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oz

Hazirlanmasi ve uygulanmasi oldukca uzun siiren ve maliyetli olan biitgelerin isletmelerde
deger yaratma konusunda basarisiz oldugu goriisii, bircok yonetici ve akademisyenin
geleneksel biitcelemeye alternatif olusturacak yontemler aramalarina neden olmustur.
2000’li yillarin baginda ortaya ¢ikan biitceleme Otesi (beyond budgeting) yaklasimi, bu
alternatif yontemler arasinda en radikal olanidir. Bu c¢aligmanin amaci, geleneksel
biitgelemenin “neden” ve “nasil” bu kadar tartisilan bir ara¢ haline geldigi ve biitceleme
Otesi yaklagiminin geleneksel biitgeleme ile ilgili sorunlart ¢6zme konusunda ne kadar etkili
oldugunu ortaya koymaktir. Calismada biitgeleme Gtesi yaklasiminin literatiir taramasi ve
vaka Ornekleriyle kavramsal olarak degerlendirilmesi yapilmigtir. Ayrica diger
calismalardan farkli olarak biitceleme 6tesi yaklasiminin uygulandigi vaka orneklerine yer
verilmigtir. Literatiir taramasi ve vaka oOrneklerinden yola ¢ikarak biitgeleme Otesi
yaklagiminin kullaniminin oldukea sinirlt oldugu ancak doéngiilii tahminleme, dengeli puan
kart1 ve kiyaslama gibi modern tekniklerle birlikte kullanildiginda isletmelerde etkili bir
yonetim modeli olmasi olduk¢a muhtemeldir.
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AN ALTERNATIVE FOR TRADITIONAL BUDGETING
METHODS: BEYOND BUDGETING

ABSTRACT

The belief that budgets, which are very long and costly to prepare and implement, have
failed to create value in businesses has led many managers and academics to look for more
systematic and more effective methods to be an alternative to traditional budgeting. Beyond
budgeting approach, which emerged in the early 2000s, is the most radical of these
alternative methods. The aim of this study is to reveal why and how traditional budgeting
has become a debated tool and how effective beyond budgeting approach is in solving
traditional budgeting problems. In the study, the concept of beyond budgeting approach
was evaluated with literature review and case examples. In addition, unlike other studies,
case examples of beyond budgeting approach are included. From the literature review and
case examples, it is seen that the use of beyond budgeting approach is very limited, but
when used in conjunction with modern techniques such as rolling forecast, balanced
scorecard and benchmarking, it is likely to be an effective management model in
businesses.

Keywords: Traditional Budgeting, Advanced Budgeting, Beyond Budgeting.
JEL Codes: M41, M10.

1. GIRIS

Biitceler, yillardir firmalarin yonetim kontrol sistemlerinde, performans
Olctimlerinde ve karar verme asamalarinda en ¢ok kullanilan aracglar
olmustur (Goode ve Malik, 2011: 208). Hemen hemen biitiin isletmeler,
uzun vadeli stratejik  hedeflerini  gergeklestirmek,  performans
degerlendirmelerini yapmak ve basarili bir planlama ve kontrol siireci
olusturmak icin biitceleri tercih etmektedir. Ozellikle 20. yiizyilm basindan
itibaren  biitgeler, 06zel isletmelerden kamu isletmelerine, sahis
isletmelerinden sermaye isletmelerine, kar amaci giiden isletmelerden kar
amaci giitmeyen igletmelere kadar tiim organizasyonlarin vazgecilmez bir
planlama ve kontrol araci olmustur (Lidia, 2014: 467). Ancak giinlimiizde
biitcelerin, hizla degisen rekabet kosullarina ve is siire¢lerinde meydana
gelen degisikliklere ayak uydurabilme konusunda oldukga yetersiz kaldigi
goriilmektedir. Bu nedenle biitgeler, kullanimi1 olduk¢a yaygin olmasina
ragmen, yenilik, hiz, kalite, bilgi paylasimi ve yeni rekabet ortamlar1 gibi
etmenleri goz ardi ettigi icin oldukca elestirilen bir arag haline gelmistir.
(Ekholm ve Wallin, 2000: 521).

Geleneksel biitgeler, bir asirdan beridir hemen hemen tiim isletmelerin
planlama, kontrol, performans degerlemesi ve stratejik hedeflerinin
belirlenmesi siireglerinde kullanilan yOnetim araci olmustur. Ancak
glinimiiz is c¢evrelerinde meydana gelen degisimler ve belirsizlikler
geleneksel biitcelerin kullaniminin sorgulanmasina neden olmustur. Bunun
sonucunda arastirmacilar ve uygulayicilar biitgeleme siireci ile ilgili iki
temel uygulamaya odaklanmistir; biitgeleme sisteminin gelistirilmesi ya da
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tamamen terk edilmesi. Ik uygulama, biitceleme siirecinin devam etmesi ile
birlikte tahmini ve finansal olmayan performans Ol¢iim sistemlerinin ve
dongiilii tahminleme, dengeli puan kart1 ve faaliyete dayali biitgeleme gibi
daha verimli yonetim muhasebesi tekniklerinin bu siire¢ ile birlikte
kullanilmasi gerektigine odaklanmstir. ikinci uygulama ise daha radikaldir
ve firmalarin degisen ¢evre kosullarina daha hizli yanit verebilmelerini ve
bu nedenle belirsizlikle daha iyi basa ¢ikabilmelerini saglamak igin biitce
siirecinin tamamen ortadan kaldirilmasini savunmaktadir.

Son yillarda, baz1 isletme yoneticileri olduk¢a merkezi bir yaklasim olan
biitcelemeden vazgecmeyi tercih etmektedirler (QOstergren ve Stensaker,
2011:2). Literatiirde, Wallander (1999); Hope ve Fraser (2001); Hope ve
Fraser (2003); Neely, Bourne & Adams (2003); Bogsnes (2016); Ekholm ve
Wallin, (2000); Reka, Stefan & Daniel, (2014) bu konuya dikkat ¢ekmeye
caligmaktadirlar. Bu yazarlar, geleneksel biit¢eleri "sabit performans
sOzlesmeleri" olarak tanimlamakta ve geleneksel biitgeler yerine tahmini ve
finansal olmayan performans 6l¢iim sistemlerinin ve daha verimli yonetim
muhasebesi tekniklerinin kullanilmasi gerektigini vurgulamaktadirlar. Buna
bagl olarak, 1990'larin sonlarindan itibaren uygulayicilar ve arastirmacilar
geleneksel biitgelemeye alternatif kavramlar gelistirmeye baslamislardir. Bu
kavramlar arasinda en dikkat cekenler, modern biitgeleme yoOntemleri
(dongtilii tahminleme, faaliyete dayali biitgeleme, dengeli puan kart1 vb.) ve
biitgeleme Gtesi yaklagimidir. Modern yontemler ve biitceleme 6tesi yontemi
arasindaki en 6nemli fark, bir firmanin planlama ve kontrol sistemlerini ne
derece degistirmeyi diisiindiigii ile ilgilidir (Mejzini ve Seidel, 2015: 6).
Modern biitceleme yontemleri, biitgelemenin faydalarini arttirmaya ve /
veya onunla iligkili kaynak tiiketimini azaltmaya odaklanirken, biitgeleme
Otesi yontemi firmanin planlama ve kontrol sisteminde radikal bir degisim
getirmektedir. Isletmeler, sabit performans etkisi yaratan biitgeleri tamamen
terk ederek is ¢evrelerinde meydana gelebilecek degisimlere hizli bir sekilde
cevap vermeyi amaglamaktadir (Hansen, 2011: 23).

