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Biitgeler, igletmenin timil i¢in belirli bir donem i¢inde ulasilmasi beklenen kari, nakit
akiglarin1 ve finansal durumu gosteren detayli bir faaliyet plani olarak tanimlanmaktadir ve
tarihsel geligimi i¢inde yonetimin planlama ve kontrol islevlerinde anahtar rol oynamuistir.
Ancak son yillarda birtakim elestiri ve tartismalarla kars1 karsiya kalmistir. Bu elestiriler,
geleneksel biitge uygulamasinin olduk¢a zaman alici olmasi, degisime hizli uyum
saglayamamasi, isletme stratejisinden uzak olmasi, miisteri tatmininden ¢ok satis
hedeflerine odaklanmis olmasi ve kimi zaman etik olmayan davraniglara yol agmasi olarak
Ozetlenebilir. Bu elestiriler sonucunda uygulamalardan yola ¢ikarak tasarlanan giincel
yonetim yaklagimlarindan biri de Biit¢esiz Yonetim (Beyond Budgeting) yaklagimidir. Bu
yeni yaklagim anlayis1 geleneksel biitgelerin eksikliklerini gidermeye calisan stratejik bir
yonetim modeli olup uygulandigi isletmelerde etkili bir yonetim modeli oldugu
diigiiniilmektedir.

Bu ¢aligma kapsaminda isletmeler i¢in 6nemli bir planlama ve kontrol araci olarak goriilen
isletme biitcelerinin giiniimiiz kosullarinda gereksinimlere yeterince cevap verememesi Ve
bunun sonucunda yeni bir yonetim araci olarak Onerilen Biit¢esiz Yonetim yaklasimi
ayrintilartyla incelenmistir.
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INNOVATIVE  MANAGEMENT MODEL: MANAGEMENT
WITHOUT BUDGET (BEYOND BUDGETING)

ABSTRACT

Budgets are defined as a detailed action plan that shows the expected profit, cash flows and
financial position of the entity over a period of time, and has played a key role in
management's planning and control functions in its historical development. In recent years,
it has faced some criticism and debate. These criticisms can be summarized as the
traditional budget practice being quite time-consuming, not being adaptable quickly, being
far from business strategy, being focused on sales goals rather than customer satisfaction,
and sometimes leading to unethical behavior. As a result of these criticisms, one of the
current management approaches designed is the Beyond Budgeting. This new approach is a
strategic management model that tries to overcome the shortcomings of traditional budgets
and is thought to be an effective management model in the businesses.

Within the context of this study, the budgetary management approach, which is considered
as an important planning and control tool for the enterprises, can not respond adequately to
the requirements in today's conditions and as a result, the Management without Budget
approach proposed as a new management tool has been examined in detail.

Keywords: Budgeting, Management without Budget, Business Budgets.
JEL Codes: M41, M10.

1. GIRIS

Gilinlimiiz organizasyonlarinda basarinin sirr1 yoneticilerin temel islevleri
olan "planlama", "organizasyon" ve "kontrol"de saklidir. Planlamada ana
unsur biitcelerdir. Biitgeler isletme yonetimlerinin kontrol araci olarak da
onemli bir rol iistlenmektedir.

Biitceler iist yonetimin gelecekle 1ilgili beklenti ve projelerine gore
hazirladig1 planlarin ve isletmenin uygulama sonrasinda elde ettigi
sonuglarin da izlendigi bir yonetim aracidir. Dolayisiyla biit¢e, planlayicilar
ile uygulayicilar arasinda bir iletisim araci olarak planlarin parasal hale
getirilmis seklidir. Bu sebeple, biitce hem planlama, hem uygulama
kontrolii, hem de basar1 degerlendirme agilarindan olduk¢a dnemlidir.

Yapilan c¢aligmalar biitcelerin kuruluslar i¢cin en 6nemli ve yaygin olarak
kullanilan planlama ve kontrol araglarindan biri olmaya devam etmekte
oldugunu gostermektedir. Ancak biit¢elerin glinlimiiziin hizla degisen ve
yogun rekabetin yasandig1 piyasa kosullar1 altinda isletmeler i¢in yeterli
fayday1 saglayip saglamadigma iliskin siiregelen tartismalar da mevcuttur.
Bu kapsamda geleneksel biitcelemeye getirilen elestirileri asagidaki gibi
Ozetleyebiliriz;

Geleneksel biitce uygulamasi zaman alicidir.

Hizla degisen piyasa kosullarina uyum saglayamamaktadir.
Isletme stratejisinden uzaktir.

Gegmise doniiktiir.
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e Miisteri tatmininden ¢ok satis hedeflerine odaklanmustir.
e Kimi zaman etik olmayan davranislara imkan verir.

Geleneksel biitgelemeye yoneltilen bu elestiriler sonucunda ortaya iki
alternatif ¢ikmistir; biitge sistemlerini iyilestirmek veya biitgeleri tamamen
ortadan kaldirmak.

Biitgeleri tamamen kaldirarak biitgesiz yonetim yaklagimina gecilmesi
gerekliliginin savunuculart bu amagla 1998 yilinda “Biitgesiz YOnetim
Calisma Grubunu” (Beyond Budgeting Round Table -BBRT) kurmuglardir.

