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BUDGETING IN PERIODS OF FINANCIAL CRISIS AND
UNCERTAINTY

ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the budgeting approach conceptually in an
environment of financial crisis and uncertainty and draw attention to its importance for the
business. Budget is an important tool that management uses in decision making. The budget
should be in line with business strategies and budget deviations should be minimized. For
this reason, the budget should have a flexible structure that reflects changing conditions. In
this study, budgeting techniques, process and areas of use are examined. It is proposed that
the use of zero based and flexible budgeting methods are suitable for financial crisis
environment.

Keywords: Budget, Budgeting, Flexible Budgeting, Zero Based Budgeting,
Financial Crisis
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1. GIRIS

Yilsonlarinda bir yandan performans hedefleri tutturmak igin
planlanan faaliyetlerin bitirilmesine ¢alisilirken diger yandan bir sonraki yilin
planlanmast yapilir ve biitgesi hazirlanir. Biitge, yonetim tarafindan belirli bir
siire i¢in Onerilen bir eylem planinin sayisal ifadesi ve bu plan1 uygulamak
icin yapilmasi gerekenleri koordine etmeye yonelik bir aragtir (Horngren,
Datar & Rajan, 2012, s. 184).

Biitce bir yonetim aract oldugu icin hatali yapilmasi1 durumunda {ist
yonetimin yanlig kararlar almasmma yol acar. Bu da isletmenin
stirdiiriilebilirligini tehlikeye sokar. Biitcede yer alan faaliyetlerin isletmenin
stratejik hedefleriyle uyum iginde olmasi ve bu hedeflere ulasmasini
saglamas1 gerekir. Aksi durumda bu eylemler deger yaratmayan faaliyetler
olacak ve isletme kaynaklarinin bosa gitmesine yol acacaktir. Ayrica, biitcede
yer alan sayisal ifadeler gelecek donemde olmasi beklenen durumu yansittigi
icin tahminidir. Ozellikle kriz donemlerinde is cevresi sik¢a degisir,
belirsizlik artar. Aylar 6nce yapilan stratejiler ve tahminler ilgili faaliyetin
geceklestigi donemde gecersiz kalir.

Dinya ekonomisi Covid-19 salgini ile zorlu bir siire¢ yagamaktadir.
Hastalik ve alinan tedbirler sonucu talepte diisme, tedarik zincirinde bozulma
ve iiretimde aksamalar yasanmis, ekonomik dengeler bozulmus ve diinya bir
finansal krize girmistir. Belirsizliklerin arttigi bu donemde iist yonetimin
isletme siirdiiriilebilirligini  saglamas1 esastir. Planlama, kontrol ve
koordinasyon amagli kullanilan biitgelerin yonetsel kararlarda 6nemli bir yeri
vardir.
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Bu calismada teorik olarak farkli biitgeleme teknikleri, siireci ve
kullanim alanlar1 incelenmis isletme stratejilerine gore biitge yapmanin énemi
vurgulanmistir. Sonug¢ olarak ekonomik kriz ortamlarina en uygun oldugu
diisiiniilen biitceleme yontemi onerilmistir.

2. BUTCENIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Isletme biitceleri ilgili dénem i¢inde isletmenin nereden gelirini temin
ettigini ve bu gelirle hangi faaliyetlerini gerceklestirdigini gosterir. Bir bagka
deyisle isletmenin planladigi faaliyetlerin sayisal olarak tanimlanmasidir
(Todea & Calin, 2010). Biitcede gelir ve gidere yol acan faaliyetler parasal
degerleriyle ifade edilir.

Isletme biitgeleri genellikle yillik yapilir. Yillik biitceler aylara
boliinmiis oldugu icin aylik faaliyetlerin parasal degeri biitcelerde izlenir. Bu
da planlanan ve gerceklesen rakamlar arasindaki sapmanin aylik kontrol
edilebilmesini saglar. Yonetim, biitce sapmalarin1 belirlemek, nedenlerini
anlamak ve gidermek i¢in bir yil beklemeden, daha kisa araliklarla
diizenlemeler yaparak zarar1 en aza indirmeye ¢alisir.

Biitce donemlerinin muhasebe donemleriyle yakin iligkisi vardir.
Genellikle biitce donemi bir muhasebe donemini kapsar (Sen, 2018, s. 7).
Isletmeler her yil genel biitgenin yaninda gelecek on iki ay igin biitgelenmis
bilango ve gelir tablosu hazirlar (Warner, 2010, s. 86). Boylece biitcede
belirtilen eylemlerin sonuglari, aylik olarak gergeklesen sonuglarla
karsilastirilabilir.

