate the contribution to the branch activities with the effect on the branch personnel of the central continuous
audit, which is applied as a new internal audit approach in the banking sector. Qualitative data analysis technique was
used in the research and face-to-face interviews were conducted with bank managers having internal audit origin. The
data obtained from the study were subjected to content analysis using the Nvivo 11 qualitative analysis program. The
findings of the research show that there are some effects on the personnel and that they provide various contributions to
the branch activities through central continuous audit. This fact presents a positive contribution to the fraud prevention.
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Extended Summary

Today, centralized inspection stands out as a modern risk-based inspection approach in the
banking sector, which has a transactions-intensive character and faces new methods and risks
of fraud. Recently, there is a shift of trend from branches to other service channels (e.g. internet
branch, ATM) for the transactions performed in the banking sector. On the other hand, branches
are still retaining their positions as service units where banking services are offered intensively.
This indicates the need for effective management of fraud risks in branches. The banking sector
has a pioneering role in the actualization of internal inspection practices in Turkey. Thus, it can be
said that all kinds of developments in the field of internal inspection were extended to other areas
through the banking sector. Risk-based inspection and technology-based continuous inspection/
centralized inspection come to the forefront among internal inspection practices performed in
banks today. Within the scope of centralized inspection practices, scenarios are developed on the
basis of certain risk constructs over banking transactions. Construct analyses and scenario deve-
lopment processes are conducted through brainstorming. The obtained scenarios are formulated
by use of business intelligence software (e.g. ACL), and such formulas are applied to the data
provided by the unit to be inspected. Risky transactions are determined by applying data mining
techniques to accounting operations related to banking transactions as well as to system records.
In this way, simultaneous inspections can be performed without the need for any physical presence
in any branch. For instance, suspicious deposit and loan transactions performed in a branch can
be monitored continuously.

The purpose of this study is to answer the following research question: “What are the effects of
centralized inspection, which is used in banks as a new internal inspection technique, on branch
staff and its contributions to branch activities as an effective fraud detection and prevention func-
tion?”. In this regard, it is aimed to determine the effects of centralized inspection on branch staff
and its contributions to branch activities. The primary motive of the study is to reveal the impor-
tance of centralized inspection activities, which are featured as a new internal inspection approach
in the banking sector, for fight against fraud and the productiveness they provide for branch staff
and branch activities. The case study method, which is a qualitative research method, was emp-
loyed in the study. Centralized inspection, which is the subject of this study, is a new inspection
method that has just started to be applied in the Turkish banking sector, and there is a knowledge
gap on this subject. Therefore, it was considered necessary to have face-to-face interviews with
implementers in order to obtain extensive and reliable information about centralized inspection.
This is why the qualitative research method was used in this study. By this means, it was aimed to
introduce the direct experiences and opinions of participants/implementers on the subject, which
has little recognition, to the literature.

The study was carried out in one of the largest publicly-held deposit banks of Turkey with the
participation of bank managers. The research sample was determined through criterion sampling.
On a voluntary basis, 14 managers who are experienced as inspectors, have worked in centralized
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inspection and/or on-site inspection units, and have branch experience except for one were inter-
viewed based on semi-structured interview forms. The participants have almost 10 years-experi-
ence. Three are department managers in region headquarters; four are branch managers; five are
managers in various branches; and two are managers in the head office. The research data were
collected through interview. The data of the interviews with the bank managers were recorded
via a recorder. The audio records of 14 managers interviewed in the study were transferred to
the written environment without any change. Following the transcription, the obtained data were
interpreted through content analysis.

The content analysis on the responses delivered in the interviews showed that centralized ins-
pection creates a sense of remote control among branch staff, leads to increased attention and pru-
dence in transactions, and thus brings about reduced fraud risks thanks to deterrence they provide.
In addition, centralized inspection motivates staff to improve themselves in their jobs. Centralized
inspection was also seen to have various contributions to branch activities such as sharing the
branch manager’s inspection load and ensuring the allocation of more time to marketing activiti-
es. Furthermore, the risky transaction findings obtained in centralized inspection practices have a
function of supporting the initiatives to be taken within the scope of branch management.

Centralized inspection has critical importance for institutions like banks that have multiple
branches. The possibilities offered by centralized inspection minimize problems about the compe-
tence of inspection team and the adequacy of inspection time encountered in conventional on-site
inspection activities. Centralized inspection, which is a modern inspection technique complying
with risk-based inspection conception, offers more security to relevant parties. Centralized inspec-
tion as a technology-intensive and transformative internal inspection approach can be considered
as the equivalent of the notion of Industry 4.0, whose focus is unmanned factories in the field of
production, in internal inspection. The findings of this study may be supported by qualitative and
quantitative research to be carried out in different banks employing the centralized inspection
technique. Thanks to such research, advantages offered by centralized inspection to branch activi-
ties may be revealed for the banking sector in general.
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Bankalarda Hile Denetimi: Merkezden Siirekli Denetimin Sube
Faaliyetlerine Etkisi Uzerine Nitel Bir Arastirma

Varliklarin kotliye kullanilmasi, yolsuzluk ve finansal tablo usulsiizliikleri seklinde ortaya
cikan hileler, faaliyetlerinin devamlilig1 yoniiyle isletmeler agisindan ciddi bir tehdit olustur-
maktadir. Hileler, temel olarak isletme ¢alisanlar1 veya ti¢iincii kisiler tarafindan gerceklesti-
rilmekte olup hile vakalarinda calisan hileleri en biiyiik pay1 teskil etmektedir. Hileli eylemler
sonucunda igletmeler kayda deger maddi kayiplara maruz kalmaktadir. Muhtemel zararlarin
oniline gecmek amactyla isletmelerin hile risklerini yonetme becerilerini gelistirmeleri gerek-
mektedir. Hile risklerini yonetme becerisi kazanmak ve hile ile etkin miicadele edebilmek
icin gelismis bir i¢ kontrol sistemine sahip olmak isletmeler acisindan yasamsal bir 6nem
arz etmektedir. Ayrica i¢ kontroliin bagimsiz ve yonetimsel bir fonksiyonu olarak gii¢clii bir
i¢c denetim mekanizmasinin kurulmasi da hile denetiminde etkinligin saglanmasi bakimindan
vazgegilmez bir unsurdur.

Bankacilik sektort, iilke ekonomileri agisindan hayati olarak addedilebilecek fonksiyon-
lar iistlenmektedir. Finansal sisteminin en biiyiik aktorleri olan s6z konusu kurumlar kredi
aktarim kanali sayesinde ekonomilerin yatirim, iiretim ve tiiketim seyrinde belirleyici bir
rol oynamaktadir. Bu dnemli islevleri yerine getiren bankacilik sektoriinde gergeklestirilen
islemler, giiven lizerine insa edilmekte ve mahiyetleri geregi riskli bir nitelik tasimaktadir. Hi-
leli eylemler, mevduat ve kredi gibi itimat temeline dayanan islemlerin yiirtitiildiigii sektorde
banka itibarmin zedelenmesine sebebiyet vermektedir. Bu agidan bankacilik faaliyetlerinin
devamlilig1 agisindan hileler ile etkin olarak miicadele edilmesi, dolayisiyla giivenin temin
edilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in i¢ denetim kritik bir 6nem tasimaktadir. Giiniimiizde genis sube
ve alternatif dagitim kanallar1 agina sahip olan bankacilik sektorii islem yogun bir nitelik
tagimaktadir. Yigin islemler, evrak ve dosyalarin sira usulii incelendigi klasik i¢ denetim yak-
lagimindan modern i¢ denetim metotlarina gegisi zaruri kilmaktadir. Bu manada i¢ denetim
diinyasinda modern bir yaklasim olarak risk odakli denetim 6ne ¢ikmaktadir. Risk odakli
denetim anlayis1, y1gin islemler i¢inden riskli iglemlerin saptanmasi ve bunlarin denetlenmesi
iizerine kurgulanan bir mantiksal arka plan ihtiva etmektedir.

Finansal sistemin en biiylik aktorleri olan bankalarca tesis edilen iglemlerin daha giivenli
bir zeminde yiiriitilmesi amaciyla son yillarda i¢ denetim uygulamalarinda merkezden de-
netim seklinde yeni bir egilim ortaya ¢ikmistir. Merkezden denetim faaliyetlerinde sube ve
birim faaliyetlerinin eszamanl ve siirekli bir sekilde izlenmesi amaglanmaktadir. Glintimiiz-
de islem yogun bir nitelik tagiyan ve yeni hile yontemleri ve riskleri ile karsi karsiya kalan
bankacilik sektoriinde merkezden denetim modern bir risk odakli denetim yaklagimi olarak
dikkat ¢ekmektedir. Bankacilik sektoriinde tesis edilen islemlerin orijininde son zamanlarda
subelerden diger hizmet kanallarina (internet subesi ve ATM vb.) dogru yonelen bir egilim
gozlenmektedir. Diger taraftan halihazirda subeler bankacilik hizmetlerinin yogun olarak su-
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nuldugu is birimleri olma 6zelligini muhafaza etmektedir. Bu durum subelerdeki hile risk-
lerinin etkin olarak yonetilmesi ihtiyacini beraberinde getirmektedir. Bu itibarla aragtirma
kapsaminda modern bir i¢ denetim teknigi olarak merkezden denetimin hile riski temelinde
sube personeli iizerinde olusturdugu etkilerin ve sube faaliyetlerine katkisinin ortaya konul-
mas1 amaglanmistir. Literatiirde merkezden siirekli denetimin hile ile miicadele baglaminda
banka sube faaliyetlerine etkisi lizerine bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu yoniiyle arastirma
bu konuda yapilan ilk bilimsel ¢alisma olma &zelligini tasimakta olup literatiire 6nemli bir
katki saglayacag diisiniilmektedir.

Tablo 1

Tiirk¢e ve Yabanci Literatiirdeki Bazi Calismalar

Yazar Yil Sonugclar

Arastirmada, beyaz yaka suclarinin 6zellikleri ve bunlarin 6nlenmesine doniik yapilmasi
gerekenler ile Tiirkiye i¢in bir tespit ve degerlendirme ortaya konulmasi amaglanmustir.

Mengi 2009 Isletmelerde islenen suglarin 6niine gegmek igin yeterli bilgi ve deneyime sahip denetgiler
caligtirilmasi, etkin bir i¢ kontrol sisteminin tesis edilmesi ve cezalarin caydirict olmast
gerektigi ifade edilmistir.

Caligmada, bankalarda kredi hilelerinin 6niine gecilmesi amaciyla bilgi teknolojileri temelli
Ajah ve 2011 miicadele stratejilerinin 6nemi tizerinde durulmustur. Bilgi teknolojileri sayesinde uygun risk
Inyiama kontrolleri olusturularak erken uyari sistemlerinin tesis edilebilecegi ve bu sayede finansal
kurumlarm kar realizasyonunun miimkiin olacagi belirtilmistir.

Calismada, bankalarda risk odakli denetim, kontrol 6z degerlendirme, siirekli denetim ve
bilgisayar destekli denetim teknikleri (ACL, IDEA vb.) gibi kavramlar agiklanmistir. Bu
amagcla bir bankanin uygulama 6rnegine yer verilerek denetim siirecleri i¢ denetim yaklagim
ve yontemleri agisindan incelenmistir.

Ayaz 2011

Arastirmada, Urdiin bankacilik sektériinde hilenin engellenmesi agisindan i¢ denetim
biriminin algilanan etkinliginin incelenmesi amaglanmstir. Bu kapsamda temel bulgular, i¢

Salameh vd. 2011  denetim birimlerinin yolsuzlugun énlenmesinde etkili olarak algilandigini gostermektedir.
Ayrica, kurum i¢i i¢ denetim birimlerinin sahteciligi 6nleme konusunda dis kaynakli i¢
denetim islevlerinden daha etkili algilandig1 gortilmektedir.