Biitcesiz Yonetim, geleneksel biitce siirecinin kaldirilmasini organizasyonlar
icindeki yonetim kontroliinii iyilestirmenin tetikleyicisi olarak gdren yeni
bir yonetim yaklagimidir. Biit¢esiz Yonetim Calisma Grubu’nun (BYCG)
sundugu ¢oziim oldukga radikaldir ve biitgeleme siirecinin eksikliklerinin
iistesinden ancak biitcelemeyi tamamen terk ederek gelinebilecegine
savunmaktadir (CIMA, 2007).

Bu ¢aligma kapsaminda isletmeler i¢in 6nemli bir planlama ve kontrol aract
olarak goriilen isletme biitcelerinin gilinlimiiz kosullarinda gereksinimlere
yeterince cevap verememesi ve bunun sonucunda yeni bir yonetim aract
olarak onerilen Biit¢esiz Yonetim yaklagimi ayrintilariyla incelenmistir.

2. BUTCESIZ YONETIM YAKLASIMI
2.1. Geleneksel Biit¢elemeye Iliskin Sorunlar

Son donemlerde akademisyenler ve uygulayicilar geleneksel biitcelerin
fonksiyonu ve kuruluslarin yonetiminde biitcelemenin roliine dikkat
cekmektedirler. Biit¢elerin ve biit¢celeme sistemlerinin belli eksikliklerinin
var oldugu tartisilmakta ve 6zellikle dinamik ve hizla de8isen ortamlarda
faaliyet gosteren kuruluslarda genel olarak biitceleme kullanimi kritik
edilmektedir. Elestiriler biitcelerin, kaynaklarin verimli dagitilmasi
(Wallander, 1999) ve yonetsel kontrol sisteminin tasarlanmasi konusunda
yetersiz oldugu, biitceler ve kurumsal strateji arasindaki uyum eksikligi
(Hansen, Otley & Stede, 2003; Ostergren & Stensaker, 2011) oldugu
yoniindedir.

Neely vd., 2003 yilinda yaptiklar1 arastirmada geleneksel biitcelemeye
iliskin en 6nemli zayifliklar1 asagidaki sekilde siralamislardir;

Zaman alici,

Maliyetli,

Strateji odakli degil,

Celiskili ve deger yaratmaktan uzak,
Siklikla giincellenemez,
Desteklenmeyen tahminlere dayanir,
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e Dikey emir kontrol zincirini gii¢lendirir,
e Bilgi paylasimindan ziyade birimler arasinda bariyerler 6rer
e Insanlara degersiz hissi verir

Benzer sonuclara Libby and Lindsay (2010) de ulasmistir. Yaptiklar
caligmanin sonucunda geleneksel biit¢elerin  zaman alici, maliyetli,
problemleri ¢dzme konusunda yetersiz, c¢abuk eskiyen, stratejiyi
yansitmayan, performans degerlendirmesinde yetersiz ve hileli davranislara
yol agtigini vurgulamislardir.

Hansen vd (2003), geleneksel biitcelerin ortaya cikarttigi olumsuzluklari
zaman, siire¢ ve ¢alisan olarak li¢ kategoride toplamistir. Biitgelerin en ¢ok
bahsedilen eksikligi zaman alic1 bir aktivite olmasidir. McNally (2002)
biitce siirecinin zaman alic1 ve maliyetli olduguna vurgu yapmaktadir.
Bartam (2006) yaptig1 calismada, biit¢e uygulamalarinin en basarisiz oldugu
sirketlerde 210 gilin harcanirken, en verimli sirketlerde biitgeleri
hazirlamanin 79 giinii buldugunu ortaya koymustur. Harcanan bu siire,
sirkete deger katip katmadigi tartismali bir aktivite i¢in olduk¢a ciddi bir
stiredir.

“Cranfield School of Management and Accenture” tarafindan 2001 yilinda
yapilan bir arastirma sonucunda geleneksel biit¢e yaklagimlarina getirilen 12
temel elestiri asagidaki gibi tespit edilmistir; Biitceler;

e Zaman alic1 ve maliyetlidir,

e Esneklik ve hizli cevap verme yeteneginden uzaktir ve siklikla
degisim karsisinda bir engel olusturur,

e Nadiren strateji odaklidir ve genellikle celiskiler igerir,

e Hazirlanmasi i¢in harcanan zamana oranla isletmeye kattig1 deger
oldukea diisiiktiir,

e Deger yaratmaktan ziyade maliyetlerin azaltilmasina odaklanir,

e Hiyerarsiyi arttirir,

Organizasyonlar tarafindan kabul edilen gelismis ag yapilarim

yansitmaz,

Hileli ve hatali davranislara neden olur,

Nadiren giincellenir, yaygin olarak yillik biit¢e yapilir,

Desteklenmeyen varsayimlar ve tahmin ¢aligmalarina dayanir,

Birimler aras1 bilgi paylasgimmi giliglendirmekten ziyade bariyerler

orer,

e Baslangicta belirlenen hedeflere odaklanmasi nedeniyle ¢alisanlarda
degersiz olduklar1 hissinin olugmasina neden olur.

Geleneksel biitge yaklasimi 1920'lerde maliyetlerin kontrolii amaciyla
gelistirilmistir. Organizasyonlar biiylidiikce ve daha karmagik hale geldikge,
iist yonetim, farkli iirlin hatlarini, yeni teknolojilerin karmasikligini kontrol
etmek ve belirlenen hedeflere ulagsmak icin yoneticileri motive etmek
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amaciyla biitce slireclerine daha fazla gereksinim duymaya bagladi.
Giliniimiiz biitceleme stiregleri 6zellikle biiyiik ¢capli organizasyonlarda, ¢ok
sayida calisanin dahil oldugu, muazzam miktarlarda zaman ve kaynak
kullanilan ve genellikle bir yillik bir zaman dilimini igeren bir siiregtir
(Atkinson, Kaplan, Matsumura & Young, 2012).