Butceler belli bir sekil diizenine gore hazirlanir (Biilbiil, 2014, s. 2).
Yasa koyucular biit¢e seklini diizenlememistir. Biit¢e bir yonetim raporudur
ve isletmeler biitcenin format1 konusunda serbesttir. Isletmelerin yonetimleri
farkl1 konulara Onem ve Oncelik verebilir. Bu nedenle farkli biitce
formatlariin kullanilmas1 dogaldir. Ancak, biit¢ce kalemlerinin tekdiizen
hesap plani1 ile uyumlu olmasi 6nerilir (Biiylikmirza, 2016, s. 669). Biitgedeki
hesap siniflandirmalar1 finansal tablolarinkinden farkli olmasi durumunda
planlanan ve gerceklesen karsilastirmasini yapmak zorlasir.

Biitge, belli bir donem i¢in gelecekteki ihtiyag veya sonuglarin
tahminidir (Durmus & Toroslu, 2013, s. 21). Biitceler gelecekteki bir zaman
dilimi i¢in yapilir. Ayrica, biitce bir yonetim raporudur ve planlama i¢in
kullanilir. Bu nedenle biitge doneminde planlanan faaliyetlerin ihtiyag
duyduklart mali kaynaklar ve tahminlerin sonuglari bu raporda yer alir.
Ornegin, bir isletmenin biitge gelirinin ana kayna@i satislaridir. Ancak,
gelecekteki bir zaman dilimi i¢in satiglardan elde edilecek hasilat kesin degil
tahminidir. Miktar ve fiyat tahminleri sonucu belirlenmis rakam biit¢cede yer
alir. Tahmin edilen satis1 yapabilmek i¢in gerekli liretim ve liretimin maliyeti
de butcede gider olarak gosterilir.
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Butcelemede tahmin hesaplanan ve kontrol edilebilen verilere dayanir
(Sen, 2018, s. 8). Tesadiifi rakamlar kullanilmaz. Cogu zaman hesaplanan
tahminlerin temelinde istatistiki modeller ve ekonomik Olciitler yer alir.

Biit¢eleme, kaynaklar1 kontrol etme, tahmin etme, etkili bir sekilde
tahsis etme ve biiylime, hisse bagina kar1 en iist diizeye ¢ikarma ile istikrar
saglama girisimidir (Comaford, 2020). Biitce yapmadaki amag¢ gelecekte
ihtiya¢ duyulacak kaynaklar1 dnceden tahmin ederek isletmenin mali yapisini
hazirlamaktir. Genel isletme biitcesi biitlinlesik bir yaklasimla yapilmali ve
tim faaliyetler genel stratejileri desteklemelidir (Kiling, 2018). Biitceye
konan bir faaliyetin parasal degeri belirtilece8i icin yapilan harcamalar
yonetimin kontrol etmesi saglanmis olur. Deger yaratmayan faaliyetler
blitceleme siireci i¢inde elenecek, isletmenin kaynaklar1 etkin ve verimli
kullanilacaktir.

Butcede planlanan faaliyetlerin planlanan miktar ve maliyetle
yapilmasi isletmenin performansi hakkinda bilgi verir. Isletme biitgesi boliim
bitcelerinin bir araya getirilmesinden olustugu i¢in béliim biitgeleri calisanlar
acisindan bir performans oOlgiitiidiir. Boliimler planlanan eylemleri 6nceden
belirlenen maliyetler i¢inde yapabildigi 6l¢lide basarili sayilir (Warner, 2010,
s. 87). 1lgili béliimlerde calisanlar biitgede planlanan faaliyetleri belirtilen
maliyetler icinde gerceklestiriyorsa 6rgiitsel amaglara hizmet etmis sayilir ve
odillendirilir. Terfi ettirmek, maasa zam yapilmast ve prim verilmesi
isletmelerdeki baslica 6diillendirme yontemleridir.

3. BUTCE TURLERI

Kullanim sekli ve igerigine gore farkli biitce ¢esitleri vardir. Bu

biitceler asagidaki gibi gruplandirilabilir (Tokag, 2012, s. 13):

e Konular agisindan
Sorunlari ele alig bigimlerine gore
Amaglarina gore
Teknik yapilarina gore
Baslangi¢ rakamlarina gore
Kapsamlarina gore

3.1.Konularn Agisindan Biitce Tiirleri

Konular1 agisindan hazirlanan biitgeler gelir ve gider biitceleri olarak
ikiye ayrilir. Hasilatin hangi faaliyetler sonucunda elde edildigini gelir biitcesi
gosterir. Uretilen Griin veya hizmetin maliyetlerinin yer aldig1 biitce tiiriine
ise gider butcesi denir.