Caligmada, hile tespiti i¢in bankacilik sektoriinde veri madenciligi kullanimi konusu
Rajdeepa ve 2015 tartigilmistir. Veri madenciligi uygulamalarinin ¢ok biiyiik miktarda veri i¢inden hayati 6nem
Nandhitha tastyanlar1 ortaya ¢ikarma imkani vererek hilenin dnlenmesi ve tespiti, miisteri tutundurma ve
risk yonetimi gibi konularda ¢ok faydali oldugu vurgulanmustir.

Caligmada, hile raporlamasi, tespit ve 6nleme ile ilgili sorumluklari hakkinda i¢ ve
dis denetgilerin algilarinin arastirilmasi amaglanmistir. Bu kapsamda Birlesik Arap

Halbouni 2015  Emirlikleri’ndeki 53 denetci tizerinde arastirma yapilmistir. Aragtirmadan elde edilen bulgular
hilelerin belirlenmesi konusunda i¢ denetgilerin birincil sorumlu olduklarini géstermistir.
Ayrica hilelerin raporlanmasi konusunda da i¢ denetgilerin daha ilgili olduklart saptanmistir

Caligmada, yeni bir denetim yontemi olan ve kullanimi giinden giine genisleyen siirekli
Acar vd. 2016  denetim kavramini irdelemislerdir. Bu kapsamda siirekli denetim kavramu, siirekli denetimin
gelisimi, temelleri ve Ustiinliikleri ile ilgili bilgi verilmistir.

Calismada, siirekli denetim ve i¢ denetimin gelecegi hakkinda denetcilerin bakis agilarini
Sergemeli ve 2016 sunulmast amaglanmistir. Bu kapsamda denetgilerin i¢ denetimin geleceginde siirekli denetime
Orhan oldukga olumlu baktiklart ve denetimin geleceginin bu dogrultuda gelisecegini diisiindiikleri
saptanmustir.
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Yazar Yil Sonugclar

Arastirmada, banka personelinin teftis kurulu hakkinda sahip oldugu bakis agis1
Yiiksel vd. 2016  degerlendirilmistir. Bu ¢ercevede sube personelinin teftis kurulunun ¢aligmalarina iliskin (risk
degerlendirme, bagimsizlik vb.) olumlu bir bakis agisi1 tasidig: tespit edilmistir.

Calismada, hile tespiti lizerinde i¢ denetimin, denet¢inin sorumlulugunun ve egitiminin etkisi
Drogalas vd. 2017 tartisilmistir. Yapilan analizler neticesinde denetim etkinligi, denet¢i sorumlulugu ve denetci
egitiminin dolandiricilik tespitini olumlu ve 6nemli dl¢ilide etkiledigi bulgularia ulagilmistir.

Arastirmada, hile 6nlemede siirekli denetimin etkinligi tartigilmistir. Siirekli denetim sayesinde
denetim sonuglarinin erken ve sik bildirilmesinin sahtekarligi 6nlemede her zaman tek basina
yararli olmadigi, siirekli denetimin faydasinin izleme sisteminin sahtekarlik tespit etme

2018  kabiliyetinin gii¢lii mii yoksa zayif m1 olduguna bagli oldugu tespit edilmistir. Sistem giiglii
oldugunda dolandiricilik olaylarini azaltan siirekli bildirimin bu faydasina iliskin sebepler
bulunamamis, ancak katilimcilarin sistemin zayif oldugu durumlarda dolandiricilik yapma
egiliminde bir artig oldugu goriilmiistiir.

Gongzales ve
Hoffman

Literatiir Taramasi

Hile denetimi veya merkezden denetim/siirekli denetim konusunda daha 6nce Tiirkge ve
yabanci literatiirde gerceklestirilen bazi 6rnek ¢alismalar asagida sunulmustur.

Bankalarda i¢ Denetim ve Merkezden/Siirekli Denetimin Yapisi

I¢ denetim bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve bunlara deger katmak amacini tasi-
yan bagimsiz ve objektif bir giivence ve danismanlik fonksiyonudur. I¢ denetim, kurumun i¢
kontrol, risk yonetimi ve yonetisim siireglerinin etkinligini ve yeterliligini degerlendirmek
ve gelistirmek i¢in sistematik ve disiplinli bir yaklagim sunarak organizasyonun hedeflere
ulagmasina yardimer olur (IIA, 2016: 23). Isletmenin {icretli ¢alisanlar tarafindan yonetim
namina yapilan i¢ denetim (Yiiksel, 2011: 6), bankalarda yonetim kuruluna bagli olarak tef-
tis kurullar1 araciligiyla ifa edilmektedir. I¢ denetim giiniimiizde gelismis bilgi teknolojileri
imkanlarina sahip olunmasinin da katkisiyla, iist yonetime, stratejik kararlarda kilavuz olacak
nitelikte oldukca dnemli girdiler saglamaktadir (Once ve Isgiiden, 2012: 45). Tiirkiye’de i¢
denetim uygulamalarinin hayata gegirilmesinde bankacilik sektorii 6ncii bir role sahiptir. Bu
baglamda i¢ denetim alaninda yasanan her tiirlii gelismenin bankacilik sektorii {izerinden
diger alanlara yayildig1 sdylenebilir. Giinlimiizde bankalarda ytiriitiilen i¢ denetim uygula-
malarinda risk odakli denetim ve teknoloji odakl1 siirekli denetim anlayis1 6ne ¢ikmaktadir.

Merkezden denetim faaliyetleri siirecinde, bankacilik iglemleri iizerinden belli risk kurgula-
11 temelinde senaryolar gelistirilmektedir. Kurgu analizleri ve senaryo gelistirme siirecleri bir
beyin firtinas1 seklinde gegmektedir. Bu ¢aligsmalardan elde edilen senaryolar, bir is zekasi ya-
zilimi kullanilarak (ACL vb.) formiile edilmekte ve soz konusu formiiller denetimi yapilacak
birimden temin edilen veriler {izerine uygulanmaktadir. Bankada gergeklestirilen tiim iglemle-
re iligkin muhasebe hareketleri ve sistemsel kayitlar lizerinde veri madenciligi teknikleri uygu-
lanmak suretiyle riskli operasyonlar saptanmaktadir. Boylece herhangi bir subede fiili olarak
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bulunma ihtiyac1 olmadan es zamanli denetimler gerceklestirilebilmektedir. Ornegin, bir su-
bede yapilan siipheli mevduat ve kredi islemleri bu sayede siirekli olarak izlenebilmektedir.

Merkezden siirekli denetim anlayisinin 6ziinde, gelismis teknolojiyi kullanarak es zamanli
bir sekilde ilgililerin kullanimina sunulan bilgilere giivence verilmesi amaci bulunmaktadir
(Memis ve Tim, 2011: 149). Siirekli denetim 6rnek bir islem grubunun periyodik olarak
gozden gegirilmesiyle karsilastirildiginda, islemlerin % 100’liniin siiregiden bir sekilde test
edilmesine olanak tanimasi sebebiyle denetim paradigmasini degistirmektedir. Bilgi teknolo-
jilerindeki son geligmeler siirekli denetimin icra edilebilmesinin ana nedenini olusturmakta-
dir (TIDE, 2016: 137).

Merkezden denetim, banka veri tabani lizerinden kayitlarin kontroliine yonelik olarak ge-
listirilen bir denetim metodolojisidir (HB, 2006: 32). Merkezden denetim ¢aligmalar1 kapsa-
minda yapilan veri analizleri/yorumlari ile muhtemel risklerin 6niine gecilmesi hedeflenmek-
te ve uzaktan denetimin proaktif denetim anlayisina yaptig1 katkidan maksimum diizeyde
faydalanilmaktadir (ZB, 2008: 56). Merkezden denetim uygulamalarinin temelinde bilgi
islem destekli gelismis uzaktan denetim teknikleri bulunmaktadir (VB, 2016: 103). Uzak-
tan denetim ¢aligmalari, kredi ve insan kaynaklar1 basta olmak tizere, yogun riskli alanlarin
siireklilik arz edecek sekilde denetlenmesine olanak tanmimaktadir (iB, 2016: 77).

Merkezden denetim faaliyetleri ile amaglanan hususlar sunlardir (HB, 2009: 80):

o Riskli islemlerin esanli kontroli,

« Muhtemel usulsiizliiklerin en erken sekilde ve zarar bliylimeden saptanmasi,

« I¢ denetimde standardin saglanmast,

« Yerinden denetimin niteliginin ve etkinliginin artirilmasi,

« Sube, birim ve istiraklerde yiiriitiilen yerinden denetimlerin daha kisa siirelerde tamamlanmasi,
« Risk odakli denetim anlayis1 dogrultusunda riskli iglemlere yogunlasilmasi.

Merkezden denetim uygulamalarinin sektdrdeki mevcut durumunu saptamak amacryla ak-
tif bliylikligiine gore ilk on bankanin halka agik tiim faaliyet raporlari incelenmistir. Bankalar
bazinda, i¢ denetim fonksiyonu igerisinde yer alan merkezden denetim uygulamalart ile ilgili
ilk kez hangi yila ait faaliyet raporlarinda bilgi verildigi belirlenmistir. Bankalarin faaliyet
raporlarinda ilk kez merkezden denetim faaliyetlerine deginilen yil s6z konusu uygulamanin
baslangici olarak kabul edilmistir. Bu bankalardan sadece Tiirk Ekonomi Bankasi’nin faali-
yet raporlarinda merkezden denetim uygulamalari ile herhangi bir bilgiye rastlanmamuistir.
Finansbank’in kurumsal internet adresinden en eski tarihli 2008 yilina ait faaliyet raporu-
na ulasilabildigi i¢in s6z konusu banka temelinde arastirma bu tarihten itibaren yapilmistir.
Asagidaki tabloda Tiirk bankacilik sektoriinde aktifleri en yiiksek dokuz bankada merkezden
denetim uygulamalarinin baslangi¢ yillar yer almaktadir.
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Tablo 2

Tiirk Bankacilik Sektoriinde Merkezden Denetim Uygulamalari

Banka Ad1 Baslangi¢ Yili Mevcut Durum
Yap1 Kredi 2002 Devam Ediyor
Halkbank 2004 Devam Ediyor
Is Bankast 2004 Devam Ediyor
Ziraat Bankasi 2004 Devam Ediyor
Garanti Bankast 2005 Devam Ediyor
Akbank 2005 Devam Ediyor
Vakifbank 2006 Devam Ediyor
Finansbank 2008 Devam Ediyor
Denizbank 2011 Devam Ediyor

Kaynak: YKB, 2003: 20; YKB, 2016: 64; HB, 2005: 32; HB, 2016: 124; IB, 2005: 44; IB, 2016: 77; ZB,
2008: 56; ZB, 2016: 74: GB, 2006: 157; GB, 2016: 126; Akbank, 2006: 48; Akbank, 2016a: 105; VB, 2007
44; VB, 2016: 103; QNB, 2009: 39; QNB, 2016: 69; DB, 2012: 74; DB, 2016: 85.

Tiirkiye bankacilik sektdriiniin en biiyiik bankalarinda bilgi teknolojileri ¢agi olarak ni-
telendirilen 2000’11 yillarin basindan itibaren yeni bir denetim metodolojisi olan merkezden
denetimin uygulanmaya baslandig1 tablodan goriilmektedir.

Hile Denetimi

Bankalarda hile denetimi ¢aligmalar teftis kurulu mensubu olan miifettisler/i¢c denetgiler
tarafindan yiriitilmektedir. Miifettisler hile denetimi faaliyetlerine rutin denetim ¢aligmala-
11 sirasinda tespit ettikleri usulsiizliikklerden hareketle baslayabilecekleri gibi bankaya gelen
sikayet ve ihbarlar esas alan teftis kurulu talimatlar1 dogrultusunda da baslayabilirler. Ban-
kalardaki hile denetimi faaliyetlerinin daha agik bir sekilde izah edilebilmesi agisindan bir
isletmede/bankada ortaya ¢ikabilecek hile tiirleri, hileden korunma yontemleri ve i¢ denetim
ve hile denetimi arasindaki iligki gibi hususlara asagida deginilmistir.

