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Ozet

Isletmeler agisindan 6nemli bir yénetim araci olan biitceler, zaman
icerisinde gelisen teknoloji, isletme ¢evrelerinin degismesi ve isletmelerin is
stireclerinde yasanan degisiklikler gibi cesitli nedenlerle gelistirilen yeni
yaklasimlarla bugiiniin isletmelerinin ihtiyaglarini karsilayabilir hale
getirilmeye calisiilmistir. Bu kapsamda biitceleme ile ilgili olarak yeni
yaklagimlar gelistirilmistir. Bu yaklasimlardan biitce o6tesi, daha iyi
biitceleme ve gelismis biitceleme en ¢ok dikkat ¢cekenlerdir. Bu yaklasimlar
geleneksel biitcelemenin giinlimiiz isletmelerin ihtiyacini karsilayamadig:
diisiincesinden hareketle gelistirilerek biitcelerin isletmelerin stratejik amag
ve hedeflerine uygun hale getirilmesi gerektigini veya merkezi olmayan yeni
yonetim yaklagimlarinin ve uyarlanabilir yonetim siire¢lerinin gelistirilmesi
ile biitcelemeden tamamen vazgecilmesi gerektigini vurgulamaktadirlar. Bu
calismada isletmelerin mevcut biitgelerinin ortadan kaldirilmasi gerektigini
vurgulayan biitce o6tesi yaklasimi geleneksel biitce yaklasimi ile
karsilastirilmis olup isletmeler biitcelerden vazge¢meli mi sorusunun cevabi
arastirilmistir. Merkezi olmayan yonetim diisiincesine sahip kurumsal
isletmeler tarafindan kullanimi 6ne ¢ikan biitge 6tesi yaklasimi, genellikle
biitceyi planlama, koordinasyon, performans ol¢iimii ve kontrol gibi
amaclarla yaygin bir bicimde kullanan isletmeler tarafindan tercih
edilmedigi gortilmektedir.
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Abstract

The budget, which is an important management tool of businesses, has been
tried to be able to meet the needs of today’s businesses with new
approaches developed over time, such as developing technology, change of
business circles and changes in business processes. Within this context, new
approaches to budgeting have been developed. Beyond budgeting, better
budgeting and advanced budgeting have been the most remarkable
approaches to budgeting. These approaches emphasize that the traditional
budgeting cannot meet the needs of today's businesses and that
development and businesses must meet their strategic goals and objectives
or that budget management should be abandoned altogether with the
development of new management approaches and adaptive management
processes to which the authority is transferred. In this study, traditional
budgeting approach was compared with beyond budgeting approach which
emphasizes that the existing budgets of the enterprises should be abolished.
Taking this comparison into account, the question that whether companies
should abandon traditional budgeting approach is answered. The beyond
budgeting approach, which is prominent in use by institutional entities with
decentralized management considerations, appears to be less favored by
businesses that commonly use the budget for planning, coordination,
performance measurement and control purposes.
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1. Giris

Biitcelerin isletmeler acisindan 6nemli bir planlama ve kontrol araci oldugu diisiincesi
yaygindir. Geleneksel biitcelemenin temel amaci isletmelerin ama¢ ve hedeflerine
ulasmasini saglamaya yonelik bir yon cizmektir. Ancak geleneksel yaklasim barindirdigi
olumsuz yonleri nedeniyle son zamanlarda gerek akademisyenleri gerekse

uygulayicilari buitceleme ile ilgili yeni arayislara yonlendirmistir.

Muhasebe literatiiriinde yapilan ¢alismalar isletme yoneticilerinin planlama ve kontrol
araci olarak biitgelerle ilgili memnuniyetsizliklerinin giderek arttigini gostermektedir.
Ornegin 2003 yilinda Avrupa’da faaliyet gosteren isletmelere yonelik yapilan bir
arastirmanin sonuglari, yoneticilerde planlama ve biitce stireclerinin etkisiz hatta
verimsiz oldugu duslincesinin arttigin1 gostermistir. Arastirma anketine katilan
isletmelerin % 78’1 biitce siireclerinde onemli degisiklikler planladiklarini % 12’si ise
biitgce faaliyetinden tamamen vazge¢cmeyi diisiindiiklerini ifade etmislerdir (Rickards,
2006:62). Muhasebe literatiiriinde yapilan bu calismalar gostermektedir ki isletme
biitgelerinin zaman alici, maliyetli, stratejik amac ve hedeflerle uyumlu olmadiklarindan

degistirilmeleri ve giinlimiiz kosullarina uygun hale getirilmeleri gerekir.

Biitce siirecinin etkin bir bigcimde c¢alismasin1 saglamak icin uygun yoOnetim
prosediirlerinin uygulanmasi 6nemlidir. Yonetim prosediirlerinin isletmelerin
gereksinimlerine gore hazirlanmasi ve biitge stirecine isletme yonetici ve ¢alisanlarinin
katki vermesi gerekir (Drury, 2012:363). Bu durum gostermektedir ki mevcut biitce
faaliyetinin gliniimliz kosullarina uygun olarak hazirlanmasi icin sadece biitce
faaliyetinin degil ayn1 zamanda degisen yonetim diisiincesine de isletmelerin adapte
olmasi ve bu nedenle de isletmelerin merkezi yonetim diisiincesinden yerinden yonetim
diisiincesine ge¢meleri gerekir. Clinkii yerinden yonetim diisiincesinde isletmenin biitiin

yOneticileri ve calisanlari biitce ve planlama siirecine 6nemli katkilar saglayacaklardir.