Elestirmenlere gore geleneksel biit¢celeme siireci ¢ok uzun siire kontrolsiiz
bir sekilde ilerlemistir. Geleneksel model, piyasa kosullarinin sabit oldugu,
rekabet ve yenilik ihtiyacinin giiniimiizde oldugu kadar yogun olmadig1 ve
miisterilerin talepkar olmadiklar1 bir yapida yararli olabilmektedir.
Geleneksel biitge yapilar1 yukaridan asagiya dogru ilerleyen bir yaklagimi
yansitmaktadir. Ayrica, orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagsmasina yardimei
olmaktan ziyade yonetimin kontrol fonksiyonlarina odaklanmaktadir.

2.2. Biitcesiz Yonetim Yaklasimi: Tamim ve Ozellikleri

Yukarida belirtilmis olan geleneksel biitgelemeye yoneltilen elestirilere
karsilik ortaya iki alternatif ¢ikmustir;

e Biitce sistemlerini iyilestirmek veya
e Biitgeleri tamamen ortadan kaldirmak.

Elestiri getirenlerin  bir kismi gilinimiiz kosullarinda biit¢elemenin
eksikliklerine iligkin ¢6zlimiin biitce sistemlerini iyilestirme olamayacagini,
biitce siireclerinin tamamen ortadan kaldirilarak alternatif bir ydnetim
modeli gelistirilmesi  gerektigini  vurgulamislardir. Geleneksel biitge
sistemlerine alternatif olarak, Jeremy Hope ve Robin Fraser yeni bir
yonetim modeli olarak biitgelerin tamamen terk edilmesini savunan Biitgesiz
Yonetim (ingilizce adiyla Beyond Budgeting) yaklagimini ortaya
koymuslardir. Hope ve Fraser’a (2001) gore, biitceler merkez ofisteki
insanlarin bir takim kararlar aldig1 ve alt kademe caligsanlara alinan kararlar
cercevesinde ne yapmalart gerektigini ilettikleri gecmisten gelen bir
sistemdir. Fakat boylesine bir uzaktan kumanda mekanizmasi, rekabet
yogun bir cagda artik islevselligini yitirmektedir.

Biitcesiz  Yonetim yaklagiminmi gelistirmek amaciyla Consortium for
Advanced Manufacturing International (CAM-I) adli ABD merkezli
arastirma ve gelistirme organizasyonu tarafindan Biitgesiz Yonetim Caligsma
Grubu (Beyond Budgeting Round Table) olarak bilinen bir organizasyon
olusturulmustur. (Becker, Messner, & Schaffer, 2009).

Bu yaklasimi yirmi birinci yiizyilin basinda gelistiren Hope ve Fraser, is
diinyasi icerisindeki ¢ikarimlarindan hareketle Biit¢esiz Yonetimi yeni bir
yonetim araci olarak tanimlamaya ¢alismiglardir. Ortaya koyduklar
kavramsal gerceveye gore yeni yonetim modeli, organizasyonlarin yillik ve
sabit geleneksel biit¢eler olmaksizin operasyonlarini kontrol edilebilecegi ve
yonetebilecegi bir dizi ara¢ ve ilkeleri igerir. Biit¢esiz Yonetim modeli,
organizasyonlarin daha 1iyi nasil yOnetilebileceginin temelden gbézden
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gecirilmesini ve yonetimin farkli kontrol mekanizmalar1 gelistirebilmesi igin
geleneksel biitce uygulamalarinin tamamen ortadan kaldirilmasini savunur.

Biitcesiz  Yonetim, biitcelemeye iliskin  geleneksel  yaklagimlarin
zayifliklarin1 ve kisitli yonlerini ¢6zmeyi amaglar. Yaklasimin 6ziinde
agirhikli  olarak biitgelere dayanan geleneksel yonetim modellerinin
glinimiiz organizasyonlarin1 yonetmekte yetersiz kalmasi yatmaktadir.
Diinyadaki degisime paralel olarak, yonetim siireclerimizin de degismesi
gerekliligine vurgu yapmaktadir. Yaklasim biit¢e temelli yonetim modelinin
ozellikle Y tipi insan modelinin yer alacagi organizasyonlarda ¢alisanlarin
ve  dolayisiyla  miisterilerin  beklentilerini  karsilayamayacagini,
organizasyonlarin farkli bir bakis agisiyla yonetilmesi gerektigini savunur.

Geleneksel yonetim X tipi insan modelinin yer aldigi daha duragan piyasa
kosullarim1 kapsar. Bogsnes (2009) yillik biitcelere dayali geleneksel
modelin, ¢ogunluk insanlarin " Teori X "e ait oldugu varsayimi iizerine insa
edildigini belirtir, BY yaklasimi ise insanlari “Y” teorisine gore
siniflandirmaktadir. Teori X ve Teori Y kavrami D. Mc Gregor tarafindan
1960 yilinda gelistirmistir. Mc Gregor 1960 yilinda Isletmenin Insan Boyutu
adli kitab1 yaymlamistir. Kitabinda X ve Y olmak iizere iki farkli insan
tipini ele almis ve karsilagtirmistir. “Teori X tipi insanlar genellikle
sorumluluk almaktan ve ¢alismaktan hoslanmayan miimkiin oldugunca isten
kacan tiplerdir. Bu tip insanlarin sikica denetlenmesi ve kontrol edilmesi
gerekir. “Teori Y” ise iddiali, sorumluluk almayi isteyen, yaraticiligi
yiiksek, yetenekli ¢alisanlar: tanimlar (Aktan, 1999).