Hile Tiirleri

Hile, aldatma, gizleme veya giiven ihlaliyle nitelendirilebilecek herhangi bir yasadisi ey-
lem olarak ifade edilmektedir. Bu fiiller, sadece siddet veya fiziksel gii¢ tehdidine bagli degil-
dir. Hileler, kisiler ve kuruluslar tarafindan para, miilk veya hizmetler elde etmek, 6demeler-
den kacinmak i¢in veya kisisel veya kurumsal avantaj saglamak icin gerceklestirilmektedir
(ITA, 2016: 23). Hile, miilkiyeti bagkasina ait olan ancak korumak veya belli amaglarla kul-
lanilmak tizere herhangi birisinin zilyetligine devredilen kiymetlerin, bizzat veya baskasina
bir menfaat saglamak amaciyla kasith bicimde ve yasalara aykir1 olarak tasarruf edilmesidir.

Bir isletmede mesleki hileler esas anlamda, varliklarin kétitye kullanilmasi (varlik zimmeti),
finansal tablo hileleri ve yolsuzluk (gorevi suiistimal) seklinde siniflandirilmaktadir. Varlik
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zimmeti, parasal degerler ile emtia ve diger tiim varliklar iizerinde, kasadaki paranin ¢alin-
masl, ¢ek veya senet gibi kiymetli evraklarin ¢alinmasi, naylon faturalar ve ticari mal veya
varlik hirsizlig1 seklinde gerceklestirilebilir. Finansal tablo hileleri, varlik veya gelirlerin ya
da kaynak veya giderlerin abartilmasinin yan1 sira varlik veya gelirlerin ya da kaynak veya
giderlerin oldugundan az gosterilmesi seklinde goriilebilir. Son olarak gorevi kotiiye kullan-
ma, menfaat saglama (satis ve satin alma usulsiizliikleri), riigvet (fatura komisyonlar1 ve iha-
leye fesat karistirma), yasal olmayan hediyeler ve haraca baglama bigiminde olabilir (ACFE,
2016: 11). Sertifikali Hile Denetgileri Birligi (ACFE) tarafindan yayimlanan rapora gore hile

tiirlerinin dagilimi asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3

Hile Tiirlerinin Dagilimi

Hile Tiirii Sayisal Olarak Dagilim (%) Ortalama Kayip ($)
Varliklar Kétiye Kullanilmasi (Varlik Zimmeti) 83,5 125.000
Finansal Tablo Hileleri 9,6 975.000
Gorevi Kotiiye Kullanma (Yolsuzluk) 35,4 200.000

Kaynak: ACFE, 2016: 12

2016 yilinda goriilen dnemli isletme hilelerinin sayisal dagilimina bakildiginda, bunlarin
% 83.5’inin varlik zimmeti, % 35.4’{inilin gorevi kotiiye kullanma ve % 9.6’sinin finansal tab-
lo hilelerinden olustugu goriilmektedir. En yaygin goriilen hile tiirii olan varlik zimmetinde
ortalama kayip 125.000 $, en seyrek goriilen hile tiirli olan finansal tablo hilelerinde ortalama
kayip 975.000 $ ve gorevi kotiiye kullanmada ise ortalama kayip 200.000 $’dir.

Varliklarin Kotitye Kullanilmasi

Varliklarin kétiiye kullanilmasi, bir failin isletmenin kaynaklarin1 ¢almak veya kotiiye
kullanmak i¢in aldatma veya kandirma yoluyla tasarladig1 hileleri icermektedir. Bu durum-
larda, organizasyonun belirli varliklar1 dogrudan hile yapan kisinin menfaati dogrultusunda
kullanilmaktadir. Varliklarin kotiiye kullanilmast girisimleri, her zaman olmasa da ¢ogun-
lukla nakit hirsizlig1 seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Albrecht vd., 2008: 1). Varliklarin kétiiye
kullanilmasi kisaca varliklarin kisisel amacli olarak kullanilmasi seklinde de ifade edilebilir.
Varliklarin kisisel amagli olarak kullanimu, bir i gorenin isletmenin varliklarini ¢almasi veya
kendi yarar1 dogrultusunda haksiz bir bicimde kullanmasidir (Bozkurt, 2016: 69).

Miisterilerin hesaplar1 iizerinde usulsiiz olarak gergeklestirilen zimmet eylemleri, genel
midiirliik tarafindan miisterilerin agirlanmasi amaciyla sube yoneticisine tahsis edilen dde-
neklerin kisisel amaglarla harcanmasi ve miisteri ziyaretlerinde kullanilmak {izere subeye 6z-
giilenen aracin personel tarafindan 6zel ihtiyaglar i¢in kullanilmasi gibi durumlar bankacilik
sektoriinde varliklarin kétilye kullanilmasina 6rnek teskil eden hile tiirleridir.
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Finansal Tablo Hileleri

Bilingli bir sekilde mali tablolarda raporlanmasi gereken tutarlarin veya agiklamalarin
bulunmamasi veya yanlis beyan edilmesi suretiyle finansal tablolardan yararlanan taraflarin
yaniltilmasi seklinde ve daha ¢ok isletmenin muhasebe politikalar1 konusunda karar verici
olan, bunlar1 uygulayan yoneticiler tarafindan gergeklestirilen hile eylemleridir (Erdogan vd.,
2013: 4). Bir organizasyonun mali tablolarinin kasitli olarak tahrif edilmesini igeren, organi-
zasyonu daha az ya da daha ¢ok karli goriinmesini saglayacak herhangi bir plan finansal tablo
hileleri olarak degerlendirilmektedir (ACFE, 2007: 8).

Misterilere kullandirilan kredilerde yasanan gecikmelerin, dolayisiyla yasal takip tutarla-
rinin finansal tablolara dogru olarak yansitilmamasi, dolayli —muvazaali- kredi kullandirimla-
11 yapilarak 6denmeyen kredilerin kapatilmasi suretiyle gergege aykir bir aktif goriintiisiiniin
olusturulmasi, miisterilere kullandirilan kredilerin giivencesi olarak alinan kiymetlerin ger-
¢ek degerlerinin ¢ok lizerinde gosterilmesi suretiyle biiyiik tutarlarda kredi kullandirimlarinin
yapilmasi gibi durumlar bankacilik sektoriinde finansal tablo hilelerine 6rnek teskil eden hile
tiirleridir.

Yolsuzluk

Bir kiginin igyerinde veya resmi islemlerde niifuzunu kullanmak suretiyle kendisine ve-
rilen yetkiye aykiri olarak haksiz bir ¢ikar saglamasi yolsuzluk olarak nitelendirilmektedir
(ACFE, 2007: 8). Diger bir ifade ile yolsuzluk, sahip olunan konum sebebiyle elde bulundu-
rulan yetkilerin dogrudan veya dolayli olarak kazang saglama amaciyla kotiiye kullanilmasi-
dir (Akbank, 2016b: 2). Ozetle yolsuzluk, emanet edilmis yetkinin, kamusal ve 6zel ¢ikarlart
olumsuz etkileyecek sekilde her tiirlii suiistimal edilmesidir (TEPAV, 2006: 24).

Bir miisteriye banka personelince belli bir komisyon karsilig1 hizli sekilde kredi kullan-
dirilmasi, sube miisterisi olan bir firma veya kigiden banka personelinin degerli bir hediye
(araba, konut, yurt i¢i ve yurt dis1 tatili vb.) almasi ve bankanin zararina olmasina ragmen
kredi degerliligi olmayan bir miisteriye gizli bir menfaat karsiligi kredi kullandirilmasi gibi
durumlar bankacilik sektoriinde karsilasilabilecek yolsuzluk vakalarina 6rnek teskil eden hile
tiirleridir. Son yillarda hizla gelisen bilgi teknolojilerine paralel olarak bankalarin kredi de-
gerlendirme siirecleri de bilgi sistemlerine entegre edilmistir. Bu dogrultuda hemen hemen
her banka bilgi teknolojileri iizerinden kredi degerlendirmelerinin ger¢eklestirildigi kredi
karar modiilleri gelistirmis ya da satin almistir. Boylece kredilendirme siirecleri objektif kri-
terler lizerinden sistemsel bir analize tabi tutularak c¢alisan kaynakli suiistimallerin Oniine
gecilmesi hedeflenmistir.

Hileden Korunma Yontemleri
Hile tertipgilerinin cesaretini kirmak ve gergeklestirilmesi halinde ortaya ¢ikacak zarari si-
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nirlandirmak i¢in bir isletmede/bankada hayata gecirilmesi gereken hileyi 6nleyici faaliyetler
temel olarak (CIMA, 2009b: 9):

o Gilcli bir etik kiiltir,
» Giiglii i¢ kontrol sistemleri,

seklinde iki unsurdan olugmaktadir.

Giiglii bir etik kiiltiirii olugmasi i¢in, igyerindeki davranig kurallari, ¢ikar ¢atigmalari, teda-
rikgilerle ve miisterilerle iligkiler, hediyeler, agirlama harcamalari, etik olmayan davranislar,
isletme varliklarinin kisisel isler i¢in kullanimi1 ve hile bildirim hatlar1 gibi konularda agik ve
anlasilir diizenlemeler yapilmas: gerekmektedir (Coenen, 2008: 175-176).

I¢ kontrol sistemi, kurum biinyesindeki faaliyetlerin zamaninda, dogru ve eksiksiz yiiriitiil-
mesini sagladig1 gibi, isletmeye olan giiven ve itibar1 da artirir (Hatunoglu vd., 2012: 186). i¢
kontrol, bir kurumun yonetim kurulu, yoneticileri ve diger ¢alisanlari tarafindan etkilenen ve
faaliyetler, raporlama ve mevzuata uyumla ilgili amaclarin gergeklestirilmesine doniik makul
bir giivence saglamak amaciyla tasarlanan bir siirectir. i¢ kontrol sisteminin, kontrol ¢evresi,
risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme bashig: altinda bes temel
bileseni bulunmaktadir (COSO, 2013: 4-5). Hile 6nleyici kontrollerin bu bes temel bileseni
icermesi gerekmekle birlikte bunlarin arasinda kontrol ¢evresi 6zel bir yer teskil etmektedir
(Golden vd., 2006: 162). Kontrol ¢evresi, diiriistliikk, ahlak degerleri, isletme ¢alisanlarinin
yetkinligi, yonetim felsefesi ve ¢aligma tarzi gibi manevi hususlarla birlikte yonetimin yet-
ki ve sorumluluk verme sekli ile isletme ¢alisanlarinin organizasyonu ve gelisimi gibi daha

3. Cahsan destek programlarinin
5. Proaktif hile denetimi

uygulanmast

1. Etkin bir i¢ kontrol

sistemine sahip olunmasi

Durastliik, agikhk ve
il Hilelerin bertaraf
yardim kiilttriin

edilmesi
olusturulmasi .
2. Cahsanlar ve tiglincii
4. Cezalandirma kisiler arasindaki gizli
2. Pozitif bir ig sictane kuarulmas anlagmalann engellenmesi
cevresi olusturulmas: icin cesaret karici dnlemler
\\_/ K/ alinmasi ve tedarikgilerin
bilgilendirilmesi
1. Diriist insanlanin ise alinmasi ve 3. Calisanlan izlemek icin ihbar
dolandincilik farkindalik hatlan kurulmasi

egitimlerinin verilmesi
Selkil 1. Hile Onleme Modeli
Kaynak: Albrecht vd., 2012: 120
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somut hususlari i¢inde barindirmaktadir (PWC, 2003: 3). Bu baglamda bir igletmedeki kilit
kontrol mekanizmalar1 varliklarin korunmasi, gorevlerin ayriligl, uygun yetkilendirme, per-
formans iizerinde bagimsiz kontroller, isimsiz ihbar hatlar1 ve izleme faaliyetleri temelinde
isleyis gostermektedir (Coenen, 2008: 158).

