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0z

GUnUmdiz is modelinde basarinin sirri, yoneticilerin temelleri olan planlama, organizasyon ve kontrolin muikemmel isleyisinde
yatmaktadir. Yonetim kontroliinde kilit rol oynayan bitgeleme, kullanimi ve stiregleri nedeniyle son zamanlarda énemli elestiri ve tartismalara
konu olmustur. Oysa bu konunun ampirik kanitlardan ziyade sistematik bir sekilde incelenmesi daha gercekei bir yaklasim olacaktir. Ust
yonetimin beklenti ve projeksiyonlarina gore hazirlanan planlarin uygulama seviyesini yansitan ana unsur olan butceyi disinmelidirler.
isletmelerde zayif finansal performans ve is basarisizligina yol acan en biyiik etmen planlama ve kontrol icin biitce kullaniminin olmamasidir.
Butcelemeye getirilen en blyuk elestiri, amaglara gesitli yonleriyle hizmet etmek igin yaygin olarak kullaniimakta ancak yenilik¢iligin 6niinde en
blyik engel olarak gorilmesidir. Butce Otesi sistemi, pek ¢cok endUstride rekabet eden kuruluslara avantajlar sunsa da, bugin bu yaklagimi
uygulayan kurulus sayisi cok azdir. Bu calismada, evrensel bir teknigin son zamanlarda maruz kaldigi agir elestirileri incelemeden 6nce,
bltcelemenin mevcut durumu tartisilmistir. Bir literatir analizi olan makale, mevcut yonetim muhasebesi literattrine katki saglayacak sekilde
yapilandirilmistir. Bu makale, geleneksel bitcelemenin arka plani olan slrdirulebilirlik baglaminda strekli bitceleme ihtiyaci ile butgelemenin
Otesinde literatire ve gelisime bir bakis agisi sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Bltceleme, Bltceleme 6tesi, Strdirulebilirlik, Butce yetersizligi.

Abstract

The secret to success in today's business model is the perfect functioning of planning, organization and control, which are the skills that
make up the foundation of executives. Budgeting, which plays a key role in management control, has been subject to significant criticism and
debate recently due to its use and the processes it involves. However, a more realistic approach to this issue is to examine it systematically
rather than observing the empirical evidence at hand. The budget should be considered as the main factor that reflects the level of
implementation of the plans that are prepared according to the expectations and projections of the senior management. The biggest factor
leading to poor financial performance and business failure in businesses is the lack of budget use for planning and control. The biggest criticism
of budgeting is that it is widely used to serve various aspects of the purposes, but it is seen as the biggest obstacle to innovation. Even though
the beyond budgeting system offers advantages to organizations that compete in many different industries, few organizations adopt this
approach today. In this study, the current state of budgeting is discussed, before examining the heavy criticisms that a universal technique has
been subjected to in recent times. The article, which is a literatilre analysis is structured in a way that contributes to the existing management
accounting literature. This Article provides a perpective on literatlire and development beyond budgeting with need for continuous budgeting
within context of sustainability, which is the background of traditional budgeting.
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1. Girig

GUnUmuzde pek ¢ok kurulus, artan cevresel tlrbllans ve orgltsel dinamiklerle, bir yanda éngorulebilir hedefe
ulasma gereksinimi ile diger yanda stratejik uyum ve degisim arayisi arasindaki gerilimi yonetebilme, zorlugu ile kars!
karsiyadir. isletmelerde temel yeteneklerin kalicihginin saglanmasi, degisen kosullara uyum saglama, kurumsallasma ve
dogru kararlar alma ile mimkinddr. Bu kosullar isletmeler tarafindan Uretilen finansal ve finansal olmayan nitelikli
bilgilerin kalitesine baglidir. Muhasebe; esdes olmayan dizlemde, isletmeler ve birimlerinin stratejik katmanlarda
toplanan finansal ve finansal olmayan verilerden anlamli analizlerin ¢ikarilmasinda ve veriler arasindaki karsilikli iliskilerin
ortaya konmasinda, orUntileri ve projeksiyonu gosterecek sistemlerin kurulmasinda muhasebe stratejik rol
Ustlenmektedir. Bu sistemlerden planlama, karar alma ve kontrol islevlerine lojistik destek saglayan sistemlerden bir
tanesi de “butceleme sistemi” dir. 19.ylzyihn ilk ¢ceyreginde 6zellikle kiiclk ve orta 6lgekli blytklukteki isletmelerde
(KOBI) uygulanmaya baslanan geleneksel biitceleme siireci, giiniimize kadar isletme yonetiminde basat (dominant)
kontrol mekanizmasi degerlendirme araci olmustur.

