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GELENEKSEL BUTCELEMEYE ALTERNATIF MODERN
BUTCELEME YAKLASIMLARI'

Nisa Kiymet SAHIN?
Ozet

Glinlimiiziin hizla degisen ekonomik sartlar1 ve geleneksel biitceleme siirecinin
yetersizliklerinden dolay1, geleneksel biitceleme sistemi planlama ve denetim islevlerini
yeterince yapamaz hale gelmistir. Geleneksel biit¢eleme siireci, ¢ogu zaman stratejik karar
almada yeterli bilgi saglayamamaktadir. Geleneksel biit¢elemeye iliskin sorunlar, daha etkin
biitceleme sistemlerine ihtiyact ortaya g¢ikarmig ve ileri liretim ortamina uygun biitge
yaklagimlart ve tekniklerinin gelismesine neden olmustur. Modern biit¢elemenin kavramsal
yapisl, geleneksel biit¢elerin yetersizlikleri gozden gegirildikten sonra, etkili bir kar planlamasi
ve biitgeleme sisteminin karsilamak zorunda oldugu yonetim amaglari iizerinde yogunlasarak
olusturulmustur. Bu ¢alismanin amaci, yeni biitceleme sistemlerine olan ihtiyag¢larin nedenleri
ve geleneksel biitceleme siirecine alternatif biitgeleme yaklagimlarinin, biitceleme sorunlarini

¢6zme konusunda etkinliklerini kavramsal olarak ortaya koymaktir.
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Alternative Modern Budgeting Approaches to Traditional Budgeting Approaches
Abstract

Due to today’s rapidly changing economic conditions and the inadequacies of the
traditional budgeting process, the traditional budgeting system has become unable to adequately
perform its planning and control functions. The traditional budgeting process often fails to
provide sufficient information for strategic decision making. Problems related to traditional
budgeting systems and led to the development of budget approaches and techniques suitable for
the advanced production environment. The conceptual structure of modern budgeting has been
established after reviewing the inadequacies of traditional budgets, concentrating on the
management objectives that an effective profit planning and budgeting system must meet. The

aim of this study is to conceptually reveal the reasons for the need for new budgeting systems

! Bu makale doktora tezinden tiiretilmistir.
2 Dr. Ogr. Uyesi, Balikesir Universitesi, nisasahin@balikesir.edu.tr.
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and the effectiveness of alternative budgeting approaches to the traditional budgeting proces in

solving budgeting problems.
Keywords: Budget, Traditional Budgeting, Modern Budgeting Approaches.
Jel Codes: M10, M40, M41.

1. Giris

Bir isletmenin etkin ve etkili yonetilebilmesi, gelecekteki firsat ve tehditlere hazirlikli
olmasi i¢in kullanilan en 6nemli yonetim araci biitcelerdir. Ancak geleneksel biitgeler gelisen
ekonomik ve teknik kosullarda isletmelerin Oniinde bir engel olarak tanimlanmaktadir. Bu
durum, geleneksel biitgeleme anlayiginin isletmelerin gergeklerine gore degil, tist yonetimin

isteklerine gore hazirlanmalar1 ve esneklikten uzak oluslarindan kaynaklanmaktadir.

Geleneksel biit¢eleme, ¢ogunlukla fiili maliyetleri kontrol etme amaciyla hareket
etmekte iken modern biitgeleme sistemleri karar vericileri siire¢ bazinda diisiinmeye itmektedir
(Ttirk, 2000: 47). Piyasa ihtiyaglarini temel alan yeni yonetim anlayislart degerler zincirine
dayanmaktadir (Newing, 1994: 1). Geleneksel biitceleme ve planlama ile deger

yaratilamamaktadir.

Glintimiiz hizla degisen ekonomik sartlar1 ve geleneksel biitceleme siirecinin
dezavantajlardan dolayi, planlama ve denetim fonksiyonlari yeterli bir sekilde yerine
getirilememekte daha islevsel biitgeleme yoOntemlerine ihtiyag duyulmaktadir. Bu amagla
calismada, yeni biitge sistemi arayislarinin nedenleri ve modern biitceleme yaklasimlarindan

bahsedilecektir.

2. Isletmelerde Biitcelemenin Onemi ve Amaclari
Isletme kaynaklarmin en etkin ve en verimli alanlarda kullanilmasi konusunda
yoneticilere rehberlik hizmeti sunan biitgeler, hem planlama ve hem de kontrol amaciyla

kullanilan yonetim araglaridir.

Biitge genel anlamda, “futar olarak ifade edilen ve bir hesap donemi igindeki gelirler
ile harcamalarin, kdrlar ile maliyetlerin tahminini iceren bir faaliyet planidir” (Haftaci, 2010:
99). Biitce, isletme faaliyetleri yerine getirilirken, fiili ve tahmini sonuglar1 karsilagtirarak
denetim siirecini kolaylastirmaktadir (Moore ve Jaedicke’den ¢eviren Peker, 1980: 667). Hatta

biitge olmadan yapilan denetimler anlamsiz olur.

Gelecek amagli hazirlanan biitgelerin  yararina, gelecegin belirsizliklerle dolu

olmasindan dolay1 kusku ile bakilmaktadir. Buna ragmen, sektorlerinde lider konumdaki biitiin
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isletmelere bakildiginda basarilarinda biit¢eleme ve biitce kontroliine verdikleri degerin bir

tesadiif olmadig1 agik¢a goriilmektedir (Biiytikmirza, 2007: 664).