Hilelerin oniine gecilmesinde gii¢lii bir etik kiiltiirii ve hile firsatlarinin bertaraf edilmesi
temelinde kurgulanan bir model Sekil 1'de gosterilmektedir.

Sekilde goriildiigii tizere, giiglii bir etik kiiltiiriiniin olusturulmasi ya da diger bir ifade ile
diiriistliik, aciklik ve yardim kiiltiiriiniin olusturulmasi, pozitif bir is ¢evresi olusturulmasi ve
bir cezalandirma sistemi kurulmasi ile dogrudan iliskilidir. Diiriist insanlarin ise alinmasi,
calisanlara dolandiricilik farkindalik egitimlerinin verilmesi ve ¢alisan destek programlarinin
uygulanmast ise giiglii bir etik kiiltiiriiniin olusturulmasini dolayl olarak etkilemektedir. Di-
ger taraftan hile firsatlarinin bertaraf edilmesi, etkin bir i¢ kontrol sistemine sahip olunmasi,
calisanlar ve tglinci kisiler arasindaki gizli anlagmalar konusunda cesaret kirici dnlemler
alimmasi, tedarikgilerin sirket politikalar1 hakkinda bilgilendirilmesi ve bir cezalandirma sis-
temi kurulmasi ile dogrudan iligkilidir. Calisanlar1 izlemek i¢in ihbar hatlarmin kurulmasi
ve proaktif hile denetimi uygulamalarinin hayata gecirilmesi ise hile firsatlarinin bertaraf
edilmesini dolayl olarak etkilemektedir (Albrecht vd., 2012: 120).

I¢ Denetim ve Hile Arasindaki fliski

Hilenin saptanmasi gii¢ oldugu i¢in denetgiler zaman igerisinde farkli metotlar gelistirme
yoluna bagvurmaktadir. Bu baglamda 6zellikle hilenin varligini ortaya ¢iktigi anda hemen
saptayabilmek ve onemli seviyelere ulasmadan zararin Oniine gegebilmek igin tasarlanmig
“proaktif metodlar” kritik 6nem kazanmistir (Catikkas ve Calig, 2010: 156). Proaktif metot
uygulayan denetgi, hilenin ger¢eklesmesini veya bir hile belirtisinin ortaya ¢ikmasini bekle-
mez. Denetei, diger denetim ekibi tiyeleri ile beyin firtinalari gergeklestirerek organizasyonda
hangi tip hilelerin yapilabilecegini ve bu hileler ile ilgili muhtemel belirtileri saptar. Daha
sonra denetci, bu semptomlarin firma da goriiliip goriilmedigini tetkik eder. Hipotez testi yak-
lagimi olarak da diistiniilebilecek bu yaklasimda denet¢i, hipotezler kurar ve bu hipotezlerin
her birinin dogrulanip dogrulanmadigini irdeler. Hilelerin saptanmasinda proaktif yontem-
lerin kullanilmasinin en biiyiik kazanimi, hilelerin hissedilecek biiyiikliige ulagsmadan tespit
edilmesini temin etmesidir (Albrecht vd., 2012: 169). Veri madenciligi, analitik inceleme
prosediirleri ve veri tabaninin dijital analizi ve Benford Yasasi proaktif yaklagimda kullanilan
tekniklerdir (Génen ve Rasgen, 2016: 97).

Denetgiler, denetimlerini sadece isletmede gergeklestirilen her ¢esit hileye karsi planla-
mak mecburiyetinde degildir (Altintag, 2010: 152). Ancak denetgiler yirtittiikleri denetim
calismalarinda baski, firsat ve hakli gdsterme gibi risk unsurlarmim bulunup bulunmadigina
doniik olarak analizler yapmakta ve degerlendirmelerde bulunmaktadir. Bu degerlendirmeler
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0ziinde denet¢inin mesleki yargisi temelinde gergeklestirilmektedir (Mengi, 2012: 123). Risk
odakli denetim anlayisi ¢ergevesinde i¢ denetgiler, zayif bir kontrol kiiltiiriiniin bulundugu
istirak ya da birimlerde yiriittiikleri denetim faaliyetlerinde aragtirmalarini olabildigince ge-
nis tutmalidirlar. Clinkii boyle bir ortamda suiistimale oldukc¢a agik bir zemin olusmaktadir.

Gliniimiizde i¢ denetgiler denetim iglevini yerine getirirken proaktif yaklasimlara éncelik
vermelidir. Boylece hileyle daha etkili bir sekilde miicadele edilmesi miimkiin olacaktir (Ca-
tikkag ve Calis, 2010: 156). Diger taraftan denetcilerin gorevlerini yiriittiikleri birimlerde
iletisim ve haberlesme kanallarini agik tutmalari, icra edilen is ve islemlerle ilgili birim ¢ali-
sanlarindan ¢ok degerli bilgiler alabilmelerine imkan tantyacaktir. Bdylece faaliyet siiregleri
iizerinden tek tarafl1 incelemeler yapilmasi sonucunda engellenebilecek riske nazaran daha
fazla riskin 6niine ge¢ilmesi miimkiin olacaktir.

Son 10 y1l iginde hile tiirleri bazinda yasanan ortalama kayiplarda énemli bir azalma goriil-
mektedir. Bu ¢ergevede 2006 yilinda varlik zimmeti, gérevi kotitye kullanma ve finansal tab-
lo hileleri seklinde ortaya ¢ikan ortalama zararlar sirasiyla 150.000 $, 538.000 $ ve 2.000.000
$ tutarinda iken yayinlanan son veriler 1s1ginda 2016 yilinda bu rakamlar 125.000 $, 200.000
$ ve 1.000.000 $ olarak gerceklesmistir (ACFE, 2006: 10; ACFE, 2016: 12). Ozellikle grevi
kétitye kullanma ve finansal tablo hileleri bazinda yasanan 6nemli oranda iyilesmeler dikkat
¢ekmektedir. Bu durum i¢ denetim iglevinde yasanan gelismelerin hileler iizerinde caydirici
oldugu konusunda ciddi bir ispat teskil etmektedir.

Giliniimiizde i¢ denetim birimlerinden hilelerin dnlenmesi, saptanmasi ve raporlanmasi
hususlarindaki beklenti gecmise nazaran daha da yiikselmistir. Beklentilerdeki farklilagsma,
oziinde Enron skandalindan dolay1 hile konusunda bagimsiz denetgilere giivenin sarsilmis ol-
masindan kaynaklanmaktadir. Stiphesiz ayni1 zamanda i¢ denetim birimlerinin bagimsiz denet-
cilere kiyasla maliyet agisindan daha fazla avantaja sahip olmasi da bir diger faktordiir (Asil
Denetim, 2011: 8). Ancak i¢ denetcilerden, temel gorevi suiistimal tespiti ve sorugturmasi olan
bir kiginin sahip olduguna esdeger bir bilgi birikimi tagimasi1 beklenmemektedir. Cilinkii azami
mesleki 6zen ve dikkat gosterilerek yiiriitiildiigiinde dahi, i¢ denetim islevi tek basina suiisti-
mal fiilinin saptanacagini garanti etmemektedir (ITA, 2009: 16). I¢ denetim birimine hile ile
daha etkin miicadele etme becerisi kazandirmak amaci ile i¢ denetgilerden bazilarina yogun
hile egitimleri ve sertifikasyon programlar1 sunulabilir. Bylece hile konusunda uzmanlik ka-
zanan i¢ denetgiler kurumda daha etkin bir suiistimal denetimi gergeklestirebilecektir.

Merkezden Denetim Uzerine Bir Arastirma

Arastirmanin Amaci
Bu arastirmada “Bankalarda yeni bir i¢ denetim teknigi olarak kullanilan merkezden de-
netimin, etkin bir hile tespit ve dnleme fonksiyonu olarak sube personeli iizerindeki etkisi
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ve sube faaliyetlerine katkis1 nelerdir?” geklindeki arastirma sorusunun cevaplandirilmasi
amaglanmaktadir. Bu ¢ercevede merkezden denetimin sube personeli {izerinde olusturdugu
etkiler ile sube faaliyetlerine katkisinin belirlenmesi hedeflenmektedir. Calismadaki temel
saik bankacilik sektoriinde yeni bir i¢ denetim yaklasimi olarak 6ne ¢ikan merkezden denetim
faaliyetlerinin hile ile miicadele siirecinde tasidig1 6nemin ve sagladigi etkinligin sube per-
soneli ve sube faaliyetleri nezdinde ortaya konulmasidir. Aragtirmanin amaglarina ulasiimasi
icin cevabi aranan ana sorular agagida sunulmustur.

« Merkezden denetim uygulamalar: sube personelinin gorevleri sirasinda sergiledikleri dav-
ranislar1 nasil etkilemektedir?

« Merkezden denetim uygulamalar1 sube faaliyetlerine ne tiir katkilar sunar?

Arastirmanin Yontemi

Bu ¢alismada nitel arastirma yontemlerinden durum ¢alismasi benimsenmistir. Nitel arag-
tirma, sinirli 6rneklem kullanilarak 6zellikle az bilinen konular hakkinda genis ve derin bilgi
elde etmeyi amacglayan kesfedici dogaya sahip bir aragtirma yontemi olarak tanimlanabilir
(Ruyter ve Scholl, 1998: 8). Nitel aragtirmalar sosyal bir olgu ile ve bir sahada tecriibe sahibi
olan bireylerle etkilesim kurularak deneyimlerin yansitilmasini amaglamaktadir (Miles ve
Huberman, 2015: 6). Nitel aragtirmacilar siklikla eylemleri ve anlatilart anlamaya ¢aligmak-
tadirlar (Glesne, 2015: 1). Dolayisiyla nitel yontem, ¢esitli sosyal ortamlari, gruplar1 veya bu
ortamlarda yasayan bireyleri inceleyerek arastirmanin amact dogrultusunda geregine uygun
cevaplar aramaktadir (Berg ve Lune, 2015: 25). Diger taraftan durum c¢aligmasi aragtirmasi,
gercek yasamin, giincel baglam veya ortam igindeki bir programin, etkinligin, faaliyetin veya
siirecin derinlemesine irdelenmesini amaclamaktadir (Creswell, 2009: 261; 2016: 96). Bir
durum calismasinda segilen “durum”, hakkinda bilgi edinilmek istenen olgunun, ayrintili,
biitiinsel ve derinlemesine tetkik edilmesinin temelini olugturmaktadir (Kumar, 2011: 102).

Arastirmanin konusunu olusturan merkezden denetim Tiirk bankacilik sektoriinde yakin
bir zaman 6nce uygulanmaya baslanan bir denetim ydntemi olup konu hakkinda bilgi ac1g1
bulunmaktadir. Bu noktadan hareketle merkezden denetim hakkinda genis kapsamli ve sag-
likl1 bir bilgi elde etmek i¢in uygulayicilarla yiiz yiize goriisiilmesi geregi ortaya ¢ikmuistir.
Bu itibarla aragtirmanin dogasma en uygun yontem oldugu diisiiniilen nitel aragtirma tercih
edilmistir. Bdylece heniiz bilinirligi az olan bir konudaki tecriibelerin dogrudan katilimcila-
rin/uygulayicilarin goriislerinden hareketle literatiire kazandirilmasi hedeflenmistir.

