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1. MYK’'nin baslica unsurlari

Baslica iki unsur:

1. Mali ydnetim

2. Mali kontrol — mali kontrol mali yénetimin bir
parcasidir.

MUB genellikle COSO standartlarinin uygulanmasina
odaklanmaktadir. Bu standartlar ancak yonetsel hesap
verebilirlik gelistirilince etkili olabilir. COSO standartlarinin
uygulanmasi, mali ydnetimin uygulanmasini da icerir.

Mali ydnetim, ve buna bagli olarak mali kontrol, yonetsel
hesap verebilirligin varligina dayanir.

Ozetle, yonetsel hesap verebilirligin olusturulmasi, MYK
reformu icin temel bir unsurdur, sonradan eklenemez.



2.1 Mali yonetim nedir?

Mali ydnetim, kamu kaynaklarinin en Ust seviye etkinlik,
verimlilik, dirustlik ve seffaflik ile yonetilmesini saglamaktir.

Akla hemen su sorular geliyor:

1. Yobnetici kimdir?

2. Hedeflere ulasmaktan kim sorumludur?

3. Etkinlik ve verimlilikten kim sorumludur?

4. Mali yonetici kimdir?

Aslinda bir yonetim hiyerarsisi de vardir — tst yoneticinin genel

sorumlulugu altinda, her yonetici kendi sorumluluklarini yerine
getirir.

Yoneticilerin her biri, asagidakilerden sorumludur :
* kendi alaninda hedeflere ulasmak;

 etkinlik ve verimlilik;

*Kendi sorumluluk alaninda mali ydonetimin kalitesi



2.2 Mali yonetim nedir?

Mali yonetimin olusturulmasiyla verilmek istenen iki temel mesaj
vardir :

Ilk olarak yonetsel hesap verebilirligin ist ydneticiden devredilmesi
gerekir (bunun icin bir yonetim yapisi sarttir).

Ikinci mesaj ise, mali ydnetim veya etkinlik ve verimlilikten sorumlu
olan kisi mali yetkili degildir, Gst yoneticidir.

Bu sunu gerektirir:

Kamu idarelerindeki yonetim yapilari ve bitcelerin programlarla
uyumlu olmalidir;

*Maliye Bakanhgi tarafindan butce kontrolli yapilmali ancak bu kontrol
harcama siniflamasinin ikinci seviyesinin altina inmemelidir, cinku
yoneticilerin takdir yetkisi kullanabilmesi gerekir;

*Kurum icinde bltceler yoneticilere bir biitlin olarak devredilmelidir;

*Yoneticilerin neyi basarmalari gerektigini anlamasi gerekir — hedefleri
ve bu hedeflere gore hesap verme sorumluluklari vardir.

Hazine kontroll 6ncelikle nakit yonetimine bakar. Harcama kontrolu ise
her bir kurumun kendi binyesinde olusturulmalidir.



3. Mali kontrol nedir?

Mali kontrol genellikle COSO bilesenleri olarak yorumlanir, yani kontrol
ortami, risk degerlendirmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim,
izleme ve MUB’lar uygun usullerin uygulanmasini gerektirir.

COSO yonetsel hesap verebilirligin zaten var oldugunu varsayar, bu su
demektir :

 Hedefler ve standartlar halihazirda vardir;

* Faaliyetler etkin ve verimli sekilde yapilmaktadir;

* Mali raporlama guvenilirdir;

* Gecerli kanun ve dizenlemelere uygunluk saglanmistir

Bunlarin her biri mali yonetim icin vazgecilmez unsurlardir.

COSO ucguncu taraflara guiven vermek icin bunlari gliclendirmeyi amaclar.

Yonetici genel performanstan sorumludur, ancak bunu saglamak icin
arkasinda ona yardim eden guclu bir teskilata ihtiyaci vardir. Yonetici tek
basina butun kararlari veremeaz.

Yani, yonetsel hesap verebilirlik, MYK reformu icin bir 6n kosuldur.



4.1 Basarili bir MYK reformunun on kosullari

MYK reformu ile yonetim arasindaki iliskinin vurgulanmasi, MYK
reformunun, kamu idaresi reformuna (KIR) dahil bir unsur olarak
algilanmasi gerektigi anlamina gelir.