Gelir biitgesinin temelinde isletmenin {iriin ve hizmet satisindan elde
etmesi beklenen hasilat1 yer alir. Biitgcede toplam hasilat gosterilebilir veya
yonetimin karar almasim kolaylastirici siniflamalar yapilabilir. Ornegin,
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hasilat biitcede iirlin ve hizmet tiirlerine gore veya hasilatin elde edilmesi
beklenen cografi bolgelere gore siniflandirilabilir.

Uretilen iiriin veya hizmetin bir maliyeti vardir. Hammadde, isgilik,
genel liretim gideri, aragtirma gelistirme, pazarlama satis dagitim, genel
yonetim gibi giderler i¢in ayr1 ayri biitceler hazirlanir. Bu tiir biitgelere gider
biitcesi adi verilir.

3.2. Sorunlari Ele Alis Bicimlerine Gore Biitce Tiirleri

Sorunlart ele alig bigimlerine gore diizenlenen biitgeler proje butceleri
ve donem biitceleridir. Proje biitgesi belli bir proje veya yatirim igin
diizenlenir. Donem biitgeleri belli bir tarih araligindaki faaliyetleri ele alir.

Yeni bir projeye baglanirken veya yeni yatirim planlanirken proje
biitcesi yapilir. Bu biit¢enin diger biitce tiirlerinden farki kapsadigi donem ve
igeriktir. Biitceleme donemi, projenin veya yatirrmin ger¢eklesme siiresidir.
Ornegin, diger isletme biitceleri bir yil i¢in yapiliyorsa ve projenin bitirilip
hayata ge¢mesi bes yil1 aliyorsa, ilgili projenin biitge dénemi bes yildir. Proje
bitcelerinde sadece ilgili projenin faaliyetleri ve bu faaliyetlerin gelir ve
giderleri yer alir. Isletmenin projeyle ilgili olmayan faaliyetleri yer almaz.
Proje butceleri, sadece ilgili projeyi planlamak ve kontrol etmek amaciyla
degil, projeyi gerceklestirme veya reddetme kararimi verebilmek i¢in de
dizenlenir.

Doénem biitceleri, proje biitgelerinin aksine, dnceden belirlenmis bir
donemdeki isletmenin tiim faaliyetlerinden elde etmeyi planladigi gelir ve
giderleri gosterir. Butce donemi genellikle bir muhasebe dénemini kapsar; bir
baska deyisle bir yi1l i¢in yapilir.

3.3. Amagclarina Gore Biitce Tiirleri

Amaglarina gore biitceler program biitgeleri ve faaliyet biitgeleri
olmak Uzere iki tarlidir. Program butceleri reklam gibi belli bir ¢alismanin
bitirilmesi esasina dayanan biit¢elerdir. Faaliyet biitceleri, faaliyet tiirlerine
gore diizenlenir ve yapilacak faaliyetlerin sonucunda olgiilebilen gelir ve
giderleri gosterir.

Isletme, hedeflerini belirledikten sonra bu hedeflere ulagsmak igin
gerceklestirilmesi gereken faaliyetleri tanimlar. Faaliyet biitgeleri belirlenmis
olan eylemleri gerceklestirebilmek i¢in gerekli adimlardan olusur. Bu tiir
biitceler degerlendirilirken isletmeye saglayacagi olumlu katki géz Oniine
alinir. Bir bagka eylemin daha fazla katki saglayacagi diisiiniiliiyorsa,
program yeniden diizenlenir (Durmus & Toroslu, 2013, s. 58).

Faaliyet butceleri, planlanan faaliyetlerden elde edilecek gelir ve
gideri gosteren biitgelerdir. Ornegin, pazarlama faaliyetine iliskin biitceler
satis biitgesi, satis giderler biitgesi ve satin alma biitgesidir. Uretim faaliyetine
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iligkin biit¢eler ise hammadde biitgesi, iscilik biitgesi, genel liretim giderleri
biit¢esidir (Durmus & Toroslu, 2013, s. 59).

3.4. Teknik Yapilarina Gore Biitce Tiirleri

Teknik yapilarma gore biitceler statik, karsilastirmali ve esnek
(dinamik) olmak iizere {lice ayrilir. Statik biit¢celer, biitgeleme donemi igin
faaliyetlerin belli bir miktarda sabit olarak kalmasina gore diizenlenir.
Degisen kosullar ve faaliyet hacmindeki degisiklikler dikkate alinmaz.
Gergeklesen ile planlanan arasinda biiyiik sapmalar oldugunda biit¢ce yeniden
yapilir. Uygulama kolaylig1 vardir.