Apak (2019); Kiling (2018); Yildirim ve Tiriidiioglu (2018) gibi yazarlar,
biitceleme Otesi yaklagiminin Tiirkiye i¢in uygulanabilir olup olmadigini
arastirmiglardir. Bu c¢aligmalar genellikle biitgeleme Otesi yaklagimina
elestirel yaklagsmig ve Tiirkiye’de geleneksel yontemlerin neden oldugu
problemlerin ¢oziimiinde etkinliginin zayif olacagini vurgulamislardir.
Ancak  Ozellikle Kuzey Avrupa’da faaliyet gosteren Svenska
Handelsbanken, Borealis ve Skandia gibi biiyiik sirketlerin biitgeleme Otesi
yaklagimini tercih etmesi ve geleneksel biit¢eleme yaklasimlarindan farkli
olarak basarili sonuclar elde etmesi, yontemin uygulanabilirligini ortaya
koymaktadir. Bu caligmanin amaci, geleneksel biitgelemenin “neden” ve
“nasil” bu kadar tartisilan bir arag¢ haline geldigi ve biitceleme Otesi
yaklasiminin geleneksel biitgeleme ile ilgili sorunlart ¢6zme konusunda ne
kadar etkili oldugunu ortaya koymaktir. Bu amaca yonelik olarak
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calisgmamizda, diger ¢aligmalardan farkli olarak biitgeleme Otesi
yaklastminin uygulandigi vaka Orneklerine yer verilmistir. Bu vaka
ornekleri sayesinde isletmeler i¢in daha esnek ve dinamik bir yonetim
modeli vadeden biitceleme Otesi yaklasiminin fark edilmesi ve isletme
yonetimine entegre edilmesi oldukca pratik hale gelecektir. Nitekim
biitgeleme Otesi yaklasimi genellikle Kuzey Avrupa ve Kuzey Amerika’da
yer alan isletmeler tarafindan tercih edilse de yapilan akademik ¢alismalar
ve uygulamalar sayesinde yaklasimin taninirh@inin ve uygulamasinin tiim
diinyada giderek arttig1 gézlemlenmektedir.

2. GELENEKSEL BUTCELEME ANLAYISI

Literatiirde biit¢eyle ilgili birgok tanim mevcuttur. Bazi1 yazarlar, biitceyi
yonetim kontrol sistemleri i¢in 6nemli bir materyal olarak tanimlarken,
bazilar1 ise yoneticiler tarafindan alinan kararlara yardimci olan bir arag
olarak tanimlamaktadir (EKholm ve Wallin, 2000: 520). Wallender (1999)
biitgeyi, sirketin bir yil sonrasi i¢in ya da bazi durumlarda 3-5 yil sonrasi
icin olusturdugu bir tahmini plan olarak tanimlamaktadir. Ayrica biitgelerin,
talep, fiyat, doviz kurlari, licretler ve diger maliyetlerin genel gelisimi ile
ilgili tahminler tlizerine kurulmus oldugunu belirtir. Bhimani, Horngren,
Datar & Foster (2008) biitceyi, yoneticilerin hazirladiklar1 planlarin
uygulanmasina yardimci olmasi i¢in olusturdugu nicel bir gelecek plani
olarak tanimlamaktadir. Yiizer (1981) biit¢eyi, planlar1 parasal ifadelerle
somut bir bi¢gime doOniistiirerek, belirlenen amaglar dogrultusunda ve
saptanan politikalar g¢ergevesinde faaliyetleri yonlendiren etkin yonetim
aract olarak tanimlamistir. Tim bu tanimlardan hareketle, biitge,
faaliyetlerin koordinasyonu, planlarin uygulanmasi, iletisim, motivasyon,
kontrol ve performans degerlendirmesi gibi siireglerin takip edilmesinde
kullanilan 6nemli bir ara¢ olarak tanimlanabilmektedir

Biitge, organizasyonun finansal kontroliinii saglamada hayati bir rol
oynamaktadir. Neely vd. (2003), biitgelerin, geleneksel olarak isletmelerdeki
lic ana siireci yerine getirdigini Dbelirtmektedir. Bunlar; planlama,
motivasyon ve degerlendirme siirecleridir. Biitce, yOnetimin faaliyet
planlarimi (satis, maliyet ve kar) genellikle gelecek yilda gerceklesmesi olasi
finansal sartlarla ifade etmektedir. Orgiitsel hedefleri planlarm igine
yerlestirir. Aynm1 zamanda, amagclar1 nicellestirerek hedeflere ulasmak icin
motivasyon gorevi goriir. Bonuslar, terfiler ve promosyonlar ise biitge
hedeflerine ulasilmasina bagli olarak belirlenir. Birgok isletme biitceleme
yontemlerini yogun bir sekilde kullanmaktadir. Ozellikle iiretim, leasing ve
finans alaninda faaliyet gdsteren isletmeler i¢in biitceleme sistemi olmazsa
olmazdir (Frow, Marginson & Ogden 2010:448).

Grasso ve Fearon (2015) geleneksel biitgeleme yonteminin avantajlarini su
sekilde siralamistir.
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e Upygulamasi kolaydir. Ayrica, 6nceki yilin biitgesinde pek fazla bir
degisiklik yapilmasi gerekmediginden daha hizli hazirlanabilir. Bu,
yoneticileri biitge hazirliklarina ¢ok fazla zaman ve emek
harcamalarindan kurtarir.

e Statiktir ve sirketlerin ¢oguna uygundur. Isletmelerin ydnetimlerine
istikrar getirir. Clinkii finansal faaliyetler, koordinasyon ile yapilir ve
herkes yapilmasi gereken seyi bilir.

e Geleneksel biitgeleme, yerinden yonetimin tesvik edilmesine
yardimc1 olur. Herhangi bir sube kendi basina bir biitce
hazirlayabilir ve izin verilen sinirlar dahilinde degisiklik yapabilir.

e Geleneksel biitgeleme yontemi, cesitli projeleri bir araya getirme
firsat1 verir. Bu, iyi performans gosteren bir ¢alisma projesi ile
birlikte performansi diisiik olan projelerin performansini arttirmasina
yardimc1 olur.

3. GELENEKSEL BUTCELEME ANLAYISINA GETIRILEN
ELESTIRILER

Isletmelerin maliyetlerinin ve nakit akislarinin ydnetilebilmesi icin bir arag
olarak kullanilmaya baslanan biitgeler, zamanla isletmelerin gelecekteki
gelir ve harcamalarinin 6nceden belirlenebilmesine yonelik sabit performans
sozlesmeleri haline donligmistir (Kiling, 2018:108). Neely vd. (2003),
geleneksel biitgelerin, is ortaminin istikrarli rekabet ortaminin ise az oldugu
zamanlarda kullanilmasinin sirketler i¢in daha avantajli oldugunu ancak is
ortaminin dalgali rekabetin ise arttig1 durumlarda isletmeler i¢in kullanigsiz
oldugunu savunmaktadirlar. Isletmelerin, rekabetci ortamdan basarili bir
sekilde ¢ikabilmeleri i¢in kisa zamanda hizli kararlar almalari
gerekmektedir. Ancak geleneksel biitceleme olduk¢ca zaman alan ve
maliyetli bir siire¢ oldugu igin isletmelerin hizli kararlar almasi pek
mimkiin  olmamaktadir. Nitekim Lidia (2014)’nin Romanya’daki
yoneticilere yonelik gerceklestirdigi bir c¢alismada yoneticilerin yiizde
41'inin planlama ve biit¢eleme siireclerinden memnun olmadig1 ve yonetim
zamaninin yaklasik %20'sini alan bu siirecin firmaya herhangi bir katma
deger saglamadigi sonucuna ulasilmistir. Bu agidan  geleneksel
biitgelemenin, bugiiniin rekabet¢i ve hizla degisen ¢evre kosullarina ayak
uydurmada oldukga zorlandigi goriilmektedir.

Literatiir incelendiginde geleneksel biitceleme konusunda birtakim
elestiriler getirilmistir. Bunlardan bazilar1 su sekildedir:

Arterian (1998), biitcelemeyi etkisiz, verimsiz ve statik bir siire¢ olarak
tanimlamigtir. Antos ve Brimson (1999)’a gore biitcelemedeki temel
sorunun, deger yaratmanin merkezinde yer alan faaliyetler yerine sadece
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kaynaklara odaklanmasidir. Frow vd. (2010), giiniimiizde biitgelerin
isletmeler i¢in yetersiz kalmasina teknolojinin hizla ilerlemesinin ve siirekli
yasanan finansal krizlerin sebep oldugunu belirtmistir. Reka vd. (2014)’e
gore, biitcelerin organizasyon yapisinda hiikkiim siirmesi ve yOnetim
davraniglarinin bazi paradigmalar disina ¢ikamamasi, biit¢e kiiltliriiniin bir
firmanin modern bir organizasyon yapisina doniisme kabiliyetini
kisitladigini ileri siirmiiglerdir.

