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OZET

Biitge; herhangi bir orgiitte bir yil veya daha kisa bir zaman arahginda kaynak-
larin elde edilecegi ve yatinilacag: yerleri belirten sayisal bir plandir. Biit¢eler planla-
ma, bagar: degerleme, faaliyetleri koordine etme, haberlesme ve koordinasyon sagla-
ma gibi fonksiyonlarin yerine getirilmesine katki saglamak amaciyla diizenlenir. Ge-
leneksel olarak hazwlanan bir biit¢e biiyiik 6lciide ge¢mis yil verilerine dayandwrilir,
Bu siire¢ i¢inde bazi eksiklikler ortaya ¢ikmakta ve bunu tamamlayic: bazi yeni tek-
nikler ileri siiriilmektedir. Bunlarin baghcalari: Planlama, programlama ve biitgeleme
sistemi; destek biitceleme; bagar: denetimi ve giinbatimi kavramliari; sifir tabanl biit-
celeme olarak belirtilebilir. Ancak bu tekniklerin de kendilerine ozgii sinwrlari ve uy-
gulama zorluklar: bulunmaktadir.

SUMMARY
Alternative Budgeting A pproaches

A budget is the guantitative expression of a plan. Budgets are designed to
carry out a variety of functions: planning, evaluating performance, coordinating
activities, implementing plans, communicating and motivating. Conventionally,
the budgeting process begins with the previous year budget. This process causes
some troubles. There are some new budgeting approches such as Planning, Prog-
ramming and Budgeting System; Performance Auditing and Sunset Concepts;
Zero-Base Budgeting, developed to overcome these troubles. But these new tech-
niques have also some limitations and difficulties of application.

1.GIRIS

Herhangi bir igletmede yonetimin bagta gelen sorumlulugu igletmenin hedefle-
rini belirlemek olmaktadir. Bu safhayi belirlenen hedeflere ulasabilmek icin plan ya-
pilmasi izler. Bir yil veya daha Kisa bir zaman dilimi i¢inde kaynaklarin saglanacag
ve kullanilacag: yerleri belirten bir plan; "biitce'", biit¢e hazirlama faaliyetleri de
"biitceleme" olarak tammlanmaktadir! .

* &gr. Gor. Dr.; Uludag Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
1 Carl L. MOORE and Robert K. JAEDICKE; Managerial Accounting, South-
Western Publishing Co., Ohio, 1972, s. 578.
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Isletme faaliyetlerinin giderek karmagik bir yapiya doniistiigii giiniimiizde,
yoneticiler gelecegi tahmin etmek ve degisen cevre kosullarina uyum gostermek
zorundadirlar. Bitceler. gelecegin belirsizligini azaltmak, acik ve olciilebilen hedef-
ler belirlemek, basari degerlemek, kontrol ve motivasyon saglamak, koordinasyon
ve diizeltici tedbirlerin alinmasim gergeklestirebilmek gibi amaglarla hazirlanir®,

Biitiin konularda oldugu gibi biitcelemede de ¢esitli gelistirme ¢abalarn mev-
cuttur. Bu cabalar sonucu ortaya ¢ikan yaklagimlann ve ozellikle, daha fazla yanki
yaratmasi nedeniyle Sifir Tabanh Biit¢celeme'nin incelenmesi bu makalenin konusu-
nu olusturacaktir.

2. GELENEKSEL BUTCELEMENIN EKSIKLIKLERI

Biitce hazirlamada geleneksel baglama noktasi, gecen yilin biit¢e rakamlarinin
enflasyona gore diizeltilmesi olmakta ve buna isletmede ilk defa baslanacak faalivet-
ler icin ongoriilen fonlar eklenerek biitceleme faaliyetleri tamamlanmaktadir. Bura-
dan, geleneksel yolla hazirlanan bir biit¢enin, 6nceki yil biitcesindeki tiim faalivetle-
rin gerekli oldugu ve bunlar i¢in daha 6nceden dogru tahsisat ayrildigi varsayimina
dayandig: kolayca cikanlabilir® .