1990’ yillardan bu yana biitgeleme ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendigi zaman
isletmelerin biitceleme ile ilgili radikal degisikliklere gitmelerinin 6nemli oldugu
vurgulanmaktadir. Biitceleme ile ilgili radikal degisiklikleri en ¢ok vurgulayan yaklasim
ise biitce otesidir. Blitce otesi yaklasimi isletmeler agisindan biitcelerin gerekli olmadigy,
uyarlanabilir yonetim siirecleri ve yerinden yonetim diisiincesinin olusturulmasi

sayesinde biitcelerin ortadan kaldirilmasi gerektigini 6ne stirer.
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Yapilan bu ¢alismada 1920°li yillarda isletmelerin maliyetlerinin ve nakit akislarinin
yoOnetilebilmesine yonelik gelistirilen isletme bitgelerinin giinimiiz kosullarina uygun
hale getirilebilmesine yonelik muhasebe literatiiriinde ileri siiriilen yeni yaklasimlar
hakkinda bilgi verilmis, biitceleme ile ilgili en radikal degisimi savunan biitce Otesi

yaklasimi, geleneksel biitgeleme ile karsilastirmali olarak incelenmistir.

2. Geleneksel Biit¢ce Anlayisi

Geleneksel anlamda biitce kavrami; tutar olarak ifade edilen ve bir hesap donemi
icindeki gelirler ile harcamalarin, karlar ile maliyetlerin tahminini igeren bir faaliyet
plani olarak tanimlanabilir. Bu kavramdan gelistirilen isletme biitgesi ise isletmelerin
list yoneticileri tarafindan gelecek bir faaliyet dénemi icin belirlenen politikalarin,
amaclarin, hedeflerin resmi ve sayisal ifadesidir (Haftaci, 2010:1). Biitceleme ise isletme
biitcelerinin planlanmasi, diizenlenmesi ve kontroliine iliskin teknikler, yontemler ve

usullerdir (Yalkin & Demir, 2015:5).

Biitceleme stireci 1920°li yillarda General Motors, DuPont ve Siemens gibi biiyiik sanayi
kuruluslarinda maliyetlerin ve nakit akislarinin yonetilebilmesi i¢in bir ara¢ olarak
ortaya cikmistir (Hope & Fraser, 2003:113). Temel amaci isletmelerin amag¢ ve
hedeflerine ulasmasini saglamaya yonelik bir yon cizmek olan geleneksel biitceleme

genellikle duragan biitceleme olarak adlandirilir.

Drury (2012) geleneksel biitcelemenin 6 temel islevi oldugunu belirtmektedir. Bu

islevler;

Isletmelerin uzun vadeli planlarinin iyilestirilmesi,

e Isletmelerin departmanlar1 arasindaki koordinasyonun saglanmasi ve
aralarindaki iligkilerin iyilestirilmesine yardimci olunmasi,

e Ust yoneticiler tarafindan diger calisanlara amag ve beklentilerin iletilmesinin
saglanmasi,

¢ Amag ve hedeflerin gerceklestirilmesi icin motivasyonun saglanmasi,

e Ozen gosterilmesi gereken alanlarin belirlenebilmesi icin varyans analizi
kullanarak isletme faaliyetlerinin kontrol edilmesi,

¢ Ama¢ ve hedeflere ulasma baglaminda yoéneticilerin performanslarinin

degerlendirilmesidir.
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Isletmelerin maliyetlerinin ve nakit akislarinin yonetilebilmesi i¢in bir ara¢ olarak
hayata gecirilen biitceleme kavrami, zamanla isletmelerin gelecekteki gelir ve
harcamalarinin énceden belirlenebilmesine yonelik duragan performans sozlesmeleri

haline doniismistiir.

Rickards (2006) biitcelemenin kontrol ve planlama icin temel arag olarak disiiniilmesi
goriisiine karsi ¢ikmakta ve bilitcelemenin temel amacinin isletmelerin stratejilerini
uygulamaya yardima bir ara¢ oldugu diisiincesini ileri siirmektedir. isletme biitcelerine
bakis acisinin stratejik amag ve hedeflerle biitiinlestirilmesi ve gelisen teknoloji, degisen
is siirecleri ve cevresel faktorlerin de etkisi ile bilitcelemede 6nemli degisiklikler s6z
konusu olmustur. Bu nedenle sifir tabanli biitceleme, faaliyet tabanli biitceleme, zaman
esasli faaliyet tabanl biitceleme, gelismis bilitceleme gibi daha modern yaklasimlar
gelistirilmistir. Bugiin gelinen nokta ise isletmelerin bilitcelemeden vazge¢mesini 6neren

biitce 6tesi yaklasimi olmustur.
3. Geleneksel Biitcelerin Eksik Yonleri

Yapilan ampirik arastirmalarin 6nemli bir kismi, isletmelerin biiyiik bir bélimiiniin
biitcelemeyi 6nemli bir kontrol araci olarak gordiigiinii ortaya koyar. Ancak bir kontrol
araci olarak yaygin bigimde kullanilmasina karsilik tist diizey yoneticilerin biitgelemenin
planlama ve kontrol araci olarak kullanilmasina yonelik memnuniyetsizlikleri giderek
artmakta, planlama ve biitceleme siirecinin etkisiz ve verimsiz oldugu diistinceleri agir
basmaktadir. Planlama ve biitceleme siirecglerinin tiikettikleri kaynaklara goére daha az

fayda sagladigi goriisiindedirler (Rickards, 2006:62).