Cogu yoneticinin oncelikli amaci, en iyi kalite ve miktarda hizmeti diisiik maliyetle
tiretmektir. Yoneticilerin ayn1 zamanda ayakta kalma, gii¢, prestij veya isletmenin biiylimesi
gibi bagka 6zel amaclar1 da olabilir. Biitgeler uzun vadeli hedeflere ulasilmasi i¢in birbirini
izleyen kisa vadeli hedeflerin uzun vadeli hedeflerle aym cizgide olmasini saglarlar. lyi
hazirlanmis bir biit¢e, yoOneticilere beklenmedik gelismeler karsisinda faaliyetlerini ve
planlarin1 ayarlayabilecekleri firsatlar1 saglayarak, alinacak kararlar sonucu orgiitiin nasil

etkilenecegini ¢oziimlemelerine yardimei olurlar (Haftaci, 2010: 100).

Biitge kisa vadeli planlarin kantitatif ifadesidir. Bu sekilde biit¢ce, hem planlama hem de
kontrol amaciyla kullanilan y6netim araci olmaktadir. Isletme kaynaklarinin en etkin ve en
verimli alanlarda kullanilmasi konusunda orta ve {ist yonetime rehberlik hizmeti sunan biitceler,
iyi bir faaliyet analizine dayandirilarak, etkin sekilde calistirilabildiginde yonetim kademeleri

arasinda gerekli olan haberlesme agin1 olusturabilir.

Isletmelerde biitceleme cesitli amaclarla kullamlabilmektedir ancak temel amag,
kaynaklar1 en verimli sekilde kullanarak en ¢ok kar getiren yatirim hedeflerini belirlemek i¢in

karar vericilere gereksinim duyduklar bilgileri saglamaktir.

3. Geleneksel Biitceleme

Biitgelerin diizenlenme asamasinda sistematik bir sira izlenmek zorundadir. Bu sistem
dahilinde oncelikle ana biitceyi olusturacak alt biitcelerin neler olacagi ortaya konulmali,
arkasinda da her bir alt biitge icin gereken veri setlerinin elde edilmesi gerekmektedir (Oktem,
1998: 74). Isletmenin gelecek yildaki faaliyetlerinin sayisal gosterimi olarak ifade edilen ana
biitgenin olusturulmasi, isletmenin hemen hemen tiim departmanlarini ilgilendirmekte ve

bunlar arasinda bir koordinasyon saglanmasini zorunlu kilmaktadir (Uslu, 1991: 317-318).

Anglo-sakson yazininda ise geleneksel biitgeleme sistemi Sekil 1°de ele alindigi gibi

islemektedir.

75



N
gL,

\ Sinop Universitesi Boyabat Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
m e-Dergisi
Cilt: 1 Sayi: 2

Sekil 1. Genel Biitgeleme Sistemi

[ = |
Satg I
Dinem Sonu Tretim Faaliyet Giderleri
Stok Biitcesi Biitcesi Biitcesi
Direkt 1k Madde ve Direkt i§§'i].i]i Genel Uretim
Malzeme Biitcesi Biitcesi Giderleri Biitcesi
Nakit Bitcesi
Biitcelenmis Biitcelenmis
Gelir Tablosu Bilanco

Kaynak: Garrison ve dig., (2006: 386).

Geleneksel biitceleme siireci, isletmede {iretilecek mamul ya da hizmetlere iligkin
tahmini satig miktarlariin belirlendigi satig biit¢esinin hazirlanmasi ile baslar. Daha sonra
isletmenin gelecek donemde {iretecegi mamul veya hizmet miktarini satig biitgesi ve stok
politikasia gore belirleyen iiretim biitcesi hazirlanir. Uretim biitgesi ile iiretilecek mamul ve
hizmet miktarlar1 belirlendikten sonra, iiretim biit¢esine dayali olarak Direkt Ilk Madde ve
Malzeme Giderleri, Direkt Iscilik Giderleri ve GUG biitgeleri hazirlanir. S6z konusu biitgeler
ile tiretim biitgesinde belirlenen miktarda {iretim yapmak icin gerekli direkt ilk madde ve
malzeme, direkt iscilik ve GUG kalemleri ve bunlara iliskin tutarlar belirlenmeye caligilir
(Parlakkaya, 2004: 231). Satis biitgesinden saglanan nakit girisleri ile {iretim ve faaliyet
giderleri biitgelerinden saglanan nakit ¢ikislari nakit biitgesinde toplanmakta ve daha sonra

biit¢elenmis finansal tablolar hazirlanmaktadir.

Geleneksel biitcelemeye getirilen elestiriler cogunlukla asagida belirtilen noktalarda

toplanmaktadir:

Stratejik acilimlara karsi olan geleneksel biit¢elerin en dikkat c¢eken 6zelliginin
operasyonel konulardan ziyade finansal konular1 igermesidir. Siire¢ agisindan incelendiginde
ise, geleneksel biitceler gelecekteki gelismeleri dar bir vizyonla genellemektedir (Hope and

Fraser, 1999: 40).

Son yillarda isletmelerin kalite ve etkinlik arayislari karar vericileri fonksiyonlar yerine
siirecler agisindan diistinmeye itmektedir. Aksine geleneksel biitceler fiili giderleri kontrol etme

amactyla hareket etmektedir (Bunce, 1995: 255). Bu nedenle, geleneksel biitceleme modern
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yonetim yaklasim ve yontemlerini (Toplam Kalite Yonetimi, Tam Zamaninda Uretim gibi)

desteklemekte yetersiz kalmaktadir.