Daum (2002), ilk olarak 1920'lerde kullanilmaya baslanan biit¢elerin
zamanla isletmeler i¢in olmazsa olmaz bir yonetim araci haline geldigini
ancak gilinlimiizde yavas yavas miladin1 doldurdugunu ileri siirmektedir.
Artik isletmeler basarili olabilmek ve bu basariy1 siirdiirebilmek i¢in, kisa
zaman araliklarinda piyasaya yeni irlinler getirmeye devam etmeli,
misterileri ve is ortaklartyla sistematik uzun vadeli uygulanabilir ve karl
iliskiler kurmali, sirketin insan sermayesini siirekli gelistirmeli ve
yatirimeilarini tatmin eden finansal sonuglar elde etmelidir. Daum (2002),
geleneksel biitgeleme yontemlerinin esnek yapiya sahip olamamasindan
dolayr sirketlerin bu amaglar1 yerine getirmede zorlandiklarini
belirtmektedir.

Daum ve Hope (2003), gelencksel biitgeleme yontemlerinin giiniimiiz is
diinyasinda yetersiz goriilmesinin temel sebebinin daha onceleri oldukga
kiiciik 6lcekte olan ve personel iligkilerinin giiven iizerine kurulu oldugu
isletmelerin ¢ok uluslu sirketlere evrilmesi oldugu belirtmistir. Bu goriise
benzer olarak Daum, Gunz, Luthi ve Morlidge (2005), ¢okuluslu sirketlerin
yayginlagsmasinin, ¢alisanlar arasinda giiven iligkisinin bozulmasina neden
oldugunu ve bu duruma onlem almak i¢in ise temel yonetim kontrol araci
olan biitgelerin  kullanildigin1  belirtmistir. Ancak biit¢elerin  yonetim
kontroliinde ¢ok sik kullanilmasinin, sirketlerin modern ve ileri goriislii
olarak biiytimelerinde 6nemli bir kisit haline geldigini ileri stirmiislerdir.

Ekholm ve Wallin (2000), geleneksel biitcelemede karsilasilan sorunlarin
temelinde biitgelerin nasil kullanildigi ve hangi sartlarda uygulandigi
sorularmin oldugunu ve biitgelerin  dogru bir sekilde kullanilmasi
durumunda hala birgok isletme igin etkili bir yonetim kontrol araci
olabilecegini savunmaktadir. Libby ve Lindsay (2007), Ekholm ve Wallin
(2000) ile goriis birligine varmakta ve amacina uygun bir sekilde kullanilan
geleneksel biitcelerin bir sirketin operasyonlarin1 planlamak ve 6lgmek i¢in
giiclii bir arag olabilecegine dikkat ¢cekmektedirler. Bu yazarlar, geleneksel
biitcelerin yetersizliklerinin kendileri ile alakali olmadigini, uygulanma
bicimi ile alakali oldugunu savunmaktadirlar.

Geleneksel biitceleme yontemlerine yonelik elestirilerin - ¢gogunlugu
Biitceleme Otesi ’Beyond Budgeting’* hareketinin énciileri olan Hope ve
Fraser (1999) ve onlarin takipgileri tarafindan yapilmistir. Hope ve Fraser
(1999)’1in gelencksel yontemlere getirdikleri ilk elestiriler, daha iyi bir
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yonetim aract olusturmak i¢in bir oncii olarak kullanilmistir. Geleneksel
yontemler, olumsuz etkilere sahip olabilecek gegmis bilgilere
giivenmektedir. Buna bir 6rnek, yiiksek performans gosteren alanlarla ilgili
higbir analiz yapilmadan 6nceki yila ait biitce verilerine dayanarak, yeni yila
ait biitgelerin belirlenmesidir. Performans degerlendirmeleri genellikle biitce
doneminin sonunda yapilir ancak, bu durum isletmeler i¢in eksiklikleri
gidermek ag¢isindan ¢ok gec olabilmektedir.

4. MODERN BUTCELEME YONTEMLERI

Son zamanlardaki biitgeleme siireci gelismeleri iki uygulamaya
odaklanmaktadir; biitceleme sisteminin iyilestirilmesi ya da tamamen terk
edilmesi. Birinci uygulama, siireci siirdirmeyi, dongiilii tahminleme,
faaliyet tabanli biitceleme ve dengeli puan kart1 gibi tamamlayici tekniklerle
gelistirmeyi amaclamaktadir. Ikinci uygulama ise daha radikaldir ve
firmalarin degisen ¢evre kosullarina daha hizli yanit verebilmelerini ve bu
nedenle belirsizlikle daha iyi basa cikabilmelerini saglamak ic¢in biitce
stirecinin tamamen ortadan kaldirilmasidir.

Yazarlar tarafindan geleneksel biitgeleme siirecini tamamlayacak ve hatta
yerini alacak alternatif araglardan bazilari, dongiilic tahminleme (Lorain,
2010; Hansen, Otley & Van der Stede, 2003; Hansen, 2011; Player, 2009),
faaliyete dayali biitgeleme (Hansen vd., 2003; Ozer, 2001; Hansen, 2011) ve
dengeli puan kartidir (Hansen vd., 2003; Rickards, 2006; Hansen, 2011). Bu
yontemlerin geleneksel yontemlere alternatif olarak tek baslarina
kullanilmast durumunda yonetim modellerinde birtakim bozulmalara neden
olmaktadir (Nelly vd. 2003: 27). Ornegin, dengeli puan karti yontemi,
yoneticileri orta vadeli stratejiler iizerine odaklarken, biitgeler, yoneticileri
yillik performans hedeflerinin gerceklesip gerceklesmemesine odaklar.
Genel olarak bu modern tekniklerin temel amaci giiclin diger karar
vericilere devredilmesini saglamaktir (Player, 2003: 8). Ancak bu durum
pratikte pek miimkiin degildir. Bu nedenle modern yontemlerin isletmelerin
stratejik hedeflere odakli olacak sekilde uyarlanmasi ve gelistirilmesi
durumunda gergcek potansiyelleri ortaya ¢ikmaktadir. Sonu¢ olarak
geleneksel biitgeleme yontemlerinin terk edilerek bu modern yontemlerin
isletmelere uyarlanmasi durumunda (CMI, 2001):

e Yetenekli, kararl1 ve giiclii yoneticiler ortaya cikar.
e Hizli ve etkili kararlar alinabilir.

e Maliyetler azaltilabilir, yenilik¢i stratejiler tretilebilir ve sadik ve
karli miisteri portfoyii olusturulabilir.

e Hissedar degeri yaratilabilir ve slirekli rekabet basarisina yol
acabilmektedir.
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4.1. Dongiilii Tahminleme (Rolling Forecast)

Giliniimlizde bir¢ok sirket tarafindan hazirlanan yillik biitgeleme siireci,
oldukca uzun bir dongii siiresine sahip olmasindan dolay1 gegerliligini
kaybedebilmektedir. Bu nedenle, sirketlerin, yillik biit¢e siirecinin Gtesine
gecgerek tahminleme siireglerini ve sistemlerini gelistirmeleri gerekmektedir
(Hansen vd., 2003; Lorain, 2010). Tahminleme siireglerini ve bunlarla
uyumlu sistemleri kullanan isletmeler, stratejik hedefleri ile uyumlu, ileriye
doniik ve siirekli kendini yenileyen bir planlama siireci elde edeceklerdir
(Lalli, 2003: 75). Dongiilii tahminleme yontemi ise bu amaca yonelik olarak
gelistirilen modern biitgeleme yontemlerinden birisidir.

Sirketler, finansal yonetimi iyilestirmek, daha iyi bir operasyonel yonetim
(esneklik, yenilik) sahibi olmak, karar verme siirecini hizlandirmak ve
katma degerli faaliyetlere daha fazla zaman ayirabilmek icin dongiili
tahminleme yontemini kullanmaktadirlar (Lorain, 2010: 178; Hansen, 2011:
2). Dongiili tahminleme yontemi, sirketlerin, finansal gostergelerini sik sik
gbzden gecgirmesine ve bu gostergelere uygun kararlar almasina yardimei
olmaktadir. Baz1 sirketler yil sonu tahminlerini diizenli olarak ytiriitiirken,
daha gelismis sirketler finansal yilin 6tesine gecerek 5 yili kapsayan uzun
donemli biitgeler hazirlayabilmektedir (Hope, 2007: 3). Dongiild
tahminleme ydntemi sayesinde bu uzun donemli biitceler diizenli olarak
gozden gecirilecek (aylik, iic aylik ya da yeni iirlin ve hizmetlerin
gelistirilmesi  durumunda) ve olusabilecek c¢evresel belirsizlikten
isletmelerin daha az zararla ¢ikmasi saglanacaktir.

Bu yontemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, tahminlerin birkag¢ giin
icinde hazirlanmas1 gerekmekte ve cok fazla biitce ayrintisina girmeden
sadece birkag temel gostergelere odaklanilmasi gerekmektedir (Player,
2003). Nitekim, sirketlerin uzun vadeli deger yaratma potansiyellerini
Olgmek icin sadece 3-5 temel gostergeye odaklanmak yeterli olacaktir
(Neely vd., 2003: 24).

Lorain (2010), bu tahmin tekniginin, daha az riskli oldugu i¢in &zellikle
giivenilirlik agisindan dnceki biit¢eleme tekniklerine gore sirkete daha fazla
yarar saglayacagini belirtmektedir. Ayrica, bu yontemin yiiksek belirsizligin
oldugu zamanlarda kullanilmasi durumunda firmalar i¢in oldukca etkili
sonuglar verecegini savunmaktadir. Ote yandan her tahmin déneminde
hedeflerin siirekli degismesi sirkette belirsizlik ortami olusturacagindan
karar verme siireglerinde aksamalara ve c¢alisanlarin motivasyonunda
azalmalara neden olabilmektedir. (Tian, Lin, Hao & Wu, 2015: 69). Ayrica,
yiiksek belirsizlik durumunda olduk¢a olumlu sonuglar veren dongiili
tahminleme yonteminin, diisiik belirsizlik ortaminda geleneksel biitgeleme
yontemlerinden daha iyi performans gostermesi pek olas1 goriilmemektedir.
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4.2. Faaliyet Tabanh Biit¢eleme

Faaliyete tabanli biitgeleme, kurulusun hedeflenen is yiikiinii ve belirlenen
stratejik hedeflerini karsilayan maliyet tabanli bir biitge elde etmek igin
faaliyetlerini planlama ve kontrol etme siireci olarak adlandirilmaktadir
(Ozer, 2001: 81-82). FTB, kurulusun faaliyetlerinin niceliksel bir ifadesidir;
1§ yiikiinlin yonetim tahminlerini yansitir ve kararlastirilan stratejik hedefleri
ve performans iyilestirmek i¢in planlanmis degisiklikleri karsilamak igin
finansal ve finansal olmayan gereklilikleri gosterir (Lalli, 2003: 769).

FTB, maliyet unsurlarimi degil, yapilan seyi (yani faaliyetler veya is
stirecleri) yansitmalidir. Gerekli olan kaynaklar (maliyet unsurlari)
faaliyetlerden veya is siireglerinden ve is yiikiinden elde edilmelidir. FTB,
maliyetleme yonteminin bir pargasi olmasmin yaninda stratejik planlama
stirecinin de ayrilmaz bir pargasidir (Tian vd., 2015: 70). FTB siirecinde,
iretilen mamul veya hizmetler analiz edilerek iiretim i¢in hangi faaliyetlere
ihtiyag duyuldugu tespit edilir. Daha sonra bu faaliyetlerin yerine
getirilmesinde ihtiyag¢ duyulan kaynaklarin biitcelemesi gerceklestirilir. FTB
siirecinde harcamalarin kontrol altina alinmasi hedeflenmektedir (Hansen,
2011: 32).

Faaliyet tabanli biitgeleme yontemi, geleneksel biitgeleme yontemlerinin
isletme faaliyetleri ve belirlenen stratejik hedefler arasinda dogrudan
baglanti olusturamamasindan dolay1r gelistirilmis bir yontemdir. Bu
yontemin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in isletme faaliyetlerinin, is
sireclerinin ve 1§ ylklerinin dogru bir sekilde tahmin edilmesi ve
kaynaklarinda bu tahminler baz alinarak tahsis edilmesi gerekmektedir.
Isletme faaliyetlerin ve is yiikiiniin tam olarak belirlenememesi
durumlarinda bu yontemin kullanilmasindan kaginilmasi gerekmektedir.

4.3. Dengeli Puan Karti

Dengeli puan karti, Robert Kaplan ve David Norton tarafindan 1990'larin
basinda gelistirilen bir yonetim aracidir. O zamandan bu yana, puan karti
yontemi diinya capinda biiyiik ve kiiclik organizasyonlar tarafindan
benimsenen standart bir yonetim uygulamasi haline gelmistir (Lalli, 2003:
3).

Dengeli puan karti, bir sirketin stratejisinin anlasilabilir performans
kriterleri ile ifade edilmesini saglar ve dogru bir g¢ercevede stratejiyi
yonetmeyi kolaylastirir. Bu noktada performans kriterlerinin ¢ok iyi
incelenip belirlenmesi gerekmektedir. Dengeli puan karti sayesinde finansal
sonuclar takip edilirken, gelecekteki biiylimeyi dlgebilecek maddi olmayan
kiymetler de goz ardi edilmeyecektir. Bu agidan dengeli puan kart1 yontemi
dort temel ilke iizerine odaklanmaktadir: Miisteri, finansal, 6grenme ve
biiyiime, i¢ siireg¢ (Kaplan ve Norton, 1996; Kaplan ve Norton, 2001).
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Dengeli puan kart1 yontemi, geleneksel biitceleme yontemlerine alternatif
olabilen ve onlar ile birlikte kullanilabilen bir yontemdir (Mejzini ve Seidel,
2015: 9). Dengeli puan kart1 yontemi, boliimler tarafindan iyi anlasilmig bir
genel strateji tiiretilmesine yardimci oluyorsa ve sirketin kisa ve orta vadeli
hedeflerini belirlemede etkin bir rol oynuyorsa geleneksel biitceleme
yontemlerinin yerine kullanilabilmektedir. Ancak bu yontemin kullanilmasi
durumunda, 6nceden belirlenmis hedeflere ulasilmasi i¢in yoneticilere baski
yapilmasi s6z konusuysa geleneksel yontemler ile kullanilmasi pek tavsiye
edilmemektedir (CMI, 2001). Ciinkii geleneksel biitceleme yontemleri, sabit
performans beklentilerinin etkisinden dolay: hedefleri ve o6diillendirmeleri
birbirleri ile baglamaktadir. Ayni zamanda bu yontem, biitceleme Gtesi
yaklagimi benimseyen firmalar tarafindan da c¢ok yogun bir sekilde
kullanilmaktadir. Bu yontem, yoneticilere onceden belirlenen planlarin
icinde sikisip kalmalarim1 engellemekte ve onlara ne yapmalar1 gerektigi
konusunda 6nemli geri bildirimler saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 2001).

5. BUTCELEME OTESI YAKLASIMI

Bugiin bir¢ok firma, hizla degisen is ¢evrelerinin taleplerini karsilamak i¢in,
dongiilii tahminleme gibi daha sik ve daha akici, planlama ve biitgeleme
stireci saglayan yoOntemlere yonelmeye baslamigtir. Fakat bu yontemler,
geleneksel biitgelerin sebep oldugu bir¢ok problemlerin giderilmesinde
yetersiz kalmasindan dolay1 firmalar ig¢in uzun vadeli bir ¢oziim
saglamamaktadir. Bu yontemlerin biitceleme silirecinde, daha az maliyet ve
zaman almasi beklenirken daha fazla maliyet ve zaman alabilmektedir.
Sonug olarak, biitceleme problemlerinin radikal bir sekilde ¢6ziime
kavusturulmasi i¢in Hope ve Fraser (1999) “biitceleme oOtesi (beyond
budgeting) yaklagimin1 gelistirmistir. Hope ve Fraser (1999)’in “Beyond
budgeting” ismiyle ¢ikardiklar1 kitapta, giinlimiizde is ¢evrelerinin oldukca
karmasik ve rekabetci kosullara sahip olmasi, mevcut biitgeleme sisteminin
isletmeler icin artik fayda saglamadigi ve buna bagli olarak biitgelerin
tamamen ortadan kaldirilmasi gerektigi vurgulanmistir. Ayrica kitapta bu
yaklasimin gelistirilmesindeki temel amacin, yodnetim muhasebesinin
yonetimsel katkisim yeniden canlandirmak ve geleneksel biitgelerin
sagladig1 fayday: yetersiz bulan is diinyasi i¢in yeni ve modern bir yonetim
anlayis1 gelistirmek oldugu belirtilmistir.

Hope ve Fraser (2003a), biitgeleme 6tesi yaklasiminin geleneksel biitgeleme
yontemleri ile karsilagtirildiginda iki temel farkliligin  oldugunu
belirtmektedirler. ilk olarak, daha uyumlu bir yonetim sekli sunmaya
yardimct olur. Yoneticiler, 6nceden belirlenmis eylemlere baglayan sabit
yillik planlar ve biitgeler hazirlamak yerine, hedefleri diizenli olarak gézden
gecirir ve diinya standartlarindaki kiyaslamalara, rakiplere ve Onceki
donemlere iliskin performansla baglantili esnek hedefler belirler. Ikincisi,
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daha bagimsiz (merkezi olmayan) bir yonetim anlayigini miimkiin kilar.
Geleneksel hiyerarsi ve merkezi liderligin yerine, karar verme Ve
performans hesap verebilirliginin alt kademe ydneticilerine devredilmesini
ve kendi kendini yoOneten bir calisma ortami ve kisisel bir sorumluluk
kiiltiirli olusturmasini saglar.

Biitgeleme oOtesi yaklasimini kullanan sirketler, geleneksel biitceleme
yontemlerini kullanan sirketlere kiyasla hiz ve basitlikle galisir (Dstergren
ve Stensaker, 2011: 157). Biitgeleme Otesi, yoneticilere 6zel isteklere hizli
yanit verebilecek esnek bir ag saglamaktadir. Hizli yanit verme yetenegi,
kurumun 6rgiitii ileriye tagima siirecinde ortaya ¢ikan tehditlere ve firsatlara
aninda cevap vermesini saglar. Hizli yanit, bir kurumun giivenilir stratejik
planlar hazirlayabilecegi anlamina gelir. Yoneticilerin hizli  karar
verebilmeleri, pek ¢ok organizasyonu etkisi altina alan biirokrasinin roliini
ortadan kaldirmaktadir (Rickards, 2006: 63). Sekil 1, geleneksel, modern ve
biitgeleme  Otesi  yaklagimlarmin  farkli  dinamik ve karmasiklik
seviyelerindeki konumunu goéstermektedir. Buna goére, geleneksel
biitcelemenin olduk¢a karmasik ve statik bir yapiya, biitgeleme Gtesi
yaklagiminin ise dinamik ve biirokratik siireglerden arinmis bir yapiya sahip
oldugu goriilmektedir.

Dinamik
Biitceleme
Otesi

Modern\

Geleneksel

\\ Karmaslkllk

Sekil- 1. Biitceleme Modellerinin Farkli Dinamik ve Karmaslkhk
Araliklarinda Uygunlugu (Heupel ve Schmitz, 2015:732).

Biitgeleme oOtesi yaklasimi, organizasyonlar ic¢inde yenilik¢i stratejilerin
benimsenmesini arttirir. Bu yaklasimi benimseyen sirketler, ¢caliganlarin agik
bir ortamda ¢alismasin1 ve bireysel ve kiiltiirel kontroliin tesvik edilmesini
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saglar (Grasso ve Fearon, 2015: 30). Biitgeleme otesi, esneklik,
koordinasyon ve hizli cevap verme gibi geleneksel biitge sisteminin sahip
olamadigi en ideal 6zelliklere sahiptir (Becker, 2014: 603). Biit¢celeme Gtesi
sadece bir ara¢ olarak goriilmemeli; organizasyon Kkiiltiirliniin tam bir
gbzden gecirilmesi ve yonetim tarzinda radikal bir degisim yapilmasi olarak
goriilmelidir (Player, 2003). Biitceleme 0&tesi yaklasimi, biitgelerin
kisitlayict niteligini ortadan kaldirilir ve galisanlarin potansiyelini arttiran ve
onlarin daha hizli kararlar almasini tesvik eden bir yap1 olusturur. (Hope ve
Fraser, 2003b: 109). Tablo 1’de geleneksel biitceleme ile biitgeleme Gtesi

yaklagimi arasindaki temel farkliliklar 6zetlenmistir.

Tablo-1: Geleneksel Biitgeleme Ydntemleri ile Biitgeleme Otesi
Yonteminin Karsilastiriimasi

Geleneksel Biitceleme Biitceleme Otesi
Hedef e Ulasilabilir Hedefler e  Zorlayic1 Hedefler
Planlama o Reaktif e Proaktif
e Yillik o  Esnek / Ceyrek Donem
e Detayli e Biitiinciil
Kaynak e Statik e Dinamik
Dagitim e Yillik e  Siirekli
Zorluklar e Biit¢e oyunlari e Yenioyunlar
e Hedefler ve tahminler arasinda | ¢  Maliyet kontroliiniin yapilmasi
farklilikl
et e Likitide kontroliiniin yapilmasi
Esnek olmayan kaynak tahsis .
* siireci y y e lyi zamanlarda daha kullanish
bir yontem olmasi
Gelecek ile ilgili yanl
* taﬁr‘?ﬁsl ell, © Tt yantls e Kisa zaman odakli
e  Zaman alan bir siireg . Ye'Fkl_ve_ gorevlerle ilgili
belirsizlikler
e  Stratejinin ve biitge siirecinin G
aynstiriimast o  Karar verme ile ilgili
belirsizlikler
Yaratici diigii i azalt .
* aratict cusunceyl azattmast e  Formal sorumluluk ile kontrol
o  Genellikle eski veriler vermesi edilebilirlik arasindaki iliskiyi
zayiflatmast
Yararlar e  Genel maliyet kontrolii e Dinamik ve esnek
e Motive edici e Holistik sistem
e  Stratejiye siki bir sekilde bagh
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Player (2003), biit¢celeme Otesi yaklasiminin isletmelere iki onemli firsat
sundugunu belirtmektedir:

i.  Geleneksel yontemlere karsi dnemli bir alternatif olusturmasi,

ii.  Yoneticilerin daha stratejik diisiinme yetenegine sahip olmasin
saglayarak isletmelerin amaglarini ve stratejik hedeflerini birbirine
baglamas.

Player (2003), biitceleme Otesi yaklagiminin bir model ya da arac¢ olarak
goriilmemesi gerektigini, aksine isletmeler i¢in yol gosterici ilkeler dizisi
olarak benimsenmesi gerektigini belirtmektedir. Bu agidan biit¢eleme Otesi
yaklagiminin tek basina kullanilmasi, isletmeler acisindan bir fayda
saglamayacaktir. Uygulamada, Svenska Handelsbanken, Borealis gibi
firmalar, biitceleri tamamen terk ederek biit¢celeme oOtesi yaklagimini
benimsemisleridir (Nelly vd. 2003: 25). Bu isletmeler, yonetim kontroliinii
saglamak, performans degerlendirmelerini gergeklestirmek ve stratejik
hedeflerini belirleyebilmek icin asagidaki modern teknikleri biitceleme Gtesi
yaklagimi ile entegreli bir sekilde kullanmaktadir.

e Hisse Senedi Degeri Modelleri (Shareholder Value Models)
e Kiyaslama Modelleri (Benchmarking)

e Dengeli Puan Kart1 (Balanced Scorecard)

e Faaliyet Tabanli Yonetim (Activity Based Management)

e Miisteri Iliskileri Yonetimi Modelleri (Customer Relationship
Management Models)

o Isletme Genelini Kapsayan Bilgi Sistemleri (Enterprisewide
Information Systems)

Arastirmacilar ve uygulayicilar, geleneksel biit¢elerin neden oldugu
sorunlarin farkinda olsa da bu sorunlarin ¢dziimii i¢in biitgelerin tamamen
terk edilmesi gerektigi konusunda fikir birligi saglayamamaktadir.
Uygulamada Svenska Handelsbanken, Borealis gibi biitgeleme Otesi
yaklagimini basarili bir sekilde uygulayan firmalar bulunsa da biitceler,
bircok isletme tarafindan ¢ok yogun bir sekilde kullanilmaya devam
etmektedir. Libby ve Lindsay (2007) geleneksel yontemlerin hala oldukga
fazla tercih edilmesini ii¢ temel nedene baglamistir:

e Biitcelere kars1 yapilan birgcok elestiriler gecerli olmakla birlikte,
bunlar evrensel olmaktan uzaktir.

e Yoneticilerin biiyiik cogunlugu firmalarini biitgesiz
yonetememektedir. Onlara gore biit¢celer vazgegilmezdir.

e Yoneticiler biitgeleri tamamen terk etmek yerine, biitceleme
stirecinde iyilestirmelere gitmekte ve onlar1 kullanmaya devam
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etmektedir. Diger bir ifade ile biitgeleme gelismekte olan bir siireg
olarak goriilmektedir.

Dugdale ve Lyne (2010)’in 40 ydneticiden olusan anket calismasinda,
biitcelerin hala ¢ok popiiler yonetim kontrol araci oldugu sonucuna
ulasmistir. S6z konusu tiim yoneticilerin biitgeleri kullandigin1 ve diger
modern tekniklerle birlikte kullanildiginda; biit¢elerin uyum, motivasyon ve
kontrol bakimindan olduk¢a verimli olacaklarini belirtmektedir. Dugdale ve
Lyne (2010), biit¢elerin, birgok sirketin kiiltiirline yerlestigini ve bu nedenle
yoneticileri, isin biitgeler olmadan daha iyi olacagini ikna etmenin zor
olabilecegini sdylemektedir.

Prayer (2003), biitgeleme oOtesi yaklasiminin firmalara saglayacagi biiyiik
yararlara karsin asir1 bir yaklasim olarak tanimlamaktadir. Player (2003),
firmalar geleneksel biitgelerin etkinliklerinin azaldigini1 diisiinseler bile
onlar1 tamamen terk etmek yerine onlarin daha gelismis ve daha modern
versiyonlarini kullanmaya devam ettiklerini diisiinmektedir. Her ne kadar
uygulamada olduk¢a basarili vaka Ornekleri bulunsa da (Svenska
Handelsbanken, Borealis, vb.), biitgeleme 6tesi yaklagiminin hentiiz evrensel
bir yontem olma yolunun basinda oldugu goriillmektedir.

5.1. Biitceleme Otesi Yaklasimmin Uygulanmasi

Biitceleme 6tesine yaklasimina iliskin literatiiriin gogunlugu, uygulayicilarin
ve danigmanlarin deneyimlerine dayanmaktadir (Hope ve Fraser, 1997,
1999, 2003a, 2003b; Bogsnes, 2016; Dugdale ve Lyne, 2010). Uygulayicilar
ve danigmanlar, biitgelerin orgiitsel kaynaklarin en verimli olacak sekilde
dagitilmasin1 engelledigini ve miyop karar verme ile diger islevsiz biitce
oyunlarini tesvik ettiklerini iddia etmektedir (Wallander, 1999, Hope ve
Fraser, 2003a, 2003b). Akademisyenler ise, yonetim kontrolii i¢in biitcelere
glivenmenin zorluklarina ve biitgeleme Gtesi yaklagimini basaril bir sekilde
uygulayan firmalara odaklanmiglardir (Daum, 2002; Hansen vd., 2003;
Sandalgaard ve Bukh, 2014).

Hope ve Fraser’in biitceler konusunda paylastiklar1 endiselerden dolay1
firmalarin biitceleri tamamen terk etmelerine olanak saglayan g¢oziimler
aranmaya baglanmistir. Bu amagcla, 1998 yili basinda Beyond Budgeting
Round Table (BBRT) kurulmustur. Ilk olarak Ingiltere’de kurulmasina
ragmen giiniimiizde Avrupa’da, ABD’de ve Avustralya'da birgok {iyesi
vardir. BBRT, yoneticilerin yilik performans tuzagindan nasil
kurtulabilecegini gostermek, bir¢ok organizasyonun yiiksek performansinin
stirdiiriilebilirligini saglamak ve degisen kosullarda yonetim modelleri
gelistirmek amaciyla kurulan uluslararast bir kurulustur. BBRT, isletmelere
yonelik olarak bir¢ok egitim, konferans, seminer ve danismanlik hizmetleri
organize etmektedir. Bu hizmetler, yenilik¢i yoOnetim modellerinin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladig1 is diinyasinda organizasyonlarin
nasil yonetilmesi gerektigi konusunda yeni fikirler vermektedir. Ayrica,
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insanlart1  bogucu Dbiirokrasinin yiikiinden ve kontrol sistemlerinin
olusturdugu yogun baskidan kurtarmay1 hedeflemektedir. BBRT tarafindan
yapilan bir¢cok anket sonuglarina gore; geleneksel biitgeleme yontemlerini
kullanan ¢ogu kurulusta planlama, biitgeleme ve performans yonetimlerinde
birtakim sorunlar ortaya ¢ikmaktadir (www.bbrt.com). Ankete katilanlarin
%751 siireclerde ortaya c¢ikan beklenmedik degisikliklerle basa
¢ikamadiklarini, %90 bu siire¢lerin ¢cok uzun siirdiiglinii ve ¢ok az katma
deger sagladigini, %85°1 6nemli stratejik unsurlara odaklanmadigini, %75'1
ise siireglerin verimsiz ve hatta etik olmayan davraniglara yol actigini
sOylemektedir.

Gliniimiizde bir¢ok isletme, planlama ve kontrol siirecinde biitgeleri yogun
bir sekilde kullanmaya devam etmektedir. Isletmeler; kontrol, performans
degerlemesi, 6diil sistemi ve kaynaklarin tahsisi gibi faaliyet siire¢lerinde
hazirlanan biitgeleme hedeflerine bagli kalmaya ve tahmin edilen hedeflere
ulagsmaya c¢aligmaktadir. Ancak biit¢elerin tamamen terk edilmesi
durumunda bu siire¢lerde birtakim farkliliklarin ortaya ¢ikacagi sylenebilir.
Tablo 2, geleneksel yontemler ve biitgeleme 6tesi yontemi arasinda ¢gikan bu
farkliliklar1 gostermektedir.

Tablo 2’de goriildiigii gibi, biitgelemenin Otesi  yaklasimi, firma
calisanlarinin, performans sozlesmesi baglayiciligindan kurtulmasina ve
bilgi kaynaklarini miisterilerini memnun etmek i¢in kullanmasina
odaklanmaktadir. Bilgi kaynaginin kullanilmasi ayni zamanda kurulusun
pazar rekabeti agisindan Oonde olmasini saglar. Biitceleme Otesi yaklasimi,
calisanlarin enerjisini, zekasini ve becerisini kullanmasi i¢in onlar1t motive
eder (Lalli, 2003: 147). Bunun aksine, geleneksel biitceleme modeli,
miisteriler i¢in deger yaratmaktan ziyade “temellesmis” bir biitceyi
uygulamaya c¢alismaktadir (Silva, 2015: 9). Geleneksel biitceleme
modelinde, kaynaklarin birimlerine tahsis edilmesi tamamen st diizey
yoneticilerin sorumlulugundadir. Bu yetki, iist diizey yoneticilerin kendi
yetkilerini ve kontrollerini sirketin is birimlerinde gerceklestirebildikleri
anlamina gelir (Hope ve Fraser, 2003a: 3). Ust diizey yoneticilerin yaptig1
en biiyiik hata, yeni fikirlerden ziyade mevcut {irlinlere ve ig operasyonlarina
kaynak ayirmalaridir. Ayrica bu yoneticilerin kendi menfaatlerini igeren is
alanlarina fon tahsis etme riski de vardir. Geleneksel biitceleme
yontemlerinde bu tiir riskler ¢cok yaygindir. Calisanlarin yarattig1 yaraticilik
ve yenilikg¢ilik, iist diizey yoOneticinin yaptig1 kararla engellenebilir.
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Tablo-2: Geleneksel Biitgeleme ve Biitceleme Otesi Yaklasimlarinin
Uygulama Siireclerindeki Farkliliklar

Sorular

Geleneksel Biitceleme

Biitceleme Otesi

Sirketler,
hedeflerini nasil
belirlemektedir?

Hedefler, tistler ve astlar
tarafindan ortaklasa belirlenen
rakamlardan ziyade finansal ve
¢ogunlukla “temellenmis”
rakamlardan olusturulur.
Hedefler yillik olarak revize
edilir.

Hedefler, anahtar performans
gostergeleri ile belirlenir. Bu
gostergeler, i¢ kiyaslama ya da
dongiilii tahminleme teknikleri ile
olusturulur. Bu gostergeler, donem
icinde sabit kalmazlar, siirekli revize
edilirler.

Sirketler, Odiiller, 6nceden belirlenen Odiiller, sirketlerin orta vadeli
calisanlarini sabit hedeflere gore hedeflerine ulagma noktasinda

nasil verilmektedir. o6nemli olan anahtar performans
odillendirir? gostergelerine gore belirlenir.
Sirketler, Boliimler arasi iligkilerden yola | Ana odak, boliimler arasi iligkilerden
faaliyetlerini ¢ikilarak planlamalar yapilir. Bu | ziyade miisteri memnuniyeti olarak

nasil koordine
etmektedir?

planlar, b6liim bazinda yararl
olsa da isletme genelinde pek
yararli olmamaktadir. Bu
nedenle, her bir boliimiin
faaliyet planlari ile firma
stratejisi arasinda uyumsuzluk
meydan gelir.

belirlenir. Her boliimiin temel hedefi
miisteri memnuniyetini en iist
seviyeye ¢ikarmak oldugu i¢in ortak
bir stratejinin gelistirilmesi ve tim
boliimlerin bu stratejiye gore hareket
etmesi saglanir.

Sirketler Planlar ya yukaridan asagiya Her yil orta vadeli ve kisa vadeli
faaliyet dogru ya da asagidan yukariya hedefler gozden gegirilir. Planlama
planlarini nasil | dogru yapilmaktadir. Planlama stireci birkag giinii gegmemektedir.
yaparlar? stireci aylar siirebilmektedir. Dongiilii tahminleme ve dengeli
puan kart1 gibi tekniklerle 6lgiilen
anahtar performans gdstergeleri baz
almarak hedefler belirlenir.
Sirketler, Olusturulan biit¢e baz alinarak Herkesin kaynaklara erisimi

kaynak tahsisini
nasil

kaynak tahsisi yapilmaktadir.
Donem iginde biitgeler kontrol

mevcuttur. Donem iginde yapilan
revizyonlarla boliimlerin kaynak

yapmaktadirlar? | edilmedigi i¢in biitce oyunlari ihtiyaci siirekli takip edilir. Ayrica
gergeklesebilmektedir. Kaynak sirket i¢inde i¢ pazar olusturularak
tahsisini tepe yonetimi israf 6nlenmekte ve biitce oyunlari
gergeklestirdigi i¢in merkezi en aza indirilmektedir.
planlama oldukca kuvvetlidir.
Sirketler, Performans, 6nceden belirlenmis | Ge¢miste neyin yanlis gittigini
performans kriterlere gore kontrol edilmekte | bulmaktan ziyade, gelecege yonelik
Olciimiinii nasil | ve diizeltici 6nlemler beklentilerin 6l¢iimleri ve kontrolleri
yapmaktadirlar? | alinmaktadir. Hedeflenen ve yapilir. Temel performans

gerceklesen arasindaki sapmay1
yoneticilerin belirleyip nedenini
arastirmalar1 gerekmektedir.

ozellikleri, i¢ kiyaslama, dengeli
puan karti, anahtar gostergeler ve
dongiilii tahminleme gibi tekniklerle
belirlenir.
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5.2. Biitceleme Otesi Yaklasiminda Ornek Vakalar

Dengeli puan Karti, kiyaslama ve dongiilii tahnminleme gibi modern yonetim
araclari, firmalarin stratejik hedeflerine yonelik daha esnek bir performans
gostermelerine yardimeci olmasina ragmen esnek planlama ve performans
Ol¢limii konusunda yetersiz kalabilmektedirler. Nguyen, Weigel ve Hiebl
(2018), biit¢eleme otesi yaklasiminin tam olarak bu sorunu gidermek igin
gelistirildigini ve modern yonetim muhasebesi tekniklerinin biitgeleme 6tesi
yaklasimi ile entegreli bir sekilde kullanilmasi durumunda firmalarin arzu
edilen hedeflerine hizli bir sekilde ulasacaklarini belirtmistir. Nitekim
asagida agiklanan Ornek vakalarda biitceleme Gtesi yaklasimini benimseyen
firmalarin modern yonetim araclarini bu yaklagimla koordineli bir sekilde
uyguladiklar1 ve basariya bu sekilde ulastiklar1 goriilmektedir.

Isvec'in en biiyiik bankasi olan Svenska Handelsbanken, 1970li yillarda
biitgeleri tamamen terk etmistir. Nitekim banka, sabit hedef ve planlar
olusturmadan Avrupa’daki bircok rakibinden daha iyi performans
gostermeyi bagsarmistir. Sermaye getirisi (ROE), miisteri memnuniyeti ve
maliyet kazang oranlarinda rakipleriyle kiyaslandiginda hemen hemen her
dénem daha iyi performans gosterdigi goriilmektedir (Nguyen vd.
2018:331). Kar merkezleri olarak yonetilen subelerde is sorumlulugu biiyiik
Olciide merkezden uzaklastirilmistir. Merkez, sadece 6nemli goriilen birkag
tane anahtar performans gostergesi iizerinden subeleri kontrol etmektedir.
Kar merkezlerinde olusturulan hedefler, piyasa odakli olarak
olusturulmaktadir. Olusturulan aylik performans lig tablolari, subelerin
verimliliginin ve etkinliginin takip edilmesini saglarken, merkez ofisinin
operasyonlar1 ise, rakiplerle kiyaslama yapilarak gergeklestirilir. Kar
merkezi yoneticileri, ihtiya¢ duyduklarinda kaynaklara kolay erigim (gelir-
maliyet oranmna gore belirli kabul gormiis performans parametreleri
dahilinde) saglarlar (Libby ve Lindsay, 2007:636). Sonug¢ olarak Svenska
Handelsbanken’nin biit¢eleme 6tesi yaklasimini benimsemesindeki temel
amag, her bir kar merkezinin pazarda yer almasini, rakiplerin Oniine
gecmesini ve bunun igin gerekli olan esneklige sahip olmasini saglamaktir.
(Nelly vd. 2003: 153)

Avrupa’nin 6nde gelen petrokimya firmalarindan birisi olan Borealis, 1996
yilinda biitceleri tamamen terk etmistir. Firma, geleneksel biitceleme
yontemleri konusunda birtakim problemler yasamaktaydi. Maliyet ve
harcamalarda taban rakam belirleyerek tiim yil boyunca bu rakamlar
gecmemeye caligmaktaydi. Ancak {ist yonetim bu sabit performans yonetimi
anlayisin1  degistirmek igin biitceleme Gtesi yaklagimini  uygulamaya
baslamistir (Bogsnes, 2016: 99). Boralis, biitgeleri terk etmeden Once
yonetim Kontrol faaliyetlerinde ana odak olarak finansal olgiitleri baz
almaktaydi. Ancak biitgeleme 6tesi yaklasimi benimsendikten sonra dengeli
puan karti ve dongilii tahminleme gibi modern kontrol teknikleri
kullanilmaya baglanmis ve finansal olmayan oOlgiitler de degerlendirmeye
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baglanmistir. Firma 6zellikle dengeli puan kart1 sayesinde hem finansal hem
de finansal olmayan anahtar performans gostergeleri belirleyerek etkin bir
yonetim kontrol sistemi olusturmustur. Ayrica firma dongili tahminleme
yontemini de Kkullanarak bes aylik periyotlarda finansal tahminler
gerceklestirmekte ve bu tahminlere uygun kararlar almaktadir (Tian vd.,
2015: 67). Sonug olarak Borealis’in biitgeleri tamamen terk etmesi, firmanin
daha ademi merkeziyet¢i bir yapiya biiriinmesini ve yonetici
giiclendirilmesinden ziyade personel giiglendirilmesine Gnem vermesini
saglamistir (Rickards, 2006: 67).

1933'te Volvo distribiitorii olarak faaliyetlerine baslayan ve Volvo'nun
yiiksek kalite gereksinimlerine uygun satis sonrasi hizmetlerinde 6nemli bir
pay sahibi olan Nors Group, otomobil sektdriiniin en prestijli firmalarindan
birisi olmustur. Firma, 2012 yilinda biitgeleri tamamen terk ederek
biitceleme 6tesi yontemini uygulamaya baslamistir. Firma, sabit performans
etkisi yaratan ve oldukc¢a maliyetli bir siire¢ olan biitceler yerine Darwin
projesi olarak adlandirilan bir uygulamayi hayata gecirmistir. Darwin
projesi, strateji haritalari, orta ve uzun vadeli finansal stratejiler ve dongiilii
tahminlemelerden olusan “biitceleri terk etme“projesidir (Silva, 2015: 27-
28). Strateji haritalari, Orgiitsel bitiinliigii saglayan firma degerinin,
misyonunun ve vizyonunun Nors i¢in ne anlama geldigini gosteren
grafiklerden olusmaktadir. Orta ve uzun vadeli finansal stratejiler, piyasa
degeri, beseri sermaye, yapisal sermaye ve dinamik yonetim igin gelistirilen
hedef ve planlarin gergeklestirilmesi i¢in anahtar performans kriterlerinin
belirlenmesi siirecidir. Son olarak gerceklesen aylik degisimleri kontrol
etmek ve daha dinamik bir yonetim anlayis1 gelistirmek icin dongiili
tahminleme yontemi uygulanmaktadir. Nors, uyguladig1 bu yapisal yonetim
ve performans 6l¢iim yontemleri ile i¢ (subeler) ve dis (rakipler) kiyaslama
yaparak yoneticilerinin ve rakiplerinin ticari faaliyetlerini siirekli takip
etmeye c¢alismaktadir (Silva, 2015: 26). Sonug olarak Nors, yaklasik 300
kisinin ¢alistig1 ve yillik 5 milyon Avroya mal olan biitceleme siirecinden
vazgecerek Onemli bir maliyet tasarruf saglamis ve geleneksel biitgelerin
neden oldugu motivasyon problemlerinin (galisanlarin tanimlanmis
hedeflere ulasamamasi) 6niine ge¢mistir.

Oilco, diinya genelinde yaklasik 30.000 calisaniyla Norveg’in en biiyiik
petrol ve enerji sirketidir. Hisselerinin bir kism1 Norveg devletine ait olan
sirketin baslica faaliyetleri arasinda petrol, dogal gaz ve diger enerji
kaynaklarinin aranmasi ve ¢ikarilmasi yer almaktadir. Oilco, 2005 yilinda
biitgeleri tamamen terk ederek biitceleme Otesi yaklasimini benimsemistir
(Dstergren ve Stensaker, 2011:157). Sirket igi ¢atigsmalar, biitge oyunlari ve
kaynak tahsis problemlerinden dolay1 sirket yoneticileri, geleneksel
biitceleme siirecinin artik verimli olmadig1 ve biitceleme siirecinde radikal
bir degisimin olmas1 gerektigini diisiinmiislerdir. Ozellikle biitcelerin esnek
ve ¢evik bir yapiya sahip olmamasi ve bu anlamda kapsamli ve pahali
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denizagiri arama faaliyetlerinde kullanisli olmamasi biitgelerin terk
edilmesinde onemli bir unsur olmustur. Ote yandan Oilco, K ve finans
faaliyetlerini entegre ederek verimliligi artirmayr amaglamis ve buna
yonelik olarak dengeli puan karti sistemini kullanmaya baslamistir. Bu
sayede finansal ve finansal olmayan performans gostergelerini ve tiim
kontrol sistemlerini biitiinsel bir sisteme entegre ederek biitiin unsurlarin
tek bir yonetim felsefesi ¢atis1 altinda toplamay1 bagarmistir. Sonug olarak
Oilco, Ar-Ge projelerinin gelistirilmesinde en biiyiik engel olarak gordiikleri
biitceleri ortadan kaldirarak verimliligi arttirmis ve biitge oyunlarindan
kaynaklanan yolsuzluklarin Oniine ge¢meyi basarmistir. Bu sayede
yoneticiler sadece hesap veren pozisyonunda degil ayni zamanda verdikleri
kararlardan sorumlu tutulan pozisyonunda da degerlendirmeye tabi
tutulmustur (Bourmistrov ve Kaarbge, 2013: 201).

Coloplast, diinya genelinde 11.000'den fazla ¢aligsan1 bulunan ve kisiye 6zel
tibbi iirlin ve hizmet gelistiren bir sirkettir. 2009 yilinda sirket hisselerinde
gerceklesen biiylik diisiislerden sonra yoOnetim, birtakim radikal
degisikliklere ihtiya¢ duyuldugunu fark etmistir. Bu radikal degisikliklerden
en Onemlisi, geleneksel biitcelerin terk edilerek biitceleme OGtesi
yaklagiminin benimsenmesi olmustur (Olesen, 2015: 9). Ayrica daha cevik
ve esnek bir yonetim yapisina kavusmak icin hedef belirleme (target
setting), dongiilii tahminleme ve esnek kaynak tahsisi (flexible resource
allocation) gibi modern teknikler biitceleme Otesi yaklasimi ile entegre
edilmistir (www.bbrt.com). Yapilan bu degisiklikler sayesinde sirket,
stratejik hedeflerine ve belirlenen yiiksek performans standartlarina
ulasabilmistir. Esnek ve cevik bir yapiya biirlinen Coloplast, rakiplerine
nazaran finansal agidan da daha iyi performans gdstermistir. Ornegin,
biit¢elerin terk edilmesinden bir 6nceki yil faiz ve vergi oncesi kar marj1 %
12 iken 2013 yilina gelindiginde bu oran % 32 olarak gerceklesmistir
(Olesen, 2015: 9).

6. SONUC

Glinlimiizde bir¢cok firma, hizla degisen 1is c¢evrelerinin taleplerini
karsilamak ve daha kolay planlama ve biitceleme siireci olusturmak icin
dongiilii tahminleme, faaliyet tabanli biitceleme ve dengeli puan kart1 gibi
modern biitgeleme yoOntemlerine basvurmaktadir. Fakat bu yontemlerin
geleneksel biitcelerin sebep oldugu bircok problemin giderilmesinde
yetersiz kaldig1 ve firmalar i¢cin uzun vadeli ¢Oziimler saglayamadigi
diisiiniilmektedir. Hope ve Fraser (1997)’1n gelistirdikleri biitceleme Otesi
yaklasimi ise, biitgelerin sebep oldugu problemleri ¢6zmek icin onlarin
tamamen terkedilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu yaklagimi1 benimseyen
bircok firma, i¢ ve dis pazarda rekabet avantaji saglamakta ve degisen gevre
kosullarina kolaylikla uyum saglayabilmektedir. Svenska Handelsbanken,
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Borealis, Nors Group, Oilco ve Coloplast gibi bu yaklasimi basarili bir
sekilde uygulayan firmalar, biitgeleme siirecini tamamen terk ederek daha
esnek ve dinamik yapiya birlinmiistiir. Ayrica bu yaklasimla birlikte
uygulanan dengeli puan karti, dongiilii tahminleme ve kiyaslama gibi
teknikler sayesinde performans degerlendirme, kontrol ve strateji belirleme
islevlerinde firmalar daha olumlu sonuclar almistir.

Literatiirdeki ¢aligmalardan elde edilen ¢esitli akademisyen diisiinceleri ve
vaka Ornekleri degerlendirildiginde, biitgeleme Otesi yaklagiminin yonetim
muhasebesinin geleceginde dnemli bir rol oynayacagi sdylenebilir. Bununla
birlikte, hayal edilen biitceleme Otesi uygulamalarin benimsenmesi kolay
goriinmemektedir. Bunun temel nedeni, yoneticilerin isletme kiiltliriine
yerlesen biitceleri tamamen terk etmelerinin zor olmasidir. Bu nedenle
isletmelerin, geleneksel biitgeleme yontemlerini tamamen terk etmek yerine
onlar1 daha modern biitgeleme yontemleri ile entegre ederek kullanmay1
tercih etmeleri s6z konusu olabilir. Bu g¢aligmada, geleneksel biitgelerin
modas1 gegmis oldugu ve mevcut ortam igin artik uygun olmadigi argiimani
desteklenmekte birlikte, geleneksel yontemlerin heniiz tamamen rafa
kaldirilmaya hazir olmadigi da savunulmaktadir. Ayrica biit¢celeme Otesi
yaklagiminin uygulama alanimin kisitli olmasi ve heniiz yeterince akademik
calismanin yapilmamis olmasi, isletme yoneticilerinin bu yaklagimi tercih
ederken daha dikkatli davranmalar1 gerektigini de bizlere hatirlatmaktadir.

Literatiir incelemesi ve vaka Ornekleri, biitceleme Otesi yaklagiminin
geleneksel biitgelerden kaynakli problemleri ortadan kaldirmada her ne
kadar basarili oldugunu ortaya koymus olsa da heniiz cevaplanmamis pek
cok soru bulunmaktadir. Ornegin, biitgeler bugiiniin isletme ortami icin
uygun degilse, neden hala yaygin olarak kullanilmaktadir? Biitgelerin yerine
kullanilacak bir performans ol¢iim sistemi yoksa, bir isletme geleneksel
biit¢elerden nasil kurtulabilir? Biitcelemenin 6tesi yaklasimi evrensel olarak
uyarlanabilir mi? Tim bu ve benzeri sorulara cevap verilebilmesi icin
biitceleme Otesi yaklagimini uygulayan firmalarla ilgili daha fazla 6rnek
vaka caligma yapilmasi gerekmektedir. Ayrica arastirmacilarin, biitceleme
oOtesi yaklasiminin farkli kosullarda ve farkli organizasyonel yapilarda nasil
tasarlanmasi gerektigi ve performans degerlendirme, yonetim kontroli ve
tahminleme gibi stratejik siireclerde hangi modern tekniklerle birlikte
kullanilmasi gerektigi hususlarina daha fazla odaklanmasi gerekmektedir.
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