Biitcesiz Yonetim yaklagimi yillik biitgelerde oldugu gibi sadece planlama
ve kontrol fonksiyonlarina odaklanmaz. Biitgesiz Yonetim Calisma
Grubu’nun biit¢elerin yerini almasimi diisiindiigli yonetim yaklasimi daha
genis kapsamlidir ve tiim yonetim siireclerini tanimlamak i¢in kullanilir.
Genel olarak yillik biit¢elerin ana merkezini olusturdugu bir yonetim ve
kontrol modeli anlamina gelmektedir. Bu yonetim yaklagimi planlama ve
kontrol amaglarinin yani sira operasyonlar ile strateji arasinda iliski kurarak
hareket eder. Bu kapsamda biitcesiz yOnetim, yoOnetim kiiltiiri ve
performans yonetim sisteminde koklii degisiklikler gerektirir.

Biitcesiz Yonetim iki adimli bir siire¢ olarak tanimlanir. Ik adim, biitce
uygulamalarint gilincellemek, performans yonetimini kullanicilariyla daha
alakali hale getirmek ve biitgeleme maliyetlerini azaltacak yeni siiregler
olusturmaktir. Tkinci adim, orgiitsel yapilar1 radikal bir sekilde degistirerek
isletmelerin yerinden yonetimle desteklenmesidir. Bu iki asamali siire¢ son
on yilda birkag¢ kez giincellenen ve ileriki boliimlerde ele alinacak on iki ilke
ile tammmlanmustir.
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2.3. Geleneksel Biitceleme ve Biitcesiz Yonetim Yaklasimi Arasindaki
Farklar

Biitcesiz Yonetim yaklagimini geleneksel biit¢e sisteminden ayiran iki temel
unsur s0z konusudur. Birincisi, geleneksel biitgeler yoneticileri baglayan
onceden belirlenmis sabit yillik planlara dayanmaktadir. Ancak Biitgesiz
Yonetim yaklasiminda hedefler, rakipler ve énemli kiiresel kriterlere gore
gelistirilmektedir. Bu hedefler gerekli goriildiiginde gozden gecirilir ve
revize edilir. Hedefler, i¢sel yapay amaglardan ziyade piyasadaki rekabet ile
dogrudan baglantili oldugundan, yoneticiler bu hedeflere ulasmak icin daha
fazla istekli olurlar. ikinci olarak, Biitcesiz Yonetim yaklasimi yetkilerin
daha fazla dagitildigi bir yonetim yaklagimidir. Geleneksel hiyerarsik ve
merkezi yonetimin aksine, yoneticilerin ekipler ve ¢alisma gruplarina iliskin
sorumluluklar1 ¢ok daha fazladir. Bu yapi calisanlarin dogrudan sorumluluk
duygusu ile hareket etmesini saglar ve biitgelere gére daha tesvik edicidir.
Biit¢esiz Yonetim yaklasimi organizasyonun biitiiniinde kokli diisiinsel ve
operasyonel degisiklikler gerektirdiginden, bircok yapi i¢in uygulamasi
oldukca zordur.

Geleneksel Biit¢eleme ve Biitcesiz Yonetim yaklasimi arasindaki temel fark
yonetimin odagi ve kuruluslarin yonetilme seklidir. Biitcesiz Yonetim
yaklasiminda yonetim planlamak ve kontrol etmek yerine siire¢, miisteri,
ogrenme, deger, baghlik ve giiven gibi kelimeleri kullanir. Yonetim pazar
ve rekabete odaklanir. Bunu basarmak icin, Biit¢esiz Yonetim yaklagimi
organizasyonlarda asagidan yukariya bir bilgi sisteminin gerekli oldugunu
sOyler. Geleneksel biitce sisteminin merkezi yapisindan ziyade yetki ve
sorumluluklarin dagitildig1 bir yap1 Onerilmektedir. Yoneticilere sira dist
fikirler liretmek ve yenilik¢i projelere katilmak i¢in daha fazla 6zgiirliik ve
giiven saglanmaktadir.

Bagka bir farklilik ise sik araliklarla giincelleme yapilmasidir (Rolling
Forecast). Aylik veya ii¢ aylik bazda hazirlanan tahminler, yoneticilerin
daha gercek¢i rakamlarla ¢alismasina olanak tanir. Yoneticiler rekabet
kosullarinin gergek performansini, ekonomik durumunu ve rakiplerinin
sonuglarin1 degerlendirir. Biitgesiz YOnetim yaklagimi savunuculari, bu
yontemin dinamik ve degisken pazar ortamina uyum saglamanin en iyi yol
olduguna dikkat ¢cekmektedirler.
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Geleneksel Biitgeleme ve Biitcesiz YOnetim yaklagimi arasindaki temel
farkliliklar Tablo-1 de 6zet olarak sunulmustur:

Tablo-1: Gelenceksel Biit¢eleme ve Biitgesiz Yonetim Yaklasimi Arasindaki

Temel Farkliliklar
Geleneksel Biitgesiz Yonetim
Biitceleme
Hedefler ~ & | Artan hedefler Esnek amaglar
Odiillendirme Sabit tesvikler Goreli hedefler ve odiiller

Planlama & | Sabit yillik planlar | Siirekli planlama

AL Degisken Temel Performans Gostergeleri ve Dongiilii

kontroller Tahminler (Rolling Forecast)

Kaynak & | Onceden dagitilan = Talebe gore kaynak dagitimi

Koordinasyon | kaynaklar Dinamik koordinasyon

Merkezi
koordinasyon

Organizasyon | Merkezi kontrol Hedef ve planlarin merkezi kontroli

Kiiltiirii
ultura Sayilar1 yonetmeye | Deger yaratmaya odaklanma

odaklanma

Kaynak: www.kfknowledgebank.kaplan.co.uk

2.4. Biit¢esiz Yonetim Calisma Grubu (BYCG)

Biitgeleri tamamen kaldirarak biitgesiz bir yonetim modeline gecilmesi
gerekliliginin savunucular1 bu amagla Ingiltere’de 1998 yilinda “Biitgesiz
Yonetim Calisma Grubunu” kurmuslardir. BYCG, biit¢eleme siirecindeki
eksikliklerin iistesinden sadece biitgelemeyi tamamen terk ederek
gelinebilecegi inanciyla Biit¢esiz Yonetim yaklasimini ortaya ¢ikartmistir.
Biitcesiz  Yonetim Calisma Grubu geleneksel biitcelemeyle artan
memnuniyetsizlik ve hayal kirikligina yanit olarak kurulmustur. Bu ¢alisma
grubu is diinyas1 uzmanlari, diisiince liderleri ve akademisyenlerden olusan
genis bir ag igeren gii¢lii bir kiiresel iiyelik programi olusturmustur. Bu
kurulus tiye kuruluslar ile Biit¢esiz Yonetim yaklasimini ve diinya ¢apindaki
en 1yl Biitgesiz YoOnetim uygulama c¢alismalarina iligkin bilgi ve
deneyimlerini paylasir.

Biitgesiz Yonetim Calisma Grubu su anda Bati Avrupa'da ve Kuzey
Amerika'da olmak tizere iki aktif topluluga sahiptir.

2.5. Biitcesiz Yonetim ilkeleri

Biitgesiz Yonetim Calisma Grubu, tamamen veya biiylik Olciide biitge
olmadan yonetilen 13 sirketi incelemistir. Yaptiklart incelemenin
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sonucunda, bu ¢aligma grubunun kurucular1 Jeremy Hope, Robin Fraser ve
Peter Bunce Biit¢esiz Yonetim (BY) ilkelerinin ilk setini 2002 yili Haziran
ayinda BYCG tarafindan donemsel olarak yayinlanan “White Paper” adli
yayinlarinda sunmuglardir. Ancak, bu ilkeler soru-cevap seklinde
sunulmustur. Bir yi1l sonra Hope ve Fraser (2003) BY’e iliskin ilk kitab1
yayinlamiglardir. Kitaplarinda BY yaklasimini destekleyen 12 ilke ortaya
koymuslardir. Bu ilkelerin 6 tanesi ¢alisanlara yetkilerin dagitildigi esnek
organizasyon yapisinin kurulmasma yoneliktir. Diger 6 ilke ise esnek
organizasyon yapisinin olusturulmasi i¢in gerekli uyarlanabilir yonetim
modelini tanimlar.

Biitgesiz Yonetim yaklasimini uygulamak isteyen bir sirket basarili bir
uygulama icin BYCG tarafindan ortaya konulan bu on iki ilkeyi takip
etmelidir. S6z konusu on iki ilke biitiinciil bir model olusturmaktadir. {lkeler
bir biitliinlin ayrilmaz bir pargasidir ve birbirlerini desteklemektedir
(Bogsnes, 2009). ilkelerin izlenmesinin, kuruluslarin performansimnin
gelistirilmesine katkida bulunmasi amaglanmastir.

Biitgesiz Yonetim Calisma Grubu, siire¢ igerisinde yaptigi caligmalara
paralel olarak belirledigi ilkeleri giincellemistir. 2011 yilina gelindiginde
BY ilkeleri liderlik ve siirecler olmak tizere iki gruba ayrilmistir. Liderlik
ilkeleri is kiiltlirlinlin gelistirilmesine yonelik ilkelerdir. Siire¢ ilkeleri ise
organizasyonun daha etkin ¢aligmasini saglayacak ilkelerdir.

2016 yilinda BYCG Biitcesiz Yonetim ilkelerini revize etmistir. Revize
edilen BY ilkeleri yine iki grup halinde sunulmustur. Ilkeler BY'den tam
fayda saglamak igin gerekli en onemli liderlik ve yonetim siireci ilkelerini
icermektedir. BYCG tarafindan Mart 2016'da giincellenen ilkeler asagidaki
tabloda yer almaktadir:
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Tablo-2: Mart 2016 itibartyla Giincellenmis Biit¢esiz Yonetim Ilkeleri

Liderlik ilkeleri

Yonetim ilkeleri

1. Amag¢ - Insanlar1 cesur ve soylu
hedeflerle donatin; kisa vadeli finansal
hedeflerle degil

7. Ritim - Yonetim siireglerini
isletmenin  ritmine  ve  ¢evresel
siireglerine gore diizenleyin; sadece
takvim yilin1 baz almayin