Geleneksel biitgelerin gerg¢egi yansitmayacak kadar deterministik olmalari ve esnek
olamayislar1 gelisen ve degisen ortamlara ayak uydurmalarini zorlastirmaktadir (Yildiz ve
Gedik, 2004: 141). Ayrica bu durum yetenekli ve istekli personel bulma ve elde tutma agisindan
isletmelerde gii¢liik yaratmaktadir (Kaygusuz, 2002: 2). Bunun yanisira yukaridan-asagiya
olan gelencksel biit¢eleme anlayisinin her ne kadar biitcelemeyi kolaylastirici etkisinden s6z
edilse bile alt kademe yoneticilerinin biitceye katkisini sifirladigr i¢in bir o kadar da
gergekeilikten uzaklastirmakta ve calisanlarin motivasyonlarinin kirilmasina yol agmaktadir

(Nolan, 2005: 29).

Daha onceleri kar, hisse basina kazang, nakit akisi, 6z kaynak karliligi gibi finansal
bilgilerle olgiilen deger, son yillarda ekonomik katma deger ve piyasa katma degeri vb.
isletmeler tarafindan yaratilan deger gostergeleri ile dlgiilmektedir. Isletmelerin arz ettigi mal
ve hizmetleri tiiketiciler almaya istekli olduklarinda deger yaratilmis olmaktadir. Deger
yaratmak i¢in isletme vizyonunu tanimlanabilir amaglari olan bir stratejiye doniistiirmek
gerekir. Amaclar da deger yaratmaktir (Kaygusuz, 2002: 2). Piyasa ihtiyaclarina odaklanan ve
degerler zincirine dayanan modern biit¢eleme yaklagimlarinin aksine geleneksel biitgeleme ile
deger yaratilamamakta ve sonu¢ olarak deger yonetilememektedir (Newing, 1994: ).

Geleneksel biitcelemenin deger liretememe nedenleri Sekil 2°de gosterilmektedir.

Sekil 2. Geleneksel Biitcelemenin Deger Uretememe Nedenleri

Geleneksel

Strateji Biitce ile israfi Belirleyemez

Tliskilendiril is Is Yiikiinii Belirleyemez
Desildi
Isletme Siirekli Iyilestir-
Siireclerini meYyi Destekleye-
Biitceleyemez mez
, Maliyet Siiriiciilerini
Sahiplenme Belirlevemez

Eksikligi Olusturur
Hizmet Seviyelerini

Belirleyemez

Kaynak: Antos, (2006).
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Geleneksel biitgelemede miisterilerle iyi iligkiler kurulamamasi isletmelerin rekabet

edebilirlik basarisin1 engellemektedir (Kaygusuz, 2002: 2).

Gilintimiiz biitceleme islemleri bazen bir yildan uzun zaman alir ve bu siire boyunca
isletmede gorev degisimi yapilir ve biitce yeniden boyutlandirilir (Cokins, 1999: 5). Yillik
biitcelerin hazirlik ve analiz stireglerinde fazla kaynak harcandigindan isletmeler verimsiz
calismakta ve maliyetleri artmaktadir. Bunun yaninda elde edilen verilerin de gegersiz ve

taleplere cevap vermekte yetersiz kaldig1 goriilmektedir.

Geleneksel biitceleme siirecinde, planlanan ve gergeklesen degerler arasindaki farklar
yon, miktar ve sebepleri agisindan incelenerek gerek goriildiigii takdirde onleyici ve diizeltici
eylemlere yonelinir. Uygulamadaki sorunlardan biri de, biitce sapmalarinin analiz
edilememesidir. Bu da beraberinde biit¢enin planlama ve denetim fonksiyonunu yerine

getirememesine neden olmaktadir (Yildiz ve Gedik, 2004: 143).

Geleneksel biitgeler sabit ve duragan bir yapida oldugundan stirekli gelisimi
destekleyememektedir. Bu nedenle de, isletmenin i¢inde bulundugu rekabet¢i piyasanin

ihtiyaglarina cevap verememektedir.
Geleneksel biitgeler is yiiklerini belirleyememektedirler (Pryor, 2000: 149).

Geleneksel biitgeler, isletmenin siiregleri, faaliyetleri, kalite ya da zaman yerine,
boliimlere ve onlarin maliyetlerine odaklanmaktadir. Dolayis1 ile maliyetleri doguran nedenleri

thmal etmektedir.

Geleneksel biitgeler, etkin kaynak dagilimini destekleyemediginden, nelerde israf
yapildigin1  belirleyememektedir (Brimson ve Antos, 1999: 16-17). Biitge stratejiyi
yansitmalidir. Strateji iki seviyede formiile edilmelidir. Bir strateji basamagi, “Ne yapiyor
olmaliy1z?”; digeri “Bunu nasil yapmaliy1z?” sorularina cevap vermelidir. Maalesef, geleneksel
biitceler, ¢abalarin1 daha ¢ok ikincisi tizerine yogunlastifindan, ¢ogu zaman stratejik karar
almada yeterli bilgi saglayamamaktadir (Cokins, 1999: 6).

Biitgenin yapisi, isletmenin organizasyon yapisindaki ve siireclerindeki degisiklikleri

gostermemektedir (Brimson ve Antos, 1999: 17).

Gelecekteki  belirsizlikler ve risklerin  tahmini, isletmelerin  biitgelerinin
olusturulmasinda ve planlama asamasinda ilk adimdir. Giiniimiizde bilgisayar programlari
resmi bir biitge uygulamasi olmadan varsayimlara dayali senaryolarin her ¢esidinin beklenen

sonuclarint tahmin edebilmektedir (Cokins, 2007: 6). Bunu da dikkate alarak, ge¢cmise ait
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verilerin bulunmadigi durumlarda uzman kisilerce yapilan bu ongoériilerin gercege yakin ve
isleyis sirasinda olabilecek degisimlere gore esnek olmalari istenmektedir. “Ting vd. (1999)’ne
gore uzman tahminleri ¢ogunlukla bir aralik olarak ve/veya kalitatif (s6zel) nitelikte olmasi
gerekirken, geleneksel biitcelemede tahminler nokta tahminler seklinde oldugundan sartlarin
hi¢ degismemesi varsayimi sonuglarin gergeklikten uzak olmasina neden olmaktadir. Bu durum

da, biitgelerin etkin bir planlama araci olmasini engellemektedir (Yildiz ve Gedik, 2004: 142).