isletme biitceleme sisteminin iki ayri tip “Pekistirici” ve “dengeleyici“geri besleme (feed-back) siireci vardir.
Pekistirici (ya da genisletici) geri besleme sireci blylmenin de motorudur. Dengeleyici (islev yaratici) geri besleme
acikca belirli bir amaca yonelik bir davranis oldugunda islev yapar. Bltceleme sistemi bir bitlinin gérme disiplinidir.
Gelecekte karsilasabilecegimiz firsatlari ve tehlikeleri buglinden gorebilme, gerekli 6nlemleri bugiinden alabilme igin
genel prensipler, gen yontemler kiimesi olarak tanimlamak yanlis olmayacaktir. Bltceleme sistemi, dogrusal sebep-
sonug zincirlerinden c¢ok karsilikli iliskileri ve anlk resimlerden cok degisim dizenlerin gérmek icin hazirlanmasi gereken
bir cercevedir. Muhasebe tarafindan dretilen bilgiler ile sekillendirilen butceler Ust yonetimin stratejik kararlarinin
uygulanmasi icin gerekli enformasyonu saglayarak yonetim ve denetim kurullarina karsi hesap verilebilirlik kilavuz
niteligindedir. Butceleme ve degerlendirme, isletme varliklarinin korunarak sirekli kilinabilmesi yéninde gelistirilen bir
refleks davranis modelidir.

Bltce uygulamalarinin orgutsel stratejileri ve prosedurleri, kurumsallasma sirecinin organizasyon ve alani icinde
glc ve ilgi ile asilanmis oldugunu vurgulamaktadir Sirketlerde sirdirtlebilirlik yetisine sahip olabilmenin en 6nemli
faktorlerinden biri finansal bir disipline sahip olmalaridir. Finansal strdurulebilirlik icin firmanin stratejik hedefleri ile
uyumlu bir bitceye sahip olmasinin yaninda bu bitcenin etkin sekilde takip edilmesi de kritik bir faktordir. Planlama
araci olarak kullanilan tekniklerden en 6nemlisi olarak bitceler, isletmeyi etkileyen tim dinamik kosullarin (ge¢mis, simdi
ve gelecek baglaminda) analiz edilmek suretiyle, gelecekte olasi firsatlarin yakalanmasina ve tehlikelerinden kaginmaya
iliskin gerekli dnlemlerin bugtinden alinmasina yardimci olan bir aragtir. Ayni zamanda bltgeler isletmenin geleceginin
rakamsal ifadesi olarak, gelecek yonelimli projeksiyonunda dnemli bir kaynaktir.

Son yillarda geleneksel butgelemeye yonelik elestirin odak noktasinda isletmelerin yakin (tuketici, rakipler,
tedarikgiler, kredi kuruluglari vb.) ve uzak (Politik, ekonomik, demografik, teknolojik, sosyo-kiltirel vb.) cevrelerindeki
meydana gelen degisimlere ayak uyduramamalari gosterilmektedir (Réka vd., 2014: 573). Elestirilerin odagindaki
gereksinmeleri karsilama amaciyla, bUtcelemenin 6tesinde, daha iyi bltceleme, dengeli puan karti, hareketli tahminler,
faaliyet tabanl bitgeleme gibi glinimuiz is ortaminin gereksinmelerine yanit vermeye yonelik daha uygun daha
sistematik, alternatif bltce yontemleri gelistirilmistir. Gelistirilen bu model; bitcelemenin 6tesinde, yetkilendirici liderlik
ilkeleri ile uyarlanabilir ydnetim strecleri arasindaki tutarlik felsefesi ile, kuruluslarin hizla degisen is ortamlarinda daha
uyumlu hale gelmesine yardimci olmak icin tasarlanmis bu model 1990’larin sonunda “Biitceleme Otesi” anlayisa
evrilmistir (Ulfarsson, 2018: 14).