Geleneksel biitcelemede karsilagilan temel yetersizlikler agagida siralanmig-
tir?

a) Geleneksel yaklasimda biit¢e talepleri daha ¢ok bir 6nceki yihn muhasebe
verilerine bakilarak yapilmakta, biitce is programi niteligi tasimamaktadir.

b) Sorumluluk merkezleri biitge talepleriyle birlikte gerekgelerini hazirlamadi-
gindan ist yonetim yeterli bilgiye sahip olamamaktadir.

c) Biitgeden tahsisat yapilacak olan faaliyetler fayda-maliyet analizine tabi tu-
tulmadigindan onceden baslayan bir faaliyetin hala igletme amaglarina hizmet edip
etmedigi iyi analiz edilememektedir.

d) Alttan gelen talep gerekceleri konusunda iist yonetim yeterli bilgiye sahip
olmadi@indan taleplerin gozden gecirilmesi uzun zaman gerektirebilmektedir. Ayn-
ca haberlesme konusunda eksiklikler dogmaktadir.

e) Sorumluluk merkezlerinin biit¢elerinde iist yonetimce genellikle bir kesinti
yapildifindan biitce talepleri gereksiz olarak sisirilmekte veya benzer tedbirler alin-
maktadir.

f) Geleneksel biitceleme faaliyetler arasi onceligin belirlenmeine firsat verme-

diginden finanse edilecek faaliyetlerin siralanmasi konusunda yoneticiye fazla fayda-
h olamamaktadir.

2 Yiksel KOC-YALKIN; Yonetim Araci Olarak Isletme Biitceleri, Dogan Ba-
simevi, Ankara, 1977, s. 46. Gordon SHILLINGLAW, Managerial Cost Ac-
counting, 4th Ed., Richard D. Irwin, Inc., Homewood, Illinois, 1977, s. 138.

Business Support Group; Management Control, Accountancy, March, 1987,
s. 155,

3  Charles A, NELSON; Frederick J. TURK; "Financial Management For The
Arts"', Readings In Management Control In Nonprofit Organizations, Editors:

V.R. Kavassari, P.H., Larry, John Wiley and Sons, Inc., New York, 1982,
s. 341.

4  Henry C. KNIGHT; "Who's Afraid of ZBB?'': Answers to Some of the Critical
Questions'', Cost And Management, Vol. 52, No: 5, Sept.-Oct., 1978, s. 24-25.
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Geleneksel biitcelemenin yukarida sayilan eksikliklerini gidermeye yonelik
olarak ozellikle A.B.D.'de 1960 sonrasi ¢esitli yaklasimlar ileri siiriilmiistiir.

3. YENi BUTCELEME YAKLASIMLARI

Geleneksel biit¢elemenin eksikliklerini gidermeye yonelik yaklagimlardan biri;
planlama, programlama ve biitgceleme sistemidir (P.P.B.S.). ik olarak 1961 yilinda
Baskan Kennedy yonetimindeki Savunma Bakanlhg tarafindan uygulanmis ve daha
sonra diger devlet dairelerince de benimsenmistir. Bu yaklasimda stratejik hedefle-
rin maliyet ve sonuclan belirlenerek degerlendirilmekte (planlama), bu hedeflerin
gerektirdigi insan giici ve malzeme, zaman da dikkate alinarak belirlenmekte (prog-
ramlama) ve bunlar rakamlandirilarak (biitceleme) sistem olusturulmaktadir®. Bu
sistemde orgiit icindeki her birimin herhangi bir gorev i¢in ne yapacag sistem yakla-
sim1 ¢ercevesinde ele alinarak her birimin amaca ulasmada saglayacag katkiya dik-
kat gekilir. Ornegin, igletmenin ilk defa piyasaya siirecegi bir mamuliin basarili ola-
bilmesi i¢in arastirma-gelistirme, iiretim, miihendislik, pazarlama gibi fonksiyonlar-
dan herbirinin ayn ayn yerine getirmeleri gereken bazi gorevleri vardir. PPBS, bu
gorevlere dikkat cekerek bagan sansim arttirmay) amaclamaktadir®.

Daha ¢ok kamu birimlerince kullanilan bu yaklasim A.B.D.'nde on yillik bir
denemenin basarisizlikla sonuglanmasi nedeniyle 1971 yilinda uygulamadan kaldinl-
mustir. Bunun yerini 1973 yilinda Amaglara Gore Yonetim yaklasimi almigtir” .

Geleneksel biit¢elemenin eksiklerini gidermeye yonelik olarak iki de kavram
ileri siiriilmiigtiir. Bunlar; Basar1 Denetimi ve Giinbatimi Kavramlandir. Bagan dene-
timinin amaci bir faaliyetin etkinlik ve verimliligini 6lcerek onu ekonomik sinirlar
iginde gerceklegtirmeye calismaktir. Basar1 denetimi uygulandifinda biitiin prog-
ramlann her biitce doneminde detayl incelenmesine gerek kalmamakta ve ayr-
ca muhasebe ve yonetim bilgi sistemi degismeden i¢ veya dis denet¢ilerce yiiriitiile-
bilmektedir®.