Geleneksel biitcelerle ilgili yukarida siralanan sorunlar, biitcelerden beklenen yararlarin
saglanamamasina, uzman olmayan karar vericilerin yanlis yonlendirilmesine, biit¢e sonuglarini
yanlis okumalarina ve isletme performansini net bir sekilde gérememelerine neden olmaktadir

(Yildiz ve Gedik, 2004: 143).

Tiim bu eksikliklere ragmen Innes (2005: 143), geleneksel biit¢elemenin mamul/hizmet
hacimleri ile tiiketilen kaynaklar arasinda gercekei bir iliskinin var oldugu isletmelerde olumlu

sonuclar verdigini belirtmektedir.

Mevcut biitcelemedeki eksiklikleri goren isletmeler, bazi 6zellikleri asagida belirtilen
yeni sistemler gelistirmislerdir (Brimson ve Antos, 1999; Hope ve Fraser, 1999’dan aktaran,

Kaygusuz, 2002: 2).

o Biitgelerin degil, uzun vadede degeri maksimum hale getirecek ve rekabette

usttinliik saglayacak hedefler olusturmak.

o Yukaridan asagi dogru izlenen siire¢ aksine, stratejinin 6n plana ¢ikarildigr ve

devamliliginin saglandigi bir sistem olusturmak.
o Calisanlar1 farkli kararlar almalar1 konusunda tesvik etmek.

o Kaynaklar1 kisa vadeli biit¢e siirecine gore dagitmak yerine uzun vadeli bir

yatirim siiresi boyunca yonetmeye calismak.

o Ozellikle sorumluluk merkezleri ve isletme birimlerinin arasindaki iliskilerin

koordinasyonunu saglamak.

o Maliyetlerde gecen yillarla mukayese yapmaktansa deger esasimna dayali
hesaplamalar yapmak.
o Stratejik yonetim ve karar verme siireglerinde etkili tahminlerde bulunmak.
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. Detayli ve ge¢mise yonelik raporlardansa performanslari olgen gecerli
gostergeler kullanmak.
. Karar vericilere aldiklar1 kararlar ile ilgili sorumluluk ve hareket serbestisi

imkani vermek.

4. Modern Biitceleme Yaklasimlar:

Geleneksel biit¢elemenin eksiklikleri ve karsilagilan sorunlar ileri {iretim ortamlarina
uygun yeni biitceleme yaklagimlarinin dogmasina sebep olmustur. Modern biitgeleme siirecinde
baslangic asamasi stratejik planlamadir. Stratejik planlama isletmelerin politikalarini
belirlemelerinde bir rehber niteligi tasirken aynm1 zamanda modern biitceleme sisteminin

temelini olusturmaktadir (Egeli vd., 2007: 30).

Modern biitceleme ¢alismalar1 i¢inde Amerika'li, Avusturya'li, Japon akademik,
endiistriyel ve danisman personelinin yer aldig1 Uluslararas Ileri Uretim Konsorsiyumu (CAM-
I: Consortium for Advanced Manufacturing International) tarafindan bir araya getirilen bir

calisma grubu tarafindan gergeklestirilmistir (Newing, 1994: 49).

Modern biitgelemenin teorik yapisi, geleneksel biitcelemenin eksik yonleri ele alinarak,
biitceleme sisteminin karsilamak mecburiyetinde oldugu yonetim amaglar1 ve verimli bir kar
planlamasi ekseninde hazirlanmistir. Bu amaglarin gergeklestirilmesinde gerekli sistem ve

kavramlar asagida belirtilmistir (Bunce vd., 1995: 258):

o Isletmedeki faaliyetler ve siirecleri belirlenerek, ayrintilar: planlanmalidir.

Faaliyet analizleri yapilmali ve faaliyet veri tabani kurulmalidir.

o Faaliyet tabanli maliyetleme uygulanmalidir.

o Degisimin takibini saglayacak digsal amaglar belirlenmelidir.

o Stratejik hedefler biitiiniiyle biit¢elerle birlikte ele alinmalidir.

o Istege bagli hizmet seviyeleri tanimlanarak 6nemi agiklanmalidir.

o Zaman esasli performans 6l¢iileri olusturulmalidir.

o Katma degeri olmayan faaliyetler ve atil kapasite ortaya konmalidir.
o Esnek biitgeleme sistemi kurulmalidir.

o Faaliyet ve zaman esasli raporlama sistemi kurulmalidir.
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. Performans degerleme sistemi ve biitce iligskilendirilmelidir.
o Yonetici esash biitceleme isleyisi terkedilmelidir.

Yukarida belirtilen bu sistem ve kavramlarin gerceklestirilmesiyle modern
biitcelemenin amaglar1 gergeklestirilebilecektir. Ancak, modern biitgeleme yaklagimlar tek
basina iyi bir biitgeleme siireci degildirler. Modern biitgeleme yaklasimlari, diger yonetim
stiregleriyle birlestirildigi takdirde beklenen faydalari saglayacak ve geleneksel biit¢enin

yetersizlikleri giderilebilecektir.
4.1. Stratejik Biitceleme (Biitceleme Otesi Yaklasim)

Son yillarda isletmeler teknolojik gelismelere, iiriinlerin piyasalardaki kisa yasam
stirelerine, hizla gelisen rekabet kosullarina geleneksel biitgeleme yaklasimlar: ile adapte
olamamaktadirlar. Bu faktorler, isletmeleri stratejik planlar1 tizerinde sik araliklarla ayarlama
yapmaya itmektedir. Isletmelerin gelecekteki belirsizlik ve risk altinda saglkli karar

verebilmeleri stratejik biitceleme sistemi yaklagiminin dogmasina sebep olmustur.