Kurumsal degisikliklerin aciga cikarilmasinin bir yonu, yeni muhasebe sdylem ve teknolojilerinin Gstlendigi edimsel
roldedir. Muhasebe ve bltceleme teknolojileri is gorir ve bahsettikleri "gercekligin" insasina katkida bulunur. Yonetim
muhasebesi degisikligini anlama c¢abasina verilen entelektiiel destekle, calismamiz yeni kurumsal referans
cercevesindeki gelismelere ve yeni bir kurumsal mantigin 6rgltsel alan Gzerindeki etkisine dayanmaktadir. Yapilan
literatlr taramasi sonucunda “butce 6tesi yonetimin” kullaniminin oldukca sinirli bir diizeyde oldugu ve isletmelerin
geleneksel bitcelerden vazgecmeyerek onlari gelistirerek kullanmayi tercih ettikleri gortlmustir. Bu ¢alismanin amaci,
isletme yonetim sireclerine kaldirac etkisi yaratacak bilginin Uretilmesi ve paylasilmasi amaciyla, is hayatinin 6ne
clkardigl 6lcme ve degerlendirme esaslarinda mihenk tasi olan “bltceleme 6tesi yonetim” ile “sirdirulebilirlik”
arasindaki korelasyon iliskisini ortaya koymaktir. Daha spesifik anlatimla, dncelikle “bltceleme 6tesi yonetiminin”
literatUrdeki temalari ve bunlarin igerigini tartisarak, ydnetim muhasebesi perspektifinde kiyaslayarak degerlendirilmesi
yapillmistir. Bu baglamda “bltce 6tesi ydonetim” kiltGrinin gelistirilerek yerlestiriimesinde, kavramsal-kuramsal
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temelinde zenginlestirerek gercege gitme noktasinda diyalektik hamleye baglh degerlendirme arglimanlari ile ortaya
konulmasi yapiimistir.

2. Planlama

Planlama, belirlenmis hedefler ile bunlara ulasmayi saglayacak arag ve olanaklarin secimi ve belirlenmesi sireci
diye tanimlanir. Planlama, isletmenin gelecekte karsilasacagl firsatlari ve tehditleri bugiinden gorebilme ve gerekli
onlemleri bugtinden alabilme seklinde tanimlamak daha gercekgi ve dogru yaklasim olacaktir. Bu slirecin sonucu plan
ve/veya planlar olusur. Plan, genel olarak tutulacak yol ve davranis bicimi demektir. Baska deyisle planlama, isletmenin
amaclarini, politikalarini, gen-yontemlerini ve programlarini gerceklestirmeye iliskin alternatifler arasindan en uygun
olaninin se¢imini yapmaktir. Bu secim, isletmenin gelecegini belirlemede birincil 5neme sahiptir. Planlama kapsaminda:
i- Amaclarin ve politikalarin belirlenmesi, ii-Usullerin (proseddrlerin) saptanmasi, iii-Ayrintili planlarin ve programlarin
yapilmasi, iv-Etkin stratejilerin secimi /butgelerin hazirlanmasina iliskin bu dort temel konu 6ncelikle degerlendirilmesi
gerekir (Elmaci, 2015: 81).

Sirketlerin gercek degeri verilerinde sakhdir. Bu baglamda plan, gelecegi 6ngdrmek, firsat ve tehlikeler karsisinda
alternatif tepkilerin neler olabilecegini saptamak ve simdiden gerekli dnlemleri alabilmektir. Bu 6zelligi nedeniyle plan
cahsmalarini kuramsal bir temele oturtmak zorunludur. Plan calismalarinin kuramla uygulamayi birlestirici ve dengeleyici
ozelligi vardir. Bu 6zelligi gdzlemleyenlerde 6ngdri ve soyutlamalarin degerini, uygulamadan daha disik gosterme
egilimi gozlenmektedir. Bu, Uzun Vadeli Planlama (UVP) calismalarini bir ydnetim araci olarak benimseyen kurumlarda
da sik sik gbzlemlenen negatif bir olgudur (Ulusarag, 2017: 1).

