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SIFIR TABANLI BUTCELEMENIN
PLANLAMA VE DENETIM ISLEVi

Ulkii ERGUN (*)

OZET

Ekonomik kosgullarda olaganiistii degismelerin oldugu donemlerde, gele-
neksel biitceleme teknigi, planlama ve denetim islevini gergeklestirmede yetersiz
‘kalmaktadir. Ozellikle enflasyon doénemlerinde, sinirli mali kaynaklarin rasyonel
ve etkin bir bicimde dagilimini saglayacak veni bir biitceleme 'tekmgmln geligti-
rilmesine gereksinme duyulmaktadir.

STB olarak nitelendirilen bu yeni teknik geleneksel biitcelemenin eksik
yonlerini gidermekte ve yliksek oncelikli programlar:i oncelikli olmayanlardan
ayiwrarak, simirli kaynaklarin bir an once gereksinmelere yonlendirilmesini sag-
lamaktadir Oncelikle genel masraf biitceleri icin uygun bir teknik olan STB’nin
ozellikleri, isleyis bi¢imi, yararli ve sakincali yanlar, calismamizda inceleme
konusu yapilmastir s ' -

I—GiRts

Cagdas igletmecilik yonetimi, son yillarda en Onemli gelismeyi,
«biitce denetimi» alaninda gostermigtir. Bilindigi lizere, biitcenin dene-
tim araci olarak kullanilmasina, «blitceleme yoluyla denetim» veya <«biit-
ce denetimi» adi verilmektedir, Biitceleme ve biitce dénétimi, yonétim
sisteminin temel araclar1 olarak birlikte calistirilir, Ulkemizde de yoOne-

ticiler, giderek igletme faaliyetlerinde denetiminin Onemini anlamaya ve

(*) Dr., D.EU.LILBF. Isletme Boliimii
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bu faaliyetlerden doyucu sonuclarin alinabilmesinin gerekli kosulu ola-
rak, biitce denetimine 6nem vermeye balsamiglardir.

Butce sistemi, yonetimin planlama ve denetim iglevlerinin gercek-
lestirilmesinde biiyiik katkilar saglar. Serbest rekabetin gecerli oldugu bir
ekonomide, isletmeler'n uzun siireli amaci, kir maksimizasyonudur. Is-
letletmelerin bagary ve bagarisizliklarinin 6lgiilmesinde, kdr en onemli
etmen kabul edilir. Bu nedenle isletmeler, giderek étkinlik kazanan tica-
ri yarigmada on saflara gecebilmek ve caligmalarini siirdiirebilmek igin
~ planlamaya buyiik onem vermek zorundadirlar. Planlama  en genis anla-
timla, neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan yapilacagin once-
den kararlagtirma siirecidir, Sayilarla ifade edilebilen bir plan olan biit-
celerin, planlama araci olarak kullanilabiimesi i¢cin, her geyden Once
~ kigilerin, ara¢ ve yontemlerin, zaman ve yerin secilmesi ve gelecékte
ortaya cikacak igletme faaliyetlerinin diizenlenmis olmas; gerekir.

Planlama, igletme yoOneticilerini, isletme sorunlari iizerinde Once-
den diisiinmeye zorlar. Biitceler bu konuda en etkin araclardir. Ciinkii biit-
ce sistemi, igletmeye ait tiim planlarin formel olarak ve sorumluluklar
itibariyle saptanmasimi ongordiigiinden, tiim yoneticileri jsletme sorunla-
rinl1 erken ve sistematik olarak ele almaya zorlar. (Kog, 1977: 21)

~ Isletmenin tiim faaliyetlerini karsilayacak bicimde hazirlanmis olan
genel planlar ve sadece belirli bir faaliyet bOoluimii i¢in hazirlanmis olan
kismi planlar, isletmede ayni zamanda 6nemlj birer denetim aracidirlar.
Cunkii, planlanmig rakamlarin, fiili rakamlarla karsilagtirilmasi sadece
- aradaki farklarin saptanmasi olanagim vermez, ayni zamanda bu farklarin
-nedenlerini arastirarak, gerekli diizeltici onlemlerm alinmasini da saglar.

(Pelﬂner 1980: 339)

[I— GELENEKSEL BUTCE YAKLASIMININ EKSIK YONLERI

Yukarlda da degindigimiz gibi, | biitce sistemi, faallyet donemji bo-
yunca, yonetimin faaliyetlerindeki olumlu ve olumsuz gelismeleri en et-
kin bir bi¢imde izlemesine olanak saghyarak, planlama ve denetim 1§lev-
lerinin gerceklegtirilmesinde onemli kat:kllarda bulunur

Geleneksel biitceleme sistemi olarak bilinen bu sistem 1ile, iglétme
faaliyetlerinin planlanip denetlenebilmesi, ancak olagan ekonomik kogul-
larin varligl halinde olanaklidir. Olagan ekonomik kosullar deyimiyle an-
latilmak istenen; lilkede enflasyon oraninin ve beklentisinin diigsiik ol-
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masl, uygulanan ekonomi politikalarinda koklii degigmelerin yer alma-
mas1 ve gelecekle ilgili belirsizlklerin bulunmamasidir. Bu olagan eko-
nomik kogullarin ortadan kalktif1 enflasyon donemlerinde, geleneksel
biitceleme teknigi, planlama ve denetim agisindan yetersiz kalmaktadir.
Bilindigi gibi enflasyon, mikro duzeyde, isietmelerin likidite sikintisi ¢ek-
melerine, agir faiz yiikii altina girmelerine ve fon yetersizlikleriyle kars:
kargiya kalmalarina yol acan bir olgudur. Iste, enflasvon donemlerinde
simirly mali kaynaklarin, rasyonel ve etkin bir bicimde dagilimini sagla-
yacak yeni bir biitceleme teknifinin gelistirilmesine gereksinme duyu-
lacaktir. '

Sifir Tabanl Biitcleme olarak n'telendirilen bu teknigin kuramsal
olarak aciklanmasina ge¢meden oOnce, gelenekse] biitceleme ile bu tek-
nigin kargilastirmali bir bicimde ‘ncelenmesi gereksinimi duyulmustur.
Boyle bir yaklasim, bir yandan geleneksel biitcelerin olaganiistii kosullar-
da yetersizligini ortaya koyacak, ote yandan da sifir tabanl biitceleme uy-

Har.
Diizeyi _ . oot
TL. Cizim 1 : Geleneksel biitceleme yaklagim;

1. Ge¢mis har-
cama trendi-

nin ekstra-
- polasyonu

2. Enfasyon ne-
~ deniyle artis
2. Yenj prog-

ramlar icin

artg

1988  Yillar
Kaynak : Cheek (1977) '
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gulamasinin zorunlulugunu belirginlestirecek nitelik ve ozellikler tagi-
maktadir. Bu nedenle, caigmamizin agagidaki kesiminde, geneleneksel
 blitce anlayisi lizerinde durulmustur.

‘Geleneksel biitceleme yonteminde, genel olarak bir oncéki yilin but-
ce rakamlar: veri olarak alinmakta ve biitceleme iglemi, birbirini biitiin-
leyen 1ii¢ asamada gercekletirilmektedir. Bu agamalar, cizim 1 : de
belirtilmigtir.

Cizimde yer alan agamalar, kisaca asagidaki gibi aciklanabilir :

1. Gecen yilin harcama diizeyini (veya son yularin trendini) gele-
sek yll icin ekstrapole etmek.

- 2. Trendle elde edilen diizeyl, maag ve licretlerle, satin almmacak
malzeme ve hizmet maliyetlerinde beklenen artiglar icin ylukseltmek.

3. Uygulamaya konacak yeni programlar icin harcama diizeyihi ar-
tirmak. '

- Hazirlanma prosediirii ana hatlar1 ile yukarida gosterilen gelenek-
sel biitceler, amaca en diisiik maliyetlerle nasil ulagilacagi, eldeki Kkay-
naklarin en uygun dagiliminin nasil yapilacagi gibi sorulara saglklh ya-
nitlar verememektedir. Bunun baglica nedeni, yontemin kendi igerisinde
sakll vetersizliklerden kaynaklanmaktadir. Bunlar1 asagidaki sekilde be-
lirtmek olanaklidir (Aysan v.d., 1979: 3). ' '

1. Yapilan biitcelemenin amaclar; ile ilgisi ya hi¢ yoktur va da rast-
lantiya birakilmistir, Bunun nedeni, bircok igletmenin uzun donemli bir
planminin olmamasidir. |

2. Biitcede ver alan 6deneklerin, alinacak sonuglarla ilgisi bulunma-
“maktadir.- Nedeni, geleneksel biitcenin bir o0denek blit¢esi olmasi; 1§ prog-
- rami oilﬁ'ma ozelligi tasimamasidir,

- 3. Biitcenin, yapilacak 1§1emn ayrmtﬂarl ile 1lgisi bulunmamakta-

dir. Oysa elde edilecek sonuglar, cok kuctk ayrintili pek cok faaliyetten
dogacaktir. . -

4. Faaliyetlerde oncelik sirasi s6z konusu degildir.

5. Neden, ne kadar hartanacaginin kanitlanmasi sorumlulugu st
yoneh me yuklenm1§t1r '

6. Ust ve alt diizey vonetlcllerz arasinda butgeleme faaliyetlerinde-
ki hab erlegme zaylftlr

7. Aym isi yapmanin alternatif yollar1 arastirilmamaktadir.



- III— SIFIR TABANLI BUTCEIEI\IE 'NIN DOGUSU VE
UYGULAMA ALANI

“Azalan kérlar, artan maliyetler, fiyatlarin diisiik tutulmas: icin ya-
pilan baskilarla kargi karsiya bulunan kamu ve ozel kuruluglarinin, si-
nmirh kKaynaklarimin rasyonel bir bicimde dagilimim saglayacak etkin bir
bltceleme siirecine olan gereksinmeleri giderek artmaktadir. Iste, eko-
nomik oksularda hizli degismelerin oldugu bu gibi durumlarda: uzun do-
nemli hedefler ve planlar kapsaminda, sinirli kaynaklarin etkin bir bi-
¢imde dagilimin gerceklestirmek ve geleneksel biitcelémenin eksik yan-
larim1 gidermek lizere yeni bir biitceleme tekniginin uygulanmasina gecil-
migtir. Sifir Tabanl Biitceleme (STB) olarak adlandirilan bu biitceleme
- teknigi, ilk olarak 1970 yilinda Peter A. Pyhrr tarafindan ortaya atilmis ve
ABD’deki Texas Intruments Inc» Sirketinde uygulamaya konu!mustur.
Bunu daha sonra diger uygulamalar izlemistir, ABD eski Bagkanlarindan
Jimmy Carter da 1972 yiinda Georgia Eyaleti Valisi iken yontemi benim-

semig ve Eyalet biitcesinin hazirlanmasinda uygulanmasma baglanilmis-
tir, ' | '

STB tekniginin temelini, her biitce yili basinda sifirdan basglanarak,
tum faal'yetlerin ve bunlarin 6nceliklerinin yeniden saptanmasi, kaynak-
larin faaliyetler arasinda yeniden dagilimi olusturur. Harcama gerekeesi
ile kaynaklarin dagilimi arasindaki uyumu greeklestirme cabalar sonu-
cunda ortaya cikan STB, asagidaki gibi tammlanafbi]ir.

- STB, her yoneticinin, kendi biitcesinin gerekcesini en kuciik ayrin-
t1smna kadar gosterme zorunlulugu olan bir planlama, biitceleme siireci-
dir ve para harcama gerekcesini kamitlama yiikiimliiliigiinii yoneticiye ak-
tarir. Bu yaklasim, tiim faaliyetlerin — karar paketi — olarak tanimla-

nip, onem sirasina gore sistematik bir anahzle degerlen»dlrlhnefsml gerek-
1i kilar Austin, 1977: 5).

Geleneksel biitceleme yonetiminde, biitceyle ilgili Kkararlarda ve
blitcenin formiile edilmesinde sadece iist diizey yoneticileri soz sah’bidir.
Oysa STB, orgiitiin tiim diizeyinde ver alan yoneticilerin katilimiyla ger-
- ¢eklegtirilir. Ciinkii, saglanan hizmetler icin parayr asil harcayanlar da-
ha alt diizey yoneti¢ilerdir. Faaliyetlerinde uzman olan bu yoneticilerin
~ planlama ve biitceleme siireci konusunda bilgili olmasi, kendi maliyet et-

kinliklerinin degerlendirilmesinden sorumlu tutulmas: gerekir.

Yoneticiler tarafindan hazirlanmis ve gerek]il'igi ayrimtili  bi¢gimde
ortaya konmus olan faaliyetlerin, 6ncelik derecelerine gore bir siralama-
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ya konmas: gerekir, Maliyet yarar analizi, bu siralama igleminde bir 0l
cut olarak kullanihr. '

Bu ozellikleri goz Oniinde bulumduruldugunda STB’nin oOncelikle ge-
nel masraf biitgeleri icin uygun oldugunu soyleyebiliriz. Ornegin, iiretim
isletmelerin'n muhasebe, pazarlama, satin alma, aragtirma-gelistirme,
miihendislik, kalite kontrol boliimleri veya departmanlari, STB i¢cin en
uygun alanlardir. Direkt hammadde ve direkt iscil’gin agirhkh oldugu,
iiretimle ilgili alanlarda ise bu yontemin etkinligi s6z konusu degildr.
Cinkii, STB icin gerekli olan maliyet-yarar analizi, diretim alanmindaki
harcamalar: artirmak veya azaltmakla ilgili kararlarda dogrudan dog-
ruya uygulanamaz. Bu alanlarda, planlama ve denetim araci olarak, stan-
dart maliyet ve geleneksel biitce yonftemlen kullanilmaktadir.

Kisaca ifade etmek egrekirse, maliyet-yarar anah'zlmn gerekli oldu-
>1. standart maliyet ve gelencksel biitceleme ile denet'min gecerli olma-
dif1 hizmetler, destekleme ve benzeri gibi kurmay fonksiyonlarda, mali-
yet denitimi ve kaynaklarin verimlj dagilimim saglamak tizere STB tek-
nigi etkin blglmde kullamlabilir. '

Amer:can Management Association (AMA) tarafindan 223 isletme-
de yapilan arastirmanin bulgularina gore, STB’nin orgiitsel yapi ve sii-
recler icindeki yemm agaglydakl gibi saptamak olanaklidir (Ozbagar,
1978: 14). ~ '

_ I§1ertm-e iriliginin gostergesi olarak satis hacmi alindiginda, biiyiik
kuruluglarin — hem 6zel hem de kamu kesiminde— Kkii¢lik kuruluglara
gore STB yontemini daha fazla kullandiklar1 anlagilmaktadir.

Isletmelerin kurulus yillarina goére yapilan bir analiz, 10 yildan da-
ha eski kuruluglarin STB yontemine daha cok yoneldiklerini gostermek-
tedir. Yontemi uygulayan isletmelerin %25’i uygulamayi genel merkez

~ diizeyinde, %13’li orgiitsel boliim diizeyinde, %15’; orgiitsel alt boliim dii-
- zeyinde ve %48’i de tim ovgutsel duzeylerde yaptiklarim soylemnglerdlr

STB yonetimini kullanan isletmelerin biiviik bir kismi, kar amach
- imalat is kollarinda (%40)yer almaktadir. Diger kuHamcﬂar arasinda,

hizmet sunan, finansal kuruluglar, saghk—--hmmet kuruluslar1 ve kamu
g1r1§1mler1 sayilabilir.

- Ulkemizde STB tekni él daha cok ozel kesim kuruluslarinda uygula-
ma alam bulabilmektedir. Ciinkii kamu kesimi, yalnmizca artan niifusu
istihdam eden kuruluslar olarak gorulmektedlr. Oysa yeni liretim alanla-
-1 acillarak, is yaratma olanaklarimin saglanmasi ve bu kesimin kamu hiz-
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metlerni etkin ve verimli bir bicimde gerceklestiren kuruluslar olarak
benimisenmesi, STB’nin bu alanlarda’ da kullanimini yayginlagtiracaktir,

— SIFIR TABANLI BUTCELEME LE PLANLAMA
- ARASINDAKI! ILISKi '

 Bircok yonetici, STB adinin Sifir Tabanli Planlama veya Sifir Tabanh
Planlama ve Biit¢eleme olarak degistirilmesini onermigtir. Ciinkii siire¢ et-
~ kin bir plani:amay: gerektirir ve planlamanin eksikiigini derhal ortaya ci-
karir. Planlama ve STB siireci asagidaki gibi Karsilagtirilabilir (Pyhrr,
194a:8) < e ' i

—Planlamaistenen ciktiy,

- —Biitceleme istenen girdiyi belirler.

Planlama, biitcelemeden daha geneldir. O, programlar1 olusturur,
amaclar: ve hedefleri koyar ve orgiitiin tiimii icin temel polit’k - kararlar
alir. Biitceleme ise, orgiitiin her bir programi uygulamak icin yapmak zo-
runda oldugu iglevler; veya f aaliyetleri detayli olarak analiz eder, Ayrica,
nihai amaca ulagmak icin her bir faaliyet icinde alternatifleri analiz eder
- Ve saptanan hedeflere kismen veya tamamen ulagiimasiyla ilgili maliyet-

ler arasinda Gdiinmleri belirler, Cizim 2: de planlama ve biitceleme ara-
sindaki iligki gosterilmektedir. Bu iliski dinamiktir. Ciinkii istenen amac-
lara ulagsmak icin gerekli olan kaynaklar simirsiz degildir. Bu nedenle,
her bir amacin 9%10’una ulagsmanin, malivetin %25’ini gerektinip gerek-
tirmedigini —veya tersi— her bir amaca ulasip ulagamayacigimiz: ve ba-
z1 amaclari elimine etmemiz va da azaltmamiz gerekip gerekmedi gini be-
lirlememiz zorunludur. Amaclarimizi b elirlersek, STB siireci, belirlenen
~_sonuclara en iyi nasil ulasilacagim gosteren bir optimizasyon—alt1 araci
olacaktir- Bununla birlikte, hedefleri degistirmek icin maliyet - yarar a-

5

nalizine dayandirilan gercekei talep, STB surecini hem bir optimizasyon

alti ve henr de toplam - optimizasyon arac yapar.



Cizim 2 : Planlama ve STB amnasmdaki iliskij

Planlama

. Plan ve programlarin
olugturulmasi '

o Amag ve hedeflerin
- belirlenmesi ‘

¢ Baglica politika =
kararlarinin alinmasi

STB

Planlari gerceklegtirmek iizere: tiim
faaliyetlerin, alternatiflerin ve
maliyetlerin detayli bir big¢imde
deZerlendirilmesi ve blitgelenmesi

g

Deéerlndirme '

DUZELTMELER
<

« Butgenin plana gore %est ‘edilmesi
1ndaki

o Maliyetler ve amaclar aras
odiinlemeyi bglirlems '

‘

Bliitge ve 2
Faaliyet Plani|

Kaynak : Pyhrr (1973)

V— SIFIR TABANLI BUTCELEME’NIN
UYGULAMA ASAMALARI

STB teknigin‘n uygulanmasinda iki asama s6z konusudur. Bu asama-
larm 11ki, karar paketlerinin gel’ stirilmesi, ikincisj ise karar paketle-
rinin siralanmasidir, '

A. Karan Peketlerinin Geligtirilmesi

1. Karar Peketi Kavmami: Karar paketi, belirli bir faaliyetin veya '
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islevin kesin simrlar igerisinde tamimlanmasi degerlenmesi, dier alter-
- ratif yollarla karsilastirilmasi, maliyet - yarar analizini ve paketin onay-
lanmamas:y durumunda - dogacak sonuglari iceren bir dokiimandir.
Karar  paketlerinin  gelistirilmesinde ilk -adim, Orgiit icinde Kka-
rar birimlerinin belirlenmesi ve karar paketlerini hamrl‘ayacak yonetici-
lerin saptanmasidir Karar birimi: bir b6liim, belirli bir islev, maliyet
merkezi, proje veya benzeri tiirdeki jgler olabilir, ' '

Bu evrede kariglagilacak olan baglica sorun, karar konusu birimleri-
ni: kac adet olmas gerektigi, bunlarin tanimlamalarinin ve simrlandiril-
- malarmn nasil yapilacagidir. Boliim sorumlular: ile yapilacak caligma-
lar sonucunda, karar konusu faaliyetlerin sayis1 kisa zamanda olugturui-
malidir. Bu gah_s;mava parale] olarak, muhasebe boliimlerinden de miktar-

larla ilgili bilgiler elde edilmelidir (Bilginoglu, 1978: 22)

Her bir faaliyet icin karar paketi hazirlanmirken faaliyetlerin yerime
getirilmesi ile 1lgili olarak dikkate alinmasi gereken 1Ki Il‘O‘kta vardir
(Pyhrr, 1973 : 6). '

a) Ayni iglevi yerine geturmede farkh yolla.rm bulunmasi: Bu ana-
iz, karar paketinin hazirlanmasinda, her bir yolun ayrintil; olarak tar-
bigilmasimi ve Onerilen yolun saxvunulmamm gerektirir.

b) Islevi yerine getirmede farkhi faaliyet diizeylerinin olmas:: Bu
analiz ise, belirli bir iglevin yerine getirilmesinde farkli caba ve harcama
diizeylerini belirler. Genellikle, her faaliyet duzeyi icin ayry fakat birbi-
- rini tamamlawa karar paketlerin'n hazirlanmas; gerekir. Ilk hazirlana-
cak olan karar paketi, ilgili faaliyetin gerceklestirilmesindeki en alt dii-
zey gabalan belirleyecek olan faaliyet diizeyi olacaktir. Bircok durumda,
en alt duzeydeki ¢aba, cari faaliyet duzeyamn %000 ile %70’1 arasinda: bu-
lunacaktir. En alt diizeydeki caba icin ‘hazirlanmis olan karar paketi, ek

duzeyler icin hamrlanm1g olan karar Dakeftlemtmden daha yiiksek bir sira-
lama onceligine sahip olacaktir.

2. Karar Paketlerinin Formiile Edilmes: : Karar paketleri, orgiitiin
her diizeyinde yer alan, faalivetlerinde uzman, kendi maliyet etkinlikleri-
~ nin degerlendirilmesinden sorumlu daha alt diizey yoneticiler tarafindan

formiile edilir. Ust yonetim, biitceyle ilgili kararlarda. bu yon'eftlcﬂerm
oneri ve amnalizlerinden yararlanmak durumurmdamr

Her yonetlcl, k.en_dl karar paketini - ha:z_lrxama,ya, carj yilin faaliyet
ve aktivitelerini degerlendirerek baslamalidir. Daha sonra, kendi hazr-
layacag: karar paketine iligk'n faaliyetlerin maliyetin; belirlemede, kisi-
sel tahminini veya cari yihin biitcelenmis diizeyini dikkate alir. Bu asa-
‘mada yonetici, belirlenmis bir faahye‘u gerceklestirmek icin farkli caba

i8S




duzeyleri veya farkh yollar1 da belirlemelidir. Yonetici, cari etkinlikle-
rini, karar paketlerini geligtirecegi faaliyetlere gore ayirdiktan sonra,
gelecek yilin gereksinmelerini belirlemeye baglar. Ciz'm 3: dé karar pa-

ketlerinin en diiglik faaliyet duzeylemnde veya mahyet merkezlérindé
formuB Me'51 g*ostemlunektedir

Clznn 3 Karar Paketlerinm Formule Edlhnesl

Belirlenmisg ve deferlen-
dirilmis her faaliyeti
gor. l¢in farklay gabas .
diizeyleri veya ycllar

Planlama
ile ilgili

Gelecak bilteyarla
icin her bir

faaliyetts be-
lirlepnnig elaBan |
is ¢abalarinan
diizeyi

Kantaki alternatifi olma-|
yan veya mevout fasllyet |
yintemi ve dlizeyinin se-
¢i1ldifki faaliyetler

farkly akti-
{vitelere gl~
re ayrilmasy

Yeni faaliystler ve
1 pregrarlar i¢in ge-
ligtirilaig karar

nexetleri

<+—Ytn Tayini ve Bukground Lnalis:l.-bh-—- Karar Pakotlorim.n Hezarlanmasy ——b

Kwynak : Pyhrr (1970)

3. Karar Paketi Formu : Karar formu pakette belirtilen faahyetle-
ri, tam bir dokiimiinii vermektedir. Bu formlarin biitiin isletmelerde
- aym olmasi zorunlu degildir. Isletmeler, kendi gereksinmelerne gore

~belli bir paket formu gelistirebilirler, Ancak aym isletme icinde kullani-
lan paket formlarmin standart olmasi gerekmektedir. Paketin her bolii-
miinde yapilan aciklamalar, boliim digina tasmamalidir. Gerekirse ek a-
nalizine dayandirilan gercekci talep, STB surecini hem bir optimizasyon-
. igin daktilo ile doldurulmas: gerekir (Aysan v.d., 1979 17, Tiim) karar
~ birimlerinde olusturulacak karar paketlerindeki aciklamalar, iist yoOneti-
- me, o faaliyeti degerlendirmek icin gerekli olacak bqlgﬁen vermelidir, Bu
' bnlgilen a§agfda'kx gibi siralayabiliriz: -

a) Temel bilgiler: Paketin ad lm, hazirlayan ve onayliyani, paket si-
ra numarasi ve hazirlanma tarihini iceren bilgilerin gosterilmesidir.

b) Programin tamimi ve amag: Paketin uygulanmasi icin gerekh

~ yontem ve 1§lem1enn belirtilmesi, neyin nasil yarpllamgmln aciklanmasi
ve pakelin amacinin ortaya konmasidir-

c) Faalivetten saganacak yarar: ‘Uygulama sonucunda faaliyetten
elde edilecegi beklenen yararlarln behrlenmsndm'
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d) Gerekli kaynaklar: Paketin kabulii halinde, ilgili faaliyelin uy-
gulanmasinda gerekecek olan kaynak diizeyini belirler. Burada paktin ge-
rektirdigi maliyet tutari, iggérenlerin licretli ve maagl olarak sayilari be-
lirtilir. Karsilastirma amaciyla aym bilgiler ge¢mis yillar icin de verile-
bil T. ' ' - : -

- e) Ayni sonuca ulag’ﬁlracak diger "alternatifler: Aym faaliyeti ta-
mamlayici durumda olan farklh caba diizeylerinin ve ayn faaliyeti yerine
 getirebilecek farkli yollarin aciklanmasidir, ‘

 Cizim 4 : Karar Paketi Ornegi

i

I t _ . | e Onaylayan : Siras
PAKET ADI: DEPARTMAN: i s sae s ‘
Programp tanim ve | Gerekli Kay. | 198 1986 | 86-85
mc]_‘ - _ | , isgﬁrenler ,

Cari ticret |
Ucret artaiga

Faaliyetten sajlanacak
- yarar:

- Toplam
| P&ket Malil,

1986 |
Mali| _

Iggt=-
renler

&

Aym 50nuca ulastiracak diger
- alternatifler : ‘

1986

Rak. | 1985

Olgiim

| Onaylanmamasa durwmunda £, ! -

sonuclar:
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f) Onaylanmamasi durumunda sonuglar: Paketin kabul edilmemesi
durumunda, ortaya citkabilecek sonuglarin belirtilmesidir

' g) Rakamlarla olciitler: Paketle belirtilen faaliyete iligkin oranla-
rin, verimlilik Olciitlerin'n belirtilmesidir. Bu Ol¢iitler, amaca gore fark-
i sayida olabilir. Farkl; paketlerin karsilastirilmasinda bu olciitlerden
yararlanilacaktir. Karsilastirma amaciyla, aym olclitler gecmis yillar
icinde belirtilebilir. n =

B. Karatr' Paketlerinin Siralanmasi

Karar paketlernin siralanmas: iglemi, so rumlu yonetimi,  orgiitiin
sinirli - kaynaklariny ilgili faaliyetlere dagltlrk'en iki soruya yamt ' ara-
mak durumunda birakmaktadir, ' - ‘

. Paramizi en etkin bi¢cimde nerexde ve nasil harciyabiliriz?

. Ne kadar para harcamak zorundayiz ?

Slrtal'amaJ isleminden sorumlu olan yoneticiler, bu sorularin yamtla-
rin tiim karar paketlerinde aramali ve en uygun yanitl1 veren karar pa-
ketine siralamada oncel'k tamimalidir. Yoneticilerin her bir karar diize-
~ yinde saglanacak yararlari, onaylanmamam durumunda dogacak sonuglar

r1 izlemesj gerekir.

ik siralama, karar paketlerinin gelistirildigi organizasyon diize-
yinde yapilacaktir. Boylece her yonetici, kendine ait faaliyetlerin onemi-
ni degerlendirebilir ve buna gore siralama islemini yapar. Bu siralama da-
“ha iist diizeyde yoneticilerin gozden gegirmelerinde bir rehber olacaktir.
Karar paketlerinin siralanmas: islemi asagida Cizim 5: de gosterilmigtir.

Cizim 5 : Karar Paketlerinin Siralanmas

En son kongo=-

' o o _ Tim Srgiit icin ‘lide edilmig
- 1 {165 Paket) tek siralama syralama,
= ' % Ust konsolide
35 Paket) 55 Paket) '
. e % o . Orta konsolide
1.(28 Paket? 17 Paket ;

G 1 _ ; - En alt dilizey
Paket ) 8 Paket 15 Paket _

Kaynak : Pyhry (1973)
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Karar paketler nin ilk siralamasi,, hazirlanmig olduklary orgiit diize-
vinde (D;, D,, D;) gerceklesir. Daha sonra, her yonetici yaptigi sirala-
mayl, iistii olan C.’ye verir. Boylece C,’de, Dy’den 5, D*’den 8, D;’den 15
paket olmak iizere toplam 28 karar paketi toplanmis olmaktadir. Aym
isleyisi list diizey yoneticilere dogru siirdiirdiiglimiizde; B’ye, C;, C, ve Cs™-
den toplam 55 karar paektinin, nihayet en list yonetim diizeyi olan A’ya,
B,, B., Bs’den toplam 165 karar paketinin ulastigimi gormekteyiz.

Cizimden de izlendigi gibi, ilist yonetim diizeylerine cikildik¢a sira-

lamaya giren karar paketlerin‘n sayisi artmaktadir. Bu artis, iist diizeyde
~ yapilacak yargllari etkileyen bir etmendir (Suver v.d. 1977: 77). Yonetici-
lerin siralama siirecinde iki noktay: dikkate almalar) gerekir- Bu noktalar
a§ag1dak1 gibi belirtilebilir (Aysan v.d.. 1979 13)

. Yonet'ciler siralama sirasinda degerleme giicliikleri ile kargilasa-
bileceklerdir. Farkl iglevlerin birbirine gore olan oOnem derecelerinin

belirlenmesinde kayltsm kalinabilir, Bu da 0zne] degerlemel‘erm yapilma-
sina neden olaibaln

. Cok saynda karar paketinin degerlemesi ‘ ile karsi karsitya kalindi-
ginda, yiiksek Oncelik tagiyan ve «gereklilik» gosteren paketler iizernde

fazla diuslinmeyip, 6znel karar verlleibllecek paketlere daha fazla zaman
‘aylrmamn yararl olacag1d1r

Bu aciklamalar cercevesinde, karar paketlerinin «kimler tarafindans
ve «hangi esaslara gore, siralamaya bagh tutulacaginin belirlenmesi bir
sorun olarak ortava cikmaktadir.

: Su'alamaVL Kimler Yapacaktir?

Karar pwketlemnden beklenen etk nligin saglanmasi, bunlarin sira-
lanmasindan sorumlu twtulaca[k kigilerin yakindan bilinmesiyle 1lgilidir,

Uygulamada bu konuda dort yaklaglm goze carpmaktadir (Cheek,
-1977: 58). .

~a) Bireysel (tek) biitce merkezi yoneticisi: Karar paketlerinin ha-
zirlayicisy olan ve ilk siralamayi yapma sorumluluguna sahip bulunan ki-

sidir, Kugkusuz bu siralama, daha {ist diizey yoneticiler tarafindan 80z~
den geclrnlecektlr

b) Ik1 k1§alwk kuicik grup: Kiiclik grubun siralamadan sorumlu tu-
tuldugu durumda, bir biitce merkezi yoneticisi, ikinci bir yoneticiyle des-
teklenecektir. Bu yaklasimin hareket noktas), olaylara 1Kki k,1§1n.1n bir Ki-
siden daha Iyi ¢oziim bulabileceg’ |d1r
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- ¢) Ozel komiteler: Siralamamn 6zel komiteler tarafindan yapilma-
s1 yaklasimi, karar paketi sayisinin fazla oldugu biiyiik Orgiitlerde sbz
konusudur, Komite iiyeleri, deg sik faahyet al‘anlarmda gorefv yapan SO-
-rumlu h§LIer olabilmektedir. * |

~d) Biitce yoneticileri: Biitce yoneticilerinin, orgiitiin tiim faaliyet-
leri hakkinda deneyim sahibi olmalari nedeniyle, swalamamn bu kig:ler
taraflndan yapllmam tercih erdllern bir yoldur. ' '

e) Orgiit d1§1ndan gelecek bagimsiz kisiler : Siralamada boyle bir
yaklasimin benimsenmesinin nedeni, orgiit disindan saglanacak Kigilerin,
oznel yargilardan uzak olabilecekleri gorligidiir.

_ Karar paﬂ{ratlermm kimler tarafindan siralanmas1 gerekfigini bu ge-
- kilde belirttikten sonra, bu paketlerin hangi yaklagimlardan hareket edi-
lerek siralanmasy gerektigi konusuna agagida kisaca deginilmigtir.

2. Siralama Nasil Yapilacaktir?

Karar paketlerinin nasil siralanacag: konusunda esas alinabilecek
baglica yaklasimlar1 asagidaki gibi belirliyebiliriz (Cheek, 1977: 60)

a) Tek standart: Bu yaklagimda, biitlin programlar bir tek olciite
- gore siralamaya bagh tutulurlar. Esas alinacak oOlclt; yatirim verim ora-
n1, net nakit akisi, net gimdiki deger veya maliyet - yarar orani olabilir.

~ Uygulanacak 6lgi_i.tim belirlenmesinden sonra, tiim karar paketleri,
bu standarda gore ortaya cikacak sonuclar 1g1finda siralanir. Bu siralama
ile var olan lﬂaynakltann karsilastirilmas: gerekir, Ciinkii bu kaynaklar,
hangi programin kabul edilecegini belir] ¢ey»ecekt1r Benzer programlar
icin uygun olan bu yaklagim, farkl; programlarm 1ra1*anmasmda baz: sa-

Kincalar ortaya glkarabllecektlr

b) Oylama sistemi: Yaygln bir kulhamm alanina sahlp olan bu yak-
1a§1m karar paketi sayisinin fazla oldugu orgiitlerde komiteler, ikili
gruplar veya tek siralama sorumlusu tarafindan uygulanajblhjr Siralamayi
vapan iiyelerin, paketlere oy vermede 6znel davranmalari olasihig: dikkate
alinarak, bir list diizeyde siralamanin tekrar gizden gecirilmesi yoluna‘
gidilir. Oylama sonucunda belirlenen smalama, var olan kaynaklarin koy-

dugu simrlarla karsilagtirilarak, kabul edilecek program saptamr. '

¢) Temel katogoriler: Bu yaklagsimda, her bir karar paketinde,
programin yasallifi, teknik giliciin yeterli olup olmadigi gibi genellikle
‘ekonomik yonii olmayan cesitli sartlar aranacaktir, Ciinkii bazen ekono-
mik yonden kabullenilmemesi gereken bir program, yasal yonden kabu-
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U zorunlu bir program durumunda olabilir, Bazen de bu durumun tama-
men tersi soz konusu olabilir. Boylece diger sartlar da dikkate alinarak
karar paketlerinm siralamaya esas degerlemesi tamamianir, Bu noktada,
var olan kaynaklarin koydugu simirlar icerisine girebilecek olan pakeﬂe-

rin beh*rlenmesa kolaylagsmis olur- S

‘Biitiin bu fa.l ki yaklasimlardan beklenen, hizl, akilcl, rasyonel ve
etkin b'r siralamanin gerceklegtirilip, tst diizey yoOneticilerint onayna
sunulmasidir, Karar paketlerinin geligtirilmesi ve Oncelik siralamalari-
nin yapilmasmdan sonra ortaya ¢ikacak yeni biitcenin kaynak kullanimi-
n1 en etk'n bicimde gerceklestirmesi gerekxnektedlr '

3. Karar Paketi Siralama Formu

Karar paketlerinin siralanmasindan sorumlu olanlarin  kullandig:
bir formdur. Bu formun standart boliim ve boyutlar yoktur. Ancak ayni
isletme icinde kullanilacak olan siralama formlarmn bir érnek' olmast
gerekir. Bir siralama formunda yer almam gereken bilgiler asagidaki
oibi SIra].anabx.hr ' + it e

a) Siralama siitunu: Burada karar pakertme vernlecek oncehk sira-
51 belirtilir.

b) Paketin ad1~ Siralamaya g1ren paJkertm adidir,

. ¢) Kaynaklar: Hedef alinan biitce dénemine 1L1§k1n her bir karar
" paketinin gerektirecegi harcama tutarlar ve isgoren sayilar: belirtilir.
Aym bilgiler, icinde bulunulan yil igin de verilebdlifr. '

d) meulaftlf Srralamaya sokulan karar paketierinin harcama tu-
tarlar1 bu boliimde kumiilatif olarak belirtilir. Amac, elde bulunan har-
cama tutarina hangi pakette ulagilacaginm kolayca gorebilmektir.

Ayrica, siralamayl yapan grup, siralamanin yaplldlgl departman,
formu hamrlayan ve hazirlanma tarihi de siralama formunda yer almak-

taduir.
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VI— SIFIR TABANLI BUTCELEME TEKNIGININ
YARARLARI VE SAKINCALARI

- Her teknigin oldugu gibi, bu yonetim tekniginrih de yararly ve sakincali
yanlarl vardir. Ancak STB’nin yararlar1 sakincalarindan daha ¢ok agir-
Lk tasimaktadir Teknigin bashea yararlar: asagidaki gibi siralanabilir.

-« Tiim yonetici kadroyu, faaliyetlerin amaci ve diger  béliimlerle
iligkiler konusunda bilgi edinmeye zorlar. .

. Planlama ve biitceleme siirecindeki harca

| ma gerekcesi ile kay-
nak dagiimi arasindaki uyumu saglar. '

. Yontem, uzun donem]j planlamayi 6zendirir,
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. Alt diizey yonerttcﬂe:rm de butgebeme surecine aktif b: lgunde ka-
tl,lmalamxm genelqtm:r

- Planlama ve denetim fonksiyonunun etkinl'gini ar’tmr

. Ust d'uzey yoneti cﬂemn her biitce donem1 oncesi amac ve strafte-
Ji sap¢amasuu zorunlu kllar

. Eskiden beri suvdurulen faaliyetlerin gozden gegxrlhp, yeni faali-
yetlerle aym duzeyde irdelenmesine yol acar.

. Isletmelerde maliyetleri dusiiriicii, geh'rlem artiric onceliklerin
, behrlenmes. ni. genceklestirir.

- Faaliyet ve Lglemlere tekduzehk geftlrefrek ner diize yde aym biit-
ce formlari kullamlmasml zorunlu tutar.

. YOnetici ve yonetim performansmm daha ivu blglmde degerlendi-
rﬂmesme olanak saglar., ~

. Tiim Orgiit icinde uygru]ﬁamna zorunlulugu yoktur,

Tartlgmalarm uygulamadan Once yapilmasi, uvygulamamn etkin-
lik ve veriml ‘hglm antirir., ' -

STB tekniginin en Onemli yararlarim ywkaﬂdjaiki gibi belirled’kten
sonra, teknigin sakincaly yonleri de su gekilde mraf]fanabitl'ir. -

. STB yontemi, gereli on calhsmalar nedemyle ek bir, maliyet ve
ol*du.lcga fazla zaman gerektirir. ~

. Gozden gecirme iglemi her yil yaplhr ve bu, cok sikicy bir ig ola-
bilir. ' SHRL ‘

. YOntemin, ure‘u m maliyeti etmenlerinin butgelenm esmde kulla-
nimu sinirhdir. i,

~ + STB tekn’ gml mekamk ve rutin bir duruma gertwmemek gerekir.
~ Aksi halde zarar1 yararindan cok olanlllr

. Siralama sirasinda Oznel davramglar olabileceginden Oncelikler
de karmagﬂ{hk ve etkisizlige yol acabilir,

Yeni formlar, yeni kavramlar ve siire¢ nedeniyle, STB, oOrgiit icin-
de b1r direnige yol acabilir. Kullanima kiiclik ¢apta bir. uygulama ile bas-
lanarak, yonteme karsi olan tepkiler azaltilabilir.
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 VII— SONUC

‘ STB geleneksel butcelemenin eksik yanlarini gldermek ve karlarm
diistiigli, maliyetlerin arttig1, igletmelerin fon yetersizlikleriyle karg; kar-
stya kaldiklar1 ekonomik Kkriz duonemlermde simrly; malj kaynaklarin
~ rasyonel bir (bicimde dagilimim  gerceklestirmek iizere gelistirilmis
bir) yOnetim teknigidir. Teknigin temelini, her biitce yili basin-
da, gerceklestirilmesi istenen faahyeﬂer i¢in karar paketlerinin hazir-
- lanmasi ve bunlarin onceliklerinin belirlenmesi olu§rtureur Boylece, har-

cama gerekcees ile kaynak dagllmm arasindaki uyum da saglannug olmak 1
tadir. ” '

Ozellikle, agletmelerm pazarlama gene] yonetim g1eb1 urehm z§1ev1
disindakj faaliyetlerinin olusturdugu genel maisraflarimin biitcelenmesin-
de etkinlik gosteren STB teknigi, iilkemizde 6zel kesim kuruluslarinda
daha fazla uygulama alam bulmaktadir. Kamu kuruluslarinin, artan nii-
fusu istihdam etme yoiu olarak gor'ulmesn yerine, kamu hizmetlerini ve-

- - rimli bicimde gerceklestiren orgiitler olarak disliniilmesi, STB’mn bu
alanlarda da uygulanmasml s&glayacakhr . "

'STB’nin planlama ve denetim 1§lewm etkin bir bicimde gerge'klegtl
rebilmesi; teknigj uygulayacak isletmenin uzun donemi planlarinin = bu-
 lunmasina, yeterli sayida personel saglanip bu konuda egartlhnelerlne ka-
rar paketlerlmn fazla oldugu dwrumlarda bilgisayar kullamlma,sma or-
gut icindeki bilgi akigi, yonetim ve muhasebe sistemlerinin STB’ye uygun
olmasina ve teknigin isletmeye Saglayacagl yararlarla, getlrecegl mali yiik-
~ lerin daha baslangicta aragtirilmasina bagl bulunmaktadlr Yukarida be-
lirtilen kogullar yerine getirild'ginde, STB, maliyet denetiminde ve kay-
naklarm verimli bicimde dagihmm gergekbeghrmede bir yonertlm aracl

olarak kerndmden be-klemen yarari gosterebllmektedlr ' '
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THE PLANNING AND CONTROLLING FUNCTIONS
ZERO — BASE BUDGETING

Dumng the periods in which extraordmary eonomic changes prevail, tra-
ditional budgeting technique proves insufficient in fullfilling the planning and
' controllmg functions. Especially in inflationarv ner iods, develooment of a new

- budgeting technique is required to distribute the 11m1ted fmanmal resources ef-
- fec tively and rationally,

_ A new teschmque called Zero-Base Budgeting (ZBB), eliminates the
limitataions of the traditional budgeting and bv distinguishing ‘the higer
priority programmes from the lower vriority ones, directs the limited resources
to the needs. In this study, the functioning charactreristics, advantages and

disadvantages of the ZBB, which is primarily a techmque for overhead cost
budgeting, are examined.