Gilintimiizde, tiim diinyada biitce konusunda oOnemli degisimler yasanmaktadir.
Geleneksel yontemlerin yerini “yuvarlama”, “kayan”, “biitgenin 6tesinde™, “katilimci1™ gibi
kavramlarla kullanilan daha elastik ve yasayan stratejik biitceler almaktadir. “Yeni nesil” olarak
finans uzmanlarinca adlandirilan bu yontemler, biiylime asamasindaki sirketlere daha dogru

ongoriiler yapma sansi sunmaktadir.

Sirket ve holding yoneticileri volatilitenin azalmasinin biitgeye olumlu etki yaptigi
gorlistinde olmasina ragmen, yine de Ongoriilemeyen ekonomik ortam nedeniyle sirketler
tahminlerde bulunup, biitcelerini farkl: stratejiler dogrultusunda hazirlamaktadir. Ornegin ¢ogu
sirket bir yillik biitce yapmaktan vazge¢mektedir. Bunun sonucunda “rolling program™
(yuvarlama) denilen ve 745, 8+4, 943 gibi belirli donem tahminlerini kapsayan biitgeler
hazirlanmaktadir. Yeni donemde yilbasinda biit¢e yapip, yilsonunda kontrol edilen devir de
artik son bulmaktadir. Cogu sirket “kayan” biitce diye adlandirilan yontemi izlemektedir. Buna
gore, biitceler en az 36 aylik hazirlanmakta, bu siire i¢inde belirlenen senaryolara gore alternatif
onlem planlart olusturulmaktadir. Degisim aninda da farkli senaryoya aninda gegis
yapilabilmektedir. Bu yap1 ¢ergevesinde uzun yillara yayilan, 2-3 ayda bir “kayan” senaryo

bazl1 biitceler hazirlanmaktadir (Oncel, 2004: 1).

Stratejik biitceleme, bilgi iletisim teknolojilerindeki hizli gelisim ve kullanici

vasiflarinin da artmasi ile birlikte isletmelerin biitgceleme siirecinde kullandiklar1 bir asamadir.

81



Sinop Universitesi Boyabat Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
e-Dergisi
Cilt: 1 Sayi: 2

Bilgisayar teknolojilerinde kullanilan yazilim ve teknolojinin uygunlugu stratejik biit¢eleme
uygulamalarinin basarisini belirlemektedir. ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi) gibi yazilim
programlar1 saglikli verilerin girilmesiyle gelismis biitgeleme sistemlerini desteklemektedir.
Ayrica stratejik biitgeler geleneksel biitcelere gore daha ¢ok katilimi gerekli kilmaktadir.
Isletmelerde finans uzmanlari isletme stratejilerine ulasmak amaciyla birim yoneticilerinden
gelecekle ilgili verilere gereksinim duymaktadir. Ornegin {iretim miktarimi %20 arttirmak igin
ne kadar fazla personele ihtiyag vardir? Bunun yaninda finans uzmanlari birimlerin biitgelerinde
kur tahminleri, biiylime oranlari, enflasyon oranlar1 gibi ongoériilerin ayni oldugundan emin
olmalidir. Bu amagla finans birimi biitce ¢alismalarinda diger birimlere gerekli bilgi akigini

saglamali ve desteklemelidir (Whiting, 2000’den aktaran Yildiz, 2008: 67-68).

Stratejik biit¢eleme isletmelere biiylik faydalar saglamaktadir. Sagladigi faydalar
asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Yilmaz, 2006: 16):

o Yonetimsel sorunlarin daha erken bir zamanda arastirilmasini saglar,

o Kararlar alinmadan once 6zenli ve ayrintili aragtirma yapma aligkanligi
kazandirir,

o Problemlerin ¢oztimiine disiplinli bir yaklagim getirir,

o Tim birimlerin esgiidiimlii olarak kararlara katilimi saglanir, birim

yoneticilerinin hedefleriyle uyumlu ve koordineli ¢aligmalar1 desteklenir,

o Isletmedeki tiim birimlere siirekli revize edilen bir rehberlik hizmeti sunar,
o En kérli yatirimlarin yapilmasi i¢in ¢aba gosterilmesine yardimci olur,
. Yonetim birimlerinin yetenek ve yargilariin 6lgiilmesinin yaninda performans

Ol¢timlerinde standartlarin belirlenmesini saglar,
o Istihdam dengesini ve ekipmanlarin ekonomik kullanimim saglar,

. Uretim faktorlerinin en karli sekilde kullanilabilmesi icin karar vericileri

planlama yapmaya zorlar,

o Biitgelerin, muhasebe servisinin planlama ve denetim ic¢in gerekli verileri

vermesini hizlandirma gibi faydalar vardir.
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Isletmelerin  %60°1 stratejileri ile biitge hedeflerini iliskilendiremedikleri icin
uygulamada basarisiz kalmaktadir. Stratejik biitge sistemi stratejik unsurlarin 6n planda oldugu
acik, net ve bilimsel verilere dayanmakta, gelismelere duyarli dinamik bir biit¢e 6zelligi

tasimaktadir (Yildiz, 2008: 73).
4.2. Faaliyet Tabanh Biit¢eleme

1990’11 yillarda gelistirilen modern biitgeleme tekniklerden biri de, Faaliyet Tabanl
Biitgeleme (FTB) yaklagimidir.