Karsilagtirmal1 biitcelerde gerceklesmesi olas1 faaliyet hacimlerine
gore biitce taslaklar1 yapilir. Bunlar farkli faaliyet hacimleri i¢in yapilmis
statik biitcelerdir. Bu biitceler arasindan en olast durum isletmenin genel
biitgesinde kullanilmak tizere segilir.

Esnek biitgelerin diger bir ad1 da dinamik biitgelerdir. Esnek biitgeler
ise statik butcelerin aksine butceleme ddneminde faaliyet hacimlerinin
degisebilecegini Ongdriir ve bu degisiklige cevap verebilecek sekilde
tasarlanir. Bu 6zellik gergek biitce kontroliiniin yapilmasina olanak saglar
(Kog Yalkin & Demir, 2015, s.11).

3.5. Baslangic Rakamlarina Gore Biitce Tiirleri

Baslangi¢ rakamlarina gore iki ¢esit biitge vardir: klasik biitce ve sifir
tabanl biitge. Klasik biitcede gecmis donemin biit¢esi baslangic noktasidir.
Bir 6nceki donemin faaliyetleri gelecekteki beklentiler dikkate alinarak yeni
donem icin dizenlenir. Bu durumda eski faaliyetler gelecek ddnemin
tahminleriyle sayisal olarak ifade edilmis olur.

Sifir tabanh biitge yonteminde ise gelecekte yapilacak faaliyetlere ve
bu faaliyetlerin en az maliyetle yapilmasina odaklanilir. Geg¢misteki
faaliyetlerin devam etmesi gerekmez. Her donem isletme stratejilerine gore
faaliyetler yeniden diizenlenir ve secenekler yeniden degerlendirilir (Seker,
2019). Boylece baslangi¢ noktasi sifir tabandir.

3.6. Kapsamlarina Gore Biitce Tiirleri

Kapsamlarina gore biitgeler ise boliim biitgeleri ve genel bitgeler
olmak tizere iki cesittir (Sahin, 2016). Bolim biitgeleri, isletmenin bir
boliimiiniin faaliyetleri iizerine odaklanildig: biitge tiiriidiir. Boliim biitceleri
birlestirilerek genel biitceyi olusturur. Genel biitcede isletmenin tiim
faaliyetleri planlanir.
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4. BUTCE SURECI

Bir¢ok biitceleme stireci yaklagimi vardir (Harvard Business School
Press, 2009, s. 9). Ancak, isletmelerdeki genel egilim, biit¢celeme siirecinin
boliim biitgelerinin  hazirlanmasiyla baslamasidir.  Boliim  biitceleri
birlestirilerek genel isletme biit¢esini olusturur.

Boliim biitceleri, boliimlerin is programlarina gore yapilir. Boliimler
biitce calismalarina baslamadan Once gelecek donem is programlarini
yapmalidir. Is programlarinda belirlenen faaliyetlerin parasal degeri biitcede
belirtilir.

Faaliyetlerin neler olacagina dair bir hazirlik sathasi vardir. B6lim
faaliyetleri isletmenin genel stratejileri cergevesinde yapilmali ve bu
hedeflere ulastiracak olan faaliyetler segilmelidir.

Bir sonraki adim secilen faaliyetler ile ilgili tahminlerin yapilmasidir.
Bltce bir plandir ve tahminlere dayanir. Gelecekte isletmenin satis miktar1 ve
tirtinlerin hangi fiyattan satilacagi, liretim i¢in ihtiya¢ duyulacak hammadde
ve malzemelerin miktar ve alis fiyatlari, temin siireleri, is¢ilik maliyetleri gibi
biitceyi olusturmak icin gerekli birgok veri tahmine dayalidir. Isletmeler bu
tahminleri yaparken istatistiki modellerden yararlanabilir, ekonomik verileri
kullanabilir veya ge¢mis y1l performansin 6lgiit olarak alabilirler.

Boliimlerden gelen biitceler bir merkez tarafindan birlestirilerek
isletmenin genel biitcesi yapilir. B6liim biitcelerinin birlestirildigi bu merkez
cogunlukla planlama boéliimiidiir. Biitcede gelirlerin giderleri karsilamasi
esastir. Cogunlukla ilk diizenlenen boliim biitceleri birlestirildiginde bu
esitlik saglanamaz ve giderler toplam geliri asar. Bu durumda béliim biitceleri
boliime iade edilerek faaliyetlerin yeniden degerlendirilmesi ve maliyetlerin
azaltilmasi istenir. Bu asamada iist yonetim veya bdliim yoneticisi genel
stratejilere paralel olarak bazi boliim faaliyetlerini sonlandirir veya azaltir.
Boliimler is siireclerini yeniden degerlendirerek deger yaratmayan faaliyetleri
en aza indirmeye ve maliyetleri diislirmeye calisir. Genel biitge denk olana
kadar bu déngl devam eder.