Gegmiste slreklilik kavramricin “kar elde etmekle mimkindir” yaklasimi giinimuzde artik kabul ggrmemektedir.
Sureklilik sadece kar elde etme odakl sig kaliplarindan c¢ikarak “mdisterinin sdrekliligi, calisanlarin mutlulugu,
hissedarlarin ve paydaslarin tatmini, sosyal sorumluluk, sektérler arasi rekabet ve ayni zamanda faaliyette bulunulan
Ulkenin karar alici Gst kurullarin (Enerji Piyasasi Dizenleme Kurulu, Sermaye Piyasasi Kurulu, Bankacilik Dizenleme ve
Denetleme Kurumu vb.) meydana getirdigi tim dizenlemelere uyum, vd.” kapsayici hale gelmistir. Bltcenin gelecege
yonelik veriler icerecek sekilde hazirlanmasi ancak gelecekteki belirsizliklerin varolmasi, pek cok sirket icin bltce
hazirlamanin yararlarina kuskuya yol acmistir. Ozellikle istikrardan yoksun gelismekte olan tlke ekonomilerinde bulunan
sirketlerde bu siphe daha da belirgindir. Her ne kadar bu slpheci tutuma mevcut olsa da endustrilerinde lideri
konumdaki isletmelerde biitce uygulamasiyla karsilasiimasi bir rastlanti olmasa gerek. isletmelerin bugiinkii konumlarina
ulagmalarinda en biyuk etkenlerden biri olan biitgeleme ve bltge kontroliine dnem vermis olmalari stiphe goétirmez bir
gercektir. Bltgenin islevlerini bes bashk altinda toplamak olanakhdir: i-Bltce bir planlama, denetleme, basari
degerlendirme, esglidimleme (koordinasyon) ve bir iletisim aracidir (Elmaci, 2015: 85).

3. isletme Blitcesi Kavrami

Orgitler, butceleme ve muhasebe gibi gérevleri nasil yerine getirmeleri gerektigine dair siklikla celiskili
kavramlarla ugrasirlar. Planlama araci olarak kullanilan tekniklerden en dnemlisi olan bitgeler, isletmeyi etkileyen tim
dinamik kosullarin (geg¢mis, simdiki ve gelecek baglaminda) analiz edilmek suretiyle, gelecekte olasi firsatlarin
yakalanmasina ve tehlikelerden kaginmaya iliskin 6nlemlerin buglinden alinmasina yardimci olan bir aractir (Elmaci,
2015: 83). Bitgeleme ile, gelecekteki faaliyetler icin bir yol haritasi saglayarak ve ulasiimasi gereken bir dizi hedef ve
bunlara ulasmak icin araglar belirleyerek bir organizasyonda yapilan faaliyetlerin kontrolini saglanmaktadir (Abdel-
Kader ve Luther, 2006: 337). Bitce "paketleri", satis, operasyonel ve sermaye harcamasi tahminlerini iceren
doldurulacak formlarla birlikte kurumsal merkezden isletme bolimine ve departmanlarina gonderildiginde baslar (Hope
ve Fraser, 2003: 5). Butceleme, rakamsal veriyi bilgiye ve stratejik karar girdisine donlstirme eylemidir. Artik isletmeler,
yasamsal faaliyetlerinin her alaninda stratejik kararlar alabilmek icin buytk veri setlerinden daha hizli ve etkili bir sekilde
donustmler pesindedirler (Cinar, 2016: 1). Bitgeler, distnce sinirlarini esnetmek, geleneksel bilgileri sorgulamak ve
daha iyi kararlar alinmasini saglamak amaciyla yapilandirilmis bir strec ile hazirlanan, gelecegin nasil olabilecegine iliskin
rakamsal hikayelerdir. Bltceler, neler olacagina dair tahminler degil; neler olabilecegine iliskin hipotezlerdir ve gelecegin
yeni firsatlara veya gizli risklere agmak amaciyla tasarlanmak zorundadirlar (Elmaci, 2015: 105). BUtceleme, isletmelerde
kar maksimizasyonunu hedefleyen vazgecilmez bir arac olup ancak kaynaklar dogru sekilde planlanarak, gerekli taahht
ve uzmanlikla kontrol edildiginde gerceklestirilebilir. Batce kavraminin literatlrde pek ¢cok tanimi yapilmistir. Bunlardan
bazilari sunlardir: Bltce, dnceden belirlenmis sayisal hedef ve politikalari agiklayarak yonetimi kontrol etmede kullanilan
raporlar dizinidir (Sevgener ve Hacirlstemoglu, 1993:306), Bltce, faaliyetleri belirlemeye yénelik finansal eylem planidir
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(Kaygusuz ve Dokur, 2012: 166). Bitce, organizasyonun faaliyetlerini planlama ve kontrol etmek icin gerekli bir tekniktir
(Abdel ve Luther, 2006:337). Bltce, bir finansal planin organizasyonel hedefleri karsilayip karsilamayacagini belirlemek
icin para girislerinin ve ¢ikislarinin nicel bir ifadesidir" (Hope ve Fraser, 2003: 4). Ancak bdyle bir plan, uzun sireli bir
strecin sonucudur. Belirli bir siire icin yonetim tarafindan onerilen ve yapilmasi gerekenleri iceren plani uygulamaya ve
koordine etmeye yardim eden bir eylem planinin nicel bir ifadesidir (Rabiu vd., 2015: 67). Butgeler, tim
organizasyonlarda yonetimin ana faaliyetleri olan planlama ve kontrol siirecinin merkezidir (Okpanachi ve Muhammed,
2013). Biitce, bir kar planlama araci olarak yoneticiler icin performans standardini belirleyen, belirli bir ekonomik varligin
belirli bir stire icin gelir ve giderlerini tahmin eden bir belgedir (Ahmed, Suleiman ve Alwi, 2003).