Bu KIR ile ilgili asagidaki varsayimlari one siirer:

. KiR, MYK ile ayni yénetsel ilkelere gore isler: faaliyetlere iliskin kararlarda
yetki devri ve bltcelerin alinan kararlara karsi hesap verebilirlik ilkesiyle
yonetilmesi;

. KiR, kurum icinde her seviyede yetki devri diizenlemeleriyle yénetsel
yapilar olusturur;

. KiR, takdir yetkisinin uygulanmasina ve kontrolli sekilde risk alinmasina
izin verir;

. KiR, ydnetsel hesap verebilirligin dniindeki baslica engelleri, yani giiven ve
sadakat eksikligini ele alir;

. KiR, MYK ile mali yetkilinin islevinin degistigini, artik bir kontrolér degil de
mali politikalardan ve danismanliktan sorumlu kisi oldugunu kabul eder;

. KiR, MYK reformu ile koordineli bir zaman cizelgesini takip eder.



4.2 Basarili MYK reformunun on kosullari

Yoneticiler, asagidaki hususlarda birincil sorumlu kisi olduklarini kabul eder:
. Mali yénetim — bu sorumluluk mali yetkilinin degildir;
. hedeflere etkin ve verimli sekilde ulasmak;

. bu sorumluluklari yerine getirebilmeleri icin kendilerine sunulmus
araclarin olmasi

Geleneksel idari sistemlerde, idarecinin tek bir mali degiskeni vardir —
harcamalarin butceyi gecmemesi

MYK’de yoneticinin ¢ degiskeni yonetir:
* Butcge siniri;

 Hedef;

e Etkinlik ve verimlilik.

MYK kapsaminda yonetici bu ¢ degiskeni yonetmekle sorumludur, iste bu
nedenle yoneticiye hazine sisteminde mevcut bulunan bilgilerin mimkun
olan en sofistike sekilde saglanmasi gerekir.

Bunu yaparken, yonetici, ayni zamanda risklerin tespit edilmesinden ve
yonetilmesinden de sorumludur, bu nedenle riskle baglantisi kurulmus
mali degerlendirmeler gerekir.



4.3 Basarili MYK reformunun on kosullari

MYK reformu ile mali yetkilinin islevi ve pozisyonu da degisir ve bunlarin
acik ve net olarak tanimlanmasi gerekir. Mali Yetkili:

e Ustlenilen veya Ustlenilmesi dustintlen mali riskler de dahil olmak tzere,
cesitli konularda yoneticiye mali danismanlik yapar;

* maliyet ve yonetime iliskin bilgiler de dahil olmak tzere, yoneticinin gerek
duyacagi mali bilgileri saglar ve analiz eder;

* politikalara iliskin kararlarin ve mevcut faaliyetlerin uzun vadeli etkileri
hakkinda biling uyandirmak icin stratejik mali planlar hazirlar;

* i¢c mali kontrol standartlarinin uygulanmasini ve kurumun genelinde
amacina uygun olmasini saglar;

* mali strdurulebilirligi degerlendirir ve gerekirse uygun olmayan kararlara
itiraz eder

* Maliye Bakanhgi tarafindan belirlenen mali kontrol standartlarinin diizgtin
bir sekilde uygulanmasini saglar.

(Mali yetkilinin baska gorevleri de olabilir.)

Bunlar, mali kontrolorlikten cok daha fazlasiniiceren gorevlerdir ve lst dizey
politika rolini de barindirir



4.4 Basarili bir MYK reformunun on kosullari

MYK reformunun, kamu harcama yonetimi reformunun
bir unsuru olmasini saglamak su anlama gelir: bitce ve
hazine reformlari MYK reformu ile birbirini tamamlar,
dolayisiyla bu reformlar ile MYK reformunun
zamanlamasinin da uyumlu olmasi gerekir. ( MYK
bltcenin uygulanmasiyla ilgilidir)

Ancak cogunlukla, butce ve hazine reformu ile MYK
reformu birbirinden ayri degerlendirilir. Gelgelelim bu
reformlar MYK'yi ciddi boyutta etkileyebilir.

Ayrica hazine sisteminden gelen mali bilgiler yoneticilerin
ihtiyaclarina cevap vermekte yetersiz kalabilir, bu nedenle
maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri de dahil olmak
Uzere, spesifik muhasebe sistemlerinin gelistirilmesi
gerekir.