Arastirmanin Alam ve Katilhmcilar

Arastirma Tiirkiye’nin halka agik en biiyiik mevduat bankalarindan birinde ve banka yone-
ticilerinin katilimi ile gergeklestirilmistir. Aragtirmanin amacina ulagilmasini teminen drnek-
lem belirleme siirecinde 6lgiit drneklem yontemi tercih edilmistir. Olgiit 6rneklem, amagsal
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ornekleme yontemlerinden birisi olup bir aragtirmada gozlem birimlerinin belli niteliklere sa-
hip bireyler, olaylar, nesneler veya durumlardan olugmasi ve 6rneklem igin belirlenen 6lgiitii
karsilayan birimlerin 6rnekleme dahil edilmesi 6lgiit 6rneklem olarak tanimlanmaktadir (Bii-
yiikoztlirk vd., 2014: 91). Nitel aragtirmalarda amach drneklem biiyiikliigii 1 kisi olabilecegi
gibi (Patton, 1990: 169) durum ¢aligmalarinda 12 katilime1 bi¢iminde de belirlenebilmektedir
(Gentles vd., 2015: 1783). Dolayistyla nitel aragtirmalarda 6rneklemin bilylikligiinden o6te
aragtirmada ihtiya¢ duyulan bilginin karsilanmasi i¢in yeterli olup olmadigi tartismanin odagi-
n1 olusturmaktadir (Trniikli, 2000: 548). Bu ¢ergevede arastirmada merkezden denetim ve/
veya yerinden denetim birimlerinde ¢alismis olan miifettiglik deneyimine sahip ve biri harig
tamami sube tecriibesi tasiyan yoneticilerden 15 kisi belirlenmistir. Bunlardan bir tanesi hari¢
14 kisi ile yar1 yapilandirilmis goriisme formlart araciligiyla goniilliiliikk esasina dayali olarak
goriismeler gerceklestirilmistir. Katilimeilarin yaklagik 10 yillik bankacilik deneyimi bulun-
makta olup ii¢ personel bolge midiirliiklerinde boliim miidiirii, dort personel sube miidiirii, bes
personel ¢esitli subelerde ve iki personel de genel midiirlik biriminde yonetici (yonetmen)
olarak gorev yapmaktadir. Arastirmanin katilimcilart agagidaki 6zellikleri tagimaktadir:

« Katilimcilar yaklasik 10 yillik bankacilik deneyimine sahiptir,
« Katilimcilarin tamami bankacilikta miifettislik tecriibesine sahiptir,
« Katilimcilarin tamami miifettislik sonrasinda belli bir yoneticilik tecriibesine sahiptir,

« Katilimcilar sube miidiird, birim midiirii ve yonetmen olarak ¢esitli yoneticilik unvanla-
rinda gorev yapmaktadir,

« Katilimeilar Kayseri, Samsun, Ankara, Kocaeli, Istanbul ve izmir olmak {izere farkl: sehir-
lerde caligmaktadir.

Veri Toplama Araclari

Bu arastirmada veri toplama araci olarak gorlisme teknigi tercih edilmistir. Verilerin top-
lanmas1 agamasinda ¢esitli araglardan yararlanilarak bulgularin gii¢lii kanitlarla desteklenme-
si amaglanmistir. Bu itibarla arastirmaci gilinliigii yaklagimindan da yararlanilmistir. Arastir-
maci giinliigii, aragtirmanin yiriitiildigi zaman zarfinda ulasilan kanaatler ve gergeklestirilen
kayitlarin, diger bir ifade ile gdzlemlerin notlara dokiilmesidir (Merriam, 2015: 122; Yildirim
ve Simsek, 2016: 184). Katilimcilarla yapilan goriismeler esnasinda ya da goriismeler son-
rasinda aragtirma konusu ile ilgili olarak sunulan diisiincelerden hareketle ulasilan kanaatler
giinliik tutularak not alinmigtr.

Goriisme, bir dizi katilimet ile bir araya gelinerek arastirma sorularinin katilimcilara yonel-
tilmesi ve elde edilen bilgilerin kaydedilmesi bigiminde yiiriitiilen bir veri toplama teknigidir
(Tracy, 2013: 81). Goriisme, katilimcilara fikirlerin ve deneyimlerin paylagilmasi agisindan
esnek bir platform sunmaktadir (Moriarty, 2011: 8). Goriisme yontemleri arasinda yapilan-
dirllmig/standartlastirilmis goriisme, yar1 yapilandirilmis goriisme ve yapilandirilmamig/stan-
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dartlastirilmamis goriisme yaklagimlar: bulunmaktadir (Mason, 2002: 62; Merriam, 2015: 87,
Berg ve Lune, 2015: 133). Bu aragtirmada goriisme yontemlerinden yar1 yapilandirilmig go-
rigme formu yaklagimi tercih edilmistir. Gergeklestirilen derinlemesine goriismeler, arastir-
manin amaci boliimiinde yer verilen sorular esas alinarak yapilandirilmistir. Bunun sebebi yari
yapilandirilmig goriisme tekniginde, arastirilacak alani temsil eden agik uglu sorularin olustur-
dugu bir form tizerinden gorligmelerin esnek olarak yiiriitiilebilmesi (Bricki ve Green, 2007:
11), goriisme siirecinde sorularin yeniden siralanabilmesi, goriismecinin sorulari agiklayabil-
mesi ve goriismecinin sorulara istinaden alt basliklar acabilmesidir (Berg ve Lune, 2015: 133).

Verilerin Toplanma Siireci ve Analizi

Banka yoneticileri ile gergeklestirilen goriismelere iliskin veriler kayit cihazi ile kaydedil-
mistir. Bu ¢ercevede arastirma kapsaminda goriisme yapilan 14 yoneticiye ait ses kayitlari,
hi¢bir degisiklik yapilmadan yazili ortama aktarilmistir. Transkripsiyon islemlerinin ardindan
elde edilen verilerin yorumlanmasi amaciyla igerik analizi yontemi kullanilmistir. Icerik ana-
lizi, toplanan verileri aciklayabilecek kavramlara ulasmay:1 ve betimsel bir yaklagimla fark
edilemeyen temalar1 kesfetmeyi amaglayan bir yaklasim olup (Yildirim ve Simsek, 2016:
242) arastirmacinin toplanan verileri kodlayarak bunlardan hareketle temalar olusturmasi-
n1 (Creswell, 2016: 184-186), diger bir ifade ile aragtirmacinin elde ettigi tiim verileri ve
edindigi gozlemleri arastirmanin amaci temelinde kodlar ve temalar {izerinden tasvir etme
cabasini ifade etmektedir. Icerik analizine tabi tutulan bir arastirma, gériisiilen kisilerin ver-
digi yanitlardan ve arastirmacinin goézlemlerinden ortaya ¢ikan ana temalart belirlemek i¢in
verilerin igeriginin analiz edilmesini amag¢lamaktadir (Kumar, 2011: 332-333). Aslinda nitel
icerik analizi sonucunda, temalar, driintiiler, anlayislar ve i¢gdriilere ulasilmaya calisilir (Pat-
ton, 2014: 5). Bu siire¢ ayn1 zamanda verilerin kodlanmasimi ve temalarin olusturulmasini
da kapsar (Merriam, 2015: 196). Kod, bir ¢alismada toplanan tanimlayici ve yoruma dayali
bilgilere anlam birimleri atamak i¢in kullanilan kiinye ve etiketlerdir (Miles ve Huberman,
2015: 56). Tema ise, en basit haliyle basit bir ciimle, 6zne ve ylikleme sahip kelimeler zinciri
(Berg ve Lune, 2015: 391) olup igerik analizinde gergeklestirilen kodlamalar birbirleriyle be-
lirli bir tema altinda siiflandirilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016: 242). Nitel arastirmada
veri analiz siireci, verilerin hazirlanmasi ve diizenlenmesi, veriler kodlanmasi ve simiflandiril-
masi ile verilerin sekiller veya metin halinde ilgilileri sunulmasi seklinde li¢ asamadan olus-
maktadir (Creswell, 2016: 180). Igerik analizi kullanilan nitel bir arastirmada veriler asagida
belirtilen dort asamada analiz edilir (Yildirim ve Simsek, 2016: 243):

« Verilerin kodlanmasi,
o Temalarin bulunmasi,
o Kodlarm ve temalarin diizenlenmesi,

« Bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasi.
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Arastirmaya ait verilerin analizinde bu asamalar takip edilerek veriler ¢ziimlenmistir. Ice-
rik analizi ile tahlil edilen kayitlar iizerinden her bir gériisme sorusu temelinde kodlar ve tema-
lar olusturularak arastirmanin bulgular1 ortaya konulmustur. Temalarin olusturulmasi ve sekil
olarak gosterilmesi siirecinde Nvivo 11 for Windows nitel analiz programindan yararlanilmis-
tir. Son olarak s6z konusu temalardan hareketle ¢alismanin amaci dogrultusunda arastirmanin
bulgularina ulagilmistir. Niteliksel ¢alismalar gizlilik esasina dayanilarak yiiriitiilmesi gerek-
tigi icin aragtirmaya katilan biitiin banka yoneticilerinin gercek isimleri sakli tutulmustur. Bu
sebeple katilimcilar Katilime1 A, Katilimei B, Katilimei C... seklinde kodlanmustir.

Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Gegerlilik i¢ ve dis gegerlilik olmak iizere iki baslikta ele alinmaktadir. I¢ gegerlilik, aras-
tirmacinin goézlemledigi durumlar ve olaylar hakkindaki bulgu ve yorumlarinin gergek du-
rumu ne kadar yansittigimmi gostermektedir (Yildirim ve Simsek, 2016: 269). Dis gegerlilik,
bir arastirmada ayni sonucun ayni dl¢liyli/aract kullanarak ne dl¢lide tekrarlanacagini ifade
etmektedir (Macdonald ve Headlam, 2009: 69). Nitel aragtirmalarda gecerliligin temin edil-
mesi i¢in aragtirmacinin kullandigr araglar ve elde ettigi verileri teyit etmek amaciyla bazi ek
yontemler kullanmasi (katilimer teyidi vb.) ve aragtirmacinin goriisiilen kisilerden dogrudan
yapilan alintilarla sonuca gitmesi gerekmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016: 269-270). Bu
arastirmanin gecerliligini temin etmek amaciyla gdriisme formunun hazirlanmasi agamasinda
formun igeriginde yer alan sorularin ulasilmak istenen amaca uygun olup olmadigini be-
lirlemek i¢in uzman goriislerine bagvurulmustur. Bu kapsamda genel miidiir yardimcisi ve
birim midiirii unvani ile bankacilik sektoriinde ¢alisan teftis kokenli iki yoneticiyle ve aka-
demik anlamda ilgili alanda ¢alisan bir akademisyenle iletisim kurularak s6z konusu sorular
ilgililerin degerlendirmelerine sunulmustur. Fikir ve degerlendirmelerine bagvurulan taraflar
goriisme formundaki sorularin aragtirmanin amacina uygun bir nitelik tasidigini belirtmistir.
Bu dogrultuda goriisme formu nihai sekline kavusturulmustur. Ayrica igerik analizleri gerge-
vesinde goriismecilerden dogrudan alintilar yapilmstir.

Glivenilirlik, yapilan arastirmalarda elde edilen bulgularin yeniden iiretilip tiretilememesi
ile ilgilidir. Insan davramislarmin duragan olmamasi sebebiyle nitel bir arastirmanin tekrar-
lanmas1 halinde ayni sonuglar ortaya ¢ikmayabilmektedir (Merriam, 2015: 211-212). Nitel
arastirmalarda gilivenilirlik saglamak icin yiiriitiilen arastirmanin biitiin stireglerine iligkin ay-
rintil1 bilgilerin sunulmasi (Yildirim ve Simsek, 2016: 274) ve ses kayit cihazlar1 kullanilmak
suretiyle goriismelerin gerceklestirilerek yaziya aktarilmasi gerekmektedir (Creswell, 2016:
253). Bu aragtirmanin giivenilirligini saglamak i¢in aragtirma siirecine hakkinda okuyuculara
asagida ayrintili bilgiler sunulmustur.