Butceleme sirecine hem dst yonetim hem de bir¢ok calisan emek
verir. Ancak, blit¢celeme siireci ¢alisanlar tarafindan sevilmeyen bir donemdir.
Bunun nedenleri asagidaki gibi siralanabilir (Lanzkron, 2017):

1. Biitge calismalarinin ¢ok uzun siirede tamamlanmasi
2. Biitgenin islerin yiiriitiilmesinde faydali olamamasi
3. Biitce ¢aligmalar1 bitmeden biitge rakamlarinin gecersiz olmast
4. Boliimlerin istediklerini yaptirmak i¢in etik olmayan davranislarda
bulunmalari
5. Butce sirecinde bolim butcelerinin dizeltilmesi icin bircok defa
bélime iade edilmesi
6. s kosullarmn siirekli degisirken biitcenin sabit kalmasi
Cok sayida insanin siirece dahil olmast
8. Boliimiin kontrol edemedigi tahsislerin yer almasi

~
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9. Butge sureci sonunda genel butcede bolim faaliyetleri icin bolim
tarafindan belirlenenden farkli miktarda biitgeden pay tahsis
edilmesi

10. Boliimiin sorumlu tutuldugu hedeflerle biitgenin ortiismemesi

Biitceleme siireci cogunlukla uzun siire alir. Deloitte’in diinya ¢apinda
yaptirdigr ve farkli {ilkelerden yoneticilerin cevapladigi bir ankete gore
isletmelerin ylizde kirk ikisi biitgeleme siireci igin iki —{i¢ ay ayirdigini, yiizde
otuz altis1 ise bu siirecin alt1 ay1 bulabildigini belirtmistir (Horton, Searles, &
Stone, 2014). Yapilan anketler igletme stratejileri ve biitce siirecleri arasinda
cogunlukla bir baglantinin olmadigini veya zayif bir baglant1 oldugunu ortaya
koymustur (Lanzkron, 2017). Etkin olmayan veya ileride uygulanmayacak
faaliyetlerin planlanmasi {izerinde ¢alismak isletme igin biiyiik bir emek ve
zaman kaybidir. Bu nedenle biitceleme bir plan dahilinde yapilmali ve
boliimler arasi iletisim saglanmalidir. Ancak, en Onemlisi planlanan
faaliyetler isletme stratejisi ile uyum i¢inde olmalidir.

Biitgeleme siirecinde asagidaki alti konuya dikkat edilmelidir
(Deloitte, 2020):

e Stratejinin yapilmis olmasi: Biitcede yer alacak eylemler
isletme hedeflerinin ger¢eklesmesine faydali olmalidir. Bu
nedenle, igletmenin stratejisinin biitgeleme g¢aligmalarindan
once yapilmas1 gerekir.

e Sorumluluklar ve gorevlerin net olarak ortaya konmasi: Biitce
bircok c¢alisanin  katkist1 ile yapilabilir.  Biit¢eleme
calismalarinda gorev alan kisilerin sorumluluklart ve
gorevlerinin herkes tarafindan tam olarak bilinmesi gerekir.

e s siireclerinin anlasilmasi: Biitceyi hazirlayacak kisilerin is
stireclerini tam olarak anlamasi gerekir. Aksi halde, biitcede
gercekci olmayan tahminler yer alabilir. Bu da bitcenin
gerceklestirilebilir bir plan olmasini engeller.

e Modellerin amaca gore ayarlanmis olmasi: Tek bir model tiim
hedeflere ulagsmak i¢in yeterli degildir. Kullanilan modelin
neyi Ol¢tligli ve onem verdigi konular iyice anlasilmalidir.

e Calisanlarin biitgeleme ¢alismalarina katilmada istekli olmasi:
Biitgeleme stirecine dahil olan c¢alisanlarin bir fark yaratacagi
ve c¢aligmalariin igletme i¢cin 6nemli oldugunu bilmesi
gerekir. Aksi durumda galisanlar biitceleme siirecine istenen
katkiy1 saglayamayacak veya biit¢eleme siireci uzayacaktir.

e Biitce doneminin dogru belirlenmesi: Farkli sektorlerin biitce
donem siireleri de farkli olabilir. Ornegin, bir insaat firmas1 bir
tiretim firmasindan daha uzun dénemler i¢in biit¢e yapabilir.