Faaliyet tabanli maliyetleme ile baglayan faaliyet tabanli yaklasim, biit¢eleme ile devam
etmis ve isletme biitgeleri faaliyet tabanli anlayista belirli amaglara destek olmak tizere yeniden
yapilandirilmistir. Kaynak girdilere, 6rnegin, ticretler, hammaddeler ve donanima odaklanan
geleneksel fonksiyonel yaklasim, yerini faaliyetlere odaklanan faaliyet tabanli biitgelere

birakmistir (Connolly ve Ashworth, 1994: 33).

FTB, isletmeyi gecmise dayali olarak degil, gelecege yonelik verecegi kararlarda ve

stratejik amaclara ulasmada desteklemektedir.

Faaliyet tabanl biitcelemede asil nokta gelecekte planlanan ¢iktinin karsilanmasi igin
gerekli faaliyetlerin miktarinin (hacminin) belirlenmesidir. FTB, faaliyet hacminin belirlenmesi
icin stratejik hedeflerin dikkate alinmasini gerekli kilar. Faaliyetlerin stratejik hedefleri basarma
ile baglantisina odakli bir yaklasimdir (Liu, Robinson ve Martin, 2003, 35’den aktaran Karaca
ve Yildiz, 2010: 1).

Geleneksel biitgelerde siire¢ ve sistem yapisindaki degisimler ve kalite iyilestirmeleri
rahatlikla izlenemezken, FTB’de bu tiir degisimler rahatlikla takip edilmektedir. Ayrica,
FTB’de faaliyetler, tirtinler veya hizmetler arasindaki sebep-sonug iligkisi kolaylikla

kurulmaktadir (Tokag, 2005: 39).

Bunun yani sira FTB ile, finansal 6ngoriilerin gercege uygunlugu arttigindan, kaynak,
faaliyet ve maliyetler arasindaki iligkiler a¢ik¢a ortaya konulmakta bu da yonetim anlayisinin
gelismesine, maliyet ve performanslarin Slciiliip yonetilmesini kolaylastirmaktadir (Ozer,
2001: 92). Bu haliyle FTB, elde edilen fiili sonuglarla biitcenin hem operasyonel hem de

finansal olarak ¢ok daha anlamli karsilastirilmasina olanak saglamaktadir.

Goriildigu gibi FTB, geleneksel biitcelemenin aksine, katma deger yaratan faaliyetleri
ve isletme hedeflerini dikkate alan, isletmede gelecek donemlerde gergeklesmesi beklenen

faaliyetlerin planlanmasini ve denetimini saglayan bir siirectir. FTB, isletme i¢in stratejik
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acidan 6nemli olan maliyet, zaman ve kalite unsurlarini faaliyetlerle iligkilendirir (Kose, 2003:

161).

Faaliyet tabanl biitcelemenin amaclar1 genel olarak asagidaki gibi siralanabilir (Ozer,

2001: 81; Block ve Lawrence, 1999: 18):
. [sletmenin maliyet yapisini daha iyi kavramak,

. Stratejik amaclara ulagsmak ve performansi iyilestirmek i¢in is yiikii tahminlerine

dayal1 olarak stirekli gelisim ve siire¢ yonetimini destekleyecek bir yaklasim olmak,
o Biitge siirecine operasyonel planlamay1 dahil etmek,

o [sletmelerde planlama ve denetim faaliyetlerini biitce hedefleri ile

iliskilendirerek daha saglikli karar vermeye yardime1 olmak,

o Faaliyet maliyetlerini belirleyerek, maliyetlerin biitcelenmesine, kontroliine ve

yoOnetimine yardimei olmak,
. Rasyonel mamul maliyet tahminleri olusturmaktir.

FTB'nin en onemli ozelligi, kaynaklarla faaliyetler ve faaliyetlerle maliyet nesneleri
arasinda dogrusal iligkiler kurmasidir (Ak¢akanat, 2007: 25). Faaliyet tabanli biitgelemenin bir
diger ozelligi ise, geleneksel biitgeleme yaklasiminin tersine, finansal biitceyi olusturmadan
Once operasyonel olarak uygulanabilir bir biitge olusturmasidir. Faaliyet tabanl biitgelemenin
temel O6zellikleri ise genel olarak asagidaki gibi siralanabilir (Wilhelmi ve Kleiner,1995: 80;

Antos, 1999: 12; Bleeker, 2001: 18;):

. Kaynaklarin yerine is siireglerine ve faaliyetlere odaklanir. Faaliyet ve siireg

analiziyle maliyet gelisim firsatlarini tanimlar.

. Miisteri ihtiyaglarinin 6grenilmesini gerektirirken, calisanlara da yapmis

olduklar1 faaliyetlerle ile ilgili karar alma ve sorumluluk tistlenme imkén1 sunar.

. Girdilerden ziyade ¢iktilara odaklanir. Faaliyet ve gorevlerin performansinin ve
ciktilarin siirekliligi i¢in etkin kontrol imkani saglar. Isletmenin biitceleme siireciyle stratejik

amaglarini iliskilendirir.

. [sletme yetkililerine birden fazla alternatif sunarak, rasyonel harcama ve bu

harcamalar etkin sekilde siralama imkani sunar.
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o [sletme ortaklarmin karin1 maksimize edecek ve isletmeye rekabet saglayacak

gercekei tahminleri uzun vadede 6ngoriir.

o Stirekli gelisimi stirdiiren ve kontrol eden katilimci bir siire¢ 6ngoriir.
. FTB siireci, maliyet ve ¢alisanlara daha farkli bir agidan bakarak yonetimi
destekler.