Calisma kapsaminda arastirmaya katilacak olan kisilerle ilk once telefon araciliiyla ile-
tisim kurulmus ve yonetici unvanindaki 15 personelin uygun oldugu tarihlere gore bir go-

129



Istanbul Business Research 48/1

riisme takvimi olusturulmustur. Yapilan planlama dogrultusunda Kayseri, Ankara, Kocaeli,
Istanbul, Samsun ve izmir’de banka y&neticisi olan toplam 14 kisi ile uygun lokasyonlarda
goriismeler gergeklestirilmis ve bir kisinin planlanan tarihte uygun olmamasi sebebi ile go-
risme yapilamamistir. Gorlismelerin bir kismi ilgili banka subelerinde bir kismi1 ise banka
subesi disinda bir lokasyonda yiiriitiilmiistiir. S6z konusu goriismelerin kaydedilmesi amaci
ile ses kayit cihazi kullanilmistir. Banka yetkilileri ile yiiriitiilen gériigme siirecinde merkez-
den denetimin nasil bir igleyise sahip oldugu hakkinda goriisler/fikirler temin edinilmeye ca-
listlmistir. Gorlisme yapilan banka yoneticilerine bilgi vermek amaciyla arastirma hakkinda
aciklayici bir igerik tasiyan “Bilgilendirme ve S6zlesme Formu” imzalatilmistir.

Arastirmanin Simirhliklan ve Kisitlar:

Bir nitel aragtirmanin siirhiliklarinin ve kisitlariin belirlenmesi verilerin inandiriciligini
gosterme yollarindan biridir. Sosyal bilimlerde sinirhliklar okuyuculara arastirmanin nasil
okunmasi ve anlasilmasi gerektigi hakkinda yardimci olmaktadir (Glesne, 2015: 296). Bu
kapsamda aragtirmanin sinirliliklart s6yledir:

« Arastirmadan elde edilen bulgular goriismelere katilan personelin tecriibelerini yansitan
ifadeler ile smirhidir;

o Arastirma bulgular1 ¢aligmanin yiriitiildiigii bankanin merkezden denetim faaliyetleri ile
sinirhidir;

« Arastirma bulgular1 bankacilik sektoriindeki tiim g¢alisanlarin goriislerini ve merkezden
denetim faaliyetlerinin yapisini temsil etme savi tasimamaktadir.

Arastirma siirecinde basat anlamda zaman ve maliyet kisitlar1 ile karsilagilmigtir. Goriig-
meler farkli sehirlerde gerceklestirilmesi gerektigi i¢in zaman anlaminda, seyahat ve konak-
lama masraflar1 gorece yliksek oldugu i¢in ise maliyet anlaminda 6nemli kisitlar ortaya ¢ik-
mis ve aragtirma ¢alismalar1 bu kisitlar altinda yiiriitiilmistiir.

Arastirmanin Giiclii ve Zayif Yonleri

Arastirmanin Giiclii Yonleri
o Arastirmanin yuriitiildiigii bankanin, sektorde merkezden denetim uygulamalarini ilk bas-
latan bankalar arasinda yer almas1 aragtirmanin gii¢lii yoniinii olusturmaktadir.

« Arastirmanin ylriitiildiigli bankanin, sektorde ilk kurulan bankalar arasinda bulunmas: ve
buna bagl olarak koklii bir denetim kiiltiirii tasimasi arastirmanin gili¢lii yoniinii olustur-
maktadir.

« Goriigme yapilan banka yoneticilerinin tamaminin miifettis orijinli olmasi ve bir tanesi
disinda sube tecriibesine sahip bir nitelik tasimasi hem i¢ denetim (merkezden denetim ve
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yerinden denetim) hem de sube faaliyetleri hakkinda ¢ift tarafli degerlendirme yapabilme-
lerini miimkiin kilmakta olup bu durum aragtirmanin gii¢lii yoniinii olusturmaktadir.

Merkezden denetim hakkinda sadece sube yoneticilerinden degil bolge miidiirliigiinde ¢a-
lisan yoneticilerden de goriisler alinmis olup bu anlamda subenin yaninda daha {ist 6rgiitsel
birimlerin de ilgili konulardaki kanaatlerine ulagilmasi arastirmanin gii¢lii yoniinii olustur-
maktadir.

Arastirmanin Zayif Yonleri

Merkezden denetim hakkindaki sorularin goriisme yapilan yoneticilerin yani sira
halihazirda teftis kurulu ve i¢ kontrol gibi genel miidiirliik birimlerindeki yoneticilere de
sorulamamasi aragtirmanin zayif yoniinii olusturmaktadir. Ancak bu durum arastirma calis-
malarina baglanmadan 6nce i¢ kontrol ve teftis kurulu gibi birimlerin yoneticileri ile goriis-
meler yapilmast amaciyla genel miidiirliik nezdinde girisimlerde bulunulmasina ragmen
yetkili birim tarafindan bu talebin kabul edilmemesinden ileri gelmistir. Bununla birlikte
goriismelerin gergeklestirildigi kisiler arasinda daha 6nce teftis kurulu bagkan yardimeiligi
gorevinde bulunmus bir yoneticinin yer almasi arastirmanin zay1f yoniinii hafifletmistir.

I¢ denetim faaliyetlerinden sorumlu olan denetim komitesi iiyeleri ile goriismeler yapila-
mamasi aragtirmanin bir diger zayif yoniinii olusturmaktadir.

Arastirmanin Etigi

Nitel arastirma ¢aligmalarinda evrensel olarak kabul géren ve baslica etik ilkeler sunlardir

(Christians, 2005: 144-145):

Arastirmaya dahil edilecek bireylerin arastirma konusu ile ilgili ayrintili sekilde bilgilen-
dirilmesi suretiyle goniillii ve rizaya dayali katilimin saglanmasin1 amaglayan bilgilendi-
rilmis onay ilkesi,
Arastirmaya katilan kisilerin kimliklerinin, arastirmanin gerceklestigi ortam veya kuruma
iliskin bilgilerin dogrudan veya dolayl1 olarak desifre edilmemesini amaclayan gizlilik ve
mahremiyet ilkesi,

Katilimeilarin herhangi bir sekilde yanlis yonlendirilmemesi amaglayan aldatmama/yanilt-
mama ilkesi,

Verilerin 6zenle toplanmasi, itina ile ve sistematik bir sekilde analiz edilmesi ve sonuglarin
yazilmasini amaglayan verilere sadik kalma ilkesi.

Arastirmanin baslangicindan sonuglarin yazilmasina kadar olan biitiin asamalarda bu ilke-
lere bagli kalinmstir;

Gergeklestirilen gorlismeler 6ncesinde katilimcilara Bilgilendirme ve S6zlesme Formu su-
nularak bilingli onay ilkesi,
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« Katilimcilara ve ilgili kuruma iligkin aragtirmada dogrudan ya da dolayli bir bilgi paylasi-
minda bulunulmayarak gizlilik ve mahremiyet ilkesi,

« Goriisme Oncesinde ve sonrasinda katilimcilara aragtirmanin amaci, yontemi ve etik ku-
rallar hakkinda en dogru sekilde seffaf bir bilgilendirme yapilarak aldatmama/yaniltmama
ilkesi,

« Verilerin toplanmasindan analiz edilmesi ve raporlanmasina kadar olan biitiin agamalarda
katilimeilarin goriisleri temelinde ¢alismalar gergeklestirilerek verilere sadik kalma ilkesi
gozetilmistir.

Arastirmanin Bulgulan
Merkezden Denetim Uygulamalarinin Sube Personeli Uzerindeki Etkisine iliskin Bulgular

Katilimcilara merkezden denetimin sube personeli iizerindeki etkisi hakkinda “Merkezden
denetim uygulamalar1 sube personelinin gorevleri sirasinda sergiledikleri davranislari nasil etki-
lemektedir?” seklindeki goriigme sorusu yoneltilmistir. Katilimeilari sundugu cevaplar gerge-
vesinde gergeklestirilen igerik analizi sonucunda 6ne ¢ikan temalar Sekil 3°de gosterilmektedir.

Sekil 2°de gosterilen temalarin dayanag niteligindeki 6rnek katilimer ifadeleri agagida yer
almaktadr.

“Dikkat ve Ozen Artis1” temasi katilimeilarin tamamina yakininin gériislerinde éne ¢ik-
makta olup bu temaya iliskin katilimcilar soyle ifadeler kullanmislardir:

“Sadece senede bir veya iki senede bir veya belli periyotlarla yapilan denetimler disinda
merkezden, igte yapilan islemlerle ilgili bu iglem neden béyle yapildi, bu islemin fisini gonder,
iste bu iglemin su sozlesmesini ihtiya¢ duyuyorum gibi ara sira personel yoklandigr zaman

Merlkezden
Denehmm Sube

Uzaktan Kontral nd Geli Hile Riskerinde Dlldmtve Ozen
Algisa EM‘;,”\,E,S?E.':TB Azalma Ca}rdlnuhk
Sekil 2. Merkezden Denetimin Sube Personeli Uzerindeki Etkisine iliskin Bulgularln Tematik Gosterimi

132



Kaban, Giil / Bankalarda Hile Denetimi: Merkezden Siirekli Denetimin Sube Faaliyetlerine Etkisi Uzerine Nitel Bir Arastirma

personel tabii ki bir géz beni stirekli izliyor mantigiyla hareket ediyor ve daha dikkatli daha
ozenli davrantyor. Bu sekilde bir olumlu etkisinin oldugunu soyleyebilirim”. (Katilimci B)

“Yani mutlaka personelin yaptigi islemlerde bir tik daha, belki iki tik daha dikkatli olma-
smi saghyor”. (Katilimcet E)

“Yani diigiinsenize biri sizin kafanizda, bir sey siirekli size bakiyor ve siz elinizden gelenin
en dogrusunu en giizelini yapmaya ¢aligirsiniz. Tam tersini diigiindiigiimiiz zaman da kotii bir
sey yapmak istiyorsunuz ama bir goz sizi izliyor bunu yapmazsiniz”. (Katilimceir C)

“Uzaktan Kontrol Algisi” temas1 katilimcilarin tamamina yakiinin goriislerinde 6ne ¢ik-
makta olup bu temaya iliskin katilimcilar sdyle ifadeler kullanmislardir:

“Stirekli izleniyoruz... Kesinlikle onu diistiniiyorlar. Hatta normal saha teffislerinde herhangi bir
islemle ilgili bir sey sordugunuz zaman “‘ya buna zaten merkezi denetimden de bakilyyor, biz o yiiz-
den bu igslemden imtina ediyoruz” gibi personelden de geri doniisler alindigi da olur”. (Katilimci D)

“Merkezden denetim ilk uygulamaya girdiginde bankada, hani genel miidiirliikten, teftis
kurulundan gsubeye bir seyler sordugunda insanlar “ne oluyor?” diye bir diisiinmeye bagsladi.
Bir iglem yapiyor ve normal, sahada, yerinden incelenmeden, genel miidiirliikten bir miifettis
o islem hakkinda soru soruyor, bilgi istiyor. Tabii personel bunu gordiigii zaman “demek ki
yaptigim islemler izleniyor” diye diistintiyor ve “miifettis 2-3 yilda bir gelecek, bir yilda, bir
yildan énce gelmez.” algisini degistivmis oluyor”. (Katilimci F)

Merkezden denetimin getirdigi esanli, stirekli ve makro denetim imkan iglemlerin tesis
edilmesi siirecinde personelin daha dikkatli ve 6zenli olmasini temin etmektedir. Cilinkii
esanl1 ve siirekli denetim personelde daimi bir izlenme duygusu olusturmaktadir. Yerinden
denetim ve i¢ kontrol faaliyetleri yoluyla donemsel olarak denetim ve kontrole tabi tutulan
personel, merkezden denetimle kesintisiz bir bi¢imde ve riske dayali olarak takip edilmek-
tedir. Kamera kayitlari ile de desteklenen bu siire¢ personelin uzaktan kontrol edildigi algisi
icinde gorevlerini yerine getirmesini ve bu psikoloji neticesinde dikkat ve 6zeninin artmasini
beraberinde getirmektedir.