5. BUTCENIN KULLANIM ALANLARI
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Butceler, isletmeler i¢in planlama, kontrol ve koordinasyon aracidir.
Yapilan calismalar finansal krizlerdeki belirsizlik donemleri dahil
isletmelerin biitcelere dnem verdigini ve kullandigim gstermistir. Ornegin,
Ispanya’da ilk olarak 2008 yilinda yapilan ve 2013 yilindaki finansal kriz
sonucunda tekrarlanan {iilke capindaki anket, isletmelerin ylizde doksan
yedisinin biitgeleri onemli bir yonetim araci olarak gordiigiinii ortaya
cikarmistir (Lorain, Domonte & Peléez, 2015).

Biitgelemenin en belirgin faydasi planlamadir. Biitgelerde yer alan
faaliyetler isletmenin gelecek donem hedeflerini gergeklestirmek igin
yapmas1 gereken eylemlerdir. Bu faaliyetlerin zamanlamasi, hacmi vb.
konular biit¢e ¢alismalart sirasinda planlanir. Daha sonra bu plan isletmenin
faaliyetleri icin yol gosterici olur. Calismalar, 6zellikle ekonomik kriz
donemlerinde biitcelemenin planlama agisindan daha 6nemli hale geldigini
ortaya koymustur (Becker vd., 2015).

Biitceleme bir kontrol sistemi olarak kullanilabilir. Biitgeler
yonetimin kontrol siirecinin birinci evresidir (Sen, 2018, s. 7). Isletme
kaynaklarmin ne kadarinin hangi faaliyetler i¢in kullanilacagini gosterir.
Planlanan ve ger¢eklesen miktarlar siirekli kontrol edilerek kaynaklarin etkin
ve verimli kullanilmasini saglar.

Isletmenin boliimleri, hedeflere ulasabilmek icin birlikte hareket
etmek zorundadir. Ornegin, iiretim birimleri satis birimleri ile birlikte
caligarak tiretim miktar ve zamanlamasimi planlamalidir. Satilamayacak
miktarlarda liretim yapmanin veya liretimde ge¢ kalmanin isletmeye maliyeti
vardir. Biitceleme, faaliyet hacmini ve faaliyetin gerceklesmesi gereken
dénemi gdstermesi acgisindan boliimler arasi igbirligine katkida bulunur.

6. ISLETME STRATEJILERI VE BUTCELEME

Isletme biitgelerini diizenlerken genel aliskanlik &nce boliim
bitcelerini hazirlamak, sonra da boliim biitgelerini birlestirilerek genel
isletme biitgesini diizenlemektir. Boliim yoneticileri bir sonraki dénem
yapacaklar1 faaliyetleri diisiinerek boliim biitgelerini hazirlar. Cogu zaman
planlanan faaliyetler bir 6nceki dénem faaliyetlerinin devami niteligindedir.
Boylece genel isletme biit¢esi bir onceki donemdeki faaliyetleri gelecekte
beklenen maliyet veya gelirleriyle yansitmanin Stesine gegmez.

Biitgeler tist yonetimin, yonetim ve kontrol araglarinin basinda gelir.
Bircok idari karar biitgelerin yardimiyla alinir. Biitgeler, isletmenin stratejik
hedeflerine ulagsmasi i¢in bir ara¢ olmalidir. Bu nedenle istenilen sonuglara
gore biitceler olusturulmalidir. Biitgeler eski stratejileri modellememeli, bir
sonraki donem stratejilerini  yansitmalidir. Salgin  hastalik, sosyal
huzursuzluk, askeri ¢atigsma, terorist saldirilar, finansal sok ve ¢cevresel felaket
gibi kriz donemleri isletmelerde yeni stratejilerin yapilmasini gerektirir.
Finansal krizle basa ¢ikmak igin kemer sikma onlemlerinin benimsenmesi
biitce siireclerinde ve uygulamalarinda énemli degisikliklere neden olabilir
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(Raudla, 2013). Isletme biitceleri kriz donemleri icin yapilan yeni stratejileri
yansitmalidir. Biitceleme siirecinde Once stratejiler yapilmali, her boliimiin
stratejik hedefleri belirlenmeli ve bunlara gére boliim biitgeleri yapilmalidir.

Biitgeleme siirecinde asagidaki sorular cevaplanmalidir (Rigby, Spits
& Berez, 2020):

e Stratejik basar1 i¢in en 6nemli sonuglar1 doguracak faaliyetler
nelerdir?

e Bu oOnceliklerin 1s181inda kaynaklar nereye kullanilmalidir?
Ornegin, kaynaklarin ne kadar1 operasyonel islere ne kadar
inovasyona harcanmalidir?

e Inovasyon icin ayrilan biitgenin ne kadar1 devam eden
arastirmalara, ne kadar1 yeni kesiflere tahsis edilmelidir?

e Cesitli misteri segmentlerine ne kadar butgeden pay tahsis
edilmelidir?

e Farkli satis ve dagitim kanallarma, cografi bolgelere, is
birimlerine, markalar veya {iriin gruplarina biitceden ne kadar
pay ayrilmalidir?

e Teknoloji harcamalarinin ne kadar1 mevcut sistemleri
korumaya, ne kadar1 yeni 6zellikler gelistirmeye ayrilmalidir?

e Kaynak tahsisi stratejilerinden isletmeye hangilerinin faydali
olacagini en hizli ve verimli sekilde nasil test edebiliriz?