2. Degerler - Ortak degerler ve
sagduyu ile hiikiim verin; ayrintili
kurallar ve diizenlemeler yoluyla degil

8. Hedefler - Yonlendirici, iddial1 ve
goreli  hedefler belirleyin; sabit
hedeflerden kaginin

3. Seffaflik — Yenilik¢ilik, 6grenme ve
kontrol  i¢in  bilgiyi  paylasin;
kisitlamayin

9. Planlar ve Tahminler — Planlama
ve tahmin siireglerini  yalm ve
Onyargisiz hale getirin; kat1 ve politik
stirecler haline degil

4. Organizasyon - Giglii bir aidiyet
duygusu gelistirin ve hesap verebilir
ekipler orgiitleyin; hiyerarsik kontrol
ve biirokrasiden kaginin

10. Kaynak dagitiom - Maliyet bilinci
olusturun ve kaynaklar1 gerektigi
zamanlarda hazir bulundurun; ayrintili
yillik biitce tahsisleri yoluyla degil

5. Ozerklik — Insanlara 6zgiir hareket
etme firsatim verin, birinin bu
Ozgiirligi kotiiye kullanmast
durumunda  herkesi  cezalandirma
yoluna gitmeyin

11. Performans degerlendirme -
Performanst  ¢alisan  geribildirimi
yoluyla biitiinsel olarak ve dgrenme ve
gelisim yoniiyle degerlendirin; sadece
6lgmeye  dayandirmayin, yalnizca
odiillendirmek amaci giitmeyin

6. Miisteriler - Personelin
caligmalarint  miisteri  ihtiyaglartyla
baglantilandirin; ¢ikar ¢atigmalarindan

12.  Odiillendirme -  Rekabet
karsisindaki basariy1 ddiillendirin; sabit
performans sdzlesmelerine gore degil

kaginin

Kaynak: http://bbrt.org/the-beyond-budgeting-principles/

Biitcesiz Yonetim Calisma Grubu kurucularindan Bjarte Bogsnes BY
prensiplerini bir regete degil bir yonetim felsefesi olarak agiklamaktadir. BY
ilkelerini uygulamak, yalnizca daha esnek ve uygulanabilir organizasyonlara
degil ayn1 zamanda daha giiglii bir performansa imkan saglar. Tablo-2’de
yer alan gilincel BY ilkelerinin ayrintilar1 agagida verilmistir.

1. Amag¢ - Organizasyonun amaglar1 tim calisanlar ile paylasilmalidir. Bu
paylasim calisanlar arasinda yiliksek motivasyon ve heyecan yaratir. Biiylik
hedeflere sahip isletmeler ayn1 zamanda kaliteli calisanlar1 da ¢eker. Amacin
caliganlar tarafindan bilinmesi ve kabul gormesi performans: artirir. Bu
nedenle BYCG organizasyonlarin soylu ve cesur amaclar belirlemelerini
tavsiye eder.

2. Degerler - Bir organizasyonu sahip oldugu degerlerle tanimlayabilirsiniz.
Deger odakli yonetimler calisanlara rehberlik yapar, onlara 6zerklik ve
Ozgiirliik tanir. Bu yaklasim c¢alisanlar arasinda yaraticiligi ve sorumluluk
duygusunu gelistirir. Boylelikle oOrgiitsel performans artar. Kural bazl
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yonetim tarzi istisnai durumlar i¢in gecerli olabilir. BYCG deger
paylasimini ve sagduyulu yonetim tarzini onerir.

3. Seffaflik - Seffaflik, BY icin 6nemli bir ilkedir, ¢ilinkii kuruluslar tizerinde
oldukca olumlu etkiye sahiptir. Sirketin dogru bir sekilde faaliyet
gosterdiginin 6nemli bir mesajidir. Seffafligin diger bir 6zelligi ise alt
kademe ¢alisanlara bilginin dogru ve zamaninda ulagmasini saglamasidir.
Seffafligin bir baska olumlu 0&zelligi, milkemmel bir sosyal kontrol
mekanizmasi yaratmasidir. BY kesinlikle gerekli olmadig stirece bilgilerin
kisitlanmamasini tavsiye etmektedir. Organizasyon tamamen seffaf olursa,
daha hizl1 ve etkin bir sekilde ¢alisacaktir.

4. Organizasyon - BY seklinde orgiitlenme, bir sirketteki c¢alisanlarin
sorumlu ve sosyal varliklar olarak goriilmesi demektir. Sonugta takip
edilmesi gereken ti¢ temel nokta vardir:

a) Karar verme siiregleri merkezi olmaktan ¢ikartilmalidir.

b) Calisanlara orgiit iginde dogrudan birebir iletisim iginde, Gzgiirce
etkilesime girme firsat1 verilir ve desteklenir.

¢) Takimlarin faaliyetleri baglatma ve koordine etme 6zgiirligi vardir.

Bu ii¢ temel unsurun kombinasyonu, giiclii bir aidiyet duygusu, yliksek
katilim ve organizasyonun biitliniinde hesap verebilirlik saglar ve boylelikle
esnek ve uyarlanabilir organizasyonlar olusur.

