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OZET

isletmelerde butceleme sisteminin organizasyonu; yeterince iyi kurulup
etkin kullanildiginda yénetimi énemli oranda destekler. lyi dizenlenmis bir
bltce sistemi; isletmelerde sadece finansal planiarin yapiimasini ve saglikh
kararlar alinmasini saglamaz, ayni zamanda bir iletigim, yoéneltme ve kontrol
araci olarak da kullanilabilirler. Ayrica kurulumuna ve uygulamasina katihm
saglanarak, bilin¢li yoneticiler tarafindan isgérenleri guduleyici ve performans
artirici olarak da kullanilabilirier.

Bu arastirma, isletmelerde ¢esitli dlzeylerdeki yéneticilerin butce
kurulumuna katilmaktan olumiu dizeyde etkilenecekleri ve butce kontrol
etkinliginin katihmla artacagi hipotezine dayanilarak yapilmistir. Ug¢ bélimden
olugan caligmanin birinci béliminde igletme butgeleri ile ilgili genel bilgiler
verilmig, igletmelerdeki butce uygulamalari, butcelerin ayrimlanmasi, bitce ile
yonetim fonksiyonlari iligkisi ve butcenin yonetim araci olarak kullaniimasinin
sonuglari ortaya konmaya calisiimistir. Ayrica butceleme ile ilgili sorunlardan
sézedilmistir. Ikinci bélimde bitcenin  kontrol etkinligi, butgelemenin
davranigsal boyutlari ile ilgili bilgiler veriimeye calisiimis ve bu konuyla ilgili
olarak yapilan galigmalar ézetlenmeye calisiimigtir. Uglinct bélumde ise iki
uluslararasi igletmede durumu ortaya ¢ikarmak ve katilim ile bitge kontrol
etkinliginin iligkisini ortaya koymak amaciyla Gst, orta ve alt kademe
yoneticilerine sorular yoneltilerek bir anket ¢alismasi yapilmis ve yoneticilerin
bu konudaki fikirleri ortaya konmaya cahlgiimistir. Calismanin sonunda
sorulara verilen yanitlar degerlendirilerek, ydnetici dlzeyindeki isgérenlerin
butce kurulumuna katiimanin  kontrol etkinligini olumiu etkiledigini
dugundukleri ortaya ¢gikmis ve hipotez 6nemli oranda desteklenmistir.



ABSTRACT

Organization of budgeting systems, supports the management in
important degrees, when setted well and used effectively. A well-setted
budgeting system, results, not only in setting also the financial plans and
making healthy desicions, but also serves as a matter of communication,
direction and controlling. In addition, it can be used by the managers in the
motivation and in the improvement of the performance of the employee, by
ensuring them to participate in setting and performing.

This study depends on the hypothesis that, participating in budget-
setting, effects the managers at various levels of organizations in a positive
manner, and budget control performance improves proportional to the
participation. This study is composed of three parts and the first part includes
general information on the budgets of organizations, budgeting systems,
subdivisions of budgets, relationship of budgets to managerial functions and
the results of the usage of the budgets in the management. This part also
includes some informations on budgeting problems. The second part consists
of the role budgets in controlling, behavioral aspects of budgeting and
summaries of some studies on the same subject. The third part includes the
data from low, middle and high-level managers working in two international
organizations, using a survey questionnaire as to reveal the relatioship of
participation to the effectiveness of budget control. In conclusion, this study
reveals that, managers at various levels, agrees that the participation in
budget-setting, effects the controlling in positive manner, so the hypothesis

was supported significantly.
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GIRIS

GUnumuzde ulkelerin ve igletmelerin finansal kararlarinin dogrulugu,
Ulkelerin ve isletmelerin ekonomik dengelerini etkilemesinden dolayi ¢ok fazla
6nem kazanmistir. Tarkiye'de bitce tartismalar ¢ok yogun yaganmakta ve her
butce déneminde denk bitgenin hayali oldugu savlari 6éne sirtimektedir. Her
yil denk oldugu ileri strulen batge, birinci Gg aylik dénemin sonunda bile buyuk
miktarda agik vermektedir. BUt¢e agiklarinin ¢ok yogun olmasi ve bu agiklarin
Tarkiye’'nin ekonomik dengelerine olumsuz etkide bulunmasi, herkesin farkinda
oldugu bir durumdur. Bu kosullarda ydnetimin sorumlulugu oldugu da agiktir.
Tarkiye butgesinin hazirlanmasi ve yonetimsel etkileri daha ¢ok kamu ydnetimi
uzmanlarinca incelenebilecek bir konu oldudu igin, bu tez calismasinda artan
rekabet ortaminda ve ekonomik dengesizliklerin yodun oldugu Turkiye'de
isletmelerin finansal kararlarini belirleyen bitgeler ve bu butgelerin kurulumuna
katilimin etkileri konusunda bir aragtirma yapilmistir.

Bltce makro duzeyde Ulkeyi ne denli etkiliyorsa mikro dizeyde igletme
bltceleri de igletme ydnetimini, isletme kararlarini ve igletme denetimini
etkilemektedir. isletme butceleri literatirde hem finansgilar hem de yonetimciler
tarafindan 6énemsenmis, yonetim fonksiyonlari sayilirken bltceleme genellikle
bu fonksiyonlarin icinde sayilmigtir.

Isletme butgeleri, isletmelerde planlamanin merkezini olugturmaktadir. lyi
hazirlanmig bir bltge, hem igletmenin ekonomik dengelerini korumakta hem de
kararlarin uygulanabilirligini ¢ok kolaylastirmaktadir. Bir bUtgenin iyi
hazirlanabilmesi igin, hele Turkiye gibi enflasyonist ve krize acgik Ulkelerde

igletme yoneticilerinin vizyon sahibi olmasi gerekmektedir. Vizyon sahibi



olabilmek icin ise igletmenin ve Ulkenin durumunu iyi bilmek, calisaniarin
verimliligi konusunda net bilgilere sahip olmak gerekmektedir.

ileri géruslt olmayan yéneticilerin hazirladig: bitcelerden sapmalar yogun
olmakta, kéth hazirlanan butgeler de isletmede sadece ekonomik dengeleri
bozmakla kalmayip, c¢alisanlarin ve yéneticilerin morallerini de bozmakta,
dolayistyla verimliliklerini de etkilemektedir.

Butceleme igletmelerde hem planlama hem de kontrol araci olarak
kullanilmig, ama genellikle planlama iglevi 6n planda tutulmustur. Butgenin
kontrol etkinligi ve davranigsal etkileri Gzerinde ¢ok fazla duruimamistir. Bu
konu ile ilgili olarak, Turkge literatirde ¢ok az kaynak bulunmasi, bitgenin
davranigsal etkileri ve kontrol etkinligi Gzerinde c¢alisilacak énemli bir bog alan
bulundugu izlenimini vermektedir.

Gunumizde, isletmelerde hizli bir degisim yasanmaktadir. isletmelerin
hem ic hem de dis degisim ve gelismelerin yaninda, yénetim anlayigsindaki
degisim ve gelismeler de igletmeleri etkilemektedir. Ozellikle yénetimde
mukemmellik, insan haklarinin én plana ¢ikmasi, uluslararasi rekabetin Ulkeler
aras! sinirlarin ortadan kalkmasiyla fazlalagmasi, toplam kalite anlayigi gibi
kavramlar ve gelismeler, organizasyonlar {zerinde radikal degisiklikler
olusturmaktadir.

Bu degisikliklere dayali olarak ortaya ¢ikan yeni yaklagimlar, yonetim
geleneklerinde 6nemli degisiklikler éngérmektedir. Ozellikle geleneksel emir-
komuta iligkisinin hikim sUrdagu yonetim anlayislart yerini daha demokratik,
katilimci ve kdékeninde insan olan bir yénetim anlayisina terketmektedir. Bu
anlayisa dayanarak geligtirilen yénetim teknikleri, ¢aligsanlari daha Gretken ve
daha verimli hale getirerek igletmelerde yeni bir ¢aligma-yagsam bigimi ortaya
clkarmaktadir. Bu baglamda insana dayali becerilerin ¢esitlenmesi, yaraticilik
ve verimlilik duzeyi, sirketler arasindaki farklihgi belirlemektedir. Bu farklilhikiar
ise ancak caliganlarin kararlara katihlmini saglayan organizasyonlarda, o
organizasyonu daha basaril kilmaktadir.

Bu dlstnceler dogrultusunda, finansal kararlar alinirken ve bitge

kurulurken de calisanlarinin fikrini alan organizasyonlarda, kararlarin daha



saglikli alinabileceg@i, butgenin planlama ve kontrol etkinliklerinin daha
kolaylagabilecegi dustncesi ile bu galisma yapiimistir.

Caligmanin birinci béluminde butce kavrami ile ilgili teorik bilgiler
verilmeye caligilmig, butcelerin ayrimlanmasi, hazirlanig bigimleri, ilkeleri
varsayimlari  gibi konulara deginilerek, butcelemenin yararlart ve
sakincalarindan sézedilmistir.

ikinci bélum butgelemenin kontrol etkinliinde yogunlagmis, butcelerin
davranigsal boyutlari irdelenmeye caligilmistir. Ayrica butce kurulumuna
katihmin etkileri konusunda yapiimig cesitli calismalar aktarilarak, bu
calismanin yapilmasinda érnek alinan aragtirmalar anlatiimistir.

Uglincti bélumde iki uluslararasi igletmede butce kurulumuna katilimin
dlzeyinin ve etkilerinin aragtirilabilmesi icin yapilan anket calismasi aktarilarak
alinan yanitlar degerlendirilmis ve sonuglar karsilastiriimaya galisiimistir.

Yapilan ¢aligmanin sonuglari ve bu konuda yapilabilecek etkinlikler sonug

bélimunde aktariimaya calisiimistir.



BIRINCI BOLUM

BUTCE KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS

1. ISLETME BUTCELERI

Butcelerin ekonomik &rgitlerde bir finansal kontrol araci olarak
kullanilmaya baglamasi 1920’li yillara rastlar. 1911 de yayinlanan Frederick
Winslow Taylor'un bilimsel yénetim ilkeleri adli makalesi Amerika sanayiini
fethetmis ve bu akim bilimsel yénetim akimi olarak adlandintimigtir. Bltge
kontrol sistemleri Taylor'un bilimsel ydénetiminin atélye dizeyinden, igletmenin
timine dogru mantiksal bir uzantisi olarak gérilebilir. ABD’de bitce
ilkelerinin diger kaynagi ise devlet butceleridir.

ABD’de butge kontrolunun kabul edilmesinin bir sonucu olarak bazi
Amerikan isadamlari endustri igletmelerinin yénetim ve kontrolunda da ayni
sistemin kullamimasiin uygunliugunu savunmaya basladilar. Isletmelerin
cesitli gereksinimlerine uygun olacak tarzda ilkelerinin degistirilip
uygulanmasindan ayni faydalarin elde edilecedini anladilar. 1929 Dinya
Ekonomik Krizi, igletmeleri o zamana kadar bilinmeyen yeni problemler ve
gucluklerle karsi karsiya getirdi. Pazardaki talebi yeniden gbézden gegirip,
ekonomik kaynaklarin en iyi gekilde yonetilmesi icin her cesit dislnce ve
aractan faydalanmanin zorunludu kabul edildi. Butgceleme ve butgce kontrolu
sistemi bitan dinyada blyldk dnem kazandi. Onu uygulayan igletmelerin elde

ettikleri sonuglar ve edindikleri deneyimler bulyCk ilgiyle karsiland:®.

! jihan Cemalcilar, isletme Biitgeleri. ( EITIA Yayinlari:24-2, istanbul, 1965), s. 14.



Hofstede'ye gére “Avrupa’daki igletmeler igin bitge kontrol fikri Fransiz
orgat teorisi 6nclist Henri Fayol (1841 - 1925) tarafindan ortaya atiimig fakat
uygulamada ¢ok az yer bulmustur. Bu alanda pratik bir dartu, bélumsel kar-
zarar kontrolu diye adlandirilan fikri ortaya atan Cekoslavak girisimci Thomas
Bata’dan gelmistir. Bata’nin fikirlerinin mirasi hala Avrupa’da izienebilir. Fakat
Avrupa'da butgesel kontrolun gelismesi i¢in asil 6zendirme atlantigin 6te
yanindan gelmistir?.

isletme butgelerinin  Glkemizdeki ilk uygulamalarinin 1936 yilinda
Sumerbank Dokuma Fabrikalarinda basladigi gorllir. Daha sonra yasalarla
iktisadi deviet kuruluglari i¢in is plani ve butge hazirlanmasi zorunluluk haline
getirilmigtir.

Butce deyiminin devlet yoénetiminde de kullaniimasi, hatta igletme
butcelerinden cok daha énce uygulamaya konmus olmasi bu konuda kavram
karigikliklar yaratmigtir.

Butce deyimi en azindan iki bakis agisi ile ifade edilebilir:

e Butce, kaynak dagitimi strecinin bir bélumi olarak kullanilabilir ve gider
yapma yetkisini belirler. Béylece butcelenmis giderler, yonetici tarafindan
yetkili oldugu sinir igersinde gergeklestirilir.

o Bltce, satiglarin artinlmasi, maliyetlerin azaltiimasi gibi belirli 6rgit
amaclarini saptamak icin kullanihr®.

Butcelemeye bu iki yanh bakis devlet butgesi ile isletme butgesi arasindaki
farki da ortaya koymaktadir. Devlet batgeleri igin birinci bakis acisi
kullaniimasina ragmen gunumuzde isletme butgelerinin kullanilan bigimi ikinci

bakis agisindan olmaktadir.

% G. H. Hofstede, The Game of Budget Control, (Koninklijke Van Gorcum and Company,
N.V., Assen 1968), s:20

? Sinan Bozok, Planlama, Kontrol Sistemlerinin Davramgsal Boyutian; Isletme Biitceleri
ve Standart Maliyetler Ac¢isindan, (AU Yayinlan No:44, liBF Yayinlan No:14, Eskisehir,
1983), s: 34.



1.1. BUTCE TANIMI

Devlet Planlama Tegkilat'nin tamimina gére “Butge, belli bir slre icinde
kaynaklarin nasil saglanacadini, nerelerde, ne sekilde kullanilacagini
belirleyen iktisadi ve mali bir plandir.”

Ingiltere maliyet ve endustri muhasebecili§i enstitisi isletme butgesini
sbyle tanimlamigtir: “6nceden ortaya konan bir amaca ulagabilmek igin,
igletmenin gelece@e ait bir dénemde izleyeceg@i politikayr ve yapacadi isleri
parasal ve sayisal terimlerle agiklayan bir rapor veya raporlar dizisidir’.

isletme butceleri, gelecekteki bir zaman aralijinda igletmelerin yénetim
sorumluluklarinin yerine getirilmesini saglamak ve basari degerlemelerine
kismen temel olmak Uzere, kestirimlere dayali olarak hazirlanan, eylem
gelistirme ve kaynak dagihminin aynntﬁanm niceliksel (parasal ya da sayisal)
olarak belirleyen ydnetim aracidir.

Tammlarin icerigine bakildidinda, butgelerin kestirimlere dayali oldugu
géralur. Bu nedenle bazen -butgce ve kestirim sdzcikleri ayni anlamda
kullaniimaktadir. Aslinda bir bitceleme dénemi icin, eylem planlarinin dizenli
bir bicimde tasarlanmasi bitce, gerceklesmesi beklenen sonuglarin bat¢eleme
dénemi icinde gerceklesme olasiliklarini gésteren 6n hesaplamalar ise kestirim
olarak tanimlanir®,

Tammlari toparlayacak olursak; Butceler, igletmelerde; ¢alisanlar, tretim,
satig, zaman, yer ya da ara¢ gere¢ icin planlanan parasal harcamalari
gosteren bicimsel bir tablodur. Butgeler yapilan planlarin ve beklenen
sonuglarin rakamlarla ifadelendirilmesi oldugu icin “rakamlandinimis plan ya da
program” adi da verilebilir’.

Butce konusunda yukaridakilere benzer bircok tanim yapiimigtir ancak
yukaridaki tanimlarin bu c¢alismada kullaniimakta olan “bltce” deyiminin

anlamini yeterli olarak agikladigi dugstuntlmektedir.

4 Ali Fuat Yuzer, Isletme Yonetiminde Kar-Zarar Biitgesine Olasilikli Yaklagim. (EITIA
Yayinian No:236/157, 1981), s.25. )
®> Omer Dingcer.Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. ( 2. Baski, Istanbul, 1992 ), s.19.



1.2 ISLETME BUTCE SISTEMI

Kuruluglarin hizmet ve faaliyetleriyle ilgili tedarik, Gretim (mal veya hizmet),
maliyet ve satig planlan ile yatirm ve finansman programlarinin nasil
hazirlanacadini, gerekli kaynaklarin ne sekilde saglanacagini ve bu
kaynaklarin nerelerde ve nasil kullanilabilecegini belirleyen; igsletme sonuglarini
6énceden tahmine yarayan metodlari saptayan, yonetim ile gérevli organiarin
dogru ve c¢abuk karar vermelerini saglayici nitelikteki bilgileri iceren ve
uygulamayi temin eden sisteme “isletme Bitge Sistemi” denir®.

Bu kavram, isletme bitcelerine iliskin prensipler, teknikler ve
mekaniklerden yararlanarak uzun dénemli isletme butgelerini ve bu butcenin
planlanmasini, dUzenlenmesini, uygulanmasini ve kontrolunu ifade eder.
Isletmelerde biitceleme, sistematik bir yapi icinde olusan ve bltgeler arasi

iligkilerini belirleyen bitceleme modeline gbre yurutulr.
1.2.1 isletme Biitge Sisteminin Temel Varsayimlarn

Batceler hazirlanirken uygulamada élgilemeyen ya da etkiéinin énemsiz
oldugu dusundlen degdiskenlerin alacaklari degerlere iligkin bazi pesin
yargilarda bulunulur. Sézkonusu yargilar ana gizgileriyle varsayimlari olugturur.
Butcelemede varsayimlarin belirlenmesi énemli adimlardan biridir. Temelde
butcelerden beklenen vyararlarin saglanmasi dogrudan varsayimiarin
tutarhliqina baglidir.  Aciktir ki, gergeklere yaklasmayan varsayimliar,
amaglardan sapmalar olugturarak kaynak kayiplarina neden olur. Kaynak
kayiplarinin éniine gecmek ve butcelemeden en iyi bigimde yararianabilmek
icin, varsayimlar yapilirken gereken titizli§i gostermek, basari agisindan
zorunlu olmaktadir.

Temelde bitceler yénetimin bir aracidir. Bu nedenle butcelemeye iligskin
varsayimlar da yoénetim alanlarina iliskindir. Bagh olarak igletme butce

sisteminin temel varsayimlari ekonomik, teknolojik ve toplumsal kogullara, 6rgat

% Yiizer, On. Ver., s.26



yapisina, eylemiere, uygulanan ydntem ve tekniklere, finansal duruma,
bltceleme donemine v.b. iligkindir. Yani durumsaldir.

Butcelemenin temel varsayimian igletmenin politikalarina esas olacak
bilgilerin tUretiimesine olanak hazirlayarak butceleme dénemi igin kar, buyime
ve finansal agidan amaglarin belirlenmesine yardimei olur”.

Genel olarak butgcelemenin varsayimlari kigik igletmelerde muhasebeci
tarafindan, blylk isletmelerde ise, bu isle géreviendirilmig bir grup tarafindan

olusturulur.

1.2.2. Isletme Biit¢e Sisteminin Amagclari

Bltce sisteminin ybnetimdeki etkinligi, yonetim fonksiyonlari ile olan
iligkilerinin belirlenmesine ve amaglarin ortaya konulmasina baghdir. Isletme,
amaclarina ulasabildi§i o6lcide verimli ve etkin faaliyette bulunmus olur.
Ozellikle gelecek faaliyet dénemine iliskin isletme amag ve politikalarindan en
karli olanin planlanmas! amaglanmaktadir.

isletme butce sisteminin amaci, bu sistemi uygulayan ve belirli bir yénetim
politikasi ile yonetilmekte olan kuruluglarin; yénetimin planlama, dizenlegtirme
ve kontrol fonksiyonlarinin etkinligini enyiiksekleyebilmek icin yéneticiye gerekli
gbstergeleri hazirlayarak yillik ve uzun vadeli batce dénemierinde, 6nceden
saptanan hedeflere ulagiimasini saglamaktir.

Bu nedenle, bitge dusUncesi, igletme igin sabit ve kati bir program
saptama seklinde yorumlanmamalidir. Bir sonraki faaliyet déneminde igletme
amaclarina ve politikalarina uygun en karli planlarinin saptanmasi, planlarin
ayrintilarini belirleyerek saptanan amaglara ulagma yolunda eylemlere agikhk
kazandirmasi, ayrica duzenleme sirasinda gérGimeyen faktérlerin uygulama
sirasinda ortaya c¢ikmasi kargisinda, bu butgelerde gerekii dizeltmelerin
yapiimasinin pesinen kabul edilmesidir.

Butgelerin amaglarindan biri, igletmeye iliskin zayif ve tehlikeli durumlar

Onceden gosterme yoluyla ©Onleyici o6nlemlerin  zamaninda alinmasini

" Aymi., s:27



sadlamaktir. Ayrica igletme butcelerinin, alt bélimlerin amaglari arasinda uyum

saglayarak eylemleri duzene sokmak gibi bir st amaci da vardir.

Bltce sisteminin diger amaglan; etkinligi 6lcmek ve ybnetici denetimini

sadelestirmek, icsel ve gevresel kosullara iliskin kestirimler yardimiyla finans

kararlarina 1gik tutmak, degisik orunlardaki yéneticilere gereksinim duyduklari

bilgileri saglamak, bigiminde belirlenebilir®.

1.2.3. isletme Biitge Sisteminin llkeleri

Butceler belirli bir zaman araliginda eylemler sonucu olusabilecek giderleri
ve beklenen kosullar altinda gergeklesebilecek karlari yansitmalidir.

Dogru bilgiler toplanmasi ve gerceklere dayanmast: Butceler, bltceleme
dénemindeki kosullara iligkin ¢alismalar sonucu gerceklere uygun olarak
taretilen, birim satig fiyatlari, insangiici, hammadde gereksinme ve giderleri,
gerekli zaman, vb. gibi temel verilerden yararlanilarak hazirlanmalidir.
Bltcelerin  hazirlanmas)  sirasinda bélum  sorumlularinin calismalara
katiimasi saglanmalidir. Ayrica ast yénetimin desteginin bulunmasi da
gerekmektedir.

Butgeler, planianmig sonuglardan sapmalari anlamlandirabilecek ve degisen
kosgullara uyabilecek bir bicimde hazirlanmalidir.

lyi bir organizasyonun kurulmug olmasi, yeterli bir muhasebe sisteminin
bulunmasi gerekmektedir.

Sorumluluk  merkezlerinin  belirlenmesi  ve uygulamada sorumluluk
merkezlerine gbre bultgede planlanan basari ile gercek basari
kargilagtinimal ve sapmalar degerlendirilerek rapor edilmelidir.

Beklenmeyen giderleri kargilayabilmek igin uygun bir miktar &denek
ayriimahdr.

Bltgeler igleri kolaylastirici nitelikte esneklige sahip bulunmalidir®.

¥ Yiizer, On. Ver., s: 25.
° DPT.Tekdiizen Muhasebe sistemi [sletme Biitcesi Rehberi . (Yayin No: DPT:1525-KD:330
Mart 1977), s: 2,28
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Butcelerden beklenen yararlarin saglanabilmesi, ancak varsayimiarin

gerceklere uygun bir bicimde belirlenmesine ve genel bitceleme ilkelerine

uyulmasiyla mimkun olur.

1.2.4 Biitcelemenin Saglayacadi Yararlar.

Butcelemeden saglanacak yararlar finansal projeksiyonlarin

hazirlanmasindan ¢ok daha étededir. Bu yararlar su sekilde siralanabilir:

Ust diuzey yoneticiler, amaglarint, gelecege dénuk bekleyislerini butgeleme
ile berraklagtirirlar, nicel gsekle dénasturarler.