5. On kosullar yerine getirilmedi. Neden?

1. KiR/KHY reformlari ile MKY reformu arasinda herhangi bir baglanti
kurulmuyor. Uygulamada ise MYK reformu sadece mali yetkilileri
ilgilendiren ve mali kontrol usullerinden olusan blrokratik bir reform
olarak algilaniyor. MYK’nin gerekliligine yonelik “vizyon” kayboldu.

2. MUB’un yetkileri sinirli. MUB, kamu idaresi reformu ve kamu mali
yonetimi reformundan sorumlu degil ve MYK ile uygunlugu saglamak
icin bu reformlarla ilgili dizenleme yapamiyor veya bu reformlarin
MYK reformu ile uyumlu olmasini sart kosamiyor. Bu nedenle
ortakliklar olusturmali, nGfuzunu arttirmali ve bunun icin kapsamli ag
olusturma calismalari yartatmelidir.

3. Yasal kisitlamalar. MYK’nin getirilmesi, bircok tGlkede ciddi boyutlara
varan yasal degisiklikler gerektirir. Deneyimlerden yola ¢ikarak sunu
soyleyebiliriz, kanunun degistirilmesi veya yonetmeliklerin
cikarilmasi eylemlerde degisim yaratmayabilir cliinki baska kanunlar
veya yonetmelikler yetki devrini engelliyor olabilir veya yonetsel
yapilara iliskin ayrica tanimlamalar getiriyor olabilir



6. MUB yetkileri dahilinde neler yapabilir?

1.

MUB’un MYK platformunda yonetsel reformu
yonlendiremeyecegini, sadece kolaylastirabilecegini kabul etmesi
gerekir; isleyisini buna gore ayarlamalidir.

Bir kanun ya da diizenleme ¢cikarmadan 6nce, diger bitin kanun
ve diizenlemelerin MYK’nin gereklikleri ile uyumlu oldugundan
emin olmak gerek: bunun icin kamu idaresinden ve kamu
personelinden sorumlu diger bakanliklar ile gorismeler yapmak
gerekebilir.

Reform gerektiren baslica alanlarin MUB veya Maliye Bakanligi
kontrolinde olmadigini distinerek reform icin gercekci bir zaman
cetvelinin olusturulmasi gerekir.

MUB baskaninin MYK’nin getirecegi etkilerin tamamini 6nceden
kabul etmesi ve benimsemesi gerekir - bu sadece teknik bir mali
reform degildir, MUB’un gucu Maliye Bakanhginin glicine dayanir,
ancak MYK’nin etkisini tam olarak gostermesi icin MUB baskaninin
Bakani ikna etmesi gerekir.

MUB calisanlari arasinda yonetim, butce ve hazine faaliyetleri
konusunda bilgi sahibi kisiler olmalidir.



7. Degisim nasil saglanir?

Genel uygulama, seminer, konferans ve egitim dizenlenmesi seklinde.
Ancak bu degisim yonetimi icin cok sinirl bir yontem ve cogu zaman,
Ozellikle de sisteme dahil olanlarin stipheci davrandigi ve “biz bu isi
burada boyle yapariz” tavrini takindigi zamanlarda etkili olmuyor.

Daha derin bir “degisim yonetimi” politikasinin olusturulmasi ve ideal
olarak kamu idaresi reformu stratejisinin bir parcasi haline
getirilmesi gerekir. Bu politika asagidakilere odaklanmalidir:

* Bu konuya nasil bas koyulur, tesvik ve cezalar nasil olmahdir?;

e Egitimler ve seminerler de faydalidir ancak katilimcilar farkh alt
yapilardan geldigi icin egitimlerden farkli mesajlarla donerler.

Ozetle, zorla yapilan uygulamalar ise yaramaz ve sadece bir kanunun
cikarilmasi tek basina ise yaramaz.