Kriz donemleri isletme stratejilerinin degismesini gerekli kilabilir. Bu
durumda bir 6nceki donem faaliyetlerine bakilmaksizin yeni stratejilere gére
eylem planmi yapilmalidir. Sabit yillik biitgelerin hazirlandigi donemle,
faaliyetlerin gerceklestirildigi donem arasinda zaman farki vardir. Bu siire
icinde isletme gevresi degisecegi i¢in yeni duruma uyum saglayabilen
biitgeleme araglarina ihtiyag¢ vardir (Apak, 2020, s. 177). Kriz donemi igin
diizenlenecek biitceler yeni stratejileri destekleyici olmalidir.

7. FINANSAL KRiZ VE BELIRSIZLIK DONEMLERINDE SIFIR
TABANLI VE ESNEK BUTCELEME YONTEMLERININ ONEMI

Sifir tabanh biitce, baslangi¢c rakamlarina gore diizenlenen bir biitce
tiiriidiir. Esnek biitce ise teknik yapisina gore siniflanmig bir biit¢e ¢esididir.
Bir¢ok biit¢e ¢esidi olmasina ragmen finansal kriz ve belirsizlik donemlerinde
sifir tabanli ve esnek biitceleme yontemleri diger yontemlere gore daha
etkindir.

7.1. Sifir Tabanh Biitceleme ve Onemi

Sifir tabanli biit¢eleme tiim faaliyetlerin ve ilgili harcamalarin ilk kez
yapiliyormus gibi belirlendigi bir biitceleme yontemidir (Cataloluk, 2006).
Onceki dénemlerde yapilmis olan faaliyetler ve ilgili harcamalar dikkate
alinmaz. Faaliyetler ve ilgili harcamalar ilk kez yapiliyor gibi degerlendirilir.
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Bu yontemde biitcelenecek faaliyetler ve ilgili harcamalar igin fayda maliyet
analizi yapilir. Yapilacak olan her harcama alternatifleriyle kiyaslanir ve
etkinligine gore siralanir. En etkin kabul edilen harcama biitceye konur.

Bu yontemin karsisindaki en biiyiik elestiri de bu fayda maliyet
analizine dayanmaktadir. Yeniden harcamalarin alternatiflerinin tespiti ve
etkinliklerine gore siralama yapmak klasik yontemdeki belirlenmis
faaliyetleri biitceye koymaya goére daha fazla bir is yiikii getirmektedir.
Ancak, bu ydntemin iistiin yan1 da bu fayda maliyet analizidir. Ozellikle
finansal kriz donemlerinde nakit akisinda azalma ve diizensizliklerin
meydana gelmesi beklenir. Bu donemlerde isletmelerin faaliyetlerinde
degisiklik olmasi ve harcama yaparken daha dikkatli davranmalari
kacimilmazdir. Bu durumda siiregelen faaliyetlerin etkinliginin tekrar
degerlendirilmesi ve bir sonraki donem tahminlerine gore faaliyetlerin
planlanmas1 gerekir. Onemi kalmayan veya isletmeyi hedeflerine tasimada
etkin olmayan bir faaliyet biitcede yer almamalidir. Sifir tabanl biitgeleme
yonteminde yoneticiler kit kaynaklar1 daha verimli kullanmaya caligirlar.
Yoneticiler tim faaliyetleri gézden gecirip alternatif faaliyetler arasinda
kiyaslama yapar, tahmini sartlara en uygun se¢ime biitgelerinde yer verirler.
Sifir tabanl biitceleme yontemi klasik biit¢elemeye gore kaynaklarin daha
etkin kullanilmasini saglar (Kazan, 2019).

Sifir tabanli biitgelerin yapilis1 diger biitge tiirlerine gore daha fazla
emek harcanmasini gerektirmesine karsin, finansal kriz ve belirsizlik
donemlerindeki etkinligi cesitli calismalar ile saptanmistir. Birgok isletme
2008 krizini takip eden donemde klasik biitceleme yontemlerini birakip sifir
tabanli biitcelemeyi tercih etmistir. Yapilan anketler 6zellikle belirsizlik
donemlerinde diger biitgeleme tiirlerinin kisitlayicilifindan kurtulmak igin
isletmelerin sifir tabanl biitgeleme yontemini tercih ettigini ortaya koymustur
(Deloitte, 2015). Ozellikle ekonomik belirsizliklerin oldugu dénemlerde
stirdiiriilebilirlik acisindan sifir tabanli biitgelemenin finansal rehber olarak
kullanilabilecegi agiktir (Ibrahim vd., 2018).