3. 1. Geleneksel Biitge Kavrami

Butceler, liderlerin isletmelerinin basarili olmasina yardimci olmak icin kullanabilecekleri her yerde bulunan ve
cok yonla bir yonetim aracidir. Amerika Birlesik Devletleri’'nde kigUk isletmelerdeki basarisizli§in birincil genel isletme
sorununun nedeni olarak planlama ve kontrol icin butge kullaniminin olmamasi da dahil olmak Gzere zayif finansal
yonetim, gosterilmektedir. Bltgeler, tUm organizasyonlarda ydnetimin ana faaliyetleri olan planlama ve kontrol
strecinin merkezi, bir kar planlama araci olarak ydneticiler igin performans standardini belirlerler.

Bltcelemenin temel amaci, gelecekteki faaliyetler icin bir yol haritasi saglayarak ve ulasiimasi gereken bir dizi
hedef ve bunlara ulasmak icin araclar belirleyerek bir organizasyonda yapilan faaliyetlerin kontroliind saglamaktir.
Biutceler, cogu kurulusun ayrilmaz bir parcasidir (Pietrzak, 2014: 26) ve ¢esitli yonetim islevlerine hizmet eder (Foster,
2017: 5). Bazilari bitceleri, hedefleri uygulamak icin tasarlanmis is planinin dlctlebilir bir bicimi olarak tanimlarken,
digerleri bir bitceyi, bu planin koordinasyonunu ve gerceklestirilmesini kolaylastirmak icin 6énerilen bir planin dlctlebilir
bir tezahlrl olarak tanimlamaktadirlar (Réka vd., 2014).

Biitcelemenin zorlu bir yén(, firmada ayni anda birden fazla amaca hizmet etmesidir. Ozellikle, bircok firmada
bitceler, hem operasyonel faaliyetlerin tahmini gibi planlama odakli islevier hem de ikramiye 6demelerini belirleme gibi
performans degerlendirme odakl islevler icin eszamanli olarak kullaniimaktadir (Arnold ve Artz, 2019: 50). Bltceleme,
yonetim muhasebesi ve finansal yonetimin énemli bir parcasini olusturmaktadir. Bitceleme, hedef odakli, kaynaklarin
tahsisi, tesvikin izlenmesi ve degerlendirilmesi vd. dnemli rollerle, isletme yonetim faaliyetleri ve fonlarin hareketi icin
gelismis bir kontroldir. Kapsamli bir biitce sistemi, isletme bitcesi, sermaye bitcesi ve finansal bltceyi icermektedir.