Aslinda, geleneksel biitceleme ile FTB sistemleri arasinda direkt giderler acisindan bir
fark bulunmamakta, farklilik endirekt giderlerin ele alimis ve dagitim seklinden
kaynaklanmaktadir. Sekil 3°de oldugu gibi geleneksel biitce tiiketilecek kaynaklar1 ortaya
koymakta, fakat bu kaynaklarin isletme hedeflerine ulastiracak sekilde hangi faaliyetler
tarafindan nasil tiiketilecegi, tiiketirken hangi stratejileri belirleyecekleri anlagilamamaktadir.
Bu duruma igletme karliligini arttirmay1 diistinen yonetimin azaltmayi diistind{igii seyahat
giderlerinin isletme hedef ve stratejileriyle iliskilerini bilememeleri 6rnek olarak verilebilir

(Barfield, 2001: 683).

Sekil 3. Geleneksel Biitge ile Faaliyet Biitgesinin Karsilagtirmasi

Geleneksel Biltce Faaliyet Biitcesi
Gider Biitce Faalivet Cikt | Cikt Il'l-fanlll:.‘;fj
Simflar s Tasviri ﬁa?m ullanim d
Maliver il
Ayhiklar 5500 000 E-postalarn islenmesi  gp2s 20,000 § 5000
Ticrete ilaveler 5150000 ' _h Baslangic Incelemesi  $17.50 20,000 £350,000
Kira 540,000 \ Profesyonel Inceleme £50 1,000 & 50,000
Malzeme 560,000 ) Editiriin Incelemesi §a0 2,000 $§ 60,000
Bilgi {slem 350,000 ."f EOB Yaratilmasi 309,00 20,000 §180,000
Seyahat sapgan | ¢ | Kontrol Yaratimas $6.00 12,000 § 72,000
Damsmanlhk 70000 Sorularn Yamtlanmazn 34320 10,000 & 42,000
Telefon $30.0000 | Taleplere Dava Actlnast  $300 500 £150.000
Bolimiin Yonetilmesi § 21,000
$930.000 $930,000

Kaynak: Brimson ve Antos, (1999: 11).

FTB, geleneksel biit¢celeme karsisinda iki avantaja sahiptir. Birincisi, kaynak
maliyetlerini daha kesin ve dogru sekilde biit¢celeme potansiyeli vardir ve ikincisi, tiretim
hacminin ni¢in kaynak ihtiyaci ile dogru orantili olmadigina dair daha iyi bir bakis agis1 saglar

(Cooper ve Slagmulder, 2000: 85).

FTB’nin en ¢ok kullanildig1 asamalardan bahsedecek olursak, genel olarak soyle

siralanabilir (Brimson ve Antos, 1999: 235);
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. Uriin fiyatlamasi, {iriin karmasi, yatirim kararlar1 gibi stratejik Kkararlar
asamasinda,

° Miihendislik tasarim kararlarinda ve siire¢ agsamalarinda,

o Rakip isletmelerle maliyet mukayesesi asamasinda,

Faaliyetlerin maliyeti, faaliyetlere iliskin is yiikii ve tahmini taleplerin gerekliliklerinin

anlasilirligini saglama agamasinda.
4.3. Kaizen Biitceleme

Kaizen, Japonya’da degisim anlamina gelen “kai” ve iyi anlamina gelen “zen”
kelimelerinin birlesimi olup siirekli iyilestirme, gelistirme anlamina gelmektedir (Imai, 1994:

3).

Toplam kalite yonetim anlayisinin bir par¢asi olarak kaizen maliyetleme ise, hedeflenen
maliyetin belirlenmesinin ardindan bu hedefe ulagsmak i¢in {iretim asamalarinin siirekli
iyilestirilmesi siirecidir (Monden ve Lee, 1993: 22). Isletmenin tiim faaliyetlerinde kaliteyi
hedef alan Toplam Kalite Yonetimi bu siiregte hatalarin 6nlenmesine de calismaktadir. Bu
sayede kayiplar azalir, fire, 1skarta, ikinci kalite iirtin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari,
teslimattaki gecikmeler, gereksiz muhasebe islemleri vb. tiim olumsuzluklar ortadan kaldirilir.
Kaizen Maliyetleme ile {iriinlerin kalitesi artarken maliyetleri azalmakta ve {iretim siire¢lerinin
giivenligi saglanmaktadir. Isletmelerdeki yiiksek kalite ve diisiik maliyet iliskisi ayn1 zamanda

Kaizen Maliyetlemeyi gerekli kilmaktadir.

Kaizen Maliyetleme Hedef Maliyetlemenin aksine {irliniin tasarimindan ¢ok maruz
kaldig1 tiretim siirecine odaklanmaktadir (Cooper, 1995: 240). Bu anlamda hedef maliyetleme
daha ¢ok maliyet planlama amacina, kaizen maliyetleme ise iiretim agamasindaki maliyetlerin
distiriilmesi amacina yoneliktir (Haftaci, 2010: 280). Zaman akisi agisindan {iriin gelistirme,
tasarim ve dUretim safthalar1 ele alindiginda Tablo 1°den de anlasilacagi {izere, Hedef

Maliyetlemeyi Kaizen Maliyetleme izlemektedir.
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Tablo 1. Zaman Akis1 ve Kaizen Maliyetleme Sistemi

Uretim ! !

Gelistirme ! !

+—Ve —p» ! - T_"-I."Eti.l].l E— !

Tasanm ' Safhas '

Safhas ' '
Faman Alasi ZamanAlisi — 5 | Zaman Alaan

Malivet ' '

4— Hedef —p!| +— Siirdirim———» | 4—Kaizen—!

Malivetleme ! Cahsmalar: | Malivetleme |

I {Cost Sustainment) I I

Kaynak: Monden ve Lee, (1993: 27).