“Caydiricilik” temasi katilimcilarin tamamina yakiminin gorislerinde 6ne ¢ikmakta olup
bu temaya iliskin katilimcilar soyle ifadeler kullanmislardir:

“Burada o hi¢bir miifettis gitmezse dahi o data talep edilip, onlarin incelenip, orada bir
arkada bir goz fark edemedikleri, hani farkinda olmadiklar: uzakta bir géziin olmast onlar da
ciddi bir caydiricilik etkisi ediyor”. (Katilimet I)

“Denetimin en énemli gérevlerinden bir tanesi de caydirict olmak. Merkezden denetim,
denetimin bu caydwricilik ozelligini, amiyane tabirle en son noktaya tasimis durumda asln-
da”. (Katilimci D)
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“Yani soyle en biiyiik etkisi tabii ki caydiricilik. Yani aklinda usulsiizliik yapmak, aklindan
usulsiizliik yapmak gegen bir personel igin gerceklestirdigi islemlerin uzaktan birileri tarafin-
dan denetleniyor olmast onun eylemini hayata gegirmesi igin, gecirmesine engel, onu caydirict
bir husus. Dolayisiyla %100 katkist var usulsiizliiklerin onlenmesi anlaminda”. (Katilimer H)

“Hile Risklerinde Azalma” temas1 katilimcilarin tamamina yakiminin goriislerinde 6ne ¢ik-
makta olup bu temaya iligskin katilimcilar soyle ifadeler kullanmiglardir:

“Oluyor, o da oluyordur diye diisiinmekteyim. Her iki tarafi da géren birisi olarak mut-
laka oluyor. Ciinkii sonucta ilgili islemleri yapacak personel siirekli tetikte olmak zorunda
ve stirekli uzun stiredir dokunulmayan bir alana girmeli. Bu zimmetse, mevduata; kredi ise
yine ayni sekilde kredilerini fazla sorgulamayan etmeyen. Ama o raporlamalar, merkezden
denetimden gelen uyarilar, personeli 6zellikle caydirict etkisi veya personele farkli yontemler
bulma noktasina ittigini, daha zorladigim diisiiniiyorum. Imkénsiz olmamakla beraber daha
zorlagiyor”. (Katilimct J)

“Kesinlikle kirilma olusturacagini diistintiyorum. Ciinkii hani bizler de yagadik hani go-
revde bulundugumuz siire boyunca hani ¢ok ciddi tespitleri oldu bizim ¢alistigimiz donemler-
de merkezden denetimin ve yapilan bu tespitler banka genelinde de duyulan tespitler oldu”.
(Katilimc1 B)

Merkezden denetimin sahip oldugu esanli, siirekli, makro ve risk odakli denetim gibi
ustiin denetim iglevleri iglemlerin tesis edilmesi siirecinde sube personeli iizerinde énemli
bir caydiricilik etkisi olusturmakta ve bu durum hile risklerini azaltmaktadir. Bunun temel
sebepleri merkezden denetimce kuruldugu giinden bugiine kadar hileli iglemler konusunda
banka genelinde etkin tespitler yapilmis olmas1 ve yerinden denetim faaliyetlerinde teftis do-
nemleri bir yila kadar uzarken merkezden denetimde siirekli ve esanli bir denetim olanagina
kavusulmasidir. Hile konusunda merkezden denetim tarafindan yapilan etkin tespitler hizla
banka personeli arasinda yayilmakta ve bu durum personel iizerinde ciddi bir caydiricilik
olusturmaktadir. Hile risklerinin azalmasinin merkezden denetimin sistemin isleyisi iizerin-
deki somut etkisi, caydiriciligin ise personel tizerindeki psikolojik etkisi oldugu sdylenebilir.

“Kendini Gelistirme Motivasyonu” temasi katilimeilarin tamamina yakiinin goriislerinde
One ¢ikmakta olup bu temaya iliskin katilimcilar soyle ifadeler kullanmislardir:

“Yani aslinda merkezden denetimde hile ve hatanin éniine ge¢menin yani sira personelin
de bu yaptigi isi i¢sellestirmesi ve bilgi birikiminin artirmasi dolayisi ile gelismesine de katki
saglar.” (Katilimci C)

“Ciinkii hata, yanls yapmamak i¢in aragtirmak zorunda, égrenmek zorunda. Veya daha
once basina mail boyle bir uyart geldiyse dogrusunu ogrenmek zorunda... Yani kesinlikle
onu biraz daha diizgiin is yapmaya, dogru is yapmaya ve isi 6grenmeye itiyor.” (Katilimct E)
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“Kisi kariyer yapmak istiyorsa, bankada hedefleri varsa ve bunlarin da yarin 6biir giin
atamasinda, yiikselmesinde, pozisyon degistirmesinde olumsuz olacagi yoneticileri tarafin-
dan kendisine sik sik dile getiriliyorsa, bu kisi icin kesinlikle iglemlerini diizeltme kendini
gelistirme anlaminda faydali olacaktir . (Katilimci M)

Personelin genel bankacilik birikimi agisindan kendini gelistirmesi anlaminda merkez-
den denetimin dogrudan bir etkisinden bahsedilemese de yiiriittiigii gérev pozisyonunun
gerekleri agisindan bir kendini gelistirme etkisinden s6z edilebilir. Merkezden denetim,
yiriitiilen iglerin uzaktan kontrol edildigi baglaminda olusturdugu algi sebebiyle, personel
tizerinde, is ve islemlerin diizgiin bir sekilde tesis edilmesi i¢in bir gelisim motivasyonu
olusturmaktadir.

Merkezden Denetim Uygulamalarinin Sube Faaliyetlerine Katkisina iliskin Bulgular

Katilimcilara merkezden denetimin sube faaliyetlerine katkis1 hakkinda “Merkezden de-
netim uygulamalar1 sube faaliyetlerine ne tlir katkilar sunar?” seklindeki goriigme sorusu
yoneltilmistir. Katilimeilarin sundugu cevaplar ¢ergevesinde gerceklestirilen igerik analizi
sonucunda dne ¢ikan temalar Sekil 5.3°de gosterilmektedir.

Sekil 3°de gosterilen temalarin dayanag niteligindeki 6rnek katilimer ifadeleri agsagida yer
almaktadir.

— Pazarama
sm\o/m

ko Merkezden Aciimasi
Denetimin Sube
Faaliyetlenne
Kaths

Sube Yonetimine
[liskin Inisnyatiflen
Desteldemesi
Sekil 3. Merkezden Denetimin Sube Faaliyetlerine Katkisina Iligkin Bulgularin Tematik Gosterimi
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“Sube Midiiriiniin Kontrol Yiikiiniin Paylagimi” temas1 tiim katilimcilarin goriislerinde
one ¢ikmakta olup bu temaya iliskin katilimcilar soyle ifadeler kullanmigslardir:

“Islem adedi, iiriin cesitliligiyle personel adedi de fazla oldugu icin béyle bir kontrol me-
kanizmasimin olmasi, muhakkak sube yoneticisinin personeli kontrol etme ve izleme konusun-
daki fonksiyonuna ciddi anlamda katki sagliyor, beni rahatlatiyor. Benim o konudaki gorev ve
sorumlulugumun paylasildigim diisiiniiyorum. Bir yiik paylasimi yani”. (Katilimci I)

“Sube yoneticisi, subenin merkezden denetim tarafindan denetlendigini bilmesi ve buna
onlemler alimdigini goriiyor olmast kendisini bu operasyonel riskler noktasinda daha rahat
bir tavwr sergilemesine yol a¢ar. Yani buradaki bankaciligin operasyonel risk kismini merkez-
den denetim tistlenmis olur, giderilmesi noktasinda”. (Katilimci C)

Merkezden denetim, personelin lizerinde olusturdugu caydiricilik, dikkat ve 6zen artis1 gibi
etkileri sebebiyle sube miidiirlerinin kontrol yiikiiniin paylasilmasini miimkiin kilmaktadir.
Sube miidiirlerinin iizerinde gorevin gerektirdigi sorumluluklar anlaminda bir degisiklik veya
azalma olmasa da siirekli bir goziin subedeki riskli islemleri izlemesi, kontrol yiikii agisindan
bir hafifleme ve rahatlik olusturmaktadir. Ozellikle personel sayis1 ve islem hacmi yiiksek
olan subelerde sube miidiiriinlin biitiin personeli ve iglemleri kontrol edebilmesi miimkiin
degildir. Bu durumda sadece belli araliklarda yerinden denetim faaliyetinin ger¢eklestirilmesi
de risklerin etkin olarak yonetilebilmesi i¢in yeterli olmamakta ve uzun zamana yayilan iki
denetim donemi arasinda riskler bilylimektedir. Dolayisiyla siirekli denetim niteligi tagiyan
merkezden denetim ¢alismalar risklerin biiyiimeden kontrol edilebilmesini saglamaktadir.

“Pazarlama Faaliyetlerine Alan A¢ilmas1” temasi tiim katilimcilarin goriislerinde 6ne ¢ik-
makta olup bu temaya iliskin katilimcilar sdyle ifadeler kullanmiglardir:

“Sube miidiiriiniin birincil gérevi pazarlamadir. Hani dedigim gibi denetim tarafi elbette
sube miidiiriiniin gorvevidir ama ana nosyonumuz pazarlama oldugu icin tabi ki denetimde
harcayacaginiz zamani pazarlamaya harcarsak elbette ki bizim i¢in daha mantikli olur o an-
lamda merkezden denetimin olumlu katkisimin oldugunu tabi ki soyleyebiliriz”. (Katilimct B)

“Merkezden denetiminin etkin olmasi, sube iizerinde bir el oldugunun diistiniilmesi, hata
riskini azalttigi icin ve sube yoneticisinin de en biiyiik gorevlerinden bir tanesi pazarlama
oldugu i¢in, pazarlamaya ¢ok ciddi zaman ayirma sansimiz oluyor”. (Katilimci G)

“Ciinkii hem sube yoneticisinin kendi yaptigi kontroller ve merkezden denetimden bu tarz
senaryolar ya da tiim iglemler kontrol ediliyor algist ile birlikte banka faaliyetlerinin daha da
etkin olmaswni (saglayabilir). Yani ¢iinkii bazi subelerde iglemler ¢ok yogun, yani personelin
fazla oldugu subelerde bunun sagladig: ek giivenceden dolayr sube miidiirii (pazarlama faa-
livetleri anlanminda) daha rahat hareket edebilir”. (Katihmci K)
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Merkezden denetim pazarlama faaliyetleri agisindan da bir alan agarak asil gérevine yo-
gunlagmasi anlaminda sube miidiiriine bir firsat sunmaktadir. Aksi takdirde sube miidiirii me-
saisinin ¢ogunu subedeki islemlerin kontroliinii ayiracak ve pazarlama caligmalarina firsat
bulamayacaktir. Merkezden denetimin sundugu giivence sebebiyle sube miidiirii islemlerin
kontroliine daha az zaman harcayarak pazarlama faaliyetlerine konsantre olabilmektedir.