Sekil 1. Geleneksel Blitge Streci

Gorev Beyani

v
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y
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Kaynak: Hope & Fraser 2003: 5.
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Bltceleme de, hazirlik yontemleri, organizasyon sistemi, bltce hedefleri, bltce hazirlama ve uygulama, is
durumunun degerlendirilmesi ve glvenlik yonleri ve uyarlanabilirlik 6zellikleri mevcuttur (bkz Sekil.1). Bltceler
olusturulurken, sirketin stratejisi, calistiklari Glkenin politikalari, ekonomik ortam, enflasyonu vb. unsurlarin dikkate
almasi gerekir. Bitceleme bir isletmeye; gelecek icin bir strateji olusturma, departmanlar arasindaki faaliyetleri koordine
etme ve yOneticilere faaliyetleri koordine ederek performansi degerlendirme gibi olanaklar sunar.

Weber ve Linder (2008) bir bitceleme sisteminin, dinamik ve karmasiklik derecesine uyum saglamasi gerektigini
ve bitce sistemi icinde dinamigin basariimasi ile karmasikhigin basarilmasi arasinda her zaman bir degis tokus var
oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle, dinamik gereksinimlerle iyi basa cikan bir bitce sistemi, bazi ayrintilari
(karmasikligr) geride birakmalidir.

Pek c¢ok elestiriye karsin, bltce kontroll, istisnasiz tim dinyadaki organizasyonlarda ydnetim kontrol
sistemlerinin temelini olusturmakta ve bu sistemi temelden degistirmeye yonelik kayda deger bir irade de
gozikmemektedir (Olaf, Agnieszka ve Thomas, 2019: 161).

3. 2. Geleneksel Bitgelemenin Yetersizligi

Butceler, daha ¢ok iceriye yonelik oldugu, yaraticilik ve yenilikgiligin 6ntinde bir engel oldugu ve organizasyonlarin
yeni bilgi caginda rekabet edebilmesi icin gerekli dinamikleri saglayamadigi icin agir bir sekilde elestiriimektedir. Oysa
bltcelemenin cesitli yonleri ve butcenin hizmet ettigi amaclarin cesitliligi, cogu kurulusta butcelerin neden hala yaygin
olarak kullanildigini da aciklayabilir (Bourmistrov ve Kaarbge, 2013: 196). Geleneksel biitcelemenin yiksek maliyeti, uzun
dongisi, hatall olabilme ve diger dogal kusurlari vardir. Ginimdizin son derece baglantili is ortaminda, degisimin hizi
hizli ve ayak uydurma baskisi oldukca fazladir. Bitceleme sisteminin ortadan kaldiriimasi gerektigini, cinkl ortam artik
cok karmasik ve rekabetci oldugundan, mevcut haliyle biltcelemenin artik isletmeler icin yararli olmadigini
distinmektedir. Pratik is, rotayl akiskan bir sekilde degistirme ve isin tim alanlarindaki degisikliklere tepki verme
becerisiyle ilgilidir. Taktiksel seviyeden operasyonel seviyeye ve stratejik seviyeye kadar tim seviyelerde beklentilere
karsi daha hizli performans inceleme dongileri giderek daha fazla talep edilmektedir. ( Hope ve Fraser: 2003;20-23),
Bltce gorismelerinde katilim dizeyi, yoneticilerin katilim dizeyi ve eylem planlarina verilen énem yiksek oldugunda
bitcenin daha az elestirildigini gorilmektedir (Sponem ve Lambet, 2016: 47).

Klasik bltceleme ile ilgili sorunlarin butcelerin kullanim seklinden kaynaklandigini iddia eden bilim adamlarinin
yani sira bazi bilim adamlari da butceleme sireclerinin temelde kusurlu oldugunu savunmaktadir (Nielsen, 2018: 180).
Farkli amaclar icin kullanilan biitcelerin islevindeki celiskiyi c6zmek icin farkli olmasi gerektigi vurgulamaktadir. Ornegin,
planlama islevi genellikle firmanin gelecekteki faaliyetlerinin dogru ve gercekgi bir tahminini saglamayi hedeflerken,
performans degerlendirme odakli islev, ydneticileri daha iyi motive etmek igin planlama islevinden daha kolay veya daha
iddiali butge seviyelerine yol agabilir (Arnold ve Artz, 2019: 51).