8.1 SIGMA deneyimlerinden ¢ikarilabilecek

dersler:

MYK < - > KiR baglantisi

MYK’nin uygulanmasi icin gereken yasal reformlar genellikle diger ilgili
kanunlar ile diizgtin bir esgiidime sahip degil;

MYK yonetsel reformu yonlendiremez, bunun kamu idaresi reformu (KiR) ile
saglanmasi gerekir;

KIiR ideal olarak MYK reformundan dnce baslatilmalidir ancak genellikle dnce
baslamaz ve bu iki reform politikalari cogu zaman birbirine uyumlu degildir;

MYK < - > KMY baglantisi

MYK reformu ve kamu harcama yonetimi reformu arasinda irtibat olmamasi
MYK reformunun bagimsiz bir faaliyet olarak gorildigtne isarettir;

Ayni sekilde, blitce reformu ve hazine reformu da genellikle MYK’ye etkisi
olmadan, bagimsiz sekilde ylurutilmektedir;

Sonuc olarak “MYK reformunun amacina yonelik vizyon ya kaybolmakta ya da
sonuglar sahiplenilmemektedir” ¢iinkii MYK reformu sadece mali yetkililerin
sorumlulugunda ve burokratik bir siirec olarak gorilmektedir.



8.2 SIGMA deneyimlerinden
citkarilabilecek dersler: MYK reformunun
eksiklikleri

MYK reformunun (vizyonunun) yoneticilere iyi
aktarilamamasinin sebepleri.

MYK hakkinda bir kanun veya diuzenlemenin olmasi, gtinltk
uygulamalarin degisecegi anlamina gelmez.

MYK politikasiyla ilgili calisanlar, “given, sadakat ve hesap
verebilirlik” kavramlarini dikkate almiyor.

Yoneticilerin sorumluluklarini yerine getirirken ihtiyac duyacagi
“araclar” ve ve bu araclarin yoneticilere nasil saglanmasi
gerektigi MYK politikalarinda goz onunde bulundurulmuyor ve
ifade edilmiyor.



8.3 SIGMA deneyimlerinden cikarilabilecek dersler:
KIR/KMY reformu ile MYK reformu arasinda esgiidiim
eksiliginin sonuglari

Mali yonetim
* Varsa, koyulan hedefler belirsiz ve performans bilgileri basit,
sure icermiyor.

 Bitceler, yonetsel hesap verebilirligi kolaylastiramayacak
kadar cok detayli ve yonetsel ihtiyaclari goz 6ninde
bulundurmuyor.

Yetki devri

* Yetki devri sadece alimlariilgilendiren alanlarda yapiliyor,
bltcenin butdn olarak yonetilmesine iliskin degil.

* Yonetsel hiyerarsi gercekte yok.



8.4 SIGMA deneyimlerinden ¢ikarilabilecek dersler:
KIR/KMY reformu ile MYK reformu arasinda esgiidiim
eksiliginin sonugclari

Kontrol

* Mali kontrol, mali ydnetimin bir parcasi haline
geldiginde, mali kontrol ve mali ydnetimin ayni sey
oldugu zannediliyor;

* Muhasebe ise sadece bitce harcamalarinin kaydi
olarak gorultyor

MUB izlemesi

e MYK’'nin performansini incelemek icin yapilan
dizenlemeler blurokratik stureclerin varligina
odaklanma egiliminde bunun sonucunda, 6z
degerlendirme raporlari da sadece burokratik
sureclerde alinan tedbirlere dayaniyor



8.5 SIGMA deneyimlerinden
ctkarilabilecek dersler: temel ihtiyaclar

MYK reformunun diger reformlarla baglantisinin kurulmasi.

MYK’nin gelistirilmesi adim adim olmali — her unsuru ayni
anda degil

Degisim yonetimine daha fazla caba gerek — degisim, kanun
ve duzenlemelerin ¢ikarilmasi veya birkac seminerin
dizenlenmesiile gerceklesmez.

MUB’larin profilinin yukseltilmesi, ortakliklarin kurulmasi ve
ag olusturma calismalari.



9. Sonug

Ozetle, cok sayida ®nemli karar yetki alanlarina girmedigi icin,
MUB’larin MYK kalitesi ve zaman cizelgesi Uzerine ¢ok sinirl
bir kontroli oldugunun maliye bakanliklari tarafindan kabul
edilmesi gerekir.

Sonuc olarak diger kurumlar ile isbirligine yonelik ortakliklarin
kurulmasina daha fazla vurgu yapilmalidir. Maliye Bakanligi bu
konuda MUB’u tesvik etmeli ve desteklemelidir.