Kaizen Maliyetleme sisteminin etkinligini, uzlagmalar yolu ile belirlenen hedeflerin

elde edilebilir olmasi belirler (Monden ve Lee, 1996: 200).

Kaizen maliyetlemede temel amag, iirlin hatlarinda siirekli iyilestirmeler yaparak
maliyet azaltimlarin1 gerceklestirebilmektir (Cooper ve Kaplan, 1998: 27). Kaizen
Maliyetlemede maliyet azaltimlar1 bir takim isidir ve bizzat isi yapan iscilere verildiginden
diger sistemlerden ¢ok farkli oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Maliyetleri diisiirmek amaciyla
kritik noktalara odaklaniimalidir. Ornegin Citizen saat isletmesi, bir is¢inin kullanabilecegi
makine sayisin1 arttirmaya ve makinelerin ¢alisma performanslarimi  yiikseltmeye

odaklanmaktadir (Cooper, 1994: 25).

Isletmeler kiiresel rekabet ortaminin gereksinimlerini karsilayabilmek, varliklarini
korumak ve siirdiirmek i¢in diisiik maliyetle ve yiiksek kalitede iiretim yapma zorunlulugu
duymaktadirlar. Glinlimiizde {iretim ortamlarinda yasanan bu degisim sonucunda toplam kalite
ve tam zamaninda tiretim gibi anlayislarin uygulanmasiyla geleneksel biit¢eler boyle bir ortama

uyum saglayamamuis, isletmeler modern biitgeleme teknikleri arayislari igerisine girmislerdir.

Kaizen biitceleme ise modern biitceleme tekniklerinden biri olarak toplam kalite
yoOnetiminin bir devami olarak ortaya ¢ikmis, 6zellikle yiiksek teknolojiye dayali {iretim yapan

Japon firmalar tarafindan kullanilmaya baslanmistir.

Toplam kalite kontroliiniin bir pargasi ve kaizen faaliyetlerine dayali yonetim sisteminin
bir alan1 olan Kaizen biitceleme, direkt maliyetleri esas alan bir tiir katki pay1 analizine
benzemektedir. Bu sistemde, dolayli maliyetlerin dagitimi s6z konusu degildir (Tanaka, 1994:
6). Kaizen biit¢eleme, biitge doneminde biitcelenen rakamlarda siirekli iyilestirme temeline

dayanan bir biitceleme yaklasimidir (Horngren vd., 2003: 89).
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Kaizen biitgeleme ¢aligmalari, isletmedeki biitiin c¢alisanlarin destegini, uyumunu
arkasina alarak yil boyunca devamli uygulanan maliyetlerin azaltilmasi esasina dayanan bir
stiregtir. Kisaca, Kaizen biitgelemeyi uygulayan isletmeler planlama asamalarinda biitg¢elerini
olustururken maliyetleri diistirebilecek ve kontrol altinda tutmay1 basaracaklarindan geleneksel
biitcelerin eksiklikleri giderilmis olacaktir. Isletmeler boylelikle olduk¢a avantajli konuma

gelmis olacaklardir (Tiirk, 2001: 227).

5. Sonug¢

Son yillarda kiiresellesme, yonetimde miikemmellik arayisi ve bilginin degerinin
artmast, toplam kalite anlayis1 ile birlikte hizli sosyal, siyasal ve 6zellikle teknolojik alandaki
degisimler ve gelismeler karsisinda, isletmelerin basarisi rakiplerine karsi rekabet edebilme
giiciiyle ol¢tilmektedir. Isletmelerin bu hizl1 degisimlere ayak uydurmalari, rekabet edilebilirlik
seviyelerini arttirmalar1 dogru ve gerg¢ek¢i muhasebe verilerinin elde edilmesi ve saglikli bir
bilgi sisteminin kurulmasiyla miimkiindiir. Bu baglamda, karli yatirimlar yapmak, istihdam
yaratarak topluma daha iyi hizmet vermek ve katma deger yaratmak isteyen isletmeler

maliyetlerini en diisiik ve gerc¢ekei olarak tespit etmelidirler.

Gelisen teknolojik degisimlerle ortaya ¢ikmakta olan yeni tiretim sistemleri igletmelerin
kullandig1 geleneksel sistemlerle ¢ogu zaman uyusmazlik igerisine diismektedir. Yapilan
arastirma ve uygulamalar 1s51ginda FTM ile baslayan faaliyet tabanli yaklasimlarin, biitceleme
calismalarinda da kullanilabilecek genis bir potansiyele sahip oldugunun farkina varilmistir.
Ayrica maliyet yonetiminden isletme hedeflerinin biitcelere yansitilmasina kadar pek ¢ok
alanda eksik kalan geleneksel biitgeleme anlayisi, alternatif olarak yeni biitgeleme

yaklagimlarinin olusmasina neden olmustur.

Bu calismada, biitge ve biitceleme hakkinda teorik bilgilere yer verildikten sonra,
geleneksel biitceleme sistemlerinde karsilasilan sorunlar ve eksikliklerden bahsedilmistir.
Ardindan modern biit¢eleme sistemlerinden faaliyet esasli biitgeleme, kaizen ve stratejik
biitgeleme yaklasimlart hakkinda kavramsal bilgiler tizerinde durularak, modern biit¢eleme
tekniklerinin isletmelere saglayacagi avantajlara yer verilmistir. Sonug¢ olarak, modern
biitceleme yaklasimlar1 tek basina iyi bir biit¢eleme siireci degildirler. Modern biit¢eleme
yaklagimlari, diger yonetim stiregleriyle birlikte ele alindiginda beklenen yararlar1 saglayacak

ve geleneksel biitcelerin yetersizlikleri giderilebilecektir.
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