Hope ve Fraser (2003) geleneksel biitce anlayisini yillik bir rittiel olarak goriir ve
belirsiz bir fayda icin isletmenin ¢alisma zamaninin 6nemli bir kismin1 mesgul ettigini
soylerler. Onlara gore bir biitce yaklasik olarak 4-5 ay gibi uzun sayilabilecek zaman
diliminde olusturulur. Bu zaman dilimi de yaklasik olarak iist diizey yoneticiler ile
finansal yoneticilerinin zamanlarinin % 20 ila % 30’una tekabiil eder (Hope ve Fraser,
2003). Ayrica bu siire¢, modern isletmelerin karsilastigi daha 6nceden 6ngoériilemeyen
cevrelerde faaliyet gostermelerinin bir geregi olarak esnek ve uyarlanabilir olma
ozelliklerinin kaybedilmesine, stratejilerinden ayrilmalarina ve bu nedenle rekabet

kosullarina uygun hareket edememelerine neden olur (Libby, 2010:57).
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Geleneksel biitcelere yonelik ortaya konulan bu elestiriler 6zellikle Hope ve Fraser’in
yapmis olduklar1 calismalarda siklikla ifade edilmektedir. Biitgcelerin glinlimiiziin bilgi
cagindaki rekabet ortaminin gereklerini tasimadiklarini ileri siiren Hope ve Fraser,
yapmis olduklar1 bu calismalarinda geleneksel biitcelerin terk edilmesi ve biitce Otesi
anlayisina gecilmesi gerektigi gorustini ileri siirmektedirler. Genel itibariyla geleneksel

biitcelere asagidaki elestiriler getirilmistir (Drury, 2012:383):

e Kati planlama ve marjinal diisiinmeyi tesvik etmesi,

e Zaman alic1 olmasi,

e Kisa vadeli finansal gostergelere cokca odaklanarak isletmenin uzun vadede
degerini artiracak 6nemli unsurlari géz ardi etmesi,

e (Glinimiz isletmelerinin gelisen dngoriilemez ortamlarda esnek ve uyarlanabilir
olmalarini engelleyen kati gelenekler haline dontismesi,

e Kesin olmayan tahminlere dayali oldugundan isletmeleri riskli 12 ayhk
taahhititlere baglamasi,

e Sadece en diisiik hedefleri gerceklestirmek ve hedeflerin gelistirilmesine
tesebbiis etmemesi,

e Gelecek yil biitge rakamlarinin diisiiriilmesini engellemek adina gerekli olmasa
bile harcama kalemleri olusturmasi,

e Istenmeyen eylemlerle sonuglansa bile biitce rakamlarina ulasilmaya ¢alismasi,

¢ [sletme stratejilerinden kopuk olmasidir.

Geleneksel biitcelemeye yapilan bu elestiriler, 1990’h yillarin sonlarindan itibaren
uygulayici ve arastirmacilar1 yeni kavramlar gelistirmeye yoneltmistir. Bu kavramlardan
en ¢cok one c¢ikanlar ise Biitce Otesi (Beyond Budgeting), Daha lyi Biitce (Better
Budgeting) ve Gelismis Bilitceleme (Advanced Budgeting)'dir (Rickards, 2006:63). Bu

yeni blitge kavramlari asagida kisaca ele alinmistir.

% Biitce Otesi; isletmelerin geleneksel biitcelere ihtiyac duymadan, kendi
performanslarini yonetebilmesi ve karar verme siirecinde yerinden yonetimin
saglanabilmesine yonelik temel ilkeler setidir (CIMA, 2007:3).

< Daha lyi Biitceleme; kendi icerisinde 5 ayr1 teknigi barindirir. Bunlar; Faaliyet
Tabanl Biitceleme, Sifir Tabanli Biitceleme, Deger Tabanl Yonetim, Kar Planlama
ve Dinamik Biitce ve Tahminlerdir (Neely vd., 2003:23-24). Daha iyi biitceleme,

geleneksel biitcelemenin fonksiyonel ve kurumsal yonlerini gelistirerek daha
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basitlestirilmesine odaklanir. Ornegin isletmenin basarisi icin 6énemli gériilen is
stireclerine yonelik biitceleme yaparak planlama faaliyetlerinin sayisini azaltmak
gibi (Rickards, 2006:69).

¢ Gelismis Biitceleme; bu biitceleme teknigini gelistiren ¢alisma grubunun ilk
amaci, oncelikle geleneksel biitcelemenin gliniimiiz isletme ¢evreleri lizerindeki
etkisini degerlendirerek bir kavramsal cerceve gelistirmek olmustur. Bir sonraki
amac ise, gelismis biitcelemenin hedeflerini belirlemek ve bu hedefleri
gerceklestirecek mekanizmalar1 ortaya koymaktir. Son olarak bu diistinceleri
onemli piyasa etkisi altinda kalan ve yonetim sistemlerini degistirmek zorunda

kalan isletmelerle tartismak olmustur.

Geleneksel biitcelemenin zayif yanlarindan hareket eden gelismis biitceleme calisma
grubu, bu yeni teknigin gelistirilmesine yonelik etkili planlama ve biitceleme sistemini
gelistirmek zorunda olan isletme yonetimlerinin amaglarina odaklanmistir. Isletme
yOnetimlerinin amaclarina odaklanilmasi bu yeni biitceleme teknigine yonelik bazi
parametrelerin olusturulmasini saglamistir. Bu parametreler asagidaki gibidir (Bunce

vd., 1995:257):

e Faaliyet planlarinin isletme stratejileri ile tutarl bir sekilde yturttilmesi,
¢ Kaynak tiiketiminin ¢iktilarla tutarh olarak yapilmasi,

e Siirekli gelismenin desteklenmesi,

¢ Uyumlu davranislarin gelistirilmesi ve korunmasi,

¢ Planlama ve biitceleme yolu ile gercek katma deger olusturulmasidir.

Yukarida siralanan parametreler incelendigi zaman, gelismis biitceleme tekniginin,
geleneksel blitcelemenin birbirinden ayirdigi iki 6nemli boyut olan isletme stratejileri ile

biitceleme stirecini birlestirdigi goriltr.

Gelismis biitceleme tekniginin savunuculari, bu teknigin en énemli avantaji olarak bir
isletmede kademeli olarak uygulanabilmesini goriirler. Bu avantaji sayesinde isletme
yOnetimi ve calisanlar, yeni sistemi nasil kullanacaklarini adim adim 6grenirler ve bu
sayede sisteme gecisin baslangi¢c asamasinda daha az problemle karsilasirlar. ilerleyen
zamanlarda sisteme iyice adapte olan kullanicilar, karsilasacaklar1 sorunlar karsisinda

operasyonel 6nlemleri rahatca alabilirler (Rickards, 2008:576).
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Geleneksel biitcelemeye kars: gelistirilen bu yeni biitce kavramlarinin birbirleri ile olan
iliskileri sekil 1'de gosterildigi gibidir:

Sekil 1: Cesitli Biitceleme Kavramlar: Arasindaki iliski

4  Artan Radikal Degisikdikder

Biitce Otesi

Gelismis Biitceleme

Daha Iyi Biitgeleme

Geleneksel Biitgeleme

P
>

Potansiyel Kullame Sayis:

(Kaynak: Rickards, 2006:70)

Sekil 1’de de gortilecegi lizere her biri geleneksel biitceleme yontemi lizerine insa edilen
diger biitceleme yaklasimlari da kendi igerisinde farkliliklar barindirirlar. Biitce oOtesi
yaklasimi ile gelismis ve daha iyi blitceleme arasindaki farklar belirgin bir sekilde ortaya
koyulabilirken, daha iyi bilitceleme ile gelismis blitceleme arasindaki farklarin tespiti
oldukega giictiir. Bu teknikler arasindaki farklar genellikle uygulandiklari isletmelerde
ortaya ¢ikarlar (Rickards, 2006:70).

Bu biitce kavramlarini birbirinden ayiran en belirgin 6zellik, firmalarin planlama ve
kontrol sistemlerini ne kadar kokten degistirmeleri gerektigine yonelik bakis agilaridir.
Daha iyi blitceleme ve gelismis biitceleme, blitcelemenin faydalarini artirmaya ve/veya
onunla ilgili kaynak tiiketimini azaltmaya odaklanirlar. Bu nedenle her iki bltceleme
yaklasimi kontrol sistemi icerisinde blitgeyi ana ara¢ olarak gortrler. Bu iki bilitgeleme
yaklasimina karsilik biitge otesi ise ¢ok daha temel bir degisimi gerekli gormektedir.
Biitce otesi yaklasimi, isletme yonetim modelinin degistirilmesi gerektigini ve biitceler

araciligi ile kontrol faaliyetlerinin gereksiz oldugunu ifade eder (Rickards, 2006:63).
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4. Yeni Bir Anlayis Olarak Biitce Otesi Yaklasimi (Beyond Budgeting)

Geleneksel biitcelerin ¢cok 6nemli bir kontrol araci olarak gortilmesi ve bu nedenle
isletmelerin merkezi yonetim araclar1 icerisinde gosterilmesi, hatta biitcelerin
isletmelerin omurgasi oldugu iddiasinin olusmasi beraberinde bircok elestiriyi glindeme
getirmistir. Bu elestirilerden en 6nemlileri geleneksel biitcelerin ¢ok zaman alic1 olmasi,
esnek olmamasi, isletmenin stratejik amac¢ ve hedefleri ile baglantisinin zayif olmasi,
onemli Olciide isletmenin maliyetlerine odaklanmasi, hiyerarsik komuta kontrol yapisini
glcli kilmasi ve islevsiz davranislara neden olmasi, miisteri veya ¢alisan memnuniyeti
gibi parasal olmayan degerleri goz ardi etmesidir. Siralanan bu elestirilere cevaben
zaman icerisinde faaliyet tabanli bilitceleme, sifir tabanlh biitceleme, gelismis bilitceleme
gibi yeni biitceleme yaklasimlar gelistirilerek ¢6zlim aranmaya c¢alisiimistir. Ancak
ortaya konulan bu yeni biitceleme yaklasimlar1 ile beklenilen ¢o6ziimlerin ortaya
konulamamasi biitceleme anlayisini kokten degistirmeye hatta biitcelerin tamamen
ortadan kaldirilmasin1 6ngoéren biitce oOtesi yaklasiminin ortaya c¢ikmasina neden

olmustur (Onal, 2017:12-13).

Biitce 6tesi yaklasiminin gelistirilebilmesine yonelik 1998 yilinda “Biitce Otesi Calisma
Grubu” (Beyond Budgeting Round Table-BBRT) kurulmustur (Hope & Fraser, 2003).
1998 yilindan bu yana Ingiltere’de faaliyetlerini siirdiiren BBRT’nin, simdilerde Avrupa,
Amerika, Avustralya’da pek cok tliyesi bulunmaktadir. BBRT bilgilerini konferanslar ve

seminerler diizenleyerek Kkiiresel aglar vasitasiyla paylasan bir topluluktur (Bunce,

2004:8).

Blitgce oOtesi calisma grubu baslangicta yaptig1 toplantilarda geleneksel planlama ve
kontrol sistemlerinin sorunlarinin analiz edilmesine ve yeni yonetim sistemlerinin
olusturulmasina rehberlik edecek ilkelerin gelistirilmesine odaklanmisken daha
sonralar1 yapilan toplantilarda biitge oOtesi icin yeni araglarin gelistirilmesine ve bu
araclarin kullanimindan elde edilen bilgilerin paylasilmasina agirlik vermistir (Rickards,

2006:64).

Biitce otesi calisma grubu biitceleme faaliyetinden tamamen veya kismen vazgecen bazi
isletmelerde gerekli arastirma ve incelemeler yaptiktan sonra 12 ilkeye dayanan genel
bir model gelistirmistir. Biitge 6tesi yaklasiminin isletmelere uygulanabilmesine yonelik

olarak gelistirilen bu 12 ilkenin alt1 tanesi otoritenin ¢alisanlara devredildigi esnek bir
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orgit yapisinin olusturulmasi ile ilgiliyken, diger alt1 tanesi ise esnek bir orgiit yapisi icin

uyarlanabilir yonetim stlirecinin olusturulmasi ile ilgilidir (Hope & Fraser, 2003; Uyar,

2009:123).

Yukarida da belirtildigi gibi gelistirilen ilkelerin alti tanesi otoritenin devri ile ilgilidir.

Bu ilkeler kisaca asagida agiklanmistir (De Waal, 2005:56-57):

Ozyonetim (Yerinden Yénetim) ilkesi: Bu ilke isletmelerin hiyerarsik érgiit

yapilarinin daha kiiciik, kendi kendisini yOnetebilen alt boltimlere ayrilmasi
gerektigini savunur. Orgiit yapilarinin daha kiigiik birimlere ayrilmasi bu
birimlerde sorumlu olan yoneticilerin kendi birimleri ile ilgili yetki ve
sorumluluklara sahip olmasi anlamina gelir. Geleneksel merkezi yonetimler
bircok kural ve prosediir barindirdigindan terk edilmelidir. Merkezi yonetim
kararlar1 sadece orgiitlerdeki tiim birimleri ilgilendiren kararlarin alinmasinda
kullanilmahdir. Orgiitlerin 6ézyonetim ilkesine uygun olarak yoénetilmesi
orgltlerdeki karmasik organizasyon yapisinin Oniine gegecektir. Bu durum
orgltlerin daha esnek hale gelmesini ve isletme maliyetlerinin azalmasini
saglayacaktir.

Yetki Sahibi Yoéneticiler: Yoneticilerin yetki sahibi olmalari, onlara kendi
birimlerinde rahatca hareket edebilme imkani saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin
kendi birimlerine yonelik yapacaklar1 faaliyetleri engelleyici siki denetimler
olmayacaktir. Ancak yoneticiler list yonetim tarafindan belirlenen degerler ve
stratejik hedefler dogrultusunda hareket etmeleri gerekir. Bu durumda
yoneticiler orgiitiin kisa ve orta vade hedeflerinden sorumlu olacaklar ve bu
hedeflere nasil ulasacaklarina karar vereceklerdir.

Dinamik Sonuclar icin Hesap Verebilirlik: Biitce 6tesi yonetim yaklasiminda
yoneticiler, bir birimle veya departmanla ilgili 6nceden belirlenmis amaclarin
saglanmasindan ziyade rekabet¢i sonuglar elde edebilmekle yiikiimlidirler.
Ciinkii yoneticiler performanslarin1 daha 6nce elde ettikleri sonuglar ile mevcut
durumda elde edecekleri sonuclarin kiyaslamasi suretiyle belirlerler. Elde
edilmek istenen sonuglar dinamik olarak belirlenir. Yani dénem icerisinde
ayarlanir. Clinkii daha 6nceden elde edilmek istenen amaglardan daha fazlasin

elde edebilmek icin donem icerisinde bu hedefler glincellenmelidir.
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Network (Ag) Organizasyonu: Biitce otesi yonetim yaklasiminda kendi kendini

yOneten birimler bagimsiz ve miisteri odakli olacak sekilde yapilandirilmalhdir.
Boylelikle isletme birimleri tamamen pazar odakli ve miisterilere deger veren,
degisen miisteri isteklerinin yani sira pazardaki beklenmedik firsat ve tehditlere
hizli uyum saglayabilir yapida olacaklardir. Béyle bir organizasyonda geleneksel
hiyerarsik planlama, biitce ve kontrollerin yerine pazar belirleyici faktordiir.
Pazar Uyumu: Merkezi yonetim tarafindan saglanan insan kaynaklari, bilgi islem
gibi hizmetler, hizmet diizeyi anlasmalarina dayal olarak o6zyonetimce satin
alinabilir. Orgiitteki her bir birim alinmasi gereken hizmetlerin merkezi
yonetimden veya dis kaynaklardan saglanmasina kendisi karar vermelidir. Bu
durum merkezi yonetim tarafindan sunulacak hizmetlerin kalitesini artirma
konusunda tesvik edicidir.

Destekleyici Liderlik: Orgiit iiyeleri belirlenen amaglara ulagmalar1 konusunda
tesvik edilir ve onlara iist diizey yoneticiler tarafindan gerekli destekler saglanir.
Kendini yoneten birimlerin yoneticilerinin risk almasi ve bunun neticesinde hata
yapmalari durumunda cezalandirma yerine yoneticilerin risk almalarina imkan
verilir. Ust diizey yoneticiler alt birim yéneticiler arasindaki iliskileri koordine

eden danisman niteligindedir.

Ilkelerin ikinci kismi esnek yonetimin gelistirilmesine yonelik uyarlanabilir yénetim

stirecinin olusturulmasi ile ilgilidir. Bu ilkeler kisaca asagida agiklanmistir (De Waal,

2005:57-58):

Nispi Hedefler: Orgiitiin stratejisi var olan rekabetten basari ile cikmaktir. Asil
amag bir 6nceki donemin biitcesinden daha iyi bir biitce olusturmak degildir.
Orgiitiin amaclarn isletmenin esas rakiplerine yonelik olarak belirlenir. Orgiitiin
amag ve hedeflerinin belirlenme siirecinde yoneticiler yer almalhdir. Amag ve
hedefler rakiplerin performanslarina ve pazar kosullarina uygun hale getirilmesi
icin stirekli glincellenmelidir.

Siirekli Strateji Olusturma: Biitce Otesi yaklasiminda, siirekli strateji olusturma
stireci asagidan yukariya dogru ve siireklidir. Stratejiler 6rgiit yapisi ve girdi gibi
kosullar g6z 6niinde bulundurularak siirekli olarak giincellenir.

Tahmin Edici Sistem: isletmenin finansal ve finansal olmayan kritik basari

faktorlerinin tespit edilebilmesi i¢in bir yildan daha uzun sireli tahminlerde
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bulunulmasi gerekir. Yapilacak olan tahminlerle 6diil sistemi arasinda isbirliginin
olmamasi, tahminlerin objektif olarak yapilmasini saglayacaktir. Bu tahminlere
dayali olarak iist diizey yoneticiler diger yoneticilere gelecekteki faaliyetlere
yonelik destek saglayacaktir.

e Kaynak Tahsisi: Yoneticiler yatinnm planlarina ve piyasa taleplerine yonelik
gereksinim duyacagi kaynak diizeyini belirleyerek iist yonetimden tahsisini talep
eder. Ust diizey yoénetim en iyi yatinm planlarina kaynak tahsisini
gerceklestirerek, bu yatirim planina sahip béliim yoneticisini 6diillendirmis olur.

e Hizh, Dagitilmis Bilgi: ihtiya¢ duyulan bilgiye hizl erisilebilmeli ve bilginin
erisimi kolay olmalidir. Yoneticilerin sorumlu oldugu birimlerin elde ettigi
sonuglar ile isletmedeki diger birimlerin, rakiplerin veya karsilastirilabilir diger
faaliyetlerin hedef ve sonuclarinin kiyaslanabilmesi icin dengeli performans
gostergeleri kullanilabilir. Ust diizey yonetim kendi kendini yonetme
fonksiyonunun calisip calismadigini veya diizeltme ihtiyacinin olup olmadigini
denetler.

e QOdiillendirme: Odiil sistemi isletmenin bir biitiin olarak elde ettigi sonuglar ile
ozerk yonetimin elde ettigi sonuclara dayali olarak calisir. Bu sistemde odiil,
bireysel ve grup performansinin her ikisine bagli oldugundan takim ruhunun

gelismesi saglanir.

Blitgce otesi yaklasim modelinin ilkeleri yeni tutarli bir yonetim modeli sunar. Bu
anlayisa gore 1Ust diizey yoneticiler diger birim yoneticilerine destek saglama
roliindedirler. Kisacasi lst dilizey yoneticilerin diger yoneticilere kogluk yaptig
soylenebilir. Bu nedenle boyle bir isletmede kararlar; ilkelere, degerlere ve sinirlara

dayali kurumsal bir ¢ergeve icerisinde yerel olarak alinir (Hope & Fraser, 2003:4).

Biitce oOtesi yaklasimi, bir biitceleme siirecinin en ideal 6zellikleri olan esneklik,
koordinasyon ve hizli ¢oziim tiretebilme o6zelliklerinin olusturulmasini destekler. Bu
yaklasim, 6rgut kiiltiiriiniin bir biitiin olarak gézden gecirilmesini ve yeni bir yonetim
yaklasimini gerekli kilar. Hansen (2011) bu siirecin iki asamada gerceklesebilecegini 6ne
stirer. Bunlar; rekabete dayal performans degerlemesine gore hareket etmek ve daha

sonra merkezi olmayan bir yonetim yapisina gegmektir (Goode & Malik, 2011:210).

Blitce oOtesi, isletmelere glinimiiziin degisen piyasa kosullarina gore tasarlanmis

stireclerle performanslarini yonetebilmelerini saglayan alternatif ve tutarh bir yonetim
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modeli sunmaktadir. Boliim yoneticilerinin karar verme yetkisine dayali olarak biitce
oOtesi isletmelere temelde iki 6nemli firsattan yararlanma olanagi sunar. Bunlar; merkezi
olarak kontrol edilen, 6nceden belirlenen hedefleri kendi kendine diizenleyen ve
goreceli rekabet odlciitlerinden isletmelerin kurtulmalarini saglayan, gii¢ ve karar verme
yetkisini merkezden boliim yoneticilerine aktararak bir dizi uyarlanabilir yonetim siireci

olusturabilmesidir (Hope & Fraser, 2003).

Biitce otesi yaklasim modeli temelinde, isletmelerde yonetim anlayisinin yukaridan
asagiya dogru kontrolden ziyade asagidan yukariya yetkilendirmeyi barindirir. Bu
yaklasim, kati tedbirler ve tesviklerin yerine birim yoneticilerine giic saglamaya
odaklanir. Bu nedenle bu yaklasim modelinin isletmelerin stratejilerini hizla degisen
pazar kosullarina uygun hale getirmeye izin vermis oldugu kabul edilir. Blitge o6tesi
yaklasimin alt diizey yoneticileri yetkilendirmekteki amaci, isletmenin miisterilerle olan
yakin iliskilerinin stirdiiriilebilir olmasini saglamaktir (De Waal, 2005, Hope & Fraser,

2001, Nguyen vd., 2018:4).

Yoneticilerin uyarlanabilir siireclere basarili bir gecis yapmalar1 ve radikal yerinden
yOnetimi saglamalar1 durumunda biitge 6tesi yaklasimi isletmelere; maliyet yapilarinda
stirekli ve kalic1 azalmalar, daha yetenekli insanlar, daha fazla inovasyon, daha sadik
miisteriler, daha etik raporlama ve yonetim sistemleri ile ara¢larinin tam potansiyelinin

aciga cikmasini saglar (Uyar, 2009:124).

Biitcelemeden vazgegilmesi gerektigini savunan biitce Otesi yaklasimi, bu diislincesini
bir isve¢ bankasi olan Svenska Handelsbanken’e dayandirmaktadir. Tabiri caizse biitce
Otesi yaklasiminin dogdugu yerdir. Bu banka 30 yili agkin siiredir bilitceleme sistemi
olmadan, merkezi olmayan bir yonetim anlayisi igerisinde yonetilmektedir. 1970’li
yillarda 6nemli krizlerle karsi karsiya kalarak aldigi kararlar ve uyguladig1 yaklasimlar
sayesinde bugiin 6nemli kdr rakamlarina ulasan Svenska Handelsbanken, biit¢e oOtesi
diistincesine temel olusturmustur (Rickards, 2006:66). Ancak uygulamada genellikle
biitgeler; planlama, koordinasyon, faaliyetlerin ve performansin ol¢iilmesi, list diizey
yoneticilerin  performanslarinin  degerlendirilmesi ve isletmelerin i¢ kontrol
sistemlerinin desteklenmesi icin kullanilir. Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
biitgelerin bu amaglar dogrultusunda kullanim orani % 90 ve lizerindedir (Pietrzak,

2013:26).
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Biitge Otesi yaklasiminin 2000°li yillardan sonra popilaritesinin arttig1 gozlense de genel
itibariyla isletmelerin biltcelemeden vazgecme egiliminde olmadiklar1 sodylenebilir.
Libby ve Lindsay'in (2010) yapmis oldugu calisma bu durumu destekler niteliktedir.
Calismalarin1 Amerika’da biiyiik ve orta boy isletme yoneticilerine yonelik web tabanh
anket yontemi ile gerceklestirmislerdir. Ankete doniis yapan isletmelerin % 79'u
biitgeleri kontrol araci olarak gérmekte ve yakin bir zamanda biit¢elerden vazge¢cmeyi
disiinmemektedirler. Bu sirketlerden vazgecmeyi diisiinmeyenlerin oranm1 % 94’tiir.
Ancak bu goriisiin yaninda Bourmistrov ve Kaarboe (2013) isletmelerin su an biitce
oOtesi yaklasimini cogunlukla tercih ettiklerini ve gelecekte de bu yaklasimin daha ytliksek

diizeylerde tercih edilecegini belirtmektedirler.

5. Geleneksel Biitceleme Yaklasimu Ile Biitce Otesi Yaklasimin Karsilastirilmasi

Hope ve Fraser (2000) yapmis olduklari ¢calismalarinda, geleneksel biitceleme ile biitce
oOtesi yaklasimini asagidaki sekil 2’de gosterildigi gibi karsilastirmaktadirlar:

Sekil 2: Biitceleme Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Biitgeleme Yaklasum Biitge Otesi Yaklagu
Stratejik Hedefler ve Smular
: Diirtit ve Esneklik

Stra i
I 'lteill\ Plan :

-
| Yullik Biitge ‘ Uvarlanabilir Hedefler
Kayan Tahminler
Esnek Stratejiler
v f¢ Pazar

m Dagitilms Kontroller
= Uyarlanabilir Odiiller

<
Tesvikler

Kiiltiir: Sézlesme, Kiiltiir: Sorumluluk, Tegebbiis
Uygunluk ve ve Ogrenme
Kontrol

(Kaynak: Hope & Fraser, 2000:34)

Sekil 2’de yer alan karsilastirmadan hareketle biitge 6tesi modelinin merkezi olmayan

bir yonetim anlayisin1 gerektirdigi soylenebilir. Biitce Otesi yaklasimi sabit (duragan)
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hedef ve performans sézlesmelerinden ziyade uyarlanabilir (nispi) hedef ve performans
sozlesmelerine odaklanir. Boylelikle isletmelerin yillik duragan biitce hazirlama
surecinden kurtulmalar1 saglanir. Ayrica devaml siire¢ planlamasi yapar ve isletme alt
birimlerine gerekli 6zerkligi ve sorumlulugu verir. Biitge otesi yaklasimi duragan
biitcelemeye dayali kaynak tahsisi yerine alt birimlerin ihtiya¢larina dayali kaynak
tahsisi gerceklestirir. Isletmelerin biitce &tesi yaklasimini tercih etmeleri durumunda

elde edecekleri faydalar asagidaki gibi siralanabilir (Player, 2003:5; Uyar, 2009:124);

e Biitce calismalarinin isletmelere énemli mali bir yiikii s6z konusu oldugundan,

isletmelerin bu mali ylikten kurtulmalarini saglar.

e Uyarlanabilir stireclerin etkin kullanilmasi sayesinde ¢6zliim arayislarina daha

hizl tepki verilmesi saglanir.

e Hedefler, planlar, tahminler, délciimler ve davranislar arasinda daha iyi stratejik

uyum saglanir.

¢ Finans departmanin daha fazla katma deger yaratacak faaliyetlerde bulunmasi

saglanir.

Geleneksel biitgceleme yaklasimi ile biitce 6tesi yaklasiminin karsilastirilmasina

baska bir 6rnek sekil 3’de gosterildigi gibidir:

Sekil 3: Uygulama Siirecleri ve Liderlik Ozellikleri Acisindan Karsilastirmali Biitce

Yaklasimlari
Siireg

= Geleneksel Detayh Olmayan Biitceler
=
<¢|  Uyarlanabilir ve Yonlendirilebilir Hedefler BEY((;E? ];[Ig%?G
E Dinamik Planlama, Tahmin ve Kaynak Dagitim v ¢

Biitiinsel Performans Degerlendirme N
~z|  Kat, Ayrintih ve Yilhk o7 ’ Deger Tabanh
é Kural Tabanh Mikro Yonetimler Ozerk Yonetim
ZE Merkezi Yetki ve Konrol Seffaflik
- .. .

Gizilik, Odiil ve Ceza I¢ Motivasyon

{ KuamX_ | [(KuamY_ ) Liderlik

(Kaynak: Bogsnes, 2016:65)

Sekil 3’te de goriilecegi tizere geleneksel biitgeleme yaklasimi; dinamik olmayan, kati,

sert, merkezden yonetilen ve kurala dayali yonetim anlayisini ve siirecini barindirir. Bu
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biitcelemede isletmelerin stratejileri ile hedefleri, planlari, performans o6l¢iimleri
arasinda 6nemli bir uyumun olmadig1 gozikiir. Yonetim sistemlerini daha uyarlanabilir
ve adem-i merkeziyetci anlayisa tasiyabilen isletmelerde ise bu durum tamamen
degisebilmektedir. Ciinkl yonetim diisiincesini bu yone dogru evirten isletmeler daha
cok degere odakly, seffaf, isletme ici motivasyona ve calisanlarinin goriisiine 6nem veren
bir yapiya doniismektedirler. Alinacak kararlar merkezi olmadigindan isletmenin bir
biitiin halinde karar alma mekanizmalarinda bulunmalari bu isletmelerde biitceleme
yerine biitce Otesi yaklasiminin kullanimina olanak saglar. Biitge otesi yaklasiminin
kullanimu ile birlikte isletmeler yukarida da siralandig gibi 6nemli faydalar saglayabilir

hale geleceklerdir.

De Waal (2005), biitge otesi yaklasiminin isletmelere uygulanmadan o6nce isletmede
gerekli incelemelerin yapilmasi gerektigini ifade eder. Yapilacak olan bu inceleme
isletmede mevcut biitceleme siirecinde memnuniyetsizligin olup olmadigini, isletmedeki
calisanlarin degisime ve adaptasyona hazir olup olmadiklarini ve calisanlarin ne kadar
caba gosterebileceklerinin belirlenmesine yardimci olur. Yapilacak olan bu incelemelerle
isletmeler, biitceleme sisteminin degistirilmesine veya biitceleme siirecinin ortadan

kaldirilip kaldirilmayacagi goriisiine daha hazir olabileceklerdir (De Waal, 2005:66-67).

Pilkington ve Crowther (2007) yapmis olduklar: ¢alismalarinda biitce 6tesi yaklagiminin
isletmeler tarafindan kullanim durumunu incelemislerdir. Yapilan incelemelerde biitge
Otesi yaklasiminin genellikle 1.000 ve daha fazla kisiyi istihdam eden isletmeler
tarafindan kullanildig1 gériilmiistiir. Ozellikle 10 ila 50 isci istihdam eden daha kiigiik
isletmelerin, calisanlarinin uymasi gereken kati biitceler olusturduklar1 goriilmiistiir. Bu
nedenle biitce Otesi yaklasimin kii¢iik isletmeler tarafindan benimsendigi séylenemez

(Pilkington & Crowther, 2007).

6. Sonug

Biitce ve biitgeleme isletmeler acisindan olduk¢a 6nemli kavramlardir. Bu nedenle uzun
zamandir gerek akademisyenler gerekse diger katilimcilar bu kavramlari; amag, hedef,
strateji gibi 6nemli unsurlara kisacasi isletmelerin bugliniin piyasa kosullarina uygun

halde ¢calismasini saglayacak diizeyde olmasi agisindan stirekli incelemektedirler.

Bakildig1 zaman yillar icerisinde geleneksel ve/veya alternatif bilitceleme yontemlerine

yonelik o6nemli c¢alismalar yapilmis, bu c¢alismalar ile bu yaklasimlardan
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hangisi/hangilerinin daha iyi olduguna veya hangisi/hangilerinin isletmeler tlizerinde
daha iyi etkisi oldugu ortaya konulmaya calisiimistir. Literatiir incelendigi zaman
biitceleme konusunda iki farkli diisiincenin ortaya c¢iktig1 goériliir. Bunlardan ilki
geleneksel bilitcelemenin eksik goriilen yonlerinin gelistirilerek faydalarinin artirilmasi
ve biitcenin olusturulmasina yonelik kaynak tiiketiminin azaltilmasidir. Ikinci diisiince
ise isletmenin yonetim seklinin degistirilerek yerinden yonetim distincesinin isletmede
gelistirilmesi ve biitceler araciligi ile kontrol faaliyetlerinin gereksizligi yani

biitcelemeden vazgecilmesidir.

Biitce oOtesi yaklasimi, bir biitceleme siirecinin en ideal 6zellikleri olan esneklik,
koordinasyon ve hizli ¢6ziim iiretebilme o6zelliklerinin isletmelerde olusturulmasini
saglar. Bu yonu sayesinde geleneksel biit¢elerin neden oldugu olumsuzluklari ortadan
kaldirmaktadir. Ayn1 zamanda olusturulacak olan merkezi olmayan yonetim
diislincesinin isletmelere saglayacagi énemli avantajlarin da isletmeler tarafindan elde
edilebilmesini saglayacaktir. Bu avantajlardan en oOnemlileri maliyetlerde stirekli

azalmalar ve nitelikli isgiiciinlin saglanmasi olacaktir.

Biitceleme ile ilgili olarak yapilan ¢alismalar incelendigi zaman geleneksel bilitgelemenin
isletmeler tarafindan planlama ve kontrol amacina yonelik 6nemli dl¢iide kullanildigi
gorilmektedir. Bu nedenle isletmelerin biitcelerden vazge¢me egiliminde olmadiklari
soylenebilir. Ancak gelisen teknoloji ile birlikte isletmelerin yonetim anlayislarinda
meydana gelen degisiklikler biitce 6tesi yaklasimin gelecekte daha siklikla bagvurulacak
yaklasim oldugunu gostermektedir. Glinlimiizde énemli kurumsal isletmeler tarafindan
kullanilan biitce 6tesi yaklasimin giderek daha yaygin hale gelecegi sdylenebilir. Burada
onemli olan isletmelerin organizasyon yapilarinin biitce otesi yaklasima elverisli hale
getirilebilmesidir. Bu nedenle biitce 6tesi yaklasiminin isletmelere uygulanmadan 6nce
isletmede gerekli incelemelerin yapilmasi gerekir. Yapilacak olan bu inceleme, isletmede
mevcut bilitgceleme siirecinde memnuniyetsizligin olup olmadigini, isletmedeki
calisanlarin degisime ve adaptasyona hazir olup olmadiklarini ve calisanlarin ne kadar
caba gosterebileceklerinin belirlenmesine yardimci olur. Yapilacak olan bu incelemelerle
isletmeler, biitceleme sisteminin degistirilmesine veya biitceleme siirecinin ortadan

kaldirihip kaldirilmayacagi goriisiine daha hazir olabileceklerdir.
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