5. Ozerklik - Ozerklik, ¢alisanlarin katilimi igin temel 6nem tasir ve yiiksek
performansli organizasyon icin ¢ok Onemlidir. Giiniimiizde c¢alisanlar
agirlikli olarak egitimli kisilerdir. Kurum igerisinde en alttan en iiste kadar
giiven duygusunun yayilmasi, ¢alisanlarin motivasyonunu artirir. Onlara
sorumluluk ve hareket Ozgiirliigli saglanmasi1 organizasyon performansi
olumlu yonde etkileyecektir. BYCG, sirket igerisinde giivenin istismar
edilmesi durumunda daha fazla kural ve prosediiriin eklenmesinin tipik fakat
yanlig bir yonetim reaksiyonu oldugunu savunur. Calisanlarin katilimini
saglamak i¢in yoneticiler, bu ve benzeri sorunlar1 istisna olarak ele
almalidir. Bu sorunlar1 gidermenin yolu daha fazla biirokrasi eklenmesi
olmamalidir. Calisanlar kogluk yapilmasindan ve desteklenmekten
hoslanirlar ama kat1 bir yonetimi benimsemezler.

6. Miisteri - Organizasyonlarin en Onemli amaclarinin basinda, sadik
miisterilere sahip olmak gelir. Bu nedenle, BY ilkelerinden biri miisterilere
odaklanmak ve onlarin ihtiyaglarina gore hizmet vermektir. BY yaklasimina
gore, organizasyon yapilari, faaliyetler ve siirecler miisteri ihtiyaclarini
anlamak ve onlara en 1iyi nasil hizmet edilecegini bulmak i¢in
tasarlanmalidir.  Performans odakli  kuruluslarda  herkes  miisteri
ihtiyaglariyla baglantili olarak ¢alisir. Bu modelde, miisteri odaklilik esastir.
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7. Ritim - BY, kuruluslarin takvim yili odakli bakis agisin1 degistirmelerini
gerekli kilmaktadir. BY, yonetim siire¢lerinin is ve pazar dinamiklerine gore
tasarlanmasini amaclar. Ayni zamanda hedef belirleme, 6ngorme, kaynak
ayirma ve performans degerlendirmesine odaklanmaktadir. Bu siiregler, is
ritmine gore daha fazla yonlendirilmeli ve organize edilmelidir. BY ’in bu
bakis acisi, takvim yilin1 esas alan yaklagimi tamamen reddetmemektedir.
Bazi durumlarda takvim yili mantikli olabilir. Ancak BY, sirketlerin zorunlu
haller disinda yonetim modelinin daha fazla esneklik ve dayaniklilik
icermesi gerektigini vurgular.

8. Hedefler - Birgok organizasyonun bir¢ok hedefi vardir, ancak hepsi
islevsel degildir. Calisanlar i¢cin anlamli hedefler belirlemek, hedeflere
ulasilmasini desteklemektedir. BY ayrica, hedeflerin sirketin genel amaci ile
ilgili olmas1 gerektigini vurgular. Sabit hedefler belirlemek, diisiik
performansa neden olur. Bundan dolayr BY, yonlendirici, iddiali ve goreli
hedefler belirlemeyi onerir.

9. Planlar ve tahminler -BY modeline goére, planlama ve tahmin ile hedefin
anlami ¢ok farklidir. Hedef iddiali, planlar ve tahminler ise gercekei
olmalidir. BY modelinde, yillik biit¢eler yerine hedef belirleme ve planlama
stirecleri kullanilmalidir. Planlama ve tahminler Onyargisiz ve yalin bir
sekilde yapilmali, kuruluslarin gitmek istedikleri yolu agik¢a gostermelidir.

10. Kaynaklarin dagitimi - BY modelinde, kaynak tahsisinin amaci
kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasini saglamaktir. Amag¢ her zaman
maliyetleri minimumda tutmak degildir. Asil amag, maliyet bilinci
olusturmaktir. Maliyetler, deger yarattiklar1 anda tahsis edilmelidir. Bir
sirketin veya endiistrinin 6zel durumuna bagli olarak uygulanabilen maliyet
yonetimi araglar1 gelistirilmeli ve bunlar daha fazla 6zerklik, esneklik ve
sonugta kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasina yol agmalidir.

11. Performans degerlendirme - Performans degerlendirme siirecinde
calisma arkadaslarindan ve yoneticilerden gelen geribildirim dikkate
alinmalidir. Performans degerlendirmesinin ana amaci salt ddiillendirme
degil, 6grenme ve gelisimin saglanmasidir.

12. Odiillendirme - BY modelinde, 6diillendirme sistemi, sabit hedefler
yerine basariya dayanir. BY, "paylasma" kelimesini kullanir, ¢iinkii kar
paylasimi bireysel tesviklerden daha iyi bir performansa neden olur.
Giliniimiizde kuruluslarin birgogunda, isbirligi ve ekip ¢alismasi basar1 icin
kullanilan 6nemli unsurlardir. Bu nedenle BY, kar paylasimina yonelik 6diil
sistemlerinin kurulmasini ve bireysel tesviklerden kaginilmasini 6nerir.

Bir arada kullanildiginda BY'nin liderlik ve performans ilkeleri, bir sirketin
stratejileri ile operasyonel faaliyetleri arasinda daha iyi bir uyum saglar. BY
uygulamasiyla yoneticilerin ve ¢alisanlarin olumsuz davraniglar1 azaltilir,
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operasyonlar daha esnek ve uyarlanabilir hale gelir, daha diisiik maliyet elde
edilir ve sonug olarak isletmenin ekonomik ve paydas degeri artar.

BY diinya uygulamalarina bakildiginda karsimiza ¢ikan en 6nemli 6rnek
diinyanin en biiyiik Iskandinav bankalarindan biri olan Handelsbanken
ornegi olmaktadir (Olesen, 2013). 1970’lerin baslarinda yeni yoOnetim
modelinin temellerini atan Handelsbaken’in benzersiz yonetim modeli ile
banka siirekli bir sekilde etkileyici sonuglar elde etmistir. Bu basari
miisterilere birinci 6nceligi taniyarak ve biitge ve tahminler gibi geleneksel
yonetim  araclarimin  kullaniminin = terk  edilmesiyle  saglanmustir.
Handelsbaken’in yonetim modeli giliniimiizde BY uygulamalarinin en
onemli modeli olarak ele alinmaktadir. Bunun disinda Borealis, SpareBank
ve Coloplast gibi birgok firma giliniimiizde BY  yaklasimini
organizasyonlarinda uygulamakta ve elde ettikleri basarili sonu¢lart BYCG
vasitasi ile paylagmaktadir (Rickards, 2006; Bogsnes, 2009; Olesen, 2010).

3. SONUC

Geleneksel yonetim araglarinin basinda gelen biitgeler organizasyonlarin
yonetiminde O6nemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle biit¢celeme ve
biitceler, aragtirmacilarin ve uygulayicilarin ilgisini ¢eken bir konu
olmustur. Biit¢eler onemli bir yonetim aracidir. Hedeflerin belirlenmesi,
stratejilerin uygulamasi, planlama ve kontrol faaliyetlerinde ydnetimi
destekler.

Geleneksel veya alternatif biitgeleme yontemlerinin hangisinin daha 1y1
olduguna karar vermek ve isletmeler iizerindeki etkilerinin dl¢tilebilmesi
amaciyla bir¢cok calisma yapilmis ve yapilmaktadir. Cogu arastirmaci,
geleneksel, statik yillik biitcelerin  degisen kosullarin  gerekliliklerini
karsilamaktan c¢ok uzak oldugunu diisiinmektedir. Geleneksel biitceleme
¢ogu zaman glnlimiiz is diinyas: icin uygun goriilmemesine ragmen
kuruluglar arasinda héla ¢ok yaygindir ve yakin bir zamanda da bu yaygin
kullanimin ortadan kalkacag: diisiiniilmemektedir.

Geleneksel biitceleme sisteminin  bir takim kusurlar igerdigi ve
organizasyonlarin bu eksikleri bertaraf etmek icin alternatifler aradiklari
asikardir. Ancak geleneksel veya alternatif biitgeleme yontemleri arasinda
se¢im yapmak basit bir uygulama degildir. Ust yonetim, biitgelemeyi is
kiltiiriine yerlestirildigi i¢cin tamamen terk etmeyi =zor bulabilir.
Ulkemizdeki duruma baktigimizda, biitgeyi ydnetim ve kontrol araci olarak
kullanmanin avantajlari, diisiiniilen dezavantajlarindan daha Onemlidir.
Ulkemizde de geleneksel biitceleme yontemlerinin yakin gelecekte
elestirilere maruz kalmasi olasidir. Bu siire¢ igerisinde diinyada BY
yaklasimi uygulamalarinin oturmasi ve tilkemiz i¢in yon gosterici bir yapiya
kavusmast muhtemeldir. Bu yaklasimi uygulayan organizasyon sayisi
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gittikge artmaktadir. Ancak BY yaklasimi hala gelisme asamasinda olup
uygulamada pek yayginlasmamistir. BY yaklasimi, cografi ve kiiltiirel
yapilar1 dikkate almaksizin kolaylikla uygulanabilecek bir yonetim modeli
degildir. Bu yaklasim daha fazla arastirma, gelistirme ve pratik uygulama
gerektirmektedir.

Bu ¢alismanin konusu olan BY, son yillarda yonetim muhasebesindeki en
onemli gelismelerden biridir. BY yaklasimi organizasyonlarin biitceleme
siireclerine, planlama slireglerine ve organizasyon yapisina yeni bir bakis
acist ile bakmasini saglayacaktir. Her organizasyon tamamen bu
uygulamaya gegmese bile bir veya birden fazla BY ilkesini uygulayarak
fayda yaratabilir. Kuruluglarin BY yaklasimindan saglayacaklar1 faydalar,
sadece Tirkiye’de degil, uluslararasi arenada da Tiirk sirketlerinin basarisini
artiracaktir. BY’nin iilkemizde tanitilmasi ve diinyadaki uygulama
orneklerinin artmasiyla birlikte, iilkemiz yoneticileri konuya daha fazla ilgi
duyacaklardir. Ulke ve sirket kiiltiirii temelinde bu yaklasimi uyarlayarak
fayda yaratmalari miimkiindiir. Bu yontemin Tirkiye genelinde
yayginlagtirilmasi igin, BY {lizerine yapilacak arastirmalarla iist diizey
yoneticilerin  ilgisini ¢ekmek miimkiindiir. Ayrica, yeni yOnetim
yaklagimlar1 {iizerine yapilan tartigmalarin ilkelerin sirket kiiltliriiniin
degisimlerine katkida bulunmasi beklenmektedir. Gelismis ve gelismekte
olan iilkelerdeki sirket kiiltlirlindeki yonetsel degisikliklerin kapsamini
belirlemek i¢in daha fazla arastirma yapilmalidir.
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