7.2. Esnek Biitceleme ve Onemi

Esnek butceler farkli faaliyet diizeylerine gére ayarlanabilen sayisal
planlardir. Kisa donemli maliyet hacim iliskisini gosterir. Isletmenin ¢aligma
derecesi veya faaliyet hacminde meydana gelen degisiklige paralel olarak
maliyetlerin nasil degistigini bir liste halinde gosteren butcedir. Esnek blitce,
farkli faaliyet hacimlerine gore maliyetleri gérmek icin diizenlenir. Faaliyet
hacmindeki bir degisiklik orijinal biit¢enin kullanighligin1 azaltirsa, ilgili
doneme ait gercek faaliyet seviyesini gosteren yeni bir butce kolaylikla
hazirlanabilir (Ocake1, 2007).

Isletmeler genellikle sabit biitce hazirlama egilimindedir (Warner,
2010, s. 90). Oysa kriz donemlerinde biit¢elerin esnek olmasi gerekir. Krizler
ve belirsizlik donemleri beklenilenden sapma olma olasiliginin en yiiksek
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oldugu donemlerdir. Isletme biitgelerinin gelecekteki olumlu veya olumsuz
tiim olaylar1 kapsayabilmesi ve beklenilmeyen durumlari 6ngoérebilmesi
miimkiin degildir (Ademir, 2019). Ozellikle finansal kriz ve belirsizlik
donemlerinde biit¢eler hazirlandiktan sonra degisen sartlara gore tahminlerin
degistirilip biitcelerin  yeniden diizenlenmesi gerekir. Biit¢elenen bir
faaliyetin veya ilgili maliyetin degismesi durumunda biitcede gereken
degisikligin yapilmasi hatalarin yonetim kararlarini olumsuz etkilemesini
engeller.

8. SONUC

Cagdas biitgeleme, biitgeyi bir gelir — gider tablosu olmaktan
cikartmis (Ayanoglu, 2016, s. 22), ona planlama, kontrol ve koordinasyon
gorevleri vermistir. Glinlimiizde biit¢e yOnetsel kararlarda yonetimin en
bliylik yardimcisidir. Biitce isletmenin yapacagi faaliyetleri sayisal olarak
paydaslara sunar. Bir anlamada isletmenin yol haritasidir. Biitgede yer alan
faaliyetler isletmenin stratejisiyle biitiinlestiginde yararlidir (Horngren, Datar
& Rajan, 2012, s. 184). Isletme stratejileriyle ilgisiz faaliyetler kaynaklarin
bosa gitmesine yol acar.

Karar almada biiyiik rol {istlenen biitce, hatasiz oldugu siirece faydali
olur. Covid-19 salgim1 2020 biitgelerinin yeni uygulamaya baslandigi
donemde etkisini gostermis, salgina bagli ekonomik kriz ve belirsizlik
ortaminda biiylik sapmalar meydana gelmistir (Curristine vd., 2020). 2021
biit¢cesinin hazirlandig bu donemde Covid-19 6nlemlerini biitceye yansitmak
i¢cin tahminlerin daha sik giincellenmesi gerekir (Curristine vd., 2020).

Bir biitgeyi hazirlamak icin gereken siire sektorlere ve igsletmeye gore
degisse de, cogu isletmenin boliimlerden gelen verileri birlestirmek,
Ozetlemek, iletisim kurmak, agiklamak i¢in 6nemli bir zaman ve caba
harcadig1 agiktir. Biitce hazirlama silirecinin uzun olusu nihai biitgelerin
genellikle hizla degisen i kosullarina uyum saglayamamasina yol acar (PwC,
2011). Degisen kosullar1 yansitamayan biitgelerin yonetsel kararlara faydasi
azalir.

Bu calismada klasik sabit biitcelemenin yaygin olarak kullanildig
ortaya konmustur. Ancak, bu yontem kullanilarak hazirlanan biitcelerin
giinlimiiz sartlarina cevap veremeyecegi, finansal kriz ve belirsizlik
ortaminda yonetimin karar alma siirecinde faydali olamayacag agiktir. Bu
nedenle, isletmelerin stratejileri ile uyumlu, sifir tabanli ve esnek biitgeleme
yontemlerini benimseyerek butceler diizenlemeleri 6nerilmektedir.
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