Giinbatimi kavrami ise isletmede biitiin faaliyetlerin her biitce doneminde goz-
den gegirilmemesini ancak her faaliyetin 3-7 yil arasinda icra edildikten sonra kendi-
liginden sona ermesini énermektedir. Boylelikle bir faaliyet sona erince onun tekrar
icra edilmesi ilk defa programa alinmasi durumunda oldugu gibi incelenmesi ve de-
gerlendirilmesini gerektirmektedir". Boylece bu yaklasimda biitiin faaliyvetlerin her
biitce déneminde incelenmesine gerek kalmamakta ve zaman kaybi onlenmektedir.

5 Peter A. PYHRR; Zero-Base Budgeting, John Wiley and Sons, New York,
1973, s. 140.

6 R.M.S. WILSON; Cost Control Handbook, 2nd Edition, Rober Hartnall Ltd.,
Cornwall, 1983, s. 210.

7 Elwood L. MILLER; Responsibility Accounting and Performance Evaluations,
Van Nostrand Reinhold Comp., New York, 1982, s. 54.

8 Ray L. BROWN; "Beyond Zero-Base Budgeting'', Readings In Management
Control In Nonprofit Organizations, Editors: V.R. Kavassari, P.H. Larry,
John Wiley and Sons, Inc., New York, 1982, s. 376.

9 James D. SUVER; Ray L. BROWN; "Where Does Zero-Base Badgeting Work?"'
Harward Business Review, November-December 1977, s. 82.
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Inceleyecegimiz son yaklagim sifir tabanh biitgeleme yaklasimidir. Ancak or-
taya atildiktan sonra oldukca genis yanki yaratmasi ve uygulama orneklerinin de
bulunmasi nedeniyle bu teknigi biraz daha genis ele almak istiyoruz.

4. SIFIR TABARLI BUTCELEME

Bu teknik ilk olarak Peter A. Phyrr tarafindan 1970 yilinda yazilan bir makale
ile tamitilmigtir. Yine ayni yazann konuyu daha genis agiklayan bir kitab1 1973 yi-
linda yaymlanmistir' °.

Sifir tabanh biit¢elemenin temel mantigini, igletmedeki her faaliyetin her yil,
biit¢e ilk defa hazirlaniyormus gibi ayr1 ayn ele alinmasi ve bu faaliyetlerin birbirine
gore onceliklerinin belirlenmesi olugturmaktadir. Ayrica bu teknikle isletme faali-
yetleri birer "karar paketi'' olarak ele alinmakta ve boylelikle birbireriyle mukaye-
se edilebilmeleri saglanmaktadir.

Sifir tabanl biitceleme teknigi hem kamu birimleri ve hem de 6zel isletmeler
tarafindan kullamlabilir. Isletmelerde dolayh giderlerin biit¢elenmesinde kullaniima-
s1 uygun diigmektedir. Ciinkii iiretimle dogrudan iligkili olmayan alanlarda yonetici-
ler bu faaliyetlerin farkl: seviyelerde gerceklestirmeye karar verebilirler. Isletmele-
rin sifir tabanh biitgeleme uygulayabilecegi alanlann baghcalan finans, kalite kont-
rol, tamir-bakim, arastirma ve geligtirme, mamul planlama, miihendislik faaliyetleri,
bilgi iglem faaliyetleri olabilir’ *.

Sifir tabanh biit¢eleme uygulamasinda isletme yonetimi her faaliyetle ilgili ola-
rak asagidaki sorulara cevap arar:

® [Faaliyet mutlaka yerine getirilmeli midir?

® Faaliyetin su anda yerine getirilme derecesi nedir? Gergekte hangi seviyede

yerine getirilmelidir?

® I'aaliyetin mevcut yolla yapilmasi uygun mudur?

® Maliyeti ne olmalidir?

Bu sorulara cevap aranmasi, geleneksel biitcelemenin aksine, her faaliyeti
sanki ige yeni baglaniyormus gibi ele alarak gereksiz goriilen faaliyetlerin ayiklanma-
sina yoneliktir. Boylelikle kaynaklarin daha etkin alanlarda kullanilmasi gerceklesti-
rilmeye ¢ahsilmaktadir.

Sifir tabanh biitcelemenin kendine Gzgii bir yapisi ve siireci vardir. Bu yonte-

mi daha iyi aciklayabilmek amaciyla sifir tabanh biitcelemede izlenen basamaklara
deginmek yararh olabilir.