Yonetim kontrold, ilk olarak Robert Anthony tarafindan, “ydneticilerin kaynaklarin elde edilmesini ve kurulus
hedeflerinin gerceklestiriimesinde etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasini saglama streci” olarak tanimlanmustir. Tablo
1, butge kontrolline dayal yénetim kontrol sistemi ve bunlarin kuruluslar Gzerindeki etkilerinin bitceleme 6tesinin
gelistiriimesine yonelik tartismalarini 6zetlemektedir (Olaf vd., 2019: 162). Ancak, yonetim kontrol sistemine verilen
farkindaliga karsin, bu tanim sonraki arastirmacilarin glinimuz yénetim kontrol sisteminin iki 6nemli ydoni olan stratejik
planlama ve operasyonel kontroliin sadece yonetim kontroliine odaklanma ihmaline yol agmistir. Bu nedenledir ki
muhasebe olcitleri vurgulanmis ama finansal olmayan performans ihmal edilmistir (Borges, 2017: 15).



Calik & Elmaci / Journal of Academic Value Studies 6(4) (2020) 406-419

Tablo 1: Blitgelemeyle ilgili sorunlar ve bltceleme 6tesinin gelisimi

Argyris (1953)

McGregor (1960)

Hopwood, (1974)

Kaplan ve Norton (1992)

Hope ve Fraser, (2003)

Bogsnes (2013)

Kaynak: Olaf vd., 2019: 162.

Bltceleme glicll bir aractir, ancak
organizasyonlarda islevsiz etkilere neden
olur.

Bltceleme, modern bilgi tabanli
organizasyonlara zarar verebilecek X
teori tabanli bir yonetim saglar.

Biltce kontrolU hiyerarsik kontroli
vurgular ancak daha verimli calisabilecek
sosyal ve 0Ozdenetim mekanizmalarini
icermez. Bu farkli kontrol katmanlarinin
optimize edilmis etkilesimi cok dnemlidir.

Bltceleme, verimli olarak
algilanmayan, hiyerarsik olarak
merkezlenmis bir komuta ve kontrol
sistemini ortaya ¢ikarmistir.

Bltceleme, etik olmayan
davranislari  tesvik eder ve igsel
motivasyonu yok eder.

Yoneticilerin Y Teorisi vizyonlari
vardir ancak X Teori tabanli sistemler
kullanirlar

Bu ikilem icin ¢6zlm yok.

Y teorisi distince okulu, bitce
ile ilgili sorunlari ¢ézmek icin ilk
baslangi¢c noktasi olabilir.

Bu farkli kontrol
katmanlarinin  optimize  edilmis
etkilesimi cok dnemlidir.

Yonetsel kontrol sistemi,

komuta ve kontrol yonetim tarzinin
Ustesinden  gelmek ve  tim
organizasyonu stratejik distncelere
entegre etmek icin bir aractir.

Endiktif arastirmaya dayali
bltcelemenin Otesindenin
gelistirilmesi. Bltceleme otesi, bir
yonetim felsefesine dayandigl ve
bltcelemenin yerini alabilecek farkli
alternatif araclar barindirdigi; etik
olmayan davranislari 6nemli 6lclide
azalttig) iddia edilmektedir.

Y Teorisi felsefesine dayanan
bir yonetsel kontrol sistemi olarak
bltceleme O6tesi, tum bltceleme
amaclarini ayristirarak ve alternatif
araclar uygulayarak daha dogru bir
sekilde yerine getirir. Bltceleme
otesi mekanizmalari organizasyon
icinde glven olusturur. Glven,
bircok denetim mekanizmasindan
daha etkilidir.

1950'lerin baslarinda Argyris, yukaridan asaglya bltceleme hiyerarsik sisteminin, 6zellikle bitceler yukaridan
asaglya disaridan kontrol edilen bir basing araci olarak kullanildiginda, is yerinde insan iliskilerinde ciddi sorunlara neden
oldugunu belirtmistir. Bu baski, bltce boslugu, veri algilari veya nadir kaynaklar icin birbirleriyle rekabet eden bélimler
arasinda is birliginin reddedilmesi gibi bircok soruna neden olabilmektedir (Author ve Schmitz, 2015: 729).