Cesitli kosullarda ve alternatiflerin séz konusu oldugu hallerde karlilik ve
maliyetler hakkinda 6n bilgiler ve tahminlerle yéneticilere yardimci olur.
Butceleme, gelecegi disinme, éngérme geregini dodurur.

Yoneticileri, izlenecek temel politikalari énceden saptamaya zorlar.

Tutarhh dusinmeyi énemli kararlara varmadan énce tim ilgili etmenlerin
dikkate alinmasini saglar.

Faaliyet sonuglarinin de@erlendiriimesinde, 6&lctlmesinde kullamlacak
standartlarin geligtirilmesini, ortaya konulmasini saglar.

Faaliyetlerin etkin bir bicimde denetienmesine olanak hazirlar.

Denetim giderlerinde énemli tasarruflar saglar.

Firmanin alt kademe ydneticilerinin planlama strecine katiima ve katkida
bulunmalarina, amaclara gére yénetime olanak verir.

Firmanin plan ve amagclarinin, alt kademe yéneticiler ve personel tarafindan
daha iyi kavranmasim kolaylastirir. Firmanin faaliyetlerinin y(ritiimesinde
yol gosterici olur.

isletmede tim fonksiyonel hizmet planlarinin arasinda koordinasyon
meydana getirir.

Uretim faktérlerinin, firma yénetimince en ekonomik sekilde kullaniimasina
katkida bulunur; kaynak kullanimini iyilestirir.

Yoneticilerin, gunlik yénetim sorunlarindan uzaklasarak planlama ve yaratici

dasutnce icin daha fazla zaman ayirmalarina olanak hazirlar.
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Yoneticilerin, ekonomik hayattaki gelismelerin firmanin faaliyetleri izerinde
olabilecek etkilerini dnceden gérerek énlem almalarini sadlar.

Butceleme, firma iginde ¢esitli birimler arasinda daha iyi esgidim
kuruimasina olanak vererek, firmanin bir bdtin olarak kavranmasini
kolaylastirir.

Yonetici kadrolarda yer alan kisiler arasinda sorumluluk dagitiminda énemli
bir kriter olugturur.

Butcelerin  hazirlanmasinin, ayrica, finansman kurumlarindan kredi
alinmasini kolaylagtirma; muhasebe servisinin planlama ve kontrol igin
gerekli bilgileri vermesini hizlandirma; firmanin her bdlUmunin iglevlerini
yerine getirirken sorumluluklarinin belirlenmesine olanak verecek sekilde

organize olmasini saglama gibi yararlari da vardir *°.

1.2.5 Biitgeleme ile ilgili Soruniar

Butceleme sisteminin basarnisint sinirlayan faktérlerin baglicalarn séyle

Ozetlenebilir:

Gereken 6zen g0sterilmeden, bir formalitenin, bir sekil sartinin yerine
getiriimesi anlayigi iginde butgelerin dizenlenmesi.

Batcelerin, bilimsel yontemler kullaniimadan, saglikl verilere dayaniimadan
hazirlanmasi,

Yoneticilerin veya girigimcilerin bazi hayallerinin, duslerinin, bltce seklinde
ifade edilmesi,

Butcelerle ulagiimasi olanaksiz hedefler c¢izilmesi veya hedeflerin
saptanmasinda cok gevsek davraniimasi: Ulasiimasi olanaksiz hedefler
cizilmesi, alt kademe yéneticilerinde bir tepki, bir diren¢ dogurdugu gibi
hedeflerin gizilmesinde gevsek davranilarak hemen ulagilabilecek hedeflerin
saptanmasi da bltge hazirlanmasindaki amaca uygun digmemektedir.
Bultcelerin, verimsiz harcamalari gizleyici bir ara¢ olarak kullaniimasi:

Gecmis yillarda yapiimis, ancak verimli ve vyararh olup olmadiklari

"0 Oztin Akgiig, Finansal Yonetim, ( Muhasebe Enstitiisii Yayinlar No:63, 6.Bast ), s5.169-170
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irdelenmemis giderlerin adeta kazanilmig bir hak gibi birbirini izleyen

butcelerde yer almasi, batcelerin verimsiz bazi harcamalan gizlemek

amaciyla kullaniimasina érnek olarak verilebilir. Bunu énlemek amaciyla
igletmelerde sifir tabanli butceler hazirlama yolu segilebilmektedir.

e Butceyi yapan ve uygulayanlarin bitge bilinciyle hareket etmemeleri,
biutceye uyma disiplinine sahip bulunmamalari,

o Yoneticilerin, butceleme sistemin kendilerini basariya ulagtiracak bir arag
oldugunu gbézden kagirarak, bitcelerin her derde deva olduklarina
inanmalari, onlardan ¢ok sey Umit etmeleri,

o Butcelerle cizilen hedeflerin gerceklestiriimesine agiri 6énem verilerek,
firmanin temel amaclarinin gézden kaciriimasi veya ikinci plana itilmesi,

e Buylk firmalarda yoéneticilerin yaraticiliklarini, dasgtncelerini kisitlayarak,
tutucu stratejiler geligtiriimelerine veya izlemelerine yol agmasi,

e Yo6netimin daha ¢ok mevcut kaynaklarin etkin kullaniimasina &6nem
vermesine neden olarak, yeni is firsatlari veya olanaklar gelistiriimesini
kisitlamasi,

e Maliyet denetimini, giderlerin denetim altina alinmasina agirhk vererek,
blyume hedefini arka planlarda birakmasi,

e Buitcelerin, Gst kademe yéneticiler tarafindan, alt kademe ydneticilerin
Gzerinde bir baski araci olarak kullaniimasi,

e Firmanin organizasyonunun, etkin bir batgeleme sisteminin uygulanmasina
elverigli bulunmamasi,

o Butceler hazirlanirken asiri élgtide ayrintiya bogularak, esas amacin gézden
kacirnimasi.

Butceleme yoluyla etkin bir planiama yapilmak isteniyorsa, yukarida
belirtilen hatalardan kag¢inmanin yani sira, dayanilan tahminlerin saglikl
olmasina ve butgelerin degisken kosullara uydurulmasina devamli bir ¢caba
gosterilmesine, yoneticilerin planlamanin devaml bir stre¢ oldugunu gézden
uzak tutmamalarina, batcelerin 6zdevimli (otomatik) olarak gerceklesmeyecegi

bilincinde olmalarina, alt dizey yoéneticilerin planlama surecine kattimalarina,
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planlamada blyumeyi &zendiren yaklagimlara yer verilmesine de gerek

vardir'’.

1.2.6 Biitgelemeden Sorumlu Orgiit Birimleri

Genel igletme butgesini hazirlamak icin kurulugun tim bélimlerinin igbirligi
ve de her bélUmin hem kendi hem de diger bélimlerin gérev ve sorumluluk
sinirlarini - bilmesi  sarttir. Bir bitge sisteminin  hazirlanip uygulamaya
konmasinda, kurulugun iyi érgitlenmis olmasi esastir. Ancak iyi érgutlenmis
kuruluglarda sorumluluk merkezleri agik¢a belirlenebilir.

isletmelerde bitceleme coduniukla iki érgutsel noktanin sorumlulugunda
yuratular. Bunlardan ilki genel duzenlemeleri ve koordinasyonu Ustlenen “bitge
komitesi”, ikincisi bltceleme ¢aligmalarini ylritmede yénetim ile emir - komuta
arasinda baglanti kuran “butge birimi” veya “butce ydneticisi’dir.

1.2.6.1 Butce Komitesi

Bltce komitesi, butcenin hazirlanmasina rehberlik etmek Uzere st
yoneticiler tarafindan olusturulmus bir kuruldur. Komite, genel midure,
igletmenin izleyece@i genel hedefleri énerip, onayini aldiktan sonra, butceyi
isletme temelinde yayinlar. Komitenin genel hedeflerin olugumundaki iglevi
yaninda ikinci énemli goérevi, degisik érgutsel birimler tarafindan hazirlanmig
ayri butcgeleri birlegtirmek ve bunlar arasindaki ayrimlar ve celigkileri
gidermektir. Komitenin Gglinch sorumlulugu, son seklini almig bltge tasiagini,
onay i¢in yénetim kuruluna sunmasidir.

1.2.6.2 Butce Yoneticisi

Bltce yoneticisinin iglevi; hiyerarsi basamaklarina, butgeleme surecinde
tarafsizca, teknik olarak yardimda bulunmak ve bultceleme surecinin
sorumlulugunu Gstlenmektir. Butge ydneticisinin en énemli iglevlerinden birisi
isletmede bltce egitimi yapmak ve bitgeyi tanitmaktir. Bunun yanisira hiyerarsi

basamaklarindan gelen bitcelerde yer alan hesaplamalari gézden gegcirip,

" Aymi s:171-3.
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sonuclarla ilgili incelemeler yapmak da goérevidir. Bltge yoneticisi gérevini
yerine getirirken danisman yetkisi kullandi§inin bilincinde olmalidir’.

Asagidaki tabloda bir butceleme iglemi sirasinda yonetici ve butce
personeli fonksiyonlarinin nasil bir ayrim gésterdigi sirasiyla gésterilmektedir.

Tablo.1. Butgeleme Igleminde Yénetici ve Personelin Fonksiyonlari
Biitce Gerekleri Sorumluluk Merkezleri

Yoénetici Butce Dairesi

1. Butce modelinin hazirlanmasi X
2. Ekonomik verim analizlerinin yapiimasi X
3. Satig potansiyeli ve satig planinin saptanmasi X
4. Stok duzeylerinin saptanmast X
5. Imalat yéntemlerinin belirlenmesi X
6. Butge ana ayrimlarinin belirlenmesi X
7. Insan guict gereginin saptanmasi X
8. Niceliksel standartlarin belirlenmesi X
9. Tahmin ve standartlarin parasal dederlendirilmesi X
10. Mamul maliyetlerinin saptanmasi X
11. Butge ve maliyet raporlarinin hazirlanmasi X
12. Birlestirilmis kar planinin hazirlanmasi X
13. Sapmalarin agiklanmasi X
14. Duzeltici iglemlerin agiklanmasi X

Kaynak: Akat, On.Ver. s: 360

"2 Tuna Taner. Isletme Biitceleri ( Kagkar ofset, lzmir 1988 ), s. 116-117
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1.2.7 Biitgcelemenin Sinirlan

1. Butceler Tahminlere Dayamir: Butgelerin iyi ya da kéti olmasi, sapmalarin
cok ya da az olmasi genis 6igtide, yapilan temel tahminlerin dogruluguna
baghdir. Dogru tahminler yapabilmek igin de istatistik metodlar ve diger
teknikler en etkili sekilde uygulanmahdir. Bu metod ve teknikleri bilen
Kisilerin ya da bilgisayar programlarinin kullaniimasi gerekmektedir. Yoksa
butce, yeterli olmaz.

2. Butgeler Degisen Sartlara Devamifi Olarak Uymalidir: Butceler kisa bir
zamanda hazirlanip tamamlanamaziar. Butgeler hazirlanirken igletmenin
sadece belirli bir andaki durumu gézéninde tutulmamal, degisen sartlara
devamli olarak uydurulmalidir. Yani , butceler dinamik olmalidir. Rijid, hicbir
esnekligi olmayan bltge, sartlar degistiginde derhal yararsiz, kullanissiz
hale gelecektir. Ozellikle ekonomik dengesiziik ortamlarinda butgelerinv
esnekligi cok 6nem kazanmaktadir.

3. Batce Otomatik Sekilde Islemez: Butge tamamlandiktan sonra, bUtin
sorumiu sahislar bitgeye uygun sekilde calismalarda bulunmali ve onun
basariya ulagmasi icin devamii gaba sarfedilmelidir. Ayrica bu cabalar,
yapilan butgeden sapmalarin kontrolu caligmalariyla, cesitli toplantilaria
denetlenmelidir. [sletmede bir butge bilinci olusturulmali ve kalicihig
saglanmalidir.

4. Batge Yonetimin Yerini Alamaz: Bitge yénetimin yerini alamaz ama bir
y6netim araci olarak kullanilir. En énemli husus butceyi akillica kullanarak

mUmkan olan yarari elde etmektir™.

Butgelerin bu sinirlan yoéneticiler ve bltgeyi hazirlayan kisiler tarafindan
gozonunde tutuimali ve igletme butge sisteminin organizasyonu bu sinirlar

gOzetilerek yapilmalidir.

13 osman Yozgat. Isletme Yonetimi (M.U.Nihad Sayar Yaymin ve Yardim Vakfi Yayinlari No:
383-616, Istanbul, 1983),s: 360
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1.2.8 Biit¢enin Hazirlanmasi Asamalari

Butge hazirlama agamalari su sekilde siralanabilir™:

1. Asama: On planlamadir. Bu asama eski butce déneminin sona ermesinden
birkag ay 6nce baglamalidir. Bu planlamada éncelikle igletmenin gegmis
durumu incelenir. Igletmenin satis durumu, satis alani, dagitim kanallari vs.
gibi bilgileri elde edilir. Bu bilgilere genellikle isletmede grafiklerie varilir.
Yararli olmasi icin mevsimlik dalgalanmalar, ticari krizler vs. gibi istisnai
durumlar da kaydedilmelidir. Daha sonra, piyasa ve genel ekonomik
durumun tahmini yapilir. Genel olarak piyasa pay: istatistikleri, sirketin satis
durumu, Glkenin iktisadi geligimi konusunda tahminler yapilir. Daha sonra tst
yonetim politikalari belirler.

2. Asama: Satis tahminleri ve politikalari belirlendikten sonra yénetimin
pazarlama politikasina uygun olarak satis olanaklarinin gelistiriimesi,
pazarlama kanallarnimin  dizenlenmesi, reklamlarin kullaniimas vs. gibi
hususlar ve bu planlarin parayla ifade edilen kisimlari reklam ve satig
giderleri butgesini olusturur.

3. Asama: Uretim planlari yapilir. Bu planlardan sonra retim butcesi hazirlanir
bu bltgeye dayanilarak direk iggilik giderleri, direk malzeme giderleri, Gretim
genel giderleri butgeleri hazirlanir.

4. Asama: Dider agamalar gergeklestirildikten sonra gelecek yilin kar ve zarar
hesaplari ve bilancosu tespit edilebilir. Yénetim bu sonuglarin arzu edilen
sonuglar olup olmadidini arastirabilir. Planlar bu sekilde kabul edilir. Bu
sekilde biutce, yonetimin planlama gérevini karsilayabilir.

1 Aym, s. 361.
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1.3. TEMEL YONETIM FONKSIYONLARI VE I[SLETME BUTCELERI ILISKISI

1.3.1 Planlama ve Biitgeleme lligkisi

Serbest rekabetin gecerli oldudu bir ekonomide, isletmelerin uzun vadeli
amaci, kar en yukseklenmesidir. isletmelerin basari ve basarisizliklarinin
c'ilgiilmesinde, kar en 6nemli etken kabul edilir. Bu nedenle isletmeler rekabet
karsisinda saglkli kalabilmek ve kuruluglarindan itibaren varligini
surdarebilmek i¢in planlamaya buyik 6nem vermek zorundadirlar.

Planlama “Isletme amag ve politikalarinin belirlenmesi, bunlara ulasabilmek
icin gerekli araglarin segilmesi ve isletme faaliyetlerinin gelecek dénemde nasil
olacagina iligkin bir dizen kurulmasidir’ biciminde tanimlanabilir. Butgeleme
ise; planlarin rakamlarla ayrintili bir bigimde gosterilmesi calismasidir'®.

Yoénetim planlari, amaca yoénelik ve gelecede yoénelik olmak Uzere iki
nitelige sahip olmaldir. Amaca yénelik planlar, yénetim amagclarinin
geligtiriimesi ile bunlari gerceklestirecek stratejilerin saptanmasin! igerirler.
Gelecege yonelik planlar ile belirlenmek istenen husus, yénetim kararlarinin,
karar anini izleyen dénem veya dénemlere iligkin olmasidir. Planlama, isletme
yéneticilerini igletme sorunlar Uzerinde énceden disinmeye zorlar. isletme
bltceleri bu konuda en etkili alettir. CUnk{ butce sistemi isletmeye ait tim
planlarin formel olarak ve sorumluluklar itibariyle saptanmasini
éngérdagunden, tim yoneticileri igletme sorunlarini erken ve sistemli bir
sekilde ele almaya zorlar.

Yonetim kararlarinin ve planlarinin gerceklegsmesi, bunlarin formel hale
getirilmesi ile mUmkan olur. Diger bir deyigle, yonetim kararlarinin etkinligini
saglamak icin, bunlari yazilt planlar ve standart hale getirilmis mali tahminler
sekline koymak zorunludur. isletme batgeleri sistemi, yénetim sorumluluklari ve
zaman araliklari itibariyle gelecekteki faaliyetlerin planlanmasi , yaratalmesi ve

kontrolu igin bir yaklagim tarzini ifade etmektedir. Bu nedenle isletme bltceleri

13 Miijdat Unlen.” Biitgesel kontrol agisindan butce tahminleme ve etkinlige iligkin basan
dlglimlenmesinde entegre degerleme sistemi,” DEU lIBF Dergisi, 9, 2 Haziran 1973, s5.33-53.
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sistemi y6netim karar ve planlarinin formel ve sayisal hale konulmasinda en
etkili yénetim aleti olarak kargimiza ¢cikmaktadir. Butge sistemi, igletmenin uzun
sureli geleceginin yonetim tarafindan saptanacagi ve kontrol edilecegi temel
fikrine dayandidindan, igletme ile ilgili proje planlamasini, uzun dénemli

planlamayi ve kisa dénemli planlamayi kapsamina alr'®,

1.3.2. Koordinasyon ve Biitgeleme lligkisi

Yoénetim fonksiyonlarindan koordinasyon, igletmede yer alan batin
fonksiyonlara ait faaliyetlerin, isletme temel amac¢ ve hedeflerinin elde
edilmesini saglayacak bicimde ve birbirleriyle dengeli olarak yurtiimesini
ongorur. Yonetime ait bu fonksiyonun da gerceklesmesinde, bltge sistemi
kesin ve gérulebilen katkilar saglar. Diger bir deyigle, igletme bitgeleri sistemin
en etkili koordinasyon aletidir. Cunk{ isletme butgelerinin duzenlenmesine ve
kontroluna iligkin prensipler koordinasyonun gerceklestiriimesine yéneliktir.

Batce sistemine iligkin katiima prensibi, koordinasyonun
gerceklestiriimesinde ¢ok énemli rol oynar. isletme butgelerinin kurulumuna
bltin yéneticiler katildiklarindan, igletmenin genel amaclari ve diger bélimlerin
faaliyetieri hakkinda kesin bilgilere sahip olurlar. Béylece kendi bélumlerinin
faaliyetlerini, igletme genel amaglarina ve diger bélim faaliyetlerine uyumlu
olacak bir bicimde planlamaya calisirlar. Koordinasyon, igletmenin ana planlari
ile ayrintili planlari arasinda dengenin saglanmasi veya igletme icindeki gesitli
faaliyetler arasinda uygun iligkilerin geligtiriimesi ve sOrdurtlmesi anlamina
gelmektedir. Belirlenen amag ve politikalarin uygulanmasi igin isletme bélimleri
arasinda bir iligki ortaminin yaratilmasi ve gerekli uyumun saglanmasi sarttir.

Koordinasyonun gerceklestiriimesinde birinci unsur etkili planlama, ikinci
unsur etkili haberlesmedir. Uglincli unsur ise devamli koordinasyonun ve
dénem boyunca gunlik faaliyetlerin yUrGtiimesinde koordinasyonun
saglanmasidir. Bunu da butge sistemi, sahip oldugu kontrol teknikleri ile

gerceklestirir. Boylece yobnetim; saptadi§i politikalarin  ve planlarin

'® yalkin, On. Ver., s.21.
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uygulanmasini yakindan izleyebilece@i gibi bunlarda ortaya ¢ikan eksikleri
saptama ve gerekli dizeltmeleri yapma olanagina da sahip olur.

Koordinasyon, ayni zamanda planlamanin esasidir. Arastirmalar
planlamanin basarisizlik nedenlerinden en énemlilerinden birinin koordinasyon

eksikligi oldugunu ifade etmektedir’.

1.3.3. Yoneltme ve Biitceleme iliskisi

Klasik teorilerin varsayimlari altinda diizenlenen ve uygulanan planiama ve
kontrol sistemlerinin, Gstten alta dogru yetki gégerimi ve sorumluluk tammlari
gercevesi icinde astlarin davranig bigimlerini tanimlamaya calismasi modern
teori savunucularinin elestirilerine hedef olmustur. Modern gudilenme teorileri
ekonomik &dil-ceza sistemlerinin yanisira insanlarin diger ihtiyaglarini tatmin
eden uyaricilarin da davraniglar Uzerinde etkisi oldugunu ileri stirmektedirler.
Guduleme ile igletmedeki insan gucinin tum yetenekleri ve becerilerini
orgutsel amaclarin gerceklestiriimesine ydnlendirmeleri  dngériimektedir.
Nitekim sosyal benlik, bagarma guduleri insanin pasif bir unsur degil aksine
cevresi ile surekli etkilesim icinde bulunan ve aktif bir 6ge oldugunu ortaya
koymaktadir. S6z konusu bulgular ve varsayimlarin igiginda érgut Gyesi olarak
insanin érgiti etkileme, kendi s6zUni dinletme ihtiyaglarini da diger ihtiyaglar
gibi tatmin etmeye calismasi dogaldir. Bu tar bir durumun butgenin
hazirlanmasina katihm ya da butge hedeflerinin belirlenmesine katilimla
yanismas! da basarma gadasine iliskin olarak incelenebilir. Yoneticinin amaci
isletme amagclan ile kisisel amaclari ortaklagtirmak suretiyle bireyleri
ybneltmektir. Bunu yapmanin en iyi yollarindan birisi de blt¢ce hazirlanmasi
asamalarina katilimi saglamaktir'®.

Ayrica bitge ile belirlenen hedefler isletme c¢aliganlari i¢in bir yoénelme
araci olacaklardir. Belirlenmis olan hedeflere gére is ¢ikarmaya calisacaklar,

bu hedefler dogrultusunda satislar yapilacak ve gerektiginde performansiarini

7 Ayni, 5.26.
¥ Bozok, On. Ver., s. 111.
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artirmak durumunda kalacaklardir. Bodylece butgeleme sistemi ve biice
girecektir. igletme yéneticisi bu araci kullanmayi becerdiginde igletme amaglari
ile bireysel amaglari da ortaklastirmayi bir ydnden becerebilecektir.

1.3.4. Muhasebe ve Biitceleme lligkisi

olmadan isletme butgelerinin gergek bir sekilde planlanacagdi, dizenlenecegi ve
kontrol edilecedi distinilemez. Muhasebe ge¢miste belli bir donem igin isletme
faaliyetlerine ait tam fiili sonuglar sayisal olarak, 6zellikle parasal degerlerle
ifade eder. isletme bitceleri ise gelecekte belli bir dénem igin planlanan igletme
faaliyetlerini sayisal, ézellikle parasal degerlerle belirtir. Sorumluluk muhasebe
sistemine dayanmayan bir igletme bltce sistemi gergcekten dustnilemez.

1.3.5. Kontrol ve Biit¢eleme lligkisi

Butcgeler; plan basarilarinin élcimlenmesi, gelismelerin gézlemlenmesi ve
karsilastinimasi icin bir bagvuru kaynagi olarak hizmet gérdiklerinden, etkin bir
kontrol aracidirlar. Bu bakimdan butgeler; satig, Uretim, stok, fiyatlama,
finansman ve maliyet konularinda gerekli kontrolleri sadlamak igin veri ve
bilgileri toplar ve karsilagtirma yoluyla kontrol fonksiyonunu yerine getirir. Butge
kontrol fonksiyonu iligkisi konusunda ayrintili bilgi tezin ikinci béluminde yer

almaktadir.

1.3.6. Haberlesme ve Biit¢celeme lliskisi

S6zIu ve yazili olmak {izere ikiye ayrilan haberlegsme yontemlerinin timund
kapsamina alan bitce sistemi, isletmede resmi ve gayri resmi haberlesmeyi
gerceklestirir. Bltge sisteminin yararlandidi haberlesme ydntemleri resmi
toplantilar gayri resmi tartismalar, resmi igletme butceleri, ve resmi butge

raporlarindan meydana gelir'®.

®yalkin, On. Ver., s:31.



21

1.4 BUTCELEME VE YONETIM BILISiM SISTEMI ILISKiSi

Onceden belirlenen hedeflere ulagabilmek icin orgtt kaynaklarinin
dagihminin  bagarili bir bigimde planlanmasi, 6rgitlenmesi ve kontrol
edilebilmesi, yonetim fonksiyonlar arasinda gerekli uyumun saglanmasi ile
mUmkidndir. Bu da yo6netim fonksiyonlarimin genel 6rgit sisteminde
batunlesmesiyle gergeklesebilir. S6z konusu bitinlesmenin  sadlanmasi
ancak yeterli iglerlikte bilgi ve iletisim sistemlerinin varhgiyla mumkandar®.
Isletmelerde bilgilendirme faaliyetlerinin etkin bir bigimde 6érgitlenmesi ve
bilginin ekonomik olarak elde edilip, kullaniimasi gerekir. Bunu saglayan
yonetim bilgi sistemleridir.

Yonetim bilgi sistemi, yoneticiye kendi sorumluluk alaninda verecegi
kararlarda gereksinme duyacad bilgileri sadlar. Yénetim bilgi sistemi, her
karara igin bilgi akisi veren bir sebeke oldugundan, canli organizmalarin
merkezi sinir sistemine benzetilir. Stregte karar noktalari, isletme amaclarinin
gruplanma o6zelliklerine gére ayr duzeylerde olusur. Karar noktalariyla ilgili
farkhlagsma ise bu agidan planlama caligmalarinin, karar noktalarina gére
sUreclenmesini ve planlama alanlarinin olusumunu belirler®, lyi isleyen bir
yonetim biligim sisteminden butcelerin hazirlanmasi igin gerekli tim bilgiler
elde edilebilir.

1.4.1 Finansal Bilgi Sistemi:

Isletmelerde finansal bilgi sistemi, yonetim bilgi sistemleri icinde en énemli
rold olandir. Ozellikle planlama ve bitge calismalarinin odagidir. Butce
kurulumunda erigilebilecek bilgiler bu sistemden saglanir. Butcelerin
hazirlanmasinda ve kontrolunda en yogun kullanilan sistemlerden biridir.

Finansal bilgi sistemi, genel veya finansal muhasebe ve bunun disinda
kalan maliyet muhasebesi, planlama, kontrol ve igletme istatistidi gibi konulari

da igeren genis bir bilgi sistemidir. Sistem genellikie igletme ici eylemlerle

2Yiizer, On. Ver., s:34.
%! Taner, 6n. Ver., s. 20.
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ilgilidir. Sistemden saglanacak bilgiler, gegmisteki bilgiler olabilecegi gibi ileriye
doénuk bilgiler de olacaktir.

Finansal bilgi sistemlerinin cojunda bilgisayar ve onunla ilgili modern
araclarin kullaniimasi yaygindir. Sistemin 6zelli§i geredi daha ¢ok kantitatif
bilgilerle ugrastigindan kolaylikla mekanize edilebilir. Mekanize edilmis finansal
bilgi sistemi, bilgi islem maliyetlerinin azalmasini ve bilgilerin dogru ve
zamaninda edinilmesini saglar. Finansal bilgi sistemi, érgutlerde gelistirilen en
eski ve en iyi sistemdir. Bu sistemin yoénetim bilgi sistemleri icinde 6nemi
buyktur?.

Bilgisayarlarin bilgi akis sistemleri iginde ¢ok c¢esitli kullanim alanlari
vardir. Bu alanlar tepe y6netime bilgi saglamaktan muhasebe kayitlarinin
tutulmasina kadar degisir. En yaygin kullanimi muhasebe fonksiyonundadir.
Envanter kontrolunda kullanilir. Ornedin yénetim muhasebesi ve kontrol
sistemi, finansal tablolarin hazirlanmasi, butcelerin dizenlenmesi, uzun
dénemli planlarin yapiimasi, sermaye yatinmiarinin analizi, trin maliyetlerinin
belirlenmesi gibi gérevlerden sorumludur. Yénetim bilgi akis sistemlerinin
onemli bir 6zelligi de maliyetleri azaltmasidir. Bir veri tabanina dayanilarak
olusturulacak bir sistem, pazarlama, satig, Gretim, satin alma, finansman,
muhasebe ve genel olarak isletme yénetimi ile ilgili faaliyetlerin yuratalmesinde
yararli olacaktir®.

Finans ydneticisi blt¢celeme tekniklerini bilmek ve uygulamak zorundadir.
Planlama fonksiyonu yerine getirilirken yararlanilan baglica teknik de
bltcelemedir. Finans yoneticisinin, ézellikle finansman, fiyat, Gretim ve yatirnm
politikalarinin saptanmasinda énemli gérev ve katkilar vardir.

GUnumizde igletmelerin sayi1 ve hacim bakimindan buayumeleri,
gereksinmelerdeki degismeler ve isgbéren grup benliginin dogmasi ve gelismesi,
igletmelerin icsel ve gevresel etkilegimlerinde ilk bakigta goriiebilen en belirgin

sorunlar olmaktadir.

Z_Z_B. Cetinkaya ve Arkadaslan “Yénetim Bilgi Sistemleri Artema A.S. Omegi. “ Eskisehir AU,
LLB.F. Dergisi, Cilt VIIl, Sayi 1-2, 1988, s. 307. _
% Erdogan Taskin. Yonetim, Pazarlama, Satis. ( 3. Basim, Der Yayinlari, istanbul 1994), s.35.
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Hizla deg@isen ¢evre kosullar, temel amaglara varabilmek icin ulasiimasi
zorunlu olan bir dizi alt amaci, bu ¢cogalan amaglar ve blyume, yéneticilerin
olaylara daha genis bir agidan bakma geredini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
durumda yéneticilerin iginde bulunduklari ortami ¢ok yakindan tanimalar ve
degisen kosullar icinde gdrev ve sorumluluklarini iyi tanimlamalari basari
acisindan zorunlu olmaktadir®.

Yénetim igin Bilgi Gereksinmesi: isletmelerin biylmesi sistem ici ve
sistemlerarasi etkilegimleri tirsel ve sayisal yénden artirmaktadir. Bu gelisme
igletme kararlarinda kullanilmasi  distunudlen niceliksel g&stergelerin
bilegenlerinin sayisini ¢ogalttigi gibi, herhangi bir bilesene iligkin sistemin
gecmis eylem ddénemlerinde ya da o andaki degerinin bulunmasinda kabarik
islemlere neden olmaktadir. Bu durum yénetimde etkinligin saglanmasini
guclestiren énemli bir etken olmaktadir.

A) Yonetim yeterli bilgiyi zamaninda elde etmek zorundadir. Igletme
sorunlarina iligkin verilecek kararlarin yerindeligini amaglayan karar organi
icin, oncelikle igletme eylemlerine iligkin igsel ve ¢evresel bilgileri
zamaninda ve tam olarak edinmek bir zoruniuluk olmaktadir. Ginumuzde
yonetimin gereksinme ve amagclari dogrultusundaki bilgilerin yeterli bir
bicimde turetilerek zamaninda iletilebilmesi &énemli  bir  sorun
olugturmaktadir. Buna bagh olarak yoéneticileri bilgi gereksinmelerini
giderecek daha da geligtiriimis bilgi sistemleri kurmak, bitin isletmelerin
Uzerinde durmasi gereken énemli bir konu olmaktadir.

B) Bir bilgi -karar sistemi olarak igletme: igletmeler bir bilgi karar sistemi olarak
gorulebilir. S6z konusu sistemin igleyisindeki aksakhiklari buimak ve
gidermek, gelece@e ydnelik eylemlerin planlanmasinda yerinde kararlar
verebilmek ve sistem 6gelerinin amaca katkilarint dogru degerleyebilmek
icin icsel ve gevresel etkilesimlere iligkin bilgilerin her an kullanmaya hazir

bir bigimde bir temelde toplanmasi zorunluluk olmaktadir.

# Akgiig, On. Ver., s. 11.
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Bu sistem yardimiyla ydneticiler igletmenin ve ¢evrenin devinmesine iligkin
bilgileri zamaninda, yeterli ve surekli bir bicimde elde etme olanagina
kavugmaktadir. Gunamuizde bilgi yiginlarinin ortaya ¢ikardigi sorunlari ¢dézmek
ve yénetim biligim sisteminin amagclari dogrultusunda iglerliginin iyilenebilmesi

icin bilgisayar destegi kacinilmaz olmaktadir®.

1.5. STRATEJIK YONETIM BUTCE ILISKISi

Diger butgeler fonksiyonel ydénetimin kontrollinde yaygin olarak
kullanilirken, yatinnm bUtceleri ile genel uygulama butgeleri genellikle stratejik
yoénetimin konusunu olugturur. Yani stratejik yonetim uygulayan igletmelerde

yaygin olarak yararlanilir.

1.5.1. Yatinm Biitceleri:

Yatirnm herseyden énce, bir igletmenin uzun sire gelir sadlayacak Gretim
faaliyetlerini yaritmek amaciyla Gretim aracglarinin 6zellikle sabit varliklarin
tedariki icin yaptigi kaynak tahsisidir. Yatirim butceleri degisik sekillerde
siniflandinlabilirler:

e Yenileme Yatirimlar: Bu yatirmlar ya kullaniima sebebiyle fiziki émrind
doldurmus Uretim araglarinin yenilenmesi ya da teknik geligmeler sebebiyle
verimsiz kalmig Uretim araclarinin degistiriimesi seklinde ortaya cikar.

e Genigleme yatinmlar: igletmede Uretim kapasitesini artirmak amaciyla
yapilan yeni yatinnmlar ifade eder.

o Mamuilerle ilgili yatirmlar: Bu yatinmlar, Gretilen mamullerin kalitesinin
dizeltiimesi veya geligtiriimesine yoneliktir. Arastirma-geligtirme ve mamul
dizayni gibi konulardaki giderleri de kapsar.

o Stratejik yatirmlar: igletmenin risklerini azaltmak amaciyla bitiinlesme ve
cesitlendirme yoninde yapilacak yatirimlardir. Ayrica igletmedeki calisma
sartlarinin degistiriimesine yoénelik genis kapsamli degisiklik yatirimlarini da
bu grup icersinde degerlendirmek mimkinddr.

% Ayni, sA1.
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Yukandaki yatirim kararlariyla ilgili butgelerin hazirlanmasinda yatinmin geri
dénme orani ile karlilik oranlari en ¢ok kullanilan degerlendirme &lglleri olarak

kullanilir.

1.5.2. Genel Uygulama ve Proje Biitceleri

Bltcelemenin genel amaci isletmenin kar ve verimliliginin planianmasi ve
kontrolu olduguna goére yapilacak her faaliyetin ayri ayri butgelendiriimesi
zorunlulugu yaninda bélumler duzeyinde yapilan ¢alismalarin ana hatlariyla
genel bir bltge icinde toplanmasi da gereklidir. Genel bitce igletmenin faaliyet
bélumleri tarafindan dlzenlenen butgelerin bir araya getirildigi bltgelerdir.
Isletmenin bitun faaliyet sahalarini ve fonksiyoniarini kapsar. Bu bakimdan
genel butce sadece belirli bir dénem planlamasini deg@il ayni zamanda proje
planlamasini da igeren bir bltgcedir. Proje butgelemesi, belirli bir proje ile ilgili
cesitli alternatifleri analiz eden ve en uygun alternatifi tavsiye eden bir kontrol
sistemidir. Proje butgelerinin sonuglari da aslinda belirli bir déneme ait planlar
icersinde yer aldiklarindan gerek uzun sureli gerekse kisa sireli planlar, cesitli

proje planlarinin bir araya gelmesiyle olusur®.

1.6. ISLETME BUTCELERININ AYRIMLANMASI

Isletmelerde bitgeleme, sistematik bir yapi icinde olusan ve bitcelerarasi
iligkileri belirleyen bitceleme modeline gére yuritilar. isletmelerde bltceleme
modelini belirleyebilmek igin, 6énce modelde yer alacak bitce tirlerinin
6zelliklerini ortaya koymak, sonra bitcelerarasi iligkileri siralamak Gzere bitge
akislarini izlemek gerekir. igletmelerde butce modeli, degisik tirden bir cok
batceyi tutarl bir bitan icinde birlegtirir.

isletme bitceleri ile ilgili literatirde, isletme butgelerinin turleri farkl
yaklagimlarla incelenmektedir. Calismay! yapan kisilerin benimsedigi yaklagima

gore terimler veriimekte, bilegimler dizenlenmektedir.

% Dinger, On.Ver., s.303.
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Onemli olan batgelerin kag bigcimde ayrimlandigi degil butcelerin
ayrimlanma mantigidir. Bu manti§i yansitan cesitli ayrimlar sonucta ayni ézde
birlegsmektedir. Asagidaki tabloda isletme butgelerinin baglica farklilagma
nedenleri ve igletme butgelerinin yaygin olarak kullanim alani bulan tarleri

gosterilmigtir.

Tablo 2. Igletme Butcelerinin Ayrimlanmasi

Isletme Planlarindak

Basari Bitceleri |

Amag gruplamalari

Isletmelerde Gelir ve

L Kaynak Butgeleri]

r— Gelir Butgeleri |

Gider Akimlari

Is ve Zaman

Gider Butceleri |

[ | Proje Butgeleri

ligkileri

isletme Kapasitesinin
karsgilastirma Verisi

olarak kullanim bigimi

I—-pénemsa Butceler

Isletme Planlarindaki

Baslangi¢ noktalari

I__.r Statik Buiceler |
I_[E K Biitcel |

—r——

isletme planlarinin

kapsadigi alan

L repo )
T

I E—r——

Kaynak: Tuna Taner, On. Ver., s:60

Isletme butcesi tirierine iliskin bu farklilagtirma icinde yer alan butgeler,

ayrintilariyla agagidaki gibi incelenebilir:



27

1.6.1. Isletme Planlarindaki Amag¢ Gruplarina Gére Biitgeler.

isletme planlarindaki amag gruplarina gére bitceler basari butgeleri ve
kaynak butgeleri olmak Gzere ikiye ayrihir?.

Bagar Biitceleri

Basaryi izlemek amacina dénuk bitceler, basarinin “getiri karsisinda
gider” iligkisi igerisinde degerlendiriimesini mumkin kilar. Bu yizden bu
bltceler, izledikleri amacin adi ile “Basari Butgeleri ya da Performans
Bltceleri” deyimi ile anilirlar. Basar butgeleri, orta sureli planda belirtilen kar
hedeflerini  gerceklestirmeyi  6ngéren  planiarin  finansal  etkilerini
raporlamaktadir. Bu g6rinumQ ile bagari butgeleri setinin, kar planini
olusturdugu kabul edilir.

Kaynak Biitceleri

Isletmenin éngérulmis basari hedefleri igin kaynak saglamasi ile ilgili
bltceler ise “ Kaynak Butgeleri” olarak nitelenirler. Kaynak butceleri arasinda,
nakit blutcesi ve sermaye harcamalan butgesi yer ahr. Bunlar, éngérilen
faaliyet hacmini gercgeklestirebilmek icin gereken kaynaklarin turlerini,
miktarlarini ve gereklilik zamanlarini gésterirler. Kaynak bitgelerinden nakit
bltcesi kisa sureli, sermaye harcamalar butcesi ise uzun sireli olarak

dizenlenir.

1.6.2. isletmelerdeki Gelir Ve Gider Akimlarina Gére Biitgeler

Isletmelerdeki gelir ve gider akimlarina gore butgeleri ikiye ayirabiliriz?®:

Gelir Biitgeleri

Gelir butgeleri iki yaklagimla duzenlenebilir. Bunlardan birincisine gére
gelir butgeleri icinde, igletmenin ana faaliyetlerinin gelir getirici yénlerini

*" Taner, 6n. Ver., s.61.



28

izlemekte yararlanilan “satig butcesi” ve arizi gelirleri ile ilgili “diger gelirler
bltgesi” bulunmaktadir. ikinci yaklagima gére gelir bitgeleri faaliyetlerin gelir
ve giderlerini  karsilagtirici bicimde duzenlemeyi 6ngérur. Gelir bitceleri
igletme bazinda dizenlenecegi gibi gelir otonomisine sahip birimler temelinde

de hazirlanabilir.

Gider Biitgeleri

Gider butceleri faaliyetlerin yalnizca gider yénanin planlanmasi igin
yararlanilan butgelerdir. Bu butgeler kapsaminda basari kriterleri “gider
kargisinda Gran” iligskisine gére saptanmaktadir. Bu butgeler, igletmenin timand
kapsayacak bigimde ele alinabilecedi gibi, bélumler ve sorumluluk merkezi
anlayigindaki gider merkezleri diuzeyinde de hazirlanmaktadir. Gelir ve gider
butceleri ayriminin temel amaci, gelir ve gider akimlarini bitge ¢ergevesinde
birlestirmektir.

1.6.3. Is ile Zaman Arasindaki iligkilere Gére Biitgeler
islerin yapilis zamanina gére butgeleri de ikiye ayirarak inceleyebiliriz**:
Proje Biitgeleri

Belirli iglerin yapilmasina gére zamanlanan bitgeler, Proje Batgeleri adin
alirlar. Bunlar aslinda 6ngéralmis genel programlarin pargalari olarak
uygulanirlar. Program kavrami da, se¢ilmis hedeflere yéneltilecek dizgilenmis
agsamalari, kaynaklar ve zamanlamasi ile iligkilendiren tasarim oldugundan,
proje bltgelerinin dar kapsamii, program butcelerinin ise daha genis kapsamli
isleri ifade ettikleri sdylenebilir. Isletmelerde AR-GE biitcesi, reklam bitcesi
proje-program butge turiinde gézlenmektedir.

B Ayni, 5.62.
2 Aym, s.62.
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Dénemsel Biitgeler

Faaliyetleri, zaman dilimlerine gére bélerek ele alan ve izleyen butcelerdir.
Burada faaliyetlerin 6ngérulmis zaman iginde gergeklestirebilmeleri inceleme
konusu yapilir. Dénemsel bitgeler icin genel zaman birimi bir yildir. Dé6nemsel
bltcelerde genel zaman birimi, faaliyetlerin kontroli veya amaglarin revizyonu
gibi amaglarla alti aylik, Ug¢ aylik ve aylik zaman birimlerine ayrilir. igletmedeki
deger dénus hizinin ylksekligi ve deger biriminin 6zellikleri dikkate alinarak,

6zel zaman birimi uygulamalari da yapilabilir.

1.6.4. isletme Kapasitesinin Kullanim Bigimine Gére Biitceler

Statik Biitceler

Faaliyetleri, secilmig, tek bir kapasite kullanim derecesi uzerinden
planlayan ve kontrol eden, bu nedenle sabit bitgeler olarak ta anilan
butcelerdir. Statik bitgelerde, gerceklesece@i umulan kapasite kullaniminin
karsihdi olan faaliyet hacminin gelir ve gider tutarlan kestirilerek, bu buyukluk
planlama degeri olarak kabul edilir. Kontrol, burada planlanan ve

gerceklestirilen gelir ve gider tutarlar kargilastinnimasi Gzerinden yapilir.

Esnek Biitgeler

Statik butcelerin aksine, gerek planlama ve gerekse kontrol agsamalarinda
degisik faaliyet hacimlerinin etkilerini hesaba katmaktadir. Bir esnek butge
aslinda, birden fazla faaliyet duzeyi icin hazirlanmis bir statik butceler setidir.
Cesitli retim hacimlerinde, makul olarak ulagiimasi gerekli maliyet duzeylerini
belirledigi igin, esnek bitce tahsisatlari her bir Gretim hacmi igin birer standart
olusturur. Burada planiama asamasinda, birden ¢ok faaliyet hacmi itibariyle
gelir ve gider tutarlari 6ngérimlenmektedir. Kontrol asamasinda ise
gerceklesen faaliyet hacminin gergeklesen tutarlari ile gergeklegsmesi gereken
tutarlar iligkilendirilmektedir. Esnek butgeler, bu ézellikleri ile degisik ¢alisma
hacimlerine uygulanabilen butgelerdir. Bu nedenle, esnek bitgeler “degisken

butceler” olarak ta nitelenmektedir. Esnek bitgeler, batce rakamlarini fiili Gretim
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dlzeyine gbre ayarlayarak faaliyet dizeyindeki degismelerin maliyet Gzerindeki
etkisini giderirler®™.

Esnek Butcelerin Hazirlanmasi:

Esnek bitcelerin hazirlanmasinda iki 6nemli evre gbze c¢arpar. Buniar
faaliyet hacminin ifadesi ve bu faaliyet hacmine gbre maliyetierin gésterecegi
davranigin belirlenerek butce rakamiarinin saptanmasidir.

En uygun faaliyet hacmi 6l¢lsi, Uretilen birimlerdir. Ancak safha maliyeti
uygulayan igletmeler digindaki isletmelerde, birden fazla mamul Gretildiginden,
fiziki bir ¢ikti birimini faaliyet élcust olarak kabul etmek olanaksizdir. Faaliyet
dizeyinin ifadesinde basit olarak Uretim birimleri kullanilamiyorsa bir diger
cikar yol “sentetik ¢ikti” birimlerinin kullanimidir. Yani ¢esitli Granler “esdeger
Urin” birimlerine dénastartlebilir. Urdn birimi gibi bir c¢ikti birimi faaliyet
diizeyinin géstergesi olarak kullanilamazsa, “girdi” birimleri kullaniiabilir. Ancak
bunun birtakim sakincalar vardir.

Maliyet degiskenleri saptanirken de bir takim teknikler kullanilir. Bunlar;
hesaplarin tek tek degisken-sabit olarak ayinmi, istatistiki analizler ve

muhendislik calismalari olarak gruplanabilir®.

1.6.5. Isletme Planlarindaki Baslama Noktalarina Gore Biitgeler

Gecigli Biitgeler.

Gegisli butceler, genel bir planin pargalari olarak surekli birbirini izleyen
hedeflerden olusur. Gegisli butceler kapsaminda bit¢e hedefleri, zamana,
dolayisiyla dénemsel bitcelere goére dagitiimistir. Burada, ayrica, butge
hedeflerinin dénem sonlarinda gbézden geciriimesi ve gerektiginde izleyen
doénem hedefleri Uzerinde yeni duzenlemeler yapilmasi yoluna gidilir. Bu

nedenle gecigli butgeler, literatirde “kayan batgeler” olarak da aniimaktadir.

30 yalkin, On. Ver., s.11.
% Feryal Orhon.“Esnek Biitgeler ve Biitge Kontrolu® Muhasebe Enstitiisii Dergisi. 8, 27, 1982,
s. 22,
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Stfir Tabanl Biitgeler

Her faaliyet ddnemi igin hedefleri ayri olarak diizenlenen butcelerdir. Bu
duzenlemede, her dénem kendi iglevlerini Ustlenir. Sifir tabanli butgeler (STB),
kar amacl igletmelerden ¢ok hizmet igletmeleri grubunda uygulama alani
bulmustur®.

Sifir tabanl butceleme olarak adlandirilan butgeleme yénteminin ilk olarak
1960'h yillarda Peter A. Pyhrr tarafindan geligtirilerek, Amerikan elektronik
sirketi Texas Instruments ortakligi tarafindan uygulandigini ve daha sonra da
ABD eski bagkani Jimmy Carterin sifir tabanli bitgeyi valili§i zamaninda
tanittigini gérmekteyiz. Ozellikle ekonomik kriz dénemlerinde etkinligi kabul
edilen STB, Ulkemizde de “program bltge” deyimiyle kamu kesiminde kisa sure
de olsa uygulama alani bulmustur.

Bilindigi gibi, geleneksel butceleme yonteminde genellikle bir evvelki yilin
bltce rakamlari hareket noktasi olup; yeni bltge bir evvelki bitce rakamlarinin
azaltihp veya cogaltiimasi seklinde hazirlanmaktadir. Sifir tabanli bitceleme
yonteminde ise, tim harcamalarin “Sifir’ duzeyinden baglanarak saptanmasi
s6z konusudur. Bu da bitcenin, teker teker ele alinarak Uzerinde karar
verilecek faaliyet birimlerine bélinmesini gerekli kilmaktadir. Béylece, bitceye
konu olacak tim faaliyetlerin “karar paketleri” olarak tanimlanmasi ve énem
sirasina goére degerlemesi yapilacaktir®.

S6z konusu yonetimin etkin bir maliyet kontroluna ve daha rasyonel bir
kaynak dagitimina neden olacagi agiktir. Bunun yaninda STB'nin yararlarini su
sekilde siralanabilir:

1. igletmenin hizmet faaliyetlerini géren baélumierinin yaptiklari iglerle ilgili
olarak yénetim katlarina agiklik getirir.
2. Ust kademe yéneticilerinin her bitce dénemi ve éncesi strateji ve amag

saptamalarini zorunlu kilar.

32 Taner, 6n. Ver., s.62.
* Fahir Bilginoglu, “Sifir Tabanli Biitceleme.” Muhasebe Enstitiisii Dergisi, 4, 14, 1978, s. 21.
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3. Tum yonetici kadroyu, faaliyetlerin amaci ve diger bélumlerle iligkiler
konusunda bilgi edinmeye zorlar.
Bu yontemin gerekli 6n calismalar nedeniyle hayli zaman gerektirdigini ve
Uretim maliyeti etmenlerinin butgelenmesinde kullaniimamasini, zayif noktalar
olarak sdylenebilir.

STB'nin Uygulama Evreleri:

1- Karar konusu faaliyetlerin saptanmast,

2- I ve amaglarin tanimlanmast,

3- Alternatif yéntemlerin ortaya konmasi,

4- Bolum ydneticilerince farkli faaliyet dlizeylerinin belirlenmesi,

5- Karar paketlerinin éncelik siralamasinin yapiimasi,

6- Isletme ydnetiminin éncelik siralamasinda gecerli olacak karari vermesi.
Isletmelerin Uretim iglevi digindaki faaliyetlerinin olusturdugu genel

masraflarin, ézellikle buyuk igletmelerde buylk tutarlara vardigi bilinmektedir.

iste bu tir masraflarin, karlarin dustiga ve finansman kaynaklarinin kit oldugu

donemlerde STB yontemi ile azaltilabilece§i ve kaynaklarin rasyonel

dagiiminin saglanabilecedi uygulamada da gérulmagtur™.

1.6.6 Isletme Planlarinin Kapsadigi Alana Gére Biitgeler

isletmelerde bolumiere gére ve igletmenin bitintine gére hazirlanan

butgeler genel bitge ve bslum butgeleri olarak incelenebilir™®.

Genel Biitce

isletme ¢apinda diizenlenen, hedeflerini kisa sUreyi asan planlardan alan
ve b6lim batgelerinin birlesimi ile olugan butcedir.

% Ayni, s. 21.
* Taner, On. Ver., s. 67.
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Béliim Biitgeleri

isletmenin 6rgit yapisi temelinde iglevsel birimlerine gére dizenlenirler.
Ornek olarak, satinalma bitgesi, Uretim bitcesi ve satig bitcesi verilebilir.
Béltim bitgelerinin genel butge icinde toplanmasi, bazi bltgelerin hem bdlum
bazinda, hem igletme 6lgeginde diizenlenmesi sonucunu yaratmaktadir.

Isletme Biitce Sistemi icersinde Satis Butcesinin Yeri:

isletme hedefleri “belirli bir stre icinde kaynaklarin nasil sadlanacagini,
nerelerde, ne sekilde kullanilacagini belirleyen iktisadi ve mali bir plan”
6zelligindeki butceler iginde belirli rakamlar haline getirilir. S6z konusu butceler
araciligiyla isletme faaliyetlerinin belirlenen hedeflere uygun olarak yurGtaltp
yuratiimediginin kontrolll olanak dahiline girmis olur. Bitceleme gelecede
yoneliktir ve iktisadi ve mali plan ézelligine sahip olmasi dolayisiyla stokastik
planlama strecini olusturur. Zira aranan degerlerin tam kesinlik ile belirlenmesi
mimkan degildir ve bu 6zellik bltgeleme fonksiyonunun bir dizi tahminlerden
olugmasini gerektirir. Bu tahminler arasinda, gelecekteki satis miktarinin
seviyesi butin igletme plan ve bltgeleri igin temel hareket noktasi
Ozelligindedir. Zira butln igletme plan ve bitgeleri ¢esitli derecelerde olmak
Gzere bu seviye ile ilgili bulunmaktadir. Dolayisiyla ancak gelecekteki satiglar
hakkinda bir tahmin ileriye surlldikten ve satig bltcesi ortaya konulduktan

sonra butceleme faaliyetlerinin sGrdariilmesi mimkin olacaktir’®.

1.7. ISLETMELERDE BUTCELERIN GELISIM BASAMAKLARI VE

BUTCELERARASI ILISKILER

isletmelerde butgeleme, stratejik plani, yatinm planini ve kisa sureli plani,
yillk temelde birlestirmektedir. Bu birlesimde bitceleme sireci, gelir
hareketlerini temsil etmek Gzere satis butgesinden baglatilir.

3¢ Goksel Yiicel. “Satis Biitgelerinin Onem ve Ozellikleri” Muhasebe Enstitiisii Dergisi, 4, 11,
1978, s. 55.
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Siregcte gider hareketleri, Direkt Hammadde, Direkt iscilik ve Genel Uretim
Giderlerini izleyen Uretim Maliyetleri Butceleri ve Genel Yoénetim ile Satis
giderlerini iceren dénem giderleri butgeleri ile ifade edilir.

Gelir ve gider hareketleri, “Planianan Kar Hedefi® dogrultusunda
kararlagtinilir ve gdézden gegirilir.

Gelir ve gider hareketleri arasinda gider planlamasina élgu veren Uretim
Batcesi yer alir.

Isletme butgelerinin klasik baslangic noktasi, Gretimle ilgili sinirlamalarin
varlig! halinde degistirilebilir. Bu durumda bitcelemeye, satis butgesi yerine,
sinirlamanin  etkiledigi basamaktan baglanir. Ornegin, satis bltcesi
éngéramlerinin altinda kalan teknik kapasite kullanimi, Gretim batgesini; satig
hacminin gerektirdigi madde akimini saglayamayan satin alma iglevi, satin
alma butgesini; planlanan Gretimi gergeklestirecek isgtcinu oérgutleyemeyen
personel iglevi, direkt is¢ilik bltcesini baglangi¢ noktasina getirir37.

Butce kavrami, bltce cesitleri, bltceleme ile diger ydnetim fonksiyonlari
iligkisi konularinda verilen bilgilerden sonra, bundan sonraki bdlimde, yine bir
ybénetim fonksiyonu olan ve bu bélimde kisaca ge¢tigimiz bitceleme, kontrol
etkinligi iliskisi konusunda ayrintili bilgiler verilmeye calisilacak ve tezin ana
konusu olan butgeleme- davranis iligkisi, butcelemeye katilmin ydénetim

davranislarina etkisi konularinda bilgi veriimeye ¢aligilacaktir.

% Taner, On. Ver.,ss.73-74



IKINCi BOLUM
KONTROL ARACI OLARAK BUTCELEME VE DAVRANISSAL
BOYUTLARI

2. BUTCE KONTROLU

Kontrol; isletmenin herhangi bir alt sisteminde gerceklesen performansin
Olcimu ve degerlendiriime asamasi olarak ve sirket amag, politika ve
standartlarinda etkin basari saglamak gerektiginde dizeltici eylemin baglangici
olarak tanimlanabilir®®. Sevk ve idarecilik agisindan bakildiginda kontrol
s6zcUgunan dilimizdeki tam karsihidi Cemalcilar'in deyisiyle “sinirlar iginde
tutma” olmalidir.

Butcede saptanan amaclar ve hedeflerle ilgili olarak fiili faaliyet
sonuglarinin sarekli olarak kontrol ve deg@erlendiriimesi ile gerekli durumlarda
dizeltici énlemlerin alinmasina bitge kontrolu denir. isletmeyi amag ve
hedeflerine géturebilmek igin gerekli yollarin sinirlarini ve bu sinirlarin
toleranslarini batce yardimiyla ¢izmek ve igletmeyi bu sinirlar icersinde sevk ve
idare etmektir, diyebiliriz. Bir igletmede, isletme butcelerinden maksimum yarar,
ancak etkili butce kontrolu ile gergeklestirilebilir™.

Ic kontrol sisteminde butceler, baslica dort islevi gerceklestirirler:
1. igletme bélumlerinin faaliyetlerini, igletme amaglarina gére birbirleri ile

bagintili ve uyumlu olarak yaratiimesini saglar.

% Glenn A. Welsch et al. Budgeting Profit Planning and Control, ( Prentice Hall inc. NJ,
1988) s:17

* Nail Colbagt, “isletme Sevk ve Idaresi Agisindan Biitge Yolu ile Kontrol Teknigi” Sevk ve
Idare Dergisi , Say:: 80, 1975, s.19.
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2. B6lom amaglari ile igletmenin genel amaclarinin uyumiagtiniimasini saglayici
haberlegsmeyi gerceklestirir.

3. Kar planlamasinin etkinligini arttirir, strekliligini saglar.

4. Amaclara ulagma dlzeyini saptar, sapmalarin nedenlerinin ayrintili
incelenmesi igin uyarici kontrol bilgilerini olusturur.

Butce kontrolinin etkinligi gerceklesen faaliyetlerle bitge &éngérulerinin
karsilagtiriimasi ve sapmalarin élcimienmesi ve ¢ézimlenmesi ve de sapma
nedenlerinin, sorumlulukiarin saptanmasi ile artacaktir. Gergeklesen
faaliyetlere gore butcelerde yapilacak dizeltmeler kontrol verimliligini arttinci
unsur olacaktir.

Butge kontrolinin etkinligi, sistemin gerektirdigi kademeli davranig bigimini
etkili yaritmekie arttinlir. Ozellikle genel gevresel éngérilerin, planlamalarin,
finansal éngérulerin, plan én kontrollarinin ve en son kademe, bltge-gergek
karsilagtinimasinin zaman icinde birbirlerini izleyerek gergeklesgtiriimesi
sistemin etkin kontrol araci olma 6zelliginin bir nedenidir.

Butge kontrol sisteminin etkin kontrol araci olabilmesi icin bazi kosullarin
varligi gereklidir. Bu kosullar séyle siralanabilir®:

o Ust yonetimin destek ve ilgisi,

o Sorumluluk raporlari,

e lleri dizeyde her kademeden katilim,

¢ Butcelemede etkin zamanlama,

o Kritik nokta kontrolu,

o Etkin dicimleme standartlari,

o Esneklik,

o Etkin geri bildirim.

Bu kosgullarin varligr halinde butceler beklenen faaliyet diizeyinde etkin
gider kontrolini ve amagclara ulagiimasini saglar. Butge kontrol etkinligi ise

bitcenin yalniz hazirlanmasi ile degil, sonuclarin izlenmesi ile artacaktr.

“Op.Sait Sevgenler “I¢ Kontrol Sistemi ve I¢ Denetim islevi Bagintis”” Muhasebe Enstitiisii
Dergisi, Say1:36, Mayis 84, s.66



BUTCE KONTROL DIYAGRAMI

Politikalarin formiile edilmesi

uzun vadeli planlar
|

1

Tahminlerin Hazirlanmas::

Satig, tretim, stoklar, maliyetler
kapital harcamalan, nakit ve ang

biitge igﬂ tahminler

o

Alternatif planlarin gézden gegirilmesi
Uzun vadeli finansal istikrar programi

yoluyla maksimum kara gegis

!

37

Biitgede kisitlayict faktorierin
gozden gegirilmesi, bu faaliyetin

maliyetinin saptanmasi.

l

X
Satis Bitgesi

!

Fiili Satis ve dagtin}
Biitgesi

X

!
| Nakit Bitgesi]

Imalat Biitgesi

S

!

Sermaye harcamalar] | Dolaysiz maliyet giderleri
+—> +—>
Biitgesi ve dolaylt maliyet giderleri
Biitcesi

Stok Biitgesi | » | Yonetim Giderleri Biitgesi

v

Planlanmus kar ve zarar hesaplarim ve

bilangoyu igeren genel biitge

!

Muhasebelestirme, farkhilik analizleri
raporlar ve bildirimler

Her kademedeki yonetim

faalivetleri

Sekil 1. Butgce Kontrol Diyagrami
Kaynak: Akat, On. Ver., 5.361
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Isletme butgelerinin etkin uygulanmasi, strekli kontrol sistemi ile saglanir.
Sarekli kontrol verimlilikleri ve basarisizliklari aninda saptar ve gerekli
Onlemlerin zamaninda alinmasini mimkan kilar. Diger bir deyigle, surekli
kontrol igletme bitcelerinin etkin bir bicimde uygulanmaya konulmasini

guvence altina almaktadir.

2.1. Biitge Kontrolunun Asamalari

1. Uygun hedeflerin tesbiti: Ancak ¢ift yénli gelisen bir haberlegsme ile uygun
hedefler tesbit edilir. Birincisi asadidan yukari haberlegsmeyle alt kademe
nezaretcilerden en Ust kademeye ulasan tavsiye ve gérisler, ikincisi bu
bilgiye daha bagka hususlarin da ekienip tayin edilmis olan hedefle ve
bélumlerin sorumlulugunu iceren butgenin gene ayni kademelerden gecerek,
en alt kademeye ulasgtiriimasi,

2. Fiili verim ile hedef rakamlarin karsilagtinimasi: Uretim iglemlerinin
gerceklesen sonuglari, kontrol raporlarindan takip edilir. Bu raporlarin acik
olmasi, énemli noktalarin vurgulanmig olmasi ve ¢abuk hazirlanmig olmasi
gereklidir. GUnlik, haftalik ve aylik raporlarla hedefler karsgilastinimahdir.

3. Uygun bir hareket tarzi tayin etmek: Sonuglarda bir sapma varsa bu
sorusturma seklinde degil, uygun bir hareket tarzinin tespitinde karar
vermeye yararli olacak sekilde yapiimalidir®'.

Butgenin kontrol araci olarak kullaniimasi oldukga basittir. Orglt iginde bir
bélumi ele aldigimizda; bu bdlimin temel harcamalari dogrudan iggilik
maliyetleri, dolayli ig¢ilikler, malzeme harcamalari, bakim Ucretleri ve diger
masraflardir. Yilbaginda bu masraflar tahmin edilir. Belli bir stre sonunda
gercekte yapilan harcamalara bakilir. Ornegin bu karsllagtlrmada dogrudan
iscilik harcamalariyla, malzeme alimlarinda planlanandan fazla, bakim ve diger
harcamalarda tahminden daha az masraf yapiimig olabilir. Bdylece yoénetici
plandan sapmalari gérebilir. Dogrudan isci Gcretleri fazla ¢aligmadan dogmus

olabilir. Bu fazla ¢caligma da is tarifelerinin diizgun bir bicimde dazenlenmemesi

“1'Yozgat, On. Ver., s. 364.
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sonucu ortaya c¢ikabilir. Yoneticinin yapacagi sey is tarifelerini daha dikkatli bir

bigimde hazirlatmak ya da benzeri bir 6nleme gitmek olacaktir®®.

2.2 BUTCELEMEDE DAVRANISSAL BOYUTLAR

Eger bitceler kontrol araci olarak iglev gorirlerse kontrol etme yollar
insanlarin davraniglarindan geger; ve ilk 6nce de bitcelenen, yani bir batceden
sorumlu tutulan yoneticilerden geger. Bu nedenle muhasebe teorisindeki
blatceleme esaslari biltgelerin ve maliye standartlarinin  butgelenenlerin
gudulenmesi icin itici gig oldugu inancina dayanir®,

fyi bir yoneticinin 6zelliklerini tanimlarken genellikle; hem davranis
bilimlerini ve liderlik uygulamalarint 6grenmis, hem de gérevde kalacag! fiziksel
donanimlari kavrayacak bilgileri edinmis olmasi &zellikleri kullanihr. Buradan
yénetimin her agamasinda insan davraniglarinin énemini bilmek gerekliligi
oldukga agik olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ozellikle ginimizde “énce insan”
felsefesinin yerlestirilmeye ¢aligilmasi hem toplam kalite hem de iyi ydneticilik
acisindan mutlak gereklilik olmaya baslamistir. Calisanlarin  katiliminin
saglanmasi icin isletmede yetki ve sorumluluklarin devredilmesi gereklidir.
Ortaya c¢ikan sorunlarin ¢d6zimu igin kararlar alip uygulayan ve ¢6zumler
getiren iggéren kendisini yonetimin bir parcasi olarak gérecektir. Butceleme
yapilirken de insan davraniglarn, gudilenmesi, dérgut- birey amagclarinin
uyumiagtiriimasi mutlaka gézéntnde tutulmasi gereken olgulardir.

lyi bir yénetimi tartisirken, yénetimin gudileme teorilerini ve ydnetime
katilimin son yillarda azimsanamayacak dizeyde artan énemini bilmeleri
gerektigi de olmazsa olmaz bir konu olarak kargimiza ¢ikmaktadir. igletmelerin,
kurulduklarindan bu yana karsilastiklari sorun, insan-6rgit butanlesmesini
saglamak olmustur. Artik yoneticiler insanlann iglerindeki en iyiyi ortaya
cikarmaya calismakta, hiyerarsiyi azaltmaya ugrasmakta ve olumiu bir caligma
atmosferi yaratmaya caligmaktadiriar.

“2 Halil Can, Organizasyon ve Yénetim. ( 3. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara 1994), 5.219.
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Bunlarin yani sira giduleme kuramlarindaki gelismeler de bu degisiklikleri
hizlandirmigtir. Klasik yénetim kuramcilari insani ekonomik bir varlik olarak
gérmekte ve kendilerine en fazla kazanci saglayacak igi yapacaklarini
stylemekteydiler. Bu nedenle parga bagi is sistemi gibi kigiyi isteklendirecek
yollari éneren Klasikler, ekonomik araglarin 6rgitin elinde olmasi nedeniyle,
calisanlarin disaridan giudalenen ve kontrol edilen pasif yaratiklar oldugunu
6ne surmekteydiler. Ancak, zamania bu gérastn dasunilen yarari saglamadig
anlasiimistir. Neoklasiklerce baglatilan c¢aligmalar, Kisilerin davraniglarinin
nedenlerini bulma ve Kkigiyi daha istekli bir bigimde o&rgutsel amagclara
ybnlendirme garelerini arama (zerinde odaklanmaya baglamigtir.

Yoénetimde basarinin en énemli faktdrlerinden biri olan yetki gogerimi
klasik yonetimde yararlaniimayan bir faktér olarak kargimiza ¢ikar. Oysa
modern yoénetimde c¢alisanlar yetkilendirilmistir. Yoéneticilerin ve astlarin
gudalenmeleri ve yetki gocerimi ile ortaya ¢ikan olumiu sonuglarin anlagiimasi
bagari sansini arttirabilir. isletmenin basarisina cesitli basamaklarda gérev
yapan yéneticilerin guduleme derecesi etki eder.

Kararlarin verilmesinde iyi bir giduleme sisteminin uygulanmasi, karardan
olumlu sonuglar beklenmesine yol acar. Bu gudileme sistemlerinden birisi
kararlara katilma, dideri ise amaglarin ortak olarak belirlenip, amagclara ulagsma
derecesinin geri bildiriminin sadlanmasidir.Cagdas isletmecilik anlayiginin
getirdigi yeni bir uygulama yaklagsimi olan kararlara katima, guduleme
konusunda ¢ok etkili bir aractir. Yénetime katilmanin en demokrat modeli tim
iggorenlerin gérus ve onerilerine dayanarak kararlarin birlikte alinmasidir.

Katiilmanin temelinde yatan dislnce, kKigilerin kararlara katildiklarinda
verilen karari destekleyecekleri ve benimseyecekleri gergegdidir. Ayrica konular
tartigilarak karara varilmasi kararlarin etkinligini artirir. Fakat daha énemlisi,
katilanlarin moral agisindan iyi olmalan, isletmeye daha ¢ok ve igten

baglihklaridir.

3 “Harold J. Leavitt, Manegerial Psychology s.138-140", Bozok, On. Ver., s.40°daki alinti.
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2.2.1 Katiimci Yénetim Yaklagimi

Katihmci ybénetim, ybnetim bilim literatirinde kara katiima, 6zy6netim,
sahiplie katilma v.s., gibi ¢esitli anlamlarda kullanilan bir terimdir. Bu
caligmada s6zU edilen katiimci yonetim sendikal katiim, endustriyel katilim,
endustriyel demokrasi ve 6zydnetimden farkl olarak algilanmalidir.

Katilimci yénetim, isgbrenlerin is hayatinda kaliteyi ylkseltmek igin
giderleri azaltarak, verimliligi yOkseltmek amaciyla yéneticilerle birlikte belli bir
organ ya da komite ya da grup icersinde birey ya da grup olarak kararlara
katilmalari anlaminda kullaniimaktadir.

Bu yaklagimin hareket noktasi, insanin sahip oldugu nitelik ve yeteneklere
dayanmasidir. Caliganlar ister alt, ister tst kademe olsunlar igletmeye katkida
bulunacak yetenede sahiptirler. Bltlin sorun onlara yeteneklerini kullanacak
olanaklari hazirlamaktir. Yoneticilerle astlar arasindaki igbirligi en genis
bicimiyle yerlegmistir. Astlar karar strecinde énemli gérevier alirlar. Bu nedenle
astlarin olusturduklari veya belirli oranlarda katildiklar gruplar olusturulur.
Sorunlar c¢oduniukla bu gruplarda c¢dzUmlenip karara baglanir. Katilmali
ybnetim yaklasiminda planlama ve uygulama birlestirilmigtir. Belli bir isi
yapmakla gérevli olan ¢aligan, o igi nasil yapacagini kendisi planlar. Canka bu
yaklasima gobre; calisanlar kendi kendini gudileyebilecek, sorumiuluk
tasiyabilecek ve yeteneklerini geligtirebilecek kapasiteye sahiptirler. Yénetim
onlarin bu yeteneklerini geligtirecek uygulamalarla, onlarin kendi amagclarini
belirlemelerine ve bu amaglar i¢in caligmalarina yardimci olacak ydntemler
yaratabilir®*.

Personelin kararlara katimasi degisen cevre kosullan c¢ergevesinde,
piyasa kosullarina daha ¢abuk uyabilmek ve musteri isteklerine daha kisa
srede yanit verebilmek amacini gitmektedir. Bunun igin karar verme hakkinin

en alt kademedeki personele kadar kaydinlmast hem bu amaci

*‘Canan Cetin, Endiistri isletmelerinde Kalite Kontrol Cemberleri, (istanbul:iSO, 1987), 5.25
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gerceklestirmeye yardim edecek, hem de organizasyondaki kademe sayisini

azaltarak kuctime olanag yaratacaktir®.

Katilimci yénetim Gg énemli 6zellik tagimaktadir. Bunlardan birincisi; bir
6rgatun alt yénetim kademelerinin veya galigsanlarin érgat politikasi ve yénetimi
konusundaki kararlara katilmasi, ikincisi; katilanlarin béyle bir yénetim tartyle
psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin edecekleri bir demokratik ortama
kavugmalari, GglUncUsl ise; yOnetici ile igsgbéren arasinda bir diyalog ve
igbirliginin geligtirilerek 6rgitin daha gercekci ve ekonomik karar verme
olanaklarini, diger bir deyimle yoénetsel etkinlik ve verimlilige
kavusturulmasidir®.

Katilimin nedenlerini siralayacak olursak :

1) Igler karmasgiklagtikca, yoneticiler kimin hangi igleri ne sekilde yaptiklarini
bilmediginden, katihm yoluyla yapilan islerden haberli olmaktadirlar ve kimin
en ¢ok is yaptigini saptayabilmektedirler. Bunun sonucunda daha iyi yararlar
ortaya ¢ikabilmektedir.

2) insanlar genelde yaptiklari igleri diger departmanlardan yardim alarak yerine
getirmektedirler. Yani yapilan isler birbirine bagli ve ortak bir cabanin
sonucudur. Bu durum farkh departmanlarla olan grup toplantilarini
arttirmakta ve boéyle bir ihtiyaci ortaya cikarmaktadir. Bu toplantilarda
cahisanlarin kendilerini etkileyen ortak ¢ézlimlere kavugmaktadir.

3) Isgérenlerin kararlara katilimi onlarin iglerine ve alinan Kkararlara katilimi
onlarin iglerine ve alinan kararlara daha ¢ok baglanmasina ve ig veriminin
artmasina neden olmaktadir. Kararlardaki etkinlik ve katilim oranm artan
isgbrenler, bu kararlari uygulanim sanslari ve basarilari da artig
g6stermektedir.

4) Katihm ¢aliganlar icin i¢sel guduleyici bir 6dil oimakta bu da onlarin
yaptiklan isi daha anlamli ve ilgi ¢ekici kilmaktadir. Katihm &zellikle gengler

* Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davramg, (Beta
Basim Yayim, 5. Baski , Istanbul 1995), s.272.
“® Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: IUIF Yay, No: 236, 1991, s.315.
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ve iyi egitim gérmus isgérenler arasinda daha ¢ok ilgiyi cekmekte ve merak
uyandirmaktadir.

Katilimer yénetimi savunanlarin temel dayanaklari verimlilik ve verimlilik
artis1 olmusgtur. Katilmei yénetim uygulamasinda ortak sorun ve organiar ara¢
olarak kullaniimakta, bunlar verimlilik artirma amacina yonelik yollar, tesbitler
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Katihmci ybnetim uygulamasi ile isteklendirme
gerceklesecek, devamsizlik azalacak ve savurganlik azalacak; ki bunlar
verimliligin artigina katki saglayacaktir’.

Katilmali ybénetimin her zaman verimlilik artigi saglamayacagina iligkin
aragtirmalar da bulunmaktadir. Ayrica bazi {lkelerde iggérenlerin otoriter
ybnetici tarint benimsedikleri ve kararlarin Gstlerince alinmasini istediklerine
yénelik tesbitler de bulunmaktadir. Bu nedenle buitgceye katilim konusunda
durumsallik yaklagimina dikkat edilmesi gerekliligi Gzerinde durulmasi gerektigi
ayni tesbitlere gére yapilan bir degerlendirmedir. Katiimci yénetim ancak
isgorenlerin ve ybnetimin istekli olmasi, bir grup olusturulmasi ve bu uygulama
icin egitim saglanmasi kosullar yerine getirildiginde ve isletmedeki durum
katihmli yénetime uygun oldugunda gergeklestirilebilir.

Ozetle, katiimc) yénetimin gerektirdigi kosullarin sadlanmasi, uygulama
plan ve programlarinin gelistiriimesi, iggérenlerin motive edilip egitilimesi,
verimlilik artigi ve bunun sltrgit olmasinin saglanmasi durumunda, bu tdr
ybnetim big¢iminin ginimiz kogullarinin “en gegerli yénetim bigimi” oldugu
yargisina varilabilir®.

Isletme amaglarinin i motivasyonu saglamada 6nemli bir kaynak
olabilecegi ve belirlenen ézel amaglarin performansta artiga yol agabilecegi
gérast 1960l yillarin sonunda Edvin Locke’nin ama¢ belirleme teorisinde
ortaya atilmigtir. Locke, belirli bir amag¢ olusturmanin ig motivasyonunun énemli

47 Ali Akdemir. Etkili ve Verimli Iisgérdiirme Araci Olarak Katimali Yénetim Uygulama
Teknikleri, AU Yayinlari No: 560, Kiitahya IIBF Yay. No:9,Kiitahya, 1992, s. 26.
® Aym, s:61
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bir kaynagdi oldugunu belirtmistir. Bu amaglar isgérene ne kadarlik bir ¢aba ile
ne yapabilece@ini ve isgbrenin bunun sonucunda ne bekleyebilecegdini
gostermektedir. Elde edilen kanitlar amaglarin performans igin bir deger
oldugunu desteklemektedir. Belirli amagclar performansi artirmakta, zor amagclar
ise ancak birey tarafindan kabul edildiginde kolay amaclardan daha yUksek
performans saglamaktadir. Dolayisiyla birey daha ¢ok motive olmaktadir. Geri
bildirim gerektiren amaglar geri bildirim gerektirmeyen amaglara gére daha ¢ok
motivasyon sag@lar. Butgeler amagclarin belirlenmesinde, uygulanmasinda ve
kontrolunun sadlanmasinda en énemli araglar oldugundan Locke’nin goérusleri
bizim i¢in oldukga fazla 6nem tagimaktadir.

Bireyler amaglarinda ne kadar ilerlediklerini geri bildirimle 6grendiklerinde
iglerine motive olarak, daha yUksek performans gésterirler. CUnk{ geri bildirim
ne yapti§i ile ne yapmak istedigi arasindaki farki bireye bildirdiginden bireyin
davraniglarina yén verir.

Bazan amagclarin katihmh olusturulmasi olaganutsti bir performans
saglarken bazan da amaglarin igveren tarafindan belirlenmesi bireyin
performansini daha ¢ok artirmaktadir. Katilimin énemli bir avantaji amaclarin
birey tarafindan benimsenmesidir. Amaclar zor ise bunlara gésterilen direng
daha fazla olacaktir. Fakat birey amag¢ olusturmaya kalktiginda ¢ok gi¢ olan
amaglari, Ustleri tarafindan direkt olarak verilen amaclara yeg tutabilir®.

Modern gudilenme teorileri ekonomik 6dil-ceza sistemlerinin yani sira
insanlarin diger gereksinimlerini tatmin eden uyaricilarin da davraniglar
Gzerinde etkisi oldugunu ileri stirmektedirler. Nitekim sosyal benlik, basarma
gudust gibi kavramlar insanin pasif bir unsur degil aksine cevresi ile strekli
etkilesim icinde bulunan ve aktif rol oynamaya ¢alisan bir 6ge oldugunu ortaya
koymaktadir. Orgut Gyesi olarak insanin 6rgiti etkileme, kendi soézinu

dinletme gereksinimlerini de diger gereksinimleri gibi tatmin etmeye ¢aligmasi

* Enver Ozkalp, Cigdem Kirel. Orgiitsel Davrams, (AU. Egitim, Saghk ve Bilimsel Aragtirma
Calismalan Vakfi Yayinlari, No: 111, Eskisehir, 1996 ), s.258.
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dogaldir®. Nitekim bu gereksinimler planlama ve kontrol asamasinda ortaya
cikip, yonetime katilimla da rahatlikla tatmin edilebilir.

Biitgceye Katilm

Isletme butgelerinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda alt yénetimin de
katkilarinin bulunmasi bu kisileri giduleyebilecedi gibi ayni zamanda igletme
butcesinin hazirlanmasinda gerekli tim verilerin ilk elden elde edilmesini
saglayarak butgenin sa@likli olmasini da saglar. Kimi yazarlar “butcelerin
dizenlenmesine tim ydénetim duzeylerinin katiimasi, bltcelerde saptanan
amaglarin ve planlarin gerceklestiriimesi yoninden sart” oldugunu
savunmaktadirlar.

Butceye katihmin yararlan séyle siralanabilir:

1. igletme amagclarinin ve planlarinin  gerceklestiriimesine iligkin  etkili
gudilenme saglanmig olur. CUnki faaliyetlerin planlanmasina katilma, o
planlara karg! tepkiyi azalttigindan veya tamamen ortadan kaldirdigindan,
igsletme personeli Uzerinde olumlu etkiler yaratmaktadir. Boylece, igletme
personeli butce tahminlerinin adil olmadigini da ileri siremez.

2. Katiimla butge hazirlanmasi, igletmede bélumler arasi igbirligini gelistirir.
Omegin orta kademedeki yéneticiler guniik sorunlardan uzaklagip,
igletmenin genel amaglari, politikalari ve dider boélamlerin etkinlikleri
Gzerinde dugsinmek zorunda kalirlar. Bu da kendi etkinliklerinin diger
bélimler ile igletmenin tim ugraglarn Gzerinde olusturdugu etkileri gérme
olanagini verdiginden, rastgele kararlara son verilir. Béylece etkili
haberlesme, isletmede bdlumler arasinda dengeli faaliyetlere olanak saglar.

3. Alt kademe ydneticileri, isletmenin gelecekle ilgili amagclari, planlari ve
soruniari hakkinda bilgi sahibi olurlar. igsletme butgelerinin duzenlenmesine
katilan alt kademe yéneticileri, isletmenin gelecedi hakkinda iyi aydinlanmig
olacaklarindan gunluk karar ve planlarint daha saglam esaslara

dayandirirlar.

% Bozok, On. Ver., s. 81.
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4. Planlama faaliyetine tam katiima saglandigindan faaliyet standartlari
saptanirken cesitli yéneticilerin arzulari, yetenekleri, gecmisteki faaliyetleri

ve etkisi altinda bulunduklar grup baskilari gézéntunde bulundurulur®,

Planlama - kontrol sistemleri, ayni zamanda basar 6lgme araci oldugundan
b&lum yoéneticileri bitge hedeflerinin kendilerini basarili gdsterecek dizeyde,
erigilebilir olmasina c¢aligacaklardir. S6z konusu hedeflerin ayni zamanda Ust
yonetimin istedigi net geliri saglamasina da dikkat edeceklerdir. Béylelikle
kisisel amaglari ile 6rgutin amaclarini bir agidan birlegtirmis olacaklardir.

Butce hedeflerinin saptanmasi kararina bitcge ile kontrol edilecek kisilerin
katimasinin igletme acgisindan olumlu sonug¢ vermesi igin kesin ve somut
hedeflerin saptanmasi gerekmektedir. Somut hedeflerin saptanmadigi grup
tartismalarinin verimlilik artisi Gzerinde 6nemli bir etkisi olmadigi gérulmustar.

Isletmelerde “bltceleme” deyimi, zaman zaman kisitlamalar ve
kisittamalar sonucu ortaya ¢ikan gerginlikieri ¢agristirmigtir. Bu nedenle bazi
yazarlar ve uygulamacilarin igletme butceleri yerine, daha guduleyici gérinen
kar plani kavramina ydneldikleri goérulmustar. Oysa butceleme slrecinde
davranigsal agidan sorun, butge kavraminin kapsami ve igeriklerinden ¢ok,
isletmenin benimsedigi 6rgiitsel yaklasim ile ilgilidir™.

Butcenin dizenlenmesi ve yuritiimesinde, bitge hedeflerinden sorumliu
olacak kisilerin katiiminin séz konusu hedeflere ulagsmayl neden olanakl
kildigi konusundaki gérisleri Hofstede séyle 6zetlemektedir™:

a) Birinci neden iletigsimdir. Astin kendini etkileyebilecek bir Ustintn kararina
katilmasi, ast-Ust arasindaki geri bildirimi saglar. Bu geri bildirim, érgatt

degismeye uyabilir duruma getirir ve daha ytksek nitelikteki kararlari saglar.

" “Emest I. Hanson The Budgetary Control Function The Accounting Review c:XLI No:2, s.
239 - 242 Yalkin, On. Ver., s:35'deki alinti.

%2 Bozok, Gn. Ver., 5.85.

* Taner, On. Ver., s.120.

> Hofstede, On. Ver., .68.
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b) Ikinci neden kontroldur. Katiimin kalitesi arttikga érgitun kontrolu de artar.
Ayrica 6rgut icin istenilmeyen segenekler ortaya ¢ikar ve Uzerinde vakit
harcanmaz.

¢) Uglincli neden gudilemedir. Bitceye katilim, badimsiziik gereksinimini,
gruba baghlik gereksinimini, bagsarma gereksinimini karsilar.

Gunimizde endustriyel davranig konusunda yazanlarin birgodu, astiarin
kendilerini etkileyen karar durumlarinda séz sahibi olmalarini saglayan yénetim
metotlarinin is basarisini olumlu yénde etkiledidini belirtmislerdir. Karar verme
strecine katiimak yalnizca yUksek is basarisi deg@il aym zamanda yUksek
dlzeyde is tamini sonucunu da dogurmaktadir.

Ancak katihmin taraftarlan kadar karsitlar da vardir. Stedry agik¢a iddia
etmektedir ki, bazi vakalarda but¢ce kurulumuna katilim, yénetimin bitceyi
olugturmasi kadar basarili olmayabilir.

23. KATILIM VE BUTCE KONTROLU ILISKISi KONUSUNDAKI
CALISMALAR

Butcelerin davranigsal etkileri konusunda ilk énemli ¢alisma Chris Argyris
tarafindan yapilan arastirma olmustur. Aragtirmanin bulgularinin en énemli yani
klasik kullanim! ile btcesel planlama ve kontrolun, ézellikle insanlar Gzerindeki
beklenilmeyen yan etkilerinin ilk kez acgikga ortaya konmasidir. Bltge
uygulamalarinin beklenilmeyen ve amaclanmamig sonuglarini Argyris soyle
ozetlemektedir™:

a) Butgelerin bir baski araci olarak kullaniimasinin yaratti§i sorunlar,

b) Bltce kontrolunun basarisinin, fabrika nezaretgilerinin basgarisizligi anlamina
gelmesi sorunu,

c) Bélim nezaretgilerinin dikkatlerini salt kendi bélumlerinde
yogunlastirmalarinin yarattigi sorunlar,

d) Butgelerin kisilikleri yansitma ortami olarak kullaniimasinin yarattigi soruniar.

 «Chris Argyris, The Human Problems with Budgets s:2” Bozok, On. Ver., s:71°deki alinti.
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Aragtirmada, bltce ve maliyet hedeflerinin ylksek ya da dustk
tutulmalannin farkh etkileri Gzerinde durulmamakla beraber, genellikle ylksek
standartlarinin uygulanmasinin bir baski unsuru olarak kullaniimasi yoluyla
aretim  verimliligini artirdi§i  konusunda fikirlerin yaygin oldugu ileri
surtlmektedir. Argyris, yuUksek bitgce hedeflerinin iggérenierde gerilim,
huzursuzluk ve kusku yarattigini, bu gerilim strdigu takdirde bunun bunalimla
sonuclandigini ileri sGrmektedir. Bunun da sonucu olarak kisi daha once
oldugu kadar bile verimli olamaz.

Argyris, Amerika Birlegsik Devietlerinde yaptigi bltge uygulamalar
Uzerindeki arastirmasinda astlarin genellikle batge hazirliklarina katiimasini
‘yapmacik katilim’olarak adlandirmaktadir. Argyris’e gére butge kontrolérleri,
bélim sgeflerinin gercek fikirlerini ortaya koymalarini ve butge hedeflerini
ortaklaga belirlemelerini saglamamakta, bunun yerine bitge toplantilarini sinirli
bir katilma yaninda kendi hedeflerini onlara zorla kabul ettirme ortami olarak
kullanmaktadir. Bu olumsuziuklar genellikle klasik yodnetim anlayisindan
kaynaklanmakta ve modern yénetim yaklasimini benimseyen igletmelerde bu
sorunlarin dnemsenmeyecek dizeyde olacagindan sézetmektedir.

Sik sik atifta bulunulan Argyris'in ¢aligsmasi, bitgenin kurulum ¢aligmalarina
orta dizey yoneticilerin katiliminin saglanmasinin bitcge aktivitelerine en buytk
yardimc: olacagini ortaya cikarmistir. Argyris “orta kademe yoéneticilerinin
sirketlerini direkt ya da indirekt etkileyecek cesitli kararlara katiliminin uygun
oldugunu’ saptamistir™.

Argyris’ten sonra butge kontrolu, batgeye katihmin butge kontrol etkinligini
artinmi, bltceye katihm-performans iliskisi konularinda birgcok ¢alisma
yapilmigtir. Bunlardan birkagt bu bélimde 6zetlenmeye calisilacaktir.

**Milani, Ken.“The Relationship of Participation in Budget-Setting to Industrial Supervisor
Performance and Attitudes: A Field Study” The Accounting Review, April, 1975, 5.275.
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2.3.1 Stedry ve Kay Arastirmalari

Eylem hedeflerinin saptanmasi ve 6zellikle bltgce ve standart maliyet
hedeflerinin saptanmasinin performansa etkisi konusunda yapilan arastirmalar
arasinda Stedry’'nin kendi bagina ve Kay ile birlikte yapti§i arastirmalar ¢igir
acici olmustur.

Stedry ve Kay'in yaptigi arastirma butce hedeflerine varma zorlugunun bir
ast sinin oldugu ve bu sininn o6tesinde basart duzeyinin  dustugunu
vurgulamaktadir. Fakat bu Ust zorluk sinirina kadar butgelerin giduleyici olma
dzelliklerinin kullanilabilmesi i¢in, Stedry planlama butceleri ile ama¢ saptama
bltgelerinin birbirinden ayrilmasi gerektigini savunmustur. Stedry’e gére amag
saptama butgelerinin gercek guduleyiciler olarak daha yuksek hirs dizeyi
belirlenmesine yardimct olmak igin, daha zor varilabilir hedefler icermeli, oysa
aslil varilmasi dustnulen daha dustk duzeydeki hedefleri, gizli tutulan planiama
bitgeleri icermelidir’. Stedry yapti§i arastirmada isgérenlerin hirs diizeyinin
yuksekligine gére gerekirse yalanci bltgeler dizenlenip bu yalanct butgelerin
daha yuksek hedefler icermesini savunmaktadir. Bdylece bu butgeler, isgéren
tarafindan sahte olduklari farkedilmedigi sirece ¢ok daha fazla guduleyici
olacaktir diye ifade etmistir.

Stedry’'nin aragtirmasinda hedeflerin belirlenmis olmasinin, ¢ok dustk
dizeydeki hedefler disinda, hedeflerin bilinmedigi durumdan daha yuUksek
gudulenme ve verim elde edildigi 6ne struimastar™. Stedry tarafindan yapilan
arastirma iggérenlerin kontrol slrecindeki arzu ve istek dUzeyinin énemini
ayrintih bigimde agiklamaktadir. Bltceyle iggérenlerin istek duzeyi ile hedefler
arasinda iligki kurmak suretiyle daha yiksek basarilar saglamak mimkandar.

Stedry’nin g¢alismalan elestirilirken, “yalanci” butceler kullaniimasinin
isgbrenlerdeki kigisel farkliliklara gére farkli butgceler gerektirece@i ve bunun da
isgbrenler tarafindan ayricalikli yénetim bicimi olarak algilanmasinin olasihigi

nedeniyle moral disukligine yol agacagi One sUrtlmustir. EkK olarak da

37 «A.C. Stedry. Budget Control and Cost Behavior, Prentice Hall Inc.,Englewood Cliffs N.J.,
1960, s.417, Bozok , On. Ver., s.78'deki alinti.
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iggbrenlerin erismeye ¢abaladiklari butge hedeflerinin “kukla” hedefler
oldugunu 6grenmeleri durumunda bitgenin gelecekteki etkinligini énemli

bicimde yitirecegi 6ne strtlmustir™.
2.3.2 Becker ve Green’in Caligmasi

Becker ve Green; isgérenlerin, biltcenin hazirlanmasina ya da
standartlarin  belirlenmesine katimalarinin  sadladigi  yararlarin  dnemini
vurgulamiglardir. Yazarlara gére katilim iki ya da daha fazla tarafin ortaklasa
olarak kendilerini gelecekte etkileyecek durumlar hakkinda karar verme
surecidir. Katilim olgusunun ig tatmini ve gudtlenme Uzerindeki etkisi dogrudan
dog@ruya degil degiskenler araciliiyladir. Becker ve Green, katihmin iggéren
morali ve gudulenmesine etkilerinin grup butunlugine ve hirs duzeylerine
bagdimli oldugunu éne strmektedirler. Grup bitanitgint saglayan bir katilimin,
grubun ige, ortama, drgute karsi olumlu tavirlar almasini sagladigi yani morali
yUkselttigi ve aynt zamanda verimliligi etkiledigi (etkinin olumliu ya da olumsuz
olmasi katilimin igerigine baghdir), katilimsiz bir grup bOtunlGJGnan Gretim
dizeyini etkiledigini 6ne slUrmektedirler. Batce hedeflerinin  saptanmasi
kararina butce ile kontrol edilecek kigilerin katilmasinin igletme igin olumiu
sonugc vermesi icin tartigmanin sonucunda kesin ve somut hedeflerin
saptanmasi gerekmektedir. Iisgérenlerin bltcelerin hazirlanmasina katiimalari,
butceyi icerigi acgisindan da analiz edebileceklerini gdstermigtir. Bu durumda
isgbrenler hazirlanan bltgeyi kendilerinin basari standardi olarak kabul ederler.

Becker ve Green'in calismasinda, bltceye katihm bir yandan basari
gereksiniminin tatminini dider yandan da sosyal gereksinimlerin tatminini

icermektedir®.

% Bozok, On. Ver., s.93.

59 Aymi, 5.78

% “Becker and Green. Budgeting and Employee Behavior, Derleyen A. Rappaport , Iginde:
“Information for Decision Making®, Prentice Hall Inc, Englewood Cliffs, New Jersey, 1970,
5:375-378” Bozok On. Ver., s. 85'deki alinti.



51

2.3.3 Milani Arastirmasi

Amerika'da Universite Ogretim Uyesi olan Ken Milani bitge kurulumuna
katiim konusunda bir saha arastirmasi yapmig ve 1975 de bu arastirma
sonuglarini yayinlamigtir.

Ken Milani, arastirmasinin karar vermede katilimin 6nemi ile ilgili olup
Ozelde butgeye kattimin énemini inceledigini ifade etmektedir. “Katihm, alt
yonetim birimlerinin herbirinin kendi faaliyetlerinin yénini segmesinin kabul
edilmesi olarak tanimlanabilecek bir kavramdir. Ancak bu terim uygulamada
farkli bigcimlerde de kullaniimaktadir. Butgeleme insan tepkilerinin kesinlesmis
bicimlerini ortaya cikaran birgcok yonetim aktivitesinden biridir. Batceleme
asamalan, yontemleri ve onlarin GranGa bltge, gegmiste birgok arastirmanin
konusu olmustur’ diyen Milani daha énce yapilan c¢alismalar konusunda
sunlari belirtmektedir:

“Gegmisteki caligmalarin blylk codunlugu bitgenin yénetimin énemli
aktiviteleri olan planlama, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarina yardimci
olarak kullanildigini vurgulamaktadir. Birgcok kigik grup, davranig konularina
konsantre olmus ve butce sisteminin fonksiyonel olan ya da olmayan
davranigsal sonuglari ile iligkileri, y6netime yardimci bir ara¢ olarak
kullanilabilecegine isaret etmiglerdir.

Davranig bilimci yazarlar, bitcenin insanlar olmazsa olmaz bir ara¢
olduunun Uzerinde onemle durmuslardir. Diger dallarda yapilmis olan
calismalarin bircogu butceyi gelecekteki eylemlerin nicel plani olarak
tanimlamiglar ve bltgenin hazirlanmasi ile ilgili tekniklere Kkonsantre
olmuslardir. Davranig bilimci yazarlar, bat¢enin “insanlar tarafindan hazirlanan,
insanlar tarafindan dizenlenen ve insanlarin biraraya gelmesine ihtiyaci olan”
tarafini vurgulamiglardir.

Milani arastirmasini agir sanayi Gretimi yapan uluslararasi bir igletmenin
Uretim yapan degisik birimlerindeki formenlere sorular sorup yanitlarini
degerlendirerek yapmigtir. Bu formenler en alt duzeyde yoneticilik
yapmaktadirlar. 88 formen sorulari yanitlamigtir. Milani aragtirmasinda g



52

degisken kullanmigtir. Bunlar performans, ise karsi tutum ve igyerine karsi

tutumdur.

Milani’'nin hipotezleri:

a) Performans Hipotezi: Formen performansi ve formenlerin bitge kurulumuna
katiliminin derecesi arasinda anlamli bir pozitif iliski vardir.

b) ise Kargi Tutum Hipotezi:Both Hanson ve Lowin bitceye katiimanin yararli
yonlerinden birinin ise karsi tutumun iyilesmesi oldugunu tanimlamislardir.
Boylece bltgeye katihm ve ige kars tutum iligkisi pozitif olacaktir. Bir ise
karg! tutumun daha olumlu olmasi butgeye katilimin daha yiksek derecede
olmasi ile 6nemli dizeyde iligkilidir.Yani Formenlerin ise karsi tutumlari ile
formenlerin butgeye katim derecesi arasinda énemli dizeyde pozitif iligki
vardir.

c) Igyerine Kargi Tutum Hipotezi:ise karsi beklenen ya da gerceklesen olumiu
tutum calismalan Argyris ve Hanson tarafindan yapilan calismalarda
tammlanmigtir. Buna gére igyerine kargl tutumla bitceye katiim derecesi
arasinda 6nemli dizeyde pozitif iligki vardir. Formenlerin igyerine kars
tutumlari ile bitceye katim derecesi arasinda 6nemli diizeyde poxzitif iligki
vardir.

Milani'nin yapti§i arastirmalarin sonucunda Performans hipotezi dusuk
dizeyde desteklenmigtir. Boylece, Milani; bitceye katiimanin ya da
katilmamanin performansla direkt iligkisi olmadi§i, ancak dolayli bir takim
nedenlerle butge kurulumuna katihim ile performans arasinda pozitif iligki
dogabilecegi sonucuna varmistir.

Formenlerin ise ve igyerine kargi tutumlarinin, katilim dizeyi arttikca
olumlu etkilendi§i de Milani'nin elde etti§i sonuclardan biridir. Yani tutum
hipotezlerinin her ikisi de aragtirma sonucunda elde edilen verilerle yiiksek
dizeyde desteklenmistir®'.

%1 Milani, On. Ver., ss: 274-284
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2.3.4 Collins Arastirmasi

Bu arastirmada bitge karakteristikleri ve bu karakteristiklerin butgeye karsi
tutum ile iligkisi arastiriimigtir. Ayrica bu ¢aligma yas, calisma yili, stati ve
tutumu iliskilendirmektedir. Butgce karakteristiklerinden kesinlik, kontrol
edilebilirlik ve katiim incelenmistir. Bagimli deg@isken bitgeye kargi tutumun,
gézéninde tutulan iki yGzl, pozitif ve negatif tutumdur. Bu ¢alismanin genel
hipotezi, butceleme karakteristikleri ve kigilik degigkenleriyle, butceye karsi
tutum arasinda 6nemli bir iligki oldugudur.

Simon ve arkadaslar klasik oldugu kabul edilen caligmalarinda butgeye
katihmin batceyi daha kontrol edilebilir kildigini géstermislerdir. Dunbar 1971’
deki caligmasinda katihmin énemini vurgulamig, son olarak Milani, igse ve
isyerine kargi tutumla katilim arasinda pozitif bir iliski bulmustur.

Collins, Southwest'de degisik organizasyon cevrelerinden yedi igletmeden
veri toplayarak bir saha arastirmasi yapmistir. Bu igletmeler gazete
yayinlanmasindan petrol ¢ikarimi ve pazarlamasina kadar farkli isler yaparken,
kimisi ¢okuluslu igletme, kimisi de yerel igletmelerdir. Kimi igletmelerin ortak
sayis| ¢ok fazla kimisi de tek sahiplidir. Bu aragtirmanin her duzeyde igletmeyi
kapsayabilecek gesitlilikte olmasi icin bu kadar farkli isletmelerle caligiimistir.
Sorular belirli bir butge altinda calismakta olan orta duzey 176 ydneticiye
iletilmig, 101 kisiden yanit alinmistir. Collins’in hipotezleri:

Hipotez1: Esneklik, algilanan bitce karakteristikleri ve bu karakteristiklere kargi
genel tutum etkilegimi, bUtgeye karsi tutumu etkilemez.

Hipotez 2: Yas, ¢alisma yili ve statl ile butceye karsi tutum arasinda bag
yoktur.

Aragtirma sonuglari Likert dlgegine gére degerlendirilmis ve Collins’in

“sonuclarinda her iki hipotez de dogrulanmigtir.®

8 F. Collins. “The interaction budget charcteristic and personality variables with budgetary
response attitudes.” The Accounting Review 53, 2, 1978, ss. 324-335.
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2.3.5 Otley Aragtirmasi

Otley ingiltere’nin her yerine dagiimis buyik bir sirketin Gretim birimlerinde
yaptig1 arastirmalarin bilgileri basglica G¢ metodla toplanmistir. Birincisi 41 birim
yéneticisinin hepsi ile tek tek gérustulmGstar. Ikincisi, gereken yerlerde
arastirmacilarin izledigi mektuplarla iletisim kurularak bir anket yapilmisgtir.
Uglincl olarak butceleme ve performans élciminde kullanilan diger veriler
kaydedilmistir.

Otley'in calismasi  ybnetim performansinin  degerlendiriimesinde
odaklanmigtir. Ust diizey yéneticilerin, astlari olan alt dizey yéneticilerin
performansini  de@erlendirirken bir 6lgim yolu olarak butce Dbilgilerini
kullanmalari Hopwood tarafindan planlanmig ve birgok farkli organizasyona
basarili bir sekilde uygulanmisgtir.

Otley calismalarinin sonucunda bit¢e kurulum yéntemlerinin, yénetimsel
davranigt etkilediginin agik oldudunu, ancak bu etkilemenin ayni sekilde
olmadigini ifade etmektedir. Farklitiklar, organizasyonun hem icindeki, hem de
digindaki normlar ve de@erler arasindaki varyanslardan kaynaklanmaktadir. Bu
sonuglar organizasyon tipleri arasindaki farkliliklara ( c¢evresel kosullar,
organizasyon ve i¢inde bulundugu toplumda gecerli olan normlar ve degerlerin
farklihgl) dayanan butce kontrol teorisi  geligtiriimesi  gerektigini

gostermektedir®.

2.3.6. Brownell ve Arkadaslarinin Cesitli Yillarda Yaptigi Arastirmalar

Brownell ilk olarak 1985 yilinda butceye katihm ile ilgili bir calisma
yapmisgtir. Brownell bu ¢aligmasinda ¢evre karakteristiklerinin énemini, bltceye
katihmin y6netim performansi (zerindeki etkilerini, yénetim ve muhasebe bilgi
sistemlerinin iligkisini incelemistir. Arastirma c¢okulusiu bir elektronik ve
bilgisayar sirketinin merkezi ve pazarlama Unitelerinde yapiimigtir. Arastirmada

anket ve gérigme metodiari kullaniimigtir.

“prT. Otley. “Budget Use and Managerial Performance.” Journal of Accounting Research,
Vol : 16 No:1, 1978, pp.122-149
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Hipotezleri: _

Hipotez 1: Bir organizasyonda pazarlama alt Unitesi ve diger bir alt tnite
arasinda cevre karakteristikleri agisindan belirgin bir fark yoktur.

Hipotez 2. Butceye katimin, pazarlama alt Gnitesi ve diger bir alt Gnitede
yonetim performansina etkisi arasinda belirgin bir farklilik yoktur.

Hipotez 3: Bilgi aktariminin, farkh bélimlerde , yénetim performansina etkisi
arasinda belirgin bir farkhlik yoktur.

Bu calismasinin sonucunda Brownell, iki ayri Gnitede bltgeye katihmin,
yonetim performansi Gzerine farkl etkileri oldugunu bulmustur ( pazariamada
daha az, diger alt bélumlerde daha fazla ). Bilgi aktariminin da farkl Gnitelerde
yonetim performansina farkl etkileri bulundugunu ( pazarlamada yogun, diger
bélimlerde daha az ) belirleyen Brownel, bu farklihdin, alt Gniteler arasindaki
farkliliklardan dogmus olabilecegdini savunmaktadir. Bu iki sonug, alt Gnitelerin
karg! karsiya geldikleri ¢evrelerin birbirinden ¢ok farkli oldugunu gdéstermekte
ve bu da katihmin etkileri konusundaki farklihklann bir agiklamasi olmaktadir.
Yani hipotezlerin ¢l de c¢lritaimas, ve sonuglarin birbirlerini etkiledikleri
savunulmustur®.

1986 yilinda yukaridaki hipotezlerin dogrulanmamasi tzerine Brownell ve
ayni Universitede birlikte ¢alistigi Mark Hirst bir bagka arstirma yapmiglardir. Bu
calismada da butgeye katihm, performans ve butgenin énemi incelenmis,
meslek farkhhigi da énemsenmistir. Fakat bu calismada farkli sonuglar elde
edilimis ve bu farklihgin milliyetler arasi kaltar 6&gesinin farkliligindan
dogabilecedi sonucuna variimig, fakat bunun neden etkili oldugu konusunda bir
arguman bulunamamigtir. Bir olasilik, énceden tahmin edilen nedenlerin
performans Uzerinde etkili olmadigidir. Yani performansi etkileyen nedenlerin

tam olarak bilinememesidir®.

% Ppeter Brownell. “Budgetary Systems and the Control of Functionally Differentiated

Organizational Activities”. Journal of Accounting Research, Vol: 23, No:2, 1985,pp: 502-512.
% peter Brownell and Mark Hirst. “Reliance on Accounting Information, Budgetary
Participation, and Task Uncertainty: Tests of a Three-Way Interaction”. Journal of
Accounting Research, Vol:24, No:2, 1986,pp: 241-249.
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1991 yilinda Peter Brownell, bu konuda daha énce calismalar oldugu
bilinen Alan S. Dunk ile bir aragtirma yapmistir. Brownel ve Dunk bu ¢alismada
katihmin kritik bir amaca hizmet ettidini , yani batgenin énemi ile birebir eglesip
eslesmedigini incelediler. Ozellikle, katihmin yéneticilerin performansini
artirdigini, yeni ve daha iyi yollar bulmalarini kolaylagtirdigini éne surdaier.
Bulgular geleneksel giudulenme teorileri ile uygundu. Hatta bltgeye katilimin
performans artirmada anahtar bir rol oynadigini ileri sirmuslerdir. Brownel ve
Dunk; bu tar aragtirmalarin daha sofistike teknikler kullanan igletmelerde
yapilmasi gerekliligini vurgulamislardir®.

2.3.7. Lokman Mia Aragstirmasi

Tasmania Gniversitesinde gérevli Lokman Mia aragtirmasini  Yeni
Zelanda'da 100 ila 1500 kisi cahstiran alti igletmede yapmistir. Bu
igletmelerden biri gida Gretimi, biri aga¢ mobilya Uretimi, biri otomobil montaji
yapmakta, 2 tane satig servisi ve bir de banka igletmesi bulunmaktadir.
Aragtirmanin baglangicinda bu igletmelerin yodneticileri ile bir tartisma toplantisi
yapiimig, cesitli yillarda bu igletmelerde; a) kullanilan ayrintili bitce sistemleri,
b) butin bélumlerde bitceye katihmin yareklendirilmesi ile ilgililik tartigiimistir.
Aragtirmada butgeye katihim, is zorlugu, is motivasyonu ve yénetim performansi
degiskenleri olgulmustir. Ancak calismada bitceye katiim ve isgucligu
disindaki diger degiskenlerin de ydnetim performansini etkilediginin gézardi
edilmemesi gerektigi vurgulanmigtir.

Lokman Mia’'nin hipotezleri:

Hipotez 1. Yiksek is zorlugu ile butceye katilim ve ydénetim performansi
arasinda olumilu bir iligki olacaktir.

Hipotez 2: YUksek is zorludu ile blit¢ceye katilm ve motivasyon arasinda olumiu
bir iligki olacaktir.

5 Ppeter Brownell and Alan S. Dunk. “Task Uncertainty and its Interaction with Budgetary
Participation and Budget Emphasis: Some Methodological Issues and Empirical Investigation”.
Accounting Organizations and Society, Vol:16, No:8, 1991, pp. 693-703.
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Mia arastirmasinin sonucunda katilim dazeyi ve ig zorlugu duzeyinin
orantii oldugu durumlarda performans yiksek bulunmusgtur. Yani, katiim
dizeyiyle, is zorlugu arasindaki uyum, etkili katihm icin (performans anlaminda)
On sart olarak ortaya cikarmigtir. Bu sonuglar ¢alisaniarin ig zorlugu dizeyini,
ytksek olarak algiladiklarinda katilimi etkili; is zorlugu dizeyini dugtk olarak
algiladiklarinda katiimi etkisiz olarak gérdikleri seklindeki argimaniari
desteklemektedir. Bdylece bu calisma, daha once yapilan ve katilimla
performans arasinda iliski olmadigi veya negatif iligki oldugunu belirten
caligmalara da agiklik getirmektedir.

Benzer sekilde katihmla performans arasinda pozitif iliski oldugunu
sOyleyen daha oOnceki caligmalar igcin de bir agiklama getirmektedir. Bu
calismalara katilan kisilerin bltceye katilim dlzeylerinin ve is zorlugu duzeyini
de yUksek olarak algilamakta oldugunu gésterir.

Motivasyonla ilgili sonucglar umut kirici ancak sasirtici  degildir.
Motivasyonla, is zorlugu ya da katilm arasinda bir iligki bulunamamigtir.
Butgceye katimin ybnetimsel performans ve motivasyonla pozitif iligkisi
olabilecegi tartigmasi bir amag ya da standardin kurulumu iggérenin de katildig
agamalarla kabul edildigi zaman bir mantiga dayandiriiabilir; isgérenler a)amag
ve standartlarin olusumuna dahil edilir ve b)personelin sorumluluk hissi
olusturulabilirse.

Bu ¢alismanin sonuglar gézénane alindiginda is zorlugunun yuksek olarak
algilandigr durumlarda yoéneticilerin bltgeye katilmaya tesvik edilmesi, blyuk
olasilikla performanslarim artiracaktir. Diger yandan, is gucluginun dusuk
olarak algilandi§i durumlarda, yoneticilerin blt¢eye katiimaya ézendirilmesi,
performanslarini artirmayacak gibi gérinmektedir. Bu durumlarda bagka

gudaleme yollari kullaniimasi daha iyi olacaktir®.

% Lokman Mia. “The Impact of Participation in Budgetting and Job Difficulty on Managerial
Performance and Work Motivation. A Research Note”. Accounting, Organizations and
Society, Vol:14, No:44, 1989, pp:347-357.
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2.3.8. Mark K. Hirst, Steven M. Lowy Calismasi

Bu caligma zor butgesel amaglarin etkiligini ve butce performansinin geri
bildirimini aragtirmaktadir. Amaglar ve geri bildirimin gerekliligi bilinen birgeydir
fakat performans gelistirme icin yeterli degildir.

Bu caligmanin hipotezleri:

Hipotez 1: Bltcesel ama¢ zoriugu ve butgce geribildirimi ayn ayri performansi
etkilemez.

Hipotez 2: Butgcesel amag¢ zorlugu ve bitcge geribildirimi etkilesimi performansi
etkiler, seklinde ifade edilmistir.

Butcesel amaclar ¢ok zor ve ¢ok gevsek olarak derecelendirilmis, butge
geri bildirimi de degisik varyanslarla incelenmis ve standarttan sapmalar
incelenmigtir. Ayrica performans raporlari incelenmistir. Aragtirma saha
aragtirmasi biciminde anketle yapilmig 57 ust yoneticiye sorular sorulmustur.
Bu calisma amaglar katilimla belirlendiginde bile bltge amaglarinin
performansa direkt etkisi olmadigini géstermigtir. Ayrica bitge geri bildiriminin
de tek bagina performans Uzerinde etkisi olmadigini géstermistir. Ama hem
amaclarin katiimla belirlenmesi hem de geribildirimin ylksek olmasi

performansi olumlu yénde etkilemektedir™.

2.3.9. Dunk Caligmasi

Brownel ve Hirst Avustralya’daki bir Gretim isletmesinde yaptiklar
arastirmalarinda satis merkezi yoneticileriyle gérasmusler ve aldiklari
yanitlarda daha Onceki arastirmalarinda aldiklari c¢eligkili sonuglari
uyumlagtirmayi denemislerdir.

Dunk, arastirmasinda butceye katilm ile performans arasindaki iligkiyi
ingiltere’de incelemis, daha énceki calismalarla kendi calismasini kiyaslayarak

kultarel 6gelerin katihmia iliskisi oldugunu, tek Ulkede yapilan ¢alismalarin

%8 Mark K. Hirst and Steven M. Lowy. “The Linear Additive and Interactive Effects of Budgetary
Goal Difficulty and Feedback on Performance”. Accounting, Organizations and Society,
Vol:15, No:5, 1990, pp. 425-436.
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Ulkelerin kuittrel boyutundan etkilendigini 6ne surmiis ve bitceye katihim

calismalarinin gokuluslu sirketlerde gerceklestirilmesi gerektigini belirtmistir®.

2.3.10 Lars G. Hassel ve Gary M. Cunningham Arastirmasi

Biri Finlandiya’h digeri Amerika’li iki bilim adami tarafindan yapilan bu
aragtirma yukarida deginilen arastirmalarin en kapsamlisidir. 1996 yilinda
cokuluslu igletmelerde arastirma yapilmigtir. Cokuluslu igletmelerde bitce
kontrolunun etkililigi sorunu son zamanlarda ilgi cekmigti. Daha &nceki
caligmalar, yabanci girketlerdeki bitge ¢caligmalarinin, yabanci sirketlerin kaltar,
dil, cografik uzaklik, stratejik énem ve cevre farkliliklar nedeniyle yerli
sirketlerden daha farkli olmasi gerektigini ileri strer. Bu konudaki yalnizca bir
aragtirmada, Hasselin aragtirmasinda, belli sartlar tasiyan ¢okulusiu
isletmelerin  yerli ve yabanci Uniteleri arasindaki butce ortakhidinin bitge
kontrol etkinligini degistirdigi ileri strGimistar. Bu ¢alismalar sinirlidir, ¢ink
bitce kontrolunun sadece 2 degiskenini dikkate almistir. inceleyecegdimiz
caligma 3 degiskeni dikkate alir; bltge kontrolunun gavenirligi, butge iletigimi
ya da butce etkililigi ve cevresel dinamizm.

Butce kontrolunun etkililigi ¢esitli yillarda ilgilenilen bir konu olmustur.
Butceye katihmin faydalarinin kitaplarda genigce yer almasi dikkate deger.
Ozellikle butce agamalarina katilimin yéneticileri motive etmesi nedeniyle butce
asamalarinin etkisinin  6nemini artirdi§l, butge kontrolu guvenirliginin
istenmeyen etkilerinin katdimla ilimlilastinldid: iddia edilmektedir.

Butgenin organizasyonlarda kontrol fonksiyonunun buyUk bir araci olarak
gorilmesi geleneksellegmistir. Hopwood, ylksek butce kontrolu glvenliginin
fonksiyonel olmayan bir davranigla iligkili oldugunu iddia etmigtir. Otley bltce
kontrolunun performans artirimi ile iligkili oldugunu ileri stirerek sonuglar tekrar
edememigtir. Brownel'in bir ¢alismas! bltceleme agsamalarina katihmin, butce
kontrolu gavenliginin etkilerini ilimhlastirdigini, béylece yluksek ya da dusuk

® Alan S. Dunk. “Budget Emphasis, Budgetary participation and managerial performance: a
note “. Account Organizations and Society, 14, 4,1989, ss. 321-324.
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katihm ile iligkili butge kontrol guvenirliginin yluksek performans ile iligkili
oldugunu ileri sirmistar. Hirstde Brownel'in bulgularini tekrar edememistir.

Bu aragtirma butgeye katilimin iki boyutunu gésterir:

1- Kapsamli bilgilerin merkez ve alt Gnite yoneticileri arasinda nakledilmesi,

2- Alt tnite yoneticileri arasinda birim batcelerinin etkisinin kapsami.

iki boyut birbirinden bagimsizdir. Ornegin; cokuluslu sirketlerin yerli alt
Unitesinin merkezle iletisimi genis olabilir; fakat butce, merkez tarafindan alt
Unite yoéneticilerinin hig bir etkisi olmadan hazirlanabilir. Buna karsin, ¢okulusiu
sirketlerin yabanci alt Gnitelerinde yiksek yerinden yénetim ve merkezle sinirli
iletisim varolabilir. Bu yUksek yerinden yonetim nedeni ile birgok yerli strateji,
alt tnitelerin butgeleri Gzerinde énemli etkide bulunabilir.

Bitge iletisimi, butce ve performansin etkisi ile ilgili faktdrierin alt Gnite
ybneticisi ve merkez arasindaki kapsamh bilgilerin degisimidir. Son
zamanlardaki tartigmalar, butceye katilimin faydasinin bilgi iletisimini énceligini
ortaya cikarmasi oldugunu iddia etmektedir. Bunun gibi, tartigmalar bltceye
katilimin buytk oranda bilgi degdigimi roline yardim ettigi ve teknoloji ve
pazarlamaya iligkin bilginin katihmin birincil yarar oldugu sonucuna
varmaktadirlar™.

Butce performans iligkisi ¢aligmalari birbirinden farklidir. Bir ¢aligma
bltceye katilim ve performans arasinda 6nemli bir pozitif iliski oldugunu
sOylerken; diger bir caligma, iligkinin 6éyle olmadigini savunmaktadir. Bazi
calismalar bu ikisi arasinda negatif iliski vurgulamaktadir. Ayni sekilde iki
anlama gelebilecek ¢alismalar da yapilmistir. Ornedin Brownell bir
calismasinda bitceye katilim ile gudileme arasinda pozitif bir iligkiyi
tanimlarken, bagka bir caligmasinda ayni iligkiyi gésterememisgtir.

Is ya da meslegin iki 6nemli karakteristigi onun zorlugu ve degiskenligidir.
Bir meslek guclaga, farkhhgi, teknolojinin sik sik dedigsmesi ylzinden ya da
performans agamalarindaki dizen eksikligi nedeniyle zor olabilir. Katihm bir
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bilgi degisim mekanizmasi olarak, yéneticilere igleri hakkinda ek bilgiler elde
etme sUrecini olanakli kilabilir. Meslekleri hakkinda yeni bilgiler elde etmek
yoneticilerin motivasyonunu atirir. Bdylece butceye katilimin ydnetici
motivasyonunu gelistirdigi ve mesleki zorluklari géreceli olarak azalttigi iddia
edilebilir. Ornegdin Hopwood yuksek is zorlugu durumunda bitgeye katilimin,
katiimsiz yapilan bitgeye gére daha yararli oldugunu iddia eder”".

Buraya kadar butge kurulumu ve butgcesel kontrol etkinligi arasindaki
iligkileri inceleyen cesitli arastirmalarn aktardiktan sonra, bu calismalar baz
alinarak, sonraki bélumde bir uygulama yapilarak, deg@erlendirimeye

caligilacaktir.

™ |.G. Hassel, G.M. Cunningham. “Budget Efectiveness in Multinational Corporations....”
Management International Review, Vol 36, 1996/3, pp. 245 - 266.
" Mia. On. Ver., s. 348.



UCUNCU BOLUM
TUSAS MOTOR SANAYI A.S.VE TURK PiRELLi LASTIKLERI
A.S.’DE BUTGEYE KATILIM KONUSUNDA BIiR UYGULAMA

3. ARASTIRMA AMAC, YONTEM VE EVRENI

3.1 ARASTIRMANIN AMACI

Daha o6nceki bélumlerde de deginildidi gibi igletme bitgelerinin
hazirlanmasi finansal kararlarin odaginda bulunmaktadir.  Bitgelerin
hazirlanmasinin énemi, rekabet arttikga 6n plana ¢ikmaktadir. Dogru finansal
kararlar alabilmek i¢in dogru bitceler hazirlanmalidir. Gunimizde ydnetim
bilimindeki gelismelere sonucunda insana verilen 6nem artmis ve Toplam
Kalite Yonetimi ve yalin organizasyon gibi sistemlerle igletmenin her asamadaki
Uretimine, caliganlar da katilmaya baglamiglardir. Bu katilim, dog@al olarak bitge
hazirlanmasina da yansimaktadir. Bu durum katihmi yéneticiler ve ydnetim
bilimcilerin ilgi odagi haline getirmekte ve katilimci yénetimin incelenmesine
verilen 6nemi artirmaktadir. Yonetime katilmanin bir parcasi olarak,
organizasyonlarda butgce hazirlanmasina da katilim tegvik edilmektedir.
Katihmla hazirlanan butgelerin kontrol etkinliginin daha yodun olmasi da
yéneTime katilimin savlarina denk diasmektedir.

Bu aragtirmanin amaci, batce kurulumunu katihmh gergeklestiren iki bayik
kurulugtaki Gst, orta ve alt dlizey yoéneticilerin butceye katilimin butgenin kontrol
etkinligi ve yéneticilerin performansina etkileri, ayrica igletme i¢i bilgi akisina ve
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iletisime katkilari olup olmadigi konusundaki distincelerini ortaya ¢ikararak bu
konuya 1g1k tutmaktir.

Bu ¢alismanin yapiimasinda;

*Butce kurulumuna katilan ya da bu konuda fikri alinan astlarin performansi
olumlu etkilenir*.

*Butce kurulumuna katilim bitgenin kontrol etkinligini artirir*,

*Butce kurulumuna katihm kisilerin igyeri ve meslegi ile iligkisini olumlu etkiler®
fikirleri etkin olmustur. BOtin bunlar toparlandiginda bu ¢alismanin hipotezi;
isletmelerde, cesitli dizeyde caliganlarin bitce kurulumuna  katihmi
saglandidinda olumlu etkilenecekleridir.

3. 2. ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirmada badimsiz degisken olan bitge kurulumuna katilim iie
bagimli degisken olan yodneticilerin goérusleri arasindaki iligki iki kurulug ele
alinarak incelenmektedir. Aragtirmada yoneticilerin butge kurulumuna katilim ve
sonuglari hakkindaki digtncelerini ortaya ¢ikarabilmek amaciyla kapal uglu 18
adet sorudan olusan bir anket formu hazirlanmigtir.

Ankette yer alan sorularin acik ve anlagilir olup olmadigini saptamak icin
anket éncesi TUSAS Motor Sanayi A.S., de bir pilot aragtirma yapiimistir. Bu
agsamada bazi sorularin anlagilamadi§i géruimis ve bunun sonucunda bu
sorular tekrar diizenlenmistir. Sorular ilk 6nce yanitlar i¢in bosluklar birakilarak
hazirlanmig, fakat TUSASta ybneticilerle yapilan 6n goérigsme sonucunda
sorularin bu haliyle yanitlanmasinin zor olacadi ve ankete katilimin ¢ok duguk
dizeyde gerceklesecedi uyarisi alininca sorular ¢oktan segmeli hale
doénastaralmugtar. Ayrica, yoneticilerin  adlarini  yazmak istemeyecekleri
dusuntldigiinden ad ve soyadi sorusu Gikarilmigtir. Tezin konusu ile direkt
ilgisi olmadigi dugincesinden hareketle yoneticilere yag, medeni durum,
6égrenim durumu gibi sorular, soruimamistir.

Aragtirmanin amacina ulasabilmesi igin objektif veri toplanmaya
calisiimistir. Bunun icin tim sorularin yoneticiler tarafindan etki altinda
kalmadan, tarafsiz bir gézle yanitlanmasi istenmigtir. Ancak baz sorularin
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Eskisehirde 506.000 m? alan tizerine kurulan ve 50.000 m’ alana sahip olan
TEI belirli model ugak motorlarini ve bu motorlara ait belirli sayida motor
parcasi Ureten bir girket olarak faaliyet gbstermektedir.

Diger igletme Turk Pirelli Lastikleri A.S. ise 28 yildan bu yana Kocaeli
ilinde faaliyet gostermektedir. Faaliyet konusu cesitli tip ve ebatlarda tasit
lastikleri Gretmek olan igletmenin genel merkezi istanbul’dadir. Onbes civarinda
Ulkede igletmesi bulunan Pirellinin orijini italya’dir. 81.304 m* kapali alan
bulunan izmit Pirelli igletmesi toplam 218.000m* alan Uzerine kurulmustur.
Uretim kapasitesi ginluk 190 ton, yillik 65.000 ton olan isletmede 133 memur,
815 adet de isci istihdam edilmektedir.

Bu arastirmaya, TUSAS'dan 20, Pirelliden de 13 yoénetici katiimigtir.
TUSAS’a yanitlanmak Gizere 30 adet anket formu, Pirelli'ye ise 20 adet anket
formu birakilmigtir. Pirelli isletmesine daha az anket formu génderilmesinin
nedeni yapilan 6n aragstirmada ankete katilimin dU§Qk olacaginin ifade
edilmesidir. TUSAS$’a birakilan 30 adet anketten 20, Pirelli’'ye birakilan 20 adet
anketten ise 13 adedi yanitlanmistir.
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3.4. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Soru 1. Igletmedeki géreviniz nedir?
a) Ust Kademe Yo6netici,
b) Orta Kademe Yénetici,
c) Alt kademe Yénetici
Bu soru ankete katilanlarin yénetim kademesini belirleyerek, igletmelerdeki

bltceye katilimin ne dizeyde oldugunu belirlemeyi amaciamigtir.

Tablo 3. Katilimcilarin yénetim duzeylerinin dagilimi

Soru Secenekleri Ust Diz. Yén.  Orta Duz. Yon. Alt Diz. Yén.

TUSAS 3 9 6
PIRELLI 4 9 -
TOPLAM 7 18 6

TUSAS'da yanitlanan anketlerden (¢ adedi Ust yoneticiler tarafindan,
dokuz adedi orta duzey y6neticiler tarafindan alti adedi ise alt dlizey yoneticiler
tarafindan yanitlanmigtir. iki adet ankette ise y6netim dizeyiyle iligkili olan 1.
soru yanitsiz birakilmigtir. Pirelli’de ise sorulari yanitlayan katilimcilarin 4G ust
dizey, 9'u orta dlzey ydneticidir. Yukaridaki tabloda da gérulebilecegi gibi
Pirelli’deki katihmcilarin hepsi orta ve Ust dlzey ydneticidir. Yapilan 6n
gérigsmede Pirelli'deki alt dizey yéneticilerin bltge kurulumuna katiimadig
égrenilmistir. Bu nedenle alt dizey yoneticiler anketi yanitlamamis ya da anket
onlara iletilmemis olabilir. Toplamda verilen yanitlari degerlendirdigimizde 7 tst
duzey, 18 orta dlzey ve 6 adet de alt duzey yobnetici anket sorularina yanit
vermigtir. Yoneticilerin dUzeylerinin bu c¢alisma igin 6nemi, Ust dlzey
ybneticilerin zaten butge kurulumuna katiimasinin olagan oldugu duagundlurse,
ota ve alt dizey yoéneticilerin katliminin ne oranda oldugunun
anlagilabilmesidir. Yuzde ile hesaplanacak olursa katilimcilarin %22’si Ust
kademe yénetici, %58'i orta kademe yénetici, %20 si alt kademe ydneticidir.
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Soru 2. “Genel igletme bitgesi” igletmenizde nasil hazirlaniyor?
a) Katilimli,
b) Merkezi,
c) Diger
Kimi igletmelerde sadece bélum bitceleri, kimilerinde ise hem bélim
bltceleri hem de genel isletme butgesi katilimla hazirlandi§indan, bu soru

durum tespiti amaciyla sorulmugtur.

Tablo 4. Katlimcilarin genel igletme bitgesinin hazirlanma bigimine verdigi
yanitlarin dagilimi

Soru Seg¢enekleri Katiimli  Merkezi Diger
TUSAS 20 - -
PIRELLI 8 5 -
TOPLAM 28 5 -

Bu soruya TUSAS'taki katilimcilarin hepsi katilimli yanitini vermistir. Bu
yanitlardan TUSA$'ta gercek katiltmin gerceklestigini, ve calisanlarin butge
kurulumundan haberdar olduklari sonucunu gikarablir, Pirelli’de ise 8 kisi butge
kurulumunun katilimli - gergeklestigini ifade ederken 5 kisi ise butgenin
merkezden hazirlandidi yanitini vermislerdir. Bu igletmede bitcenin merkezden
hazirlandifini ifade eden 5 kisinin hepsi orta dizey yéneticidir. Katilimla
hazirlandigini ifade eden 8 kiginin 40 Ust dizey yénetici, 40 de orta dizey
yoneticidir. Pirelli igletmesinde sorulara verilen geligkili yanitlardan dolayi bitge
kurulumu konusunda belirgin bir kararsiziik oldugunu ya da daha az katilimla
bltge olusturuldugunu sdyleyebiliriz. Toplamda % 84 katiimh hazirlandigini
%16 ise merkezden hazirlandigim savunmaktadir. Merkezden hazirlandigini
ifade eden %16 nin hepsi Pirelli yoneticisidir.
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Soru 3. “Genel igletme bitgesi” hazirianirken siz katildiniz mi?
a) Evet,
b) Hayir
Bu soru katilimcilarin bireysel olarak genel isletme butcesine katilip
katiimadiklarint  6lgmek, béylece yanitlari daha anlamlandirmak amaciyla

sorulmustur.

Tablo 5. Katihmcilarin, genel igletme butgesine katiliminin dagihmi

Soru Secenekleri Evet Hayir

TUSAS 16 4
PIRELLI 7 8
TOPLAM 23 12

Anket calismasindan 6nce TUSAS'da yapilan 6n gériismede verilen genel
bilgide sadece Ust ve orta duzey yéneticilerin genel igletme butgesinin
kurulumuna katildiklan ifade edilmigtir. Bu soruya alt kademe yéneticilerin de
evet yaniti vermis olmasi ya bilginin yanlis alindidi ya da yanitlayanlarin genel
isletme butgesi teriminden farkli birseyi algiladiklarint gosteriyor. Alt dizey
yoneticilerin hepsinin evet yaniti vermemis olmasi, bazi bélimlerdeki alt dizey
yoneticilerin  kuruluma katildigini izah ediyor olabilir. Ayrica orta duzey
yoneticilerden bir tanesi olumsuz yanit verdigine gére bu kisinin ya kurulum
caligmalarina katimadi§i ya da butge kurulumundan sonra ise basladig
séylenebilir.

Pirelli igletmesinde verilen yanitlari de§erlendirdigimizde bir énceki soruda
butee kurulumunun katilimhi gergeklestirildigini belirten 8 kisiden 7’si bu
kuruluma katiidiklarini belirtmiglerdir. Bu yanitlar Gst dizey yéneticilerin hepsi
orta diizey yoneticilerin ise Ugl tarafindan verilmistir.

Genel igletme butgesi hazirlanmasina  katim  toplam  olarak
degerlendirildiginde yanitlayanlarin % 65'i katiimakta, %35 ise kuruluma
katilmamaktadir.
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Soru 4. isletme genel bitgesinin hazirlanmasi boélim yoneticileri ile toplant
yapilarak mi gerceklestiriliyor?
a) Evet,
b) Hayir

Bu soru bélum ydneticilerinin bireysel olarak igletme butgesi ile ilgili
fikirlerinin alinip bu fikirler dogrultusunda mi, yoksa bélum yéneticilerinin
toplanti halinde birbirlerinin fikirlerini 6grenerek ya da etkilenerek mi igletme
bitgesinin hazirlanmasina katildiklarini 6igmek amaciyla soruimustur.

Tablo 6. Katilimcilarin, toplanti ile butge hazirlanip hazirlanmadig
konusundaki distncelerinin dagihimi

Soru Secgenekleri Evet Hayir
TUSAS 20 -
PIRELLI 9 4
TOPLAM 29

Bu soruya TUSAS'daki katilimcilanin hepsi bélim yoéneticileri ile toplanti
yapilarak yamitini vermig, Pirelli’den ise c¢eligkili yanitlar alinmistir. Genel
dagilim %88 evet , %12 hayir yaniti seklindedir.

TUSAS'da butgenin her bélumiin fikirleri alinarak hazirlanmasi diginda
genel butgce hazirlanirken de bélum yéneticileri toplantilar yapmaktadir. Bu da
boélim yoneticilerinin diger bélumlerin yapmak istediklerinden, planiarindan
isletmeye katkilarindan haberdar olmalarina ve kendi yapacaklari konusunda
di@erlerinin de fikirlerinin alinmasina olanak saglamaktadir.

Pirelli'deki sonuclarin celigkili olmasi bélimler arasi ve orta dizey
yéneticilerin kendi aralarindaki ve Ustleri ile aralarindaki bilgilenmenin yeterli
olmadigr sonucunu vermektedir. Bu ¢eliskili yanitlara bakarak isletmenin genel
bltcesinin bélim yéneticileri ile toplanti yapilarak mi yoksa bagka turli mu
hazirlandigi tam olarak degerlendirilememigtir.
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Soru 5. E@er toplanti yapiliyorsa bu toplantilarin balum yéneticileri arasindaki
iletigimi nasil etkiledigini distnayorsunuz?
a) Olumlu etkiliyor,
b) Olumsuz etkiliyor,
c) Etkilemiyor
Bu soru yapilan toplantilarda bélum yéneticilerinin birbirleriyle iletigimlerinin

etkilenip etkilenmedigini anlamak amaciyla sorulmustur.

Tablo 7. Katilimcilarin, toplantilarin iletisim Gzerine etkileri konusundaki

dasuncelerinin dagihimi

Soru Secenekleri Olumiu  Olumsuz Etkilemiyor
TUSAS 18 - -

PIRELLI 9 -

TOPLAM 27 -

Toplamda katilimcilarin % 94'U bu toplantilarin iletigimi olumlu etkiledigini,
%6's| ise etkilemedigini sdylemistir. Olumsuz etkiledigi yanitinin hi¢ secilmemis
olmasi, butge kurulumunun toplantilarla yapilmasinin, bitce hazirlayicilar
arasindaki iligkiyi olumsuz dlzeyde hig bir sekilde etkilemedigini
aciklamaktadir. Bu yanit toplantilarin bélum yéneticileri arasindaki iletigime
blyUk oranda olumlu etkileri oldugu sonucuna variimasini sadlayabilir.

TUSAS’daki katilmcilar toplanti yapildigini ve bu toplantilara katildiklarin
net bir bigcimde ifade ettiklerinden bu toplantilarin  sonucunu
degerlendirebilmigler ve aralanindaki iletisimin olumlu etkilendigini ifade
etmiglerdir. TUSA§'dan genel igletme butcesinin kurulumuna katiimadigin
ifade eden iki alt diizey yonetici bu soruyu yanitsiz birakmistir.

Pirellide ise toplanti yapildigini ifade edenler bu toplantilarin iletigimi
olumlu etkiledigini diginmektedirler. Zaten toplanti yapiimadigini distnenler

ise bu soruyu yanitsiz birakmis ya da etkilemedigini ifade etmislerdir.
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Soru 8. Bu toplantilarin, igletme igi ( bélumler arasi) bilgi akisina etkisi oluyor
mu?
a)Olumlu etkisi oluyor,
b) Olumsuz etkisi oluyor,
c) Etkilemiyor

Bir onceki soruda bélum yoneticileri arasindaki iletigim élctimeye
caligiirken bu soruda igletme ici bilgi akiginin nasil etkilendiginin 6lctlmesi
amaclanmigtir. Isletme ici bilgi akisi organize degdilse bu toplantilar sirasinda,

isletme igi bilgi akiginin duizeltiimesine ya da hizlandiriimasina karar verilebilir.

Tablo 8. Katihmcilarin, toplantilarin isletme ici bilgi akisina etkisi konusundaki
dustncelerinin dagilimi

Soru Segenekleri Olumlu  Olumsuz Etkilemiyor
TUSAS 18 - -
PIRELLI 9 - 1
TOPLAM 27 - 1

Toplamda, Katilimcilarin %97’si bu soruya bilgi akisina olumlu etkisi
oluyor, %3'U ise etkilemiyor bigiminde yanit vermistir. Bu yanitlarin sonucunda
isletme bltgesi hazirlanirken yapilan toplantilarin isletme ici bilgi akisina
olumlu etkisi oldugu neredeyse kesin dlizeyde iddia edilebilir. Yine ayni sayida
yonetici iletisimi etkiledigini dusUnduklerinden, bilgi akisinin da olumlu
etkilendigini distinmektedir.

TUSAS'da verilen yanitlara bakildiginda bu soruyu, bir énceki soruyu
yanitsiz birakan iki alt dizey yéneticinin yanitsiz birakti§i gériimektedir.

Pirelli calisanlarindan anketi yanitlayanlarin  buyik ¢ogunlugu bu
toplantilarin igletme igi bilgi akigina olumlu etkisi oldugunu ifade etmistir.
Sadece bir yonetici bu toplantilarin igletme igi bilgi akisini etkilemedigini
dustunmektedir.
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Soru 7. Genel isletme Bitgesinin hazirlanmasina katilmak sizi nasil etkiliyor?
a) Olumlu,

b) Olumsuz,

c) Etkilemiyor

Bu soruda butce hazirlanmasina katilimin bireysel etkisi dlgtlmeye ¢ahgimistir.

Tablo 9. Katimciarin, butge hazirlanmasina katilimin etkisi Gzerindeki

dastncelerinin dagilimi

Soru Secenekleri Olumiu  Olumsuz Etkilemiyor
TUSAS 18 - -

PIRELLI 9 -

TOPLAM 27 -

TUSAS’da bu soruyu 18 kisi olumlu etkiliyor segenegini secerek yanitlamig
3 kisi ise yanitsiz birakmistir. Ugli de genel butgenin  kurulumuna
katiimadiklarini ifade eden alt kademe yoneticilerdir.

Pirell’de ise bu soruya 9 kisi olumlu etkiledidi, 4 kigi ise etkilemedigi
biciminde yanitlamigtir. Bireysel olarak olumlu etkilenme, bu konuda fikirlerinin
alinmasindan, bdlumleri ile ilgili bilgileri daha net ortaya koymalart gibi
nedenlerden kaynaklanabilir.

Toplamda katilimcilarin %87’si kisisel bazda olumlu etkilendiklerini, %13’
ise etkilenmediklerini belirtmigtir. Bu soruda; toplantilarin vakit kaybina neden
olmasi ya da catisma nedeni olmasi gibi bireyi olumsuz etkileyebilecek
nedenlerden dolayr olumsuz etkilenme belirtilebilir diye dustnulmesine

ragmen, kimse olumsuz etkilendigini ifade etmemistir.
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Soru 8. Bélumundzin butgesi nasil hazirlaniyor?

a) Bélum yoneticisi hazirliyor,

b) Herkesin katilimiyla hazirlaniyor,

c) Tam bdlamlerin bltceleri merkezi olarak hazirlaniyor,

Bu soruda bélum butgelerine katihm dizeyi anlagiimaya cahgiimistir.

Tablo 10. Blum butgelerinin kurulumuna katihm duzeyi

Soru Secenekleri B6lUm Yéneticisi  Herkes Katiliyor Merkezi
TUSAS 7 13 -
PIRELLI 6 4

TOPLAM 13 17

TUSAS’da bu soruya verilen yanitlarda herkesin katilimiyla se¢enegi, 13
kisi tarafindan secilmigti. 7 katilmci ise, bélim butgelerini, bdélum
ybneticilerinin hazirladigini belirtmislerdir. Bu igletmede yapilan 6n gérismede
bélum butgelerinin, bélUm yoéneticileri tarafindan, tium astlara danisilarak
hazirlandigi ifade edilmigtir. Yanitlarda da bélom ydneticileri tarafindan
hazirlaniyor segenegini isaretleyen katilimcilarin bir kismi sorunun kenarina
astlara danigarak diye not dasmustor.

Pirell’deki yanitlarda; katilimcilarin 6'si bélum butgelerini, bélum
yoneticilerinin hazirladigini, 40 herkesin katiimiyla hazirlandigini, 3 katilimci
ise merkezi olarak hazirlandigini ifade etmistir. Bu yanitlar igletme igi bilgi
dolagiminda bir aksaklik oldugunu ya da bazi bélimlerin bltgelerinin katihmia,
bazilarinin merkezden, bazi bélimlerin butgelerinin ise bdlum yéneticileri
tarafindan hazirlandigint géstermektedir. Bu da bélim ydneticilerinin yénetim
anlayist ile ilgili olarak degerlendirilebilir. Kimi yénetici katilimi énemserken
kimisi de katilima gerek duymadan butcgeyi hazirlamaktadir diye dasunulebilir.

Toplamda %39, bdlum butgelerinin, bélum yéneticileri tarafindan, %51,

herkesin katilimiyla, %10 ise merkezi bir bicimde hazirlandigini ifade etmistir.
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Soru 9. Bolum butgesi hazirlanirken astlarinizin fikri aliniyor mu?

a) Evet,

b) Hayir

Bu soruda igletme ¢aliganlarinin bitge kurulumunda fikir belirtip belirtmedigi
anlagiimaya calisiimigtir.

Tablo 11. Astlarin bitce kurulumuna katihm dizeyinin dagihimi

Soru Secgenekleri Evet Hayirr
TUSAS 19 1
PIRELLI 9 1
TOPLAM 28 2

Toplamda katilimcilarin %94’G astlarin fikrinin alindigini %6’s1 ise astlarin
fikrinin alinmadigini ifade etmiglerdir. Bu sonuglar bitceye katihmin sadece
ybnetici dizeyinde kalmadigini, yoneticilerin butgceyi hazirlarken astlarinin da
fikirlerini aldiklarini géstermektedir.

TUSASda katihmcilarin 1°1 hari¢ hepsi astlarin fikrinin alindigini, bir tanesi
de astlarin fikirlerinin alinmadigini ifade etmigtir. Bu da TUSAS’ta hazirlanan
butcelerde alt duzeyde olan c¢alisanlarin bile katkisinin bulunabilecegini
gostermektedir.

Pireli’de de katimcilarin 3 tanesi bu soruyu yanitsiz birakmisg,
yanitlayanlardan 9u astlarin fikirlerinin alindidini belirtmiglerdir. 1 kisi ise
astlarin fikrinin alinmadigini  belirtmisgti. TUSAS’la ayni sekilde Pirelli
isletmesinde de hazirlanan bitgelerde astlarin da katkilarinin bulunabilecegini

gOstermektedir.
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Soru 10. Eger boélum butgesi hazirlanirken astlarinizin fikri aliniyorsa sizce bu
astlarinizin performansini nasil etkiliyor?

a) Olumiuy,

b) Olumsuz,

c) Etkilemiyor

Bu soruyla, astlarin fikrinin alinmasinin onlari gidilemekte etkili olup olmadigi

deg@erlendiriimeye calisilmisgtir.

Tablo 12. Orneklerin astlann fikrinin alinmasinin, gudilenmeye etkileri

konusundaki dagtncelerinin dagilimi

Soru Secgenekleri Olumiu Olumsuz Etkilemiyor
TUSAS 18 - 1
PIRELLI 9 - -
TOPLAM 27 - 1

TUSASda astlanin fikrinin alinmadidini isaretleyen Gst dizey yénetici bu
soruyu yanitsiz birakmigtir. Diger katilimcilarin 18’1 astlarin fikrinin alinmasinin
onlarin performansini olumiu etkiledidini dugtnmektedirler. Bir katilimci ise
astlarin performansina etkisi olmadigini diagtinmektedir.

Pirell’de 10. soruyu yanitlamayan 3 yoénetici bu soruyu da yanitsiz
birkamiglardir. Astlarin fikrinin alinmadigini isaretleyen katihmci, bu soruya
astlarin performansinin olumlu etkilendigini ifade eden yaniti vermistir. Bu
yanittan eger alinsa performansiarini olumiu etkileyecegini diugindugu sonucu
cikartilabilir.

Toplamda katilimcilarin %96’s1 astlarin performansinin olumlu etkilendigini
%4'U ise astlarin performansinin etkilenmedigini ifade etmistir. Bu sonu¢ daha
onceki boélumde aktarilan Becker ve Green, Otley, Milani ve Collins’in

aragtirmalarini destekler gérUnimdedir.
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Soru 11. Buitgeye katilmin, bitge kontrolunu nasil  etkiledigini
dugtunayorsunuz?

a) Kolaylastiriyor,

b) Zorlastiriyor,

c) Etkilemiyor.

Bu soruda butge kurulumuna katihmin, butce kontrol etkinligini etkileyip
etkilemedigi 6i¢timeye caligiimistir.

Tablo 13. Bitce kurulumuna katilimin btge kontrolunu etkileme derecesi

Soru Secgenekleri Kolaylagtinyor  Zorlagtiriyor  Etkilemiyor
TUSAS 18 1 1
PIRELLI 8 1 -
TOPLAM 26 2 1

TUSAS'ta bu soruya verilen yanitlar degerlendirildiginde 18 katilimcinin
butceye katimin bitge kontrol etkinligini kolaylastirdigi kanisinda oldukiari
goérulmektedir. TUSAS'da yapilan gorugmelerde, yoneticiler kisinin kendi
hazirladigi butgenin tom ayrintilarini bildigi, bu nedenle de aksakliklari
zamaninda belirleyip, buna kargi énlemleri almay! kolaylikla becerebildikierini
belirtmiglerdir.

Pirelli’'den alinan bilgilerde ise biitge kontrolunun zaten belirli periyodiarda
toplantilar yapilarak yine hazirlayan kigilerce kontrol edilmesinin kolay oldugu
sonucu alinmigtir. Yanitlar deg@erlendirildiginde de, bu soruyu yanitlayanarin
gorugleri alinan bilgilerle értigmektedir.

Her iki igletmede de birer kisi katihmin, kontrolu zorlastirdigini
distinmektedir. Bunun nedeninin kigilerin kendilerini denetlemelerindeki zorluk
ve sorumlulugun yuksekligi oldugu dastnulmektedir.

Toplamda katihmcilanin %90t butgceye katiimin  batge  kontrolGnu
kolaylastirdigini, %7’si zorlagtirdigini, %3'0 ise etkilemedigini ifade etmistir.
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Soru 12. Sizce kurulumuna katildi§iniz bir batce ile katiimadiginiz bir butceyi
uygulamak arasinda fark var mi?

a) Katildigim bitceyi uygulamak daha kolay,

b) Katildigim butceyi uygulamak daha zor,

c¢) Katilmadidim bitgeyi uygulamak daha kolay,

d) Herhangi bir fark yok.

Bu soruyla katihmli butgenin uygulamaya etkileri degerlendiriimeye ¢alisiimistir.

Tablo.14. Orneklerin bitceye katiimin uygulamaya etkileri konusundaki

dastncelerinin dagihmi

Soru Secgenekleri  Katildigim Katildigim  Katiimadidim  Herhangi

daha kolay = daha zor dahakolay bir fark yok
TUSAS 17 1 - 2
PIRELLI 9 - - -
TOPLAM 26 1 - 2

TUSAS'da katihmcilarin  17’si, Pirell’de ise bu soruyu vyanitlayan
katihmcilarin hepsi katilinan bitgeyi uygulamanin daha kolay oldugunu ifade
eden yaniti segmislerdir. Bunun nedeninin, kurulumunda bulunduklan
butcedeki hedefleri, rakamlari ve verileri biliyor olmalarinin  oldugu
duasunilmektedir. Yoneticiler kendi belirledikleri verilerle ¢calistiklarindan bunlari
hedefe gétirmek ve uygulamak sonugun da belirttidi gibi daha kolay olacaktir.
TUSAS’daki bir yonetici katilinan butgceyi uygulamanin daha zor oldugunu, iki
kisi de uygulamada katilimin herhangi bir fark yaratmadigini ifade etmistir.
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Soru 13. Kurulumuna katiidiginiz biitgelerin sapma oranlarini izliyor musunuz?
a) Evet,

b) Hayir.

Bu soruda butgedeki sapmalarin izlenip izlenmedigi yani kurulumdaki katilimin
sorumlulugu deg@erlendiriimeye caligiimistir.

Tablo.15. Katiimcilarin  sapmalarin  izlenip izlenmedigi  konusundaki

dasincelerinin dagihmi

Soru Segenekleri Evet Hayir
TUSAS 18 2
PIRELLI 9 -
TOPLAM 27 2

TUSASdaki katilimcilarin 18 adedi, Pirellide ise bu soruyu yanitlayaniarin
hepsi kurulumuna katildiklari butgedeki sapmalari izlediklerini belirtmislerdir.
Tezin teorik kisminda butgelerin guduleme araci olarak kullamilabildikleri
belirtilmigtir. Bu soruya verilen yanitlar degeriendirildi§inde ise katilimcilarin
¢oguniugunun kurulumuna katkida bulunduklari bitcedeki sapmalari izledikleri
belirlenmigtir. Bu sapmalar izleme, ayni zamanda isletme amaglarina
uygunlugu da denetleme anlamina gelecektir. Kisinin kendi amaglari ile isletme
amaglarini uyumlastirmasi ilk hedeflerden biri oldugundan, bitgceye katihmin
buna katkisi oldugu sonucu da gikarilabilecektir.

Toplamda katihimeilarin %94'0 sapma oranlarini izlediklerini, %6’s! ise
izlemediklerini belirtmiglerdir. %6 nin hepsi TUSAS'tadir. Bu iki katilimer ilk

soruda yonetim dlzeylerini igaretlemeyenlerdir.
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Soru 14. Butceye katiimin mesle@inizle iligkinizi nasi etkiledigine
inaniyorsunuz?

a) Olumlu etkiliyor,

b) Olumsuz etkiliyor,

c) Etkilemiyor

Bu soruda bitceye katiimla kigilerin meslekleriyle iligkilerinin glclenip
guclenmedigi dederiendiriimeye ¢aligiimistir.

Tablo 16. Katiimin meslekle iliskiye etkileri konusundaki dustncelerin dagilimi

Soru Secgenekleri Olumlu etkiliyor ~ Olumsuz etkiliyor  Etkilemiyor
TUSAS 17 - 3
PIRELLI 9 - -
TOPLAM 26 - 3

Toplamda katilimcilarin 26’s1 meslegiyle iligkisinin olumlu etkilendigini, 3’0
ise meslegdiyle iligkisinin etkilenmedigini ifade etmistir. Bu soruyu yanitlayan
katilimcilarin gogunlugunun meslekleri ile iligkilerinin olumlu etkilendigini ifade
etmeleri yapilan yabanci calismalarin sonuglari ile de uyusmaktadir. insanlarin
meslekleri ile iligkilerinin olumiu etkilenmesi, mesleklerine duyduklari ilgiyi
cogaltacak, o igle ilgili yenilikleri takip etme istegini artiracaktir. Bu istek kisisel
becerileri artirabildidi gibi, igletmenin o kigsiden sagladi§i yararn da
artirabilecektir. Sonucta isinde iyi kigileri calistiran igletmeler isinden keyif
almayan kisilerle galisan igletmelerden daha sansli olacaklardir. Bu nedenle
butce kurulumuna katihimin kigi-mesiek iligkisini olumlu etkilemesi isletme

yéneticileri agisindan gézéninde bulundurulmasi énerilebilecektir.
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Soru 15: Bitgeye katilimin igyerinizle iligkinizi etkiledigine inanityor musunuz?
a) Olumlu etkiliyor,

b) Olumsuz etkiliyor,

c) Etkilemiyor

Bu soruda bitgeye katilanlarin, isyerleri ile iligkilerinin guclenip glclenmedigi
degerlendiriimeye calisiimigtir.

Tablo 17. Katilimin igyeri ile iliskiye etkileri konusundaki distncelerin dagilhimi

Soru Secgenekleri Olumlu etkiliyor ~ Olumsuz etkiliyor  Etkilemiyor
TUSAS 16 - 4
PIRELLI 8 1 1
TOPLAM 24 5 1

TUSAS’daki ydneticilerin 16’s1, Pirelli’deki katihmcilarin ise 8'i butge
kurulumuna katiimin igyerleri ile iligkilerini olumlu etkiledigini ifade etmislerdir.
TUSAS'daki katilimcilanin 4G, Pirelli'deki katilimcilarin ise 1'i etkilemedigini
ifade etmiglerdir. Pirelli'deki yéneticilerin biri olumsuz etkiledigini ifade etmigtir.

Kigilerin igyerleri ile ilgili olarak iyi seyler hissetmeleri, iglerine istekle
gelmelerini saglayacaktir. Davranis bilimcilerin yapti§i c¢esitli arastirmalar,
igyerlerine karsi olumlu tutum goésteren insanlarin ige devamsizliklarinin
azaldigini goéstermektedir. Bu sorunun yanitlari igyerine Kkarst tutumun
cogunlukia olumlu etkilendigini géstermistir. Bu da butgeye katiimin igyerine
kargi tutumu olumlu etkileyerek insanlarin igse daha severek gelmelerini
saglayacadi sonucunu guglendirmektedir.

Toplamda katiimcilarin %801 igyerleriyle iligkilerinin olumlu etkilendigini,

%17’si olumsuz etkilendigini, %3'l ise etkilenmedigini belirtmislerdir.
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Soru 16. Butgedeki sapmalarin nasil azaltilabilece@ini daginuyorsunuz?

a) Planlamay etkinlesgtirerek,

b) Kontrolu yodunlastirarak

c¢) Katilimi artirarak

d) Hepsi.

Bu soruda katilimcilarin biutce sapmalari  konusundaki dagunceleri
degerlendiriimeye caligiimigtir.

Tablo 18. Katilimcilarin bitcedeki sapmalarin nasil azaltilabilecegdi

konusundaki dagtncelerinin dagilimi

Soru Secenekleri  Planlamayi Kontrolu Katilimi  Hepsi

Etkinlegtirerek Yogunlagtirarak Artirarak

TUSAS 4 2 2 12
PIRELLI 1 5 1 6
TOPLAM 5 7 3 18

Pirell’deki orta duzey yoneticilerden biri hem a, hemde b secenegini, Ust
dizey yoneticilerden biri hem b, hemde ¢ secenedini isaretlemislerdir.
TUSAS'daki ve Pirelli’deki yéneticilerin ¢ogu bu soruya hepsi yanitini
vermiglerdir. Bu sorunun yanitlari de@eriendirildiginde igletmelerde butce
hazirlanmasi ¢alismalari yapilirken ya da oOncesinde ve sonrasinda
planlamanin etkin bir bigimde yapilmasini saglamak gerekmektedir. Bu nedenle
tezin ikinci béliminde s6zl edilen yénetim bilgi sistemlerinin iyilestiriimesi
calismalari iyi bir gekilde yapilmalidir.

Ayrica butgeden sapmalari azaltabilmek icin igletme icinde ve diginda
bitgeye uyum kontrolunu yogunlastirmak ve bitce kurulumuna katiim artirmak

da gerekmektedir.
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Soru 17. Butgenin size gére faydalar nelerdir?
TUSAS’da bu soruya;

¢ Ne kadar harcanacag bilinir;

o Isletmeye performansi élgme olanag verir;

¢ Planl ve programl olunur;

e Harcamalari kontrol ve planiama saglar;

e Butce, pusula gérevi gorur;

e Muhtelif maksatlar i¢in kullanilabilir veri tabani ofusturur;

e s disiplini olusturur;

e Vizyonu gelistirir;

o Kontrolu saglar;

o Stratejik kararlarin alinmasini kolaylastirir;

o Kaynaklarin verimli kullaniimasini saglar;

e Organizasyonu kolaylastirir;

¢ Bilgi akigini sagdlar;

e Duzenli harcama yapilmasiri saglar... gibi yanitlar verilmistir.

Pirelli'de bu soruya;

e Bltge, hedeflere ulasim igin ¢aligsmalarin yonlendiriimesini sadlar;

o Sirketin gelecegi ve dolayisiyla galiganlarin gelecegdi agisindan en énemli
faktoérdir;

e Isletmenin finans kaynaklarinin saglikli kullanimi ve denetimi agisindan
gerekli bir iglemdir;

¢ Harcamalar daha kolay takip edilir;

e Harcanacak paranin miktarini ve yerini bilmek, yapilacak iglerin daha planli
olmasini sagdlar;

o lIgletmenin amaglarina varmasinda kullanilan bir aractir;

e Harcanacak parayi bilip, gelirlerinizi ona gére kontrol edersiniz;

e Yapilan ve yapilacak islerin mali boyutunun bilinmesi isleri daha aniami
kilar;

e Daha planl ve hedeflere konsantre olmus bir caligma yapilmasina yardimci
olur, caligan ve katilanlarin motivasyonu ile etkinligini ve verimliligini artirir;
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e Sirketin hedeflerinin saptanmasinda etkilidir;
e Bltge sayesinde tum maliyetlerinizi kontrol edebilirsiniz, tekliflerinizi ona

gobre hazirlarsiniz... yanitlari verilmistir.

Soru 18: Butgenin size gére sakincalari nelerdir?

Bu soruya Pirell’de 6 katilimei bitgenin sakincalari yoktur yaniti vermisse
de bitgenin sakincalari oldugunu distnenler de bulunmaktadir. Bu sakincalar:
o Ulkedeki siyasi ve ekonomik istikrarsizligin kontrolu zorlagtirmasi;

e lyi ve modern tekniklerle hazirlanmaz ise hedef saptirip, motivasyonu
bozmasi;

o Burokratik yonG fazla olursa ve agir kontrol amacli olursa karar verme,
uygulama ve revizyon zorluklar dogurarak bir yénlendirme araci olmaktan
cikmasi;

¢ Ozel ve acil durumlarda karar verme ve uygulamayi zorlastirmasi;

o Surpriz gelismelerde yetersiz kalmast;

* Yanlig ve katilimsiz yapilan butgenin hem sirketi hem de galisaniari yaniltip
strese sokmasi ve sirketin zararina neden olabilmesi; olarak ifade edilmistir.

TUSAS'ta ise 16 katilimci bitgenin sakincalarinin olmadigi seklinde gorus
bildirmislerdir. Diderleri ise,

o Butgenin onaylanip yayinlanmasindan sonra bitgeye konulmayan ama
alinmasi da zorunlu olan malzeme/hizmet'lerin alinamamasi,

* Yanlig yapilan bitgenin, igletmeyi yanlig yénlendirmesi ve gereksiz
6demelere sebep olabilmesi,

e Planlanan hedeflerdeki zorunlu sapmalarda yénetim kurulunun ikna

edilmeye caligiimasi gibi sakincalar belirtmiglerdir.
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SONUC

isletme butgelerinin kontrol etkinligi ve davrarugsal yéni oldukca az
gézéninde tutulan bir konudur. isletme bitgeleri énemli bir yénetim aracidr.
Yoénetim ise insanlar ilgilendiren bir olgudur. Yénetimbilimciler insana 6zgi
olgularla daha fazla ilgilenmeye baglamig, yoneticilerin insana verdigi 6énem ise
son yillarda giderek artan bir ivme izlemigtir. Bu ivmeye uyum saglamak
istegiyle yapilan bu ¢alisma, butgenin kurulumuna katilimin ¢aliganlar ve butce
kontrol etkinligi Gzerindeki etkilerini calismaktadir.

Bu calismada aktarilan cesitli aragtirmalar ve onlara gére ¢ok daha dar
kapsamli yapilabilmig olan bu ¢alismanin anket sorulari de@erlendirildiginde
butce kurulumuna katiimin yéneticileri olumlu dizeyde etkilemekte oldugu,
fakat bu etkilemenin isletmelerin kosullarina dayanmakta oldugu agikga
gorulmektedir. Bu da, yoénetim biliminde durumsallik yaklasimi olarak
adlandirilan, igletme yénetimi ve organizasyonunun her igletmeye 6zgi bir yon
olmasi gerektigi yaklagimina uyum saglamaktadir.

Anket sorularina verilen yanitlar incelendiginde, yanitlayanlarin bayuk
coguniugunun biatce kurulumuna katilima olumiu baktigi net olarak
izlenmektedir. Bu olumlulugun nedenleri katilimin pozitif sonuglari, insanlarin
kendi belirledikleri hedeflere ulasmanin kendilerine glvenlerini artirmasi, diger
katilimcilarla iletigimlerinin artmast ve insanlarin basarma gudulerinin tatmin
ediliyor olmasi olarak degerlendirilebilir. Bunlar, daha 6énce yapilmig olan

arastirmalara da neden ya da sonug olmus olgulardir.
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Arastirmanin sonuglarindan biri de blt¢e kurulum c¢aligmalarina katilimin
kisiler ve bolumler arasi iligkileri olumlu diizeyde etkilemesidir. isletme ici bilgi
akiginin, 6zellikle de finansal bilgi sistemine dogru ve zamaninda bilgiler
ulagsmasinin énemi, tez caligmasinin énceki bélimlerinde vurgulanmistir. Bu
6nem nedeniyle butge kurulum cgaligmalari sirasinda olumlu etkilenen iletisim
igletme icinde calisanlarin birbirlerinden haberleri olmasini saglayacak ve bilgi
akisini hizlandiracaktir. Ayrica bélumler arasi ¢atisma nedenlerini azaltmada

da ige yarayacaktir.

Aragtirmanin sonuglarinin 6zellikle dnem tasiyan bir yénG; Ulkemiz
insanlannin, grup c¢alismasina uygun olmadiklari, katilim igin yeterli egitim
dizeyinde olmamalari, konularina hakim olmamalari gibi genel
degerlendirmelere yanit veriyor olmasidir. Her iki igletmenin de uluslararasi
igletme olmasi, belki diger tlkelerin yonetim kaltrlerinden etkilendikleri iddia

edilebilir ama bu hi¢ net bir iddia degildir.

Aragtirma sonuglari, katiimla hazirlanan butgelerin  kontrol etkinliginin
olumlu etkilendigini gdstermektedir. Butcesel kontrol, igletmenin iglerini ¢ok
kolaylasgtiran bir olgudur. Yéneticilerin, katildiklari bat¢eyi kontrol etmelerinin
daha kolay oldugu sonucu da, bitecenin  kontrol  etkinliginin
enyukseklenebilmesinde  katilimin  blytk ©6nemi olduju sonucunu
dogurmaktadir. Isletmelerde énemli bir yénetim araci olan bitcelerin 6zellikle
kontrol etkinliginde yoéneticileri guduleyici unsur olarak kullaniimasi

gerekmektedir.

Arastirma vyapilan her iki isletmede de bitceler haftallk ve aylik
deg@erlendiriimelere tabi tutulmakta ve sapmalar aninda degerlendirilmektedir.
Kendi belirledigi hedeflerden sapmayi ¢ok kolay farkedebilecek olan katilimci
bu sapmanin nedenlerini de en kolay teghis edebilecek olan kisidir. Kalite
cemberlerinin de kurulug nedeni olan hatayr yerinde ve zamaninda

farkedebilme biit¢e kurulumunda da kendini gésterebilecektir.
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Bu caligmada sadece yéneticilerle bir arastirma yapilabilmistir. Cunku
daha alt duzeyde katilimla bitge hazirlayan igletmelere (yoklugundan ya da
bilinmemesinden) ulagilamamistir. Ayrica bu calismada igletme y6neticilerinin
performanslarindaki degisim incelenememis, sadece katiim konusundaki
dasinceleri &6grenilmeye c¢ahsiimistir. Bu dislUnceler katihimin  dnemini
vurgulamaktadir. Ancak performansi ne diUzeyde etkiledigi, kosullarin
engellemesi ylzinden o6grenilememistir. Ama yaran bu kadar net bigimde
ortaya ¢ikan butceye katilim yayginlastiriirsa ve kalite ¢cemberleri yontemi
butge kurulumuna da yerlestirilebilirse, hem butgelerin kontrol etkinligi

fazlalagtirlabilecek hem de sapmalar en alt diizeye indirilebilecektir.

Katihmla hazirlanan butgelerde igletmenin tepe yoneticilerinin farkinda
olmadig bir takim sorunlarin ve olumluluklarin ortaya c¢ikmas: kaginiimaz
olacaktir. Ozellikle, Toplam Kalite Yénetimi sisteminin yararlarinin cok yodun
olarak anlasildi§i ve artan rekabet kosullarinda éne ge¢me aract olarak
kullanildigr glinimiizde, butce hazirlanmasinin da toplam kalite yénetimi
biciminde herkesin fikrinin alinarak ve katkilarinin istenerek hazirlanmasi,
batceyi hem daha somut kilacak, hem bitgceden sapmalarin azaltiimasini

saglayacak, hem de yo6neticileri gliduleyebilecektir.

Onceki paragraflarda da aktariidigi gibi bu ¢alismada performans 6lgiimu
yapilamamig ve daha alt duzeyde katilimin saglandigt butge kurulumuna
ulagilamamigtir. Daha sonra yapillacak olan calismalarda performans
degerlemelerine ulasilarak katihm oncesi performans ve katilim sonrasi
performans kargilagtiriimasi yapilabilir. Ozellikle Toplam Kalite Yénetimi
uygulayan igletmelerde bitce kurulumuna katilimin  yayginlasacagi
dustncesinden hareketle, daha genis katiimda elde edilecek sonuglar
incelenebilir. Ayrica yapilacak aragtirmalarda bitge kurulumunda fikirleri alinan
astlanin bltgeye karsi tutumlari Slcllerek, bu konunun da deg@erlendiriimesi

yapilabilir.
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EK. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET SORULARI

1. Isletmedeki Géreviniz Nedir?
a) Ust kademe ybnetici,
b) Orta kademe yédnetici,
C) Alt kademe yénetici
2. “Genel Isletme Biitgesi” isletmenizde nasil hazirlaniyor?
a) Katihml
b) Merkezi
c) Diger
3. “Genel Isletme Biitgesi” hazirlanirken siz katiidimz rmi?
a) Evet
b) Hayir
4. isletme genel biitgesinin hazifanmasi, bolim yéneticileri ile toplanti yapilarak mi
gerceklestiriliyor?
a) Evet
b) Hayir
5. Eger toplanti yapiliyorsa, bu toplantilann, béliim ydneticileri arasindaki iletisimi nasil
etkiledigini diisliniiyorsunuz?
a) Olumiu
b) Olumsuz
C) Etkilemiyor
6. Bu toplantilann isletme igi, ( béliimlerarasi ) bilgi akisina etkisi oluyor mu?
a) Olumlu etkisi oluyor,
b) Olumsuz etkisi oluyor
C) Etkisi olmuyor
7. Genel biitgenin hazirlanmasina katiimak sizi nasil etkiliyor?
a) Olumilu
b) Olumsuz
C) Etkilemiyor
8. Bélumiiniiziin biitgesi nasil hazirlaniyor?
a) Bolim yéneticisi hazirhiyor
b) Herkesin katiimiyla hazirlaniyor

C) Tum béliimlerin biitgeleri merkezi olarak hazirlaniyor
Bu soruya ¢ yamiti verdiyseniz liitfen 16. Soruya geginiz.
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9. Boliim biitgesi hazirlanirken astlarinizin fikri aliniyor mu?
a) Evet, b) Hayir
10. Eger aliniyorsa sizce bu; astlaninizin performansini nasil etkiliyor?
a) Olumlu
b) Olumsuz
C) Etkilemiyor
11. Biitgeye katilimin, biitge kontroliinii nasil etkiledigini diisiiniiyorsunuz?
a) Kolaylastiriyor
b) Zoriastinyor
C) Etkilemiyor

12. Sizce kurulumuna katildiginiz bir biitge ile katimadigniz bir bitceyi uygulamak arasinda
fark var mi?

a) Katildigim biitgeyi uygulamak daha kolay
b) Katildigim biitgeyi uygulamak daha zor
C) Katilmadigim biitgeyi uygulamak daha kolay
d) Herhangi bir fark yok
13. Kurulumuna katildiginiz biitgelerin sapma oranlarini izliyor musunuz?
a) Evet
b) Hayir
14. Biitgeye katilimin mesleginizie iliskinizi etkiledigine inaniyor musunuz?
a) Olumlu etkiliyor
b) Olumsuz etkiliyor
C) Etkilemiyor
15. Bitgeye katilimin igyerinizie iligkinizi etkiledigine inaniyor musunuz?
a) Olumlu etkiliyor
b) Olumsuz etkiliyor
C) Etkilemiyor
16. Biitgedeki sapmalarin nasil azaltilabilecegini diisiiniiyorsunuz?
a) Planlamay) etkinlestirerek
b) Kontrolii yogunlastirarak
C) Katilym artirarak
d) Hepsi
17. Biitgenin size gére faydalan nelerdir?

18. Biitgenin size gére sakincalar nelerdir?