“Sube Y®onetimine Iligkin Inisiyatifleri Desteklemesi” temasi katilimcilarm tamamina yakini-
nin goriislerinde dne ¢ikmakta olup bu temaya iligkin katilimeilar sdyle ifadeler kullanmiglardir:

“Bunun yami sira sube yoneticisi altinda ¢alistigr personelin ne kadar riskli ¢alistigini
bilirse, o personelin riskli ¢alismasinin éniine gececek rotasyonlara, tabii gerekli onlemleri
alir. Raporlamalar gerekli goriildiigii halde sube miidiirleriyle dahi paylasilmaktadw. Hani
bir éncekinde séylemistik ya merkezden denetimin sube yoneticisine de katkist vardir. Gerekli
goriildiigii halde sube yédneticisi ile de paylasilip gerekli onlemi almast istenebilir. Tabii ki
burada su hususlar esas teskil eder. Yani bir usulsiizliige esas teskil edebilecek davranislar
tespit edilirse bu durum tabii ki sube yoneticisi ile paylasiimaz ama salt asirt bor¢luluk bir
sinyal on sinyal ise onun altinda baska hi¢chbir sey yoksa bu on sinyal sube yoneticisi ile payla-
sulr, bak boyle bir hususta bir sinyal var, bu sinyaller senin bilgin dahilinde olsun ve sen sube
yonetim organizasyon yapisinda buna gerekli 6nlemleri al ki bu baski unsuru hileli davraniga
yol agmasin”. (Katilimct C)

“Tabii ki illa ki yani o da eldeki bir seydir. Sonug¢ta siz bir personelinizin sube miidiirii
anlaminda soyliiyorum, tayin olmasint kimden istersiniz, bolge operasyon boliim miidiirii
olarak benden istersiniz ama sonugta ben de bana da saglam bir gerekce sunmaniz gerekiyor.
Bana bu elemanin degistivilmesini istediginiz zaman ben dogal olarak size sormak zorun-
dayim kigisel bir husumetten mi kaynakli bu yer degisikligi, atiyorum anlagamamanizdan
kaynakli mi, yoksa riskli bir iglemden dolayr mi? Siz bana bunu iste merkezden denetim ile
alakalr soylediginiz zaman ben birakin zaten sizin subenizle ¢alistirmayr hani gerekirse o
personeli para ile isi olmayan bir birime kaydirilmast icin ben de bu sefer insan kaynaklarina
bildirimde bulunurum”. (Katilimci M)

“O noktada da ¢ok dnemli katkilar1 olabilir. Merkezden denetimden gelen raporlar dogrul-
tusunda aksiyonlar alacaktir. Gelen eksikliklerle ilgili o portfoylere bunlarin dagitimini yapa-
rak, normalde ¢iinkii miisteri bazinda tek tek gittiginiz zaman ¢ok ciddi bir zaman. Merkez-
den denetimin yapacagi bu raporlamalarla ¢ok ciddi bir zaman yaratiyorsunuz”. (Katilimet J)

Merkezden denetim bulgulari sube miidiirii ile paylasilmasi halinde, sube ile ilgili alinacak
aksiyonlar bakimindan giiclii ve hakli bir gerekgeler zemini olusturmaktadir. Sube miidii-
rliinlin bir personelin riskli ¢alistigini diisiinmesi ve hakkinda inisiyatif kullanmak istemesi
halinde o kisi hakkinda merkezden denetim raporlarina yansiyan riskli iglemler énemli bir
dayanak olacaktir.
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Son donemlerde ilgili bankada merkezden denetim bulgularinin ilk zamanlardakinin ak-
sine sube ile paylasilmamasi veya ¢ok nadir olarak paylasilmasi tercih edilmektedir. Bunun
sebebi olarak da paylasilan bulgularin risk igermemesi gibi durumlarda merkezden denetimin
itibarinin sarsilabilecegi diislincesi veya subeler ile paylasilan bazi bulgularin gercek mahi-
yetlerinin gizlenmesi (yoneticilerin ¢aliganlarini koruma giidiisii vb. sebeplerle) gibi hususlar
one ¢ikmaktadir. Bu anlamda merkezden denetim bulgular1 baz1 donemlerde subeler ile pay-
lagilmakta, bazi donemlerde ise subeler ile paylasilmaksizin miifettis gorevlendirmesi yoluy-
la incelenmektedir. Ancak her iki durumda da, merkezden denetim bulgular1 riskli hususlar
icermesi durumunda, ilgili personel hakkinda gerekli 6nlemler alinmasina esas teskil eden bir
veri seti olarak degerlendirilmektedir.

Merkezden denetimin sube personeli iizerindeki etkisi ile sube faaliyetlerine katkisina ilig-
kin olarak ulagilan bulgular, Sergemeli ve Orhan (2016) tarafindan yapilan arastirmanin bul-
gulari ile ortiismektedir. Bu arastirmada da siirekli denetim tekniginin denetimin etkinligini
artiracag, hileleri onlemede ve tespit etmede denetgiye yardimci olacagi, yonetimin etkinles-
tirilmesine katki saglayacagi ve daha kapsamli bir giivence saglayacagi yoniinde bulgulara
ulagilmstir.

Sonuc¢

Diinya ekonomisinde son yillarda yogun olarak bir finansallagma egilimi yasanmaktadir.
Bu durum bankalarin ekonomiler i¢in tagidigi 6nemi artirirken bankacilik sektoriiniin islem
hacminde biiyiik bir yiikselisi beraberinde getirmistir. Tesis edilen islemlerin mahiyeti gere-
gi stirekli olarak risk altinda faaliyetlerini siirdiiren bankalar, finansallasmanin da etkisiyle
yeni hile riski yonetimi araglara ihtiya¢ duymustur. Bu itibarla son dénemde Tiirk ban-
kacilik sektoriinde yeni bir i¢ denetim yaklasimi olarak merkezden denetim faaliyetleri 6ne
¢ikmaktadir. Risk odakli, esanli, siirekli ve makro bir denetim odagini ihtiva eden merkezden
denetim, ilgili birimlerde denetim elemanlarinin fiili olarak bulunmasi ihtiyacini ortadan kal-
dirarak bankacilik sektdriinde uzun yillar yiiriitiilen klasik denetim/yerinden denetim anla-
yisini bilyiik oranda degistirmistir. Merkezden denetim bilgi teknolojilerini etkin bir sekilde
kullanan ve bunlarin sundugu olanaklar sayesinde kisa bir zaman diliminde ¢ok sayida birimi
es zamanli olarak izleyebilen bir denetim yontemidir.

Merkezden denetim biitlin bankay1 ayn1 anda izleme firsat1 sundugu ve personel iizerinde
siirekli bir gézetimi miimkiin kildig1 i¢in yerinden denetime nazaran hileli eylemler yoniiyle
personel {izerinde miitemadiyen bir caydiricilik olusturmakta ve islemlerde daimi dikkat ve
0zeni saglamaktadir. Bu baglamda merkezden denetim bankalarin hile ile miicadele siirecle-
rinde etkinlik saglamakta, klasik yerinden denetimde agirlikli olarak reaktif bir yaklagima da-
yanan hile ile miicadele yontemlerine proaktif bir nitelik kazandirmaktadir. Gézetlendigini ve
izlendigini bilmek kisinin hile niyetini eyleme gecirmesini zorlagtirmaktadir. Uzaktan kontrol
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algis1 temelinde olusan izlenme duygusu personelin gérev pozisyonunun gerekleri konusun-
da bir gelisim ihtiyact hissetmesi i¢in de motivasyon olusturmaktadir. Bu itibarla merkezden
denetim sadece hileli islemler 6zelinde degil hatali igslemler baglaminda da gelistirici bir ni-
telik tasimaktadir. Dolayisiyla hatali iglemleri ile sikga merkezden denetim raporlarina konu
olmak istemeyen personelin de kendisini yetistirmesi gerekmektedir.

Merkezden denetim sube yOneticisinin ana gorevine daha rahat yonelmesine katki sag-
lamaktadir. Merkezden denetim siirekli ve esanli bir gdzetim saglamasi hasebiyle sube yo-
neticisinde personelinin daima izlendigi yoniinde bir giivence olusturmaktadir. Bu sayede
yoneticinin y1gin islemler arasinda bogulmasi engellenerek daha spesifik ve riskli islemlerin
kontroliine yogunlagmasi miimkiin olamaktadir. Ayrica merkezden denetim uygulamalari
ile yoneticinin kontrol yiikii paylasilarak pazarlamaya yogunlasilmasimin 6nii agilmaktadir.
Bankacilik sektoriiniin performans odakli bir yapi tasidigi giiniimiizde merkezden denetim
bir nevi kontrollii gliven ortami saglayarak sube yoneticilerinin asil sorumluluk alanlarina
yogunlagmalarin1 miimkiin kilmaktadir. Yerinden denetimde subedeki isgiiciiniin pazarlama-
ya ayirmasi gereken vaktin bir bolimii denet¢inin taleplerini karsilamak amaciyla denetim
islerine tahsis edilmektedir. Merkezden denetim yerinden denetim kadar sube personeli iize-
rinde bir ig yiikii olusturmamaktadir. Dolayisiyla merkezden denetimde subedeki isgiiciiniin
pazarlamaya ayirmasi gereken mesai boliinmemektedir. Ayrica subelerde riskli islemlere
miisait bir zemin olusmamasi i¢in merkezden denetim yoneticiye sube personelinin hatali
ve hileli islemleri agisindan genis bir bakis agisi olusturma imkani sunmaktadir. Boylece
merkezden denetim sube yoneticilerini proaktif bir hile risk yonetimi sergileme konusun-
da ciddi 6l¢iide desteklemektedir. Bununla birlikte merkezden denetim bulgularinin sube ile
paylasilmasi siirecinde temel anlamda teftis kurulunun itibar1 gozetilmelidir. Baz1 tespitler
yerinde incelendiginde, uzaktan goriindiigiinden ¢ok daha az risk tasidigi saptanabilir. Bu
sebeple merkezden denetim tarafindan yapilan her tespitin sube ile paylasilmasi, sube per-
sonelinin denetimin etkinligi noktasindaki algisin1 olumsuz etkileyebilir. Dolayisiyla nadir
bicimde, sadece riskli oldugu konusunda gii¢lii kanaatler ortaya cikan tespitlerin sube ile
paylasilmasinin daha dogru olacag1 sdylenebilir. Rutin ve periyodik olarak yiiriitiilen klasik
i¢ denetim ¢aligmalar1 sinirli sayida islemin denetlenmesine imkan tanimaktadir. Merkezden
denetim faaliyetlerinde ise ¢ok biiyilik sayida islemin denetim kapsamina alinmasi miimkiin
olmaktadir. Diger bir ifade ile bankacilik islemlerinin tamami belirlenen risk noktalari tize-
rinden denetime tabi tutulabilmektedir. Dolayisiyla merkezden denetim yerinden denetime
nazaran i¢erdigi iistlin fonksiyonlar sayesinde bankalarin i¢ denetim siire¢lerinde ve denetim
evreninde koklii degisiklikler olugsmasini saglamaktadir. Merkezden denetim bankalar gibi
cok subeli bir yap1 tasiyan kurumlar i¢in kritik 6nem tagimaktadir. Merkezden denetimin
sundugu olanaklar sonucunda denetim ekibinin ve denetim zamaninin yeterliligi konusunda
klasik yerinden denetim faaliyetlerinde yasanan sorunlar minimize edilmistir. Bu itibarla risk
odakli denetim anlayisina uygun olarak modern bir i¢ denetim teknigi niteligindeki mer-
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kezden denetim sayesinde ilgili taraflara daha yiiksek glivence sunulabilmektedir. Teknoloji
yogun ve doniistiiriicii bir i¢ denetim yaklagimi olarak merkezden denetim {iretimde insansiz
fabrikalar1 odaginda bulunduran endiistri 4.0 kavraminin i¢ denetimdeki karsiligi olarak ni-
telendirilebilir. Bu ¢alismadan elde edilen bulgular merkezden denetim teknigini kullanan
farkl bankalarda yapilacak nicel veya nitel arastirmalarla desteklenebilir. Bu tiir arastirmalar
sayesinde bankacilik sektoriiniin geneli agisindan suba faaliyetlerine katkisi yoniiyle merkez-
den denetimin tagidig1 avantajlar ortaya konulabilir.

Finansal Destek: Bu calisma “Bankalarda Hile Denetimi: Merkezden Denetim ve Perso-
nel Algisina Iliskin Nitel Bir Arastirma”adli doktora tezinden tiiretilmistir. Ilgili tez ¢aligmasi
Gaziosmanpaga Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri Koordinasyon birimince desteklen-
mistir. Proje Numarasi: 2017/38.
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