Bltce, gecmisten glinimize kadar pek ¢ok kurulusun yonetim kontrol sistemlerinde merkezi bir rol oynamistir.
Yénetimin saglanmasinda etkin bir rol oynayan bltceler gecmiste ve giinimizde zaman zaman elestiri ve tartismalara
konu olmustur. Mevcut misteriler, isletme ici yontemler, calisanlar ve sistemin performansini uzun dénemli finansal
basari ile iliskilendiren daha genel ve entegre 6l¢l birimlerine de dnem vermektedirler (Elmaci ve Tutkavul, 2020: 281).
Bltce sistemlerine iliskin memnuniyetsizlik sorunlari; bltcelerin kullanim sekli veya bitceleme sireglerinin kusurlu
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oldugu iddialariyla gindeme getirilmektedir (Libby ve Lindsay, 2010: 56). Tartismalarda geleneksel bitceleme
sitemlerine iliskin ortaya konulan belli bash elestiriler sunlardir:

i-Islevsiz davranislara yol acarak yénetimin zamanini tilkketmektedir,
ii-Belirsiz ortamlarda isletmelerin esnek ve uyumlu davranisini engellemektedir,
iii- Stratejiden kopuk oldugu icin rekabetci gereksinimleri karsilayamamaktadir.

Neely (2001), uygulayici firma yoneticilerinden aldigi verilere dayanarak, geleneksel bitcelemenin literatlirde en
cok alinti yapilan 12 zayif yonini su sekilde siralamaktadir (Neely vd., 2001: 3-4) Butceler;

Zaman alicidir ve bir araya getirilmesi maliyetlidir,

Duyarliligi sinirlar ve esneklik genellikle degisimin éninde bir engeldir,
Nadiren stratejik odaklidir ve genellikle geliskilidir,

Ozellikle onlari hazirlamak icin gereken siire diistintildiigiinde cok az deger katar,
Deger yaratmaya degil maliyet azaltmaya odaklanir,

Cok seyrek olarak gelistirilir ve giincellenir, genellikle yillik olarak,
Desteklenmeyen varsayimlara ve tahminlere dayanmaktadir,

Dikey komuta ve kontrolU gliclendirir,

Kuruluslarin benimsedigi yeni ortaya ¢ikan ag yapilarini yansitmaz,
"Oyun oynamayi" ve sapkin davranislari tesvik eder,

Bilgi paylasimini tesvik etmek yerine departman engellerini giiclendirir,
insanlarin degerinin altinda oldugunu hissettiriyor.

Bltcelemenin isletme yonetimi arastirmalarinda olasi en cok calisilan fenomen olmasina karsin, pratikte bu
sorunun ¢6zUmdu icin cok sey yapildigini sdylemek fazla iyimserlik olsa gerek. Bu nedenle, bircok sirketin bitcelemeyi
bitceleme otesinde olarak anilan egilimi radikal bir cozim denemesi olarak ele almalari olmasi sasirtici degildir.

4. Biitceleme Otesi

Bitcelemenin 6tesinde amac, yoneticilerin gerekli kontrol araclarini yaparak, sorumlu ve olumlu davranislari
destekleyerek ilgili yonetim kiltlrini gelistirip, kaynak tahsisini daha esnek hale getirip isletme icin yeni olasiliklari tesvik
ederek, uyarlanabilirligini artirmaktir (Ouassini, 2018: 7). insanlar adil muamele gérdiklerinde, dzellikle organizasyon
daha biyUlk bir amaca hizmet ettiklerinde, iddiali hedeflere ulasmak icin gercekten cok calismaya heveslidirler. Bu durum
calisanin bagliligini artirici aidiyet duygusunu kuvvetlendirerek performansa da olumlu etkiyi pekistirecektir.

Hizla degisen pazar gereksinimlerine hizli bir sekilde yanit verebilen ve kurumun entelektiiel sermayesinin tam
degerlerine ve potansiyellerine ulasabilen daha uyarlanabilir bir organizasyon yaratmayi hedeflemektedir. Blitcelemenin
Otesinde de amag, butgelerin kaldiriimasi degil, sirekli olarak benzerlerinden daha iyi performans gdsterebilen insani ve
cevik bir organizasyon insa etmektir. Bu baglamda, sabit performans sézlesmeleri anlaminda butgelerin kaldiriimasi
sadece bir amaca yonelik bir aractir (Olaf vd., 2019: 161).

Bitcenin Otesinde konseptinin arastirma direktorleri ve yaraticilari Hope ve Fraser, 2003'te kati planlar olmadan
kaynaklarin tahsisine yonelik bir konsept ortaya koyduklari kapsamli bir makale yayinladilar