4.1. Sifir Tabanh Biitgeleme Siireci

Isletmelerde genel olarak biitgeleme faaliyetleri isletmenin hedef ve biitcele-
mede dikkate alacagy varsayimlarin belirlenmesiyle baglar. Boylelikle uzun vadeli
plan ile tasviri yapilan faaliyetler ve mevcut kaynaklar arasinda bir uyum saflanir.
Hedeflere ulasabilmek icin biitge yihnda kaynaklarin nerelerden temin edilecegi

10 Peter A. PYHRR; '"Zero Base Budgeting'', H.B.R. November-December, 1970.
Peter A. PYHRR ; Zero Base Budgeting, 1973,
11  PYHRR, Zero Base Budgeting, 1970, a.g.e., s. 64.
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ve oncelikle nerelere kullanilmas: gerektigi tespit edilir. Kaynak kullaniminin 6nce-
likle belirlenmesi sifir tabanh biitcelemeye ozgii bir yaklasim olmaktadir' >. Ayrica
bu ilk agsamada biit¢elemede kullanilacak bazi varsayimlann da belirlenmesi gerekir.
On Faaliyet Seviyeleri, iicret artiglan vb.

Sifir tabanh biitce siirecinde ikinci asamada isletme icindeki karar birimleri-
nin belirlenmesi gerekir. Sifir tabanh biitgelemenin en belirgin yeniliklerinden biri
her faaliyetin karar paketi haline getirilmesidir. Ancak karar paketlerinin hazirlan-
masindan daha 6nce hangi orgiit birimleri i¢in karar paketi hazirlahacaginin tespiti
gerekir. Bu Orgiit birimleri sifir tabanh biitgeleme siirecinde "'karar birimleri'" ola-
rak adlandirilir.

Bu agamada oOrgiit birimlerinin tespiti ve bu orgiit birimlerinin biitcelemeye
katilmalann dnemlidir. Biitcelemeye alt yonetim seviyesinden baslanmasi ¢aligma-
lanin biitcelemeye karsi tutumlarimi olumlu yonde etkileyerek onlar biitce hedefle-
rini gerceklestirmeleri icin motive eder’ .

Sifir tabanlh biitcelemede liciincii asamay: karar paketlerinin hazirlanmasi olug-
turmaktadir. Karar paketi; 6zel bir faaliyeti tanitan bir belgedir. Bu belgelerdeki bil-
gilere gore faaliyetin yerine getirilip getirilmeyecegine ve diger faaliyetlere gore on-
celifinin ne olduguna karar verilir.

Karar paketleri gelistirilirken bir faaliyetin yerine getirilmesinde farkli yakla-
simlarin aranmasi ve faaliyetin hangi diizeyde icra edilece@ine karar verilmesi gere-
Kir')',

Biitceleme faaliyetinin baginda, her karar birimi yoneticisinin yonetimi altin-
daki orgiit biriminin biitiin i¢cindeki fonksiyonunu anlamasi saglanir. Bundan sonra
da kendisinden bu fonksiyonu yerine getirmek icin alternatif yollar belirlemesi iste-
nir. Tiim alt birimler koordineli bir sekilde ayn1 amaca yoneltilerek amaca ulagsmak
icin ortaya konan en iyi alternatifler belirlenmeye caligilarak karar paketleri olustu-
rulur! %,

Karar paketlerinde genel olarak asagidaki bilgiler yer alr!®:

® Karar paketinin uygulanmasindan beklenen sonuc,

® ligili oldugu isletme faaliyetinin agik tanimi,

® Karar paketinin kabul edilmemesinin muhtemel sonuclari,

® Faaliyetin yerine getirilmesinde kabul edilmeyen diger alternatifler,

® Karar paketinin uygulama maliyeti ve saglayacagi faydalar.

12 Kevin W. TOURANGEAU; "Operating A Zero-Base Budgeting Program",
Cost and Management, V. 52, No: 1, Jan-Feb. 1978, s. 13-14.

13 Frank COLLINS; Paul MUNTER; Don W. FINN; '"The Budgeting Games
People Play'', The Accounting Review, January, 1987, s. 33.

14 PHYRR, Zero Base Budgeting, 1970, a.g.e., s. 64. Mustafa AYSAN ve Ismail
H. ALBAYRAK, Sifir Tabanh Biitceleme, Formiil Matbaas:, fstanbul, 1979,
s. 10. TOURANGEAU, ag.e.,s. 14.

15 David WISA; '"Zero Base Budgeting For Accountants', The Accountant, V.
189, July 1983,s. 114.

16 Scott S. COWEN; Burton V. DEAN; Ardeshir LOHRASBI; '"Zero Base Bud-
geting As A Management Tool"', MSU Business Topics, V. 26, No: 2, Spring
1978, s. 30. PHYRR, Zero Base Budgeting, 1973, a.g.e.,s. 6.
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Yukandaki unsurlar1 dikkate alarak karar paketlerinin dnceligine gore siralan-
masi sifir tabanh biit¢elemenin dordiincii asamasini olusturmaktadir. Karar paketle-
rinin siralanmasi icin komiteler olugturulmas: ve objektiflik saglayabilecek siralama
kriterlerinin bulunmasi gerekmektedir. Siralama sirasinda temel veya kabulii zay:1f
goriilen paketler iizerinde fazla zaman kaybetmemek ancak red ve kabul sinirina ya-
kin paketler iizerinde tartigmak zaman tasarrufu bakimmdan uygun olur.

Siralama iglemi tamamlandiktan sonra kaynaklarin tahsisi agamasi gelir. Dere-
celenen karar paketlerinden kaynaklarin yeterli oldugu kadan finanse edilir. Diger-
leri uygulamaya ahnmaz.

Sifir tabanh biitceleme subjektif yargilara acik olmasi, fazla zaman gerektir-
mesi, direkt girdi ¢ikti iligkisi olan faaliyetlerde uygulanamamasi, kirtasiye islerini
arttirmasi, isletme ¢apinda siralanacak ¢ok sayida karar paketinin ortaya ¢cikmasi ve
fazla yonetici zamam gerektirmesi gibi yonlerden biiyiik elestirilere ugramstir! 7.

Ancak yontemin bazi olumlu yonleri de belirtilmistir. Kaynak tahsisinde et-
kinligi saglamasi, yoneticileri etkin ve verimli yollar bulmaya tesvik etmesi, alt yone-
timin igletme amaclarini daha iyi anlamasi ve yoneticilerin kendilerini yetigtirmeleri-
ni saglamasi gibi yonlerden de sifir tabanl biitcelemenin olumlu sonuclar verebilece-
gi ileri siiriilmektedir'®. Aynca sifir tabanh biitcelemede faaliyetlerin karar paketi
seklinde diizenlenmesi ve bu karar paketlerinin onceliklerine gore siralanmasi sonu-
cu kaynaklarin daralmasi durumunda hangi karar paketlerinin uygulamadan kaldiri-
lacagi, kaynaklarin artmasi durumunda da hangilerinin finanse edilecegi 6nceden
belli olur. Bu nedenle biitge acgiklarinin kapatilmasinda bu teknik devlet biitgelerin-
de de yararh olabilir.

SONUC

Geleneksel biitcelemenin eksikliklerini gidermeye yonelik olarak son yillarda
yeni bazi biitceleme yaklagimlan ileri siiriilmiistiir. Geleneksel olarak hazirlanan biit-
cenin biiyiik Olciide gecmis yil verilerine dayandirilmasi ve her faaliyetin yeni biitce
donemi ic¢in tekrar incelemeye gerek gorilmemesi onun tamamlanmasi gereken en
onemli yonleri olarak belirtilebilir. Bu amacla ileri siiriilen yaklagimlardan ozellikle
sifir tabanh biitceleme genis yankilar uyandirmig ve baz iilkelerde, ozellikle de
ABD.'de uygulamaya girmistir. Sifir tabanh biit¢elemenin 6ziinii; igletme faaliyet-
lerinin her biitce donemi icin incelenerek karar paketi sekline getirilmesi ve bu ka-
rar paketlerinin de onceliklerine gore derecelenerek kaynak tahsisi yapilmas olus-
turmaktadir. Ancak bircok yeni yonetim teknigi gibi bu yaklagim da ozellikle uygu-
lanmasmdaki zorluklardan dolay: oldukga agir elestirilere ugramigtir. Bununla bir-
likte geleneksel biitgeyi tam olarak uygulayabilen ve orgiitsel yonden giiclii olan is-
letmelerde sifir tabanh biit¢celeme uygulamasinin basanh olabilecegi soylenebilir.

17  Robert N. ANTHONY; '"Zero Base Budgeting: A Useful Fraud?"", Reading In
Management Conirol In Nonprofit Organizations, Editors: V.R. Kavassari,
H.H. Larry, John Wiley and Sons, Inc., New York, 1982, s. 325. KNIGHT,
a.g.e., s. 25. Sera OZBASAR; "Sifyr Tabanh Planlama ve Biitceleme Yonte-
mi", Sevk ve Idare Dergisi, Nisan 1978, s. 15.

18 SUVER-BROWN, a.g.e.,s. 82-84. AYSAN-ALBAYRAK, a.ge.,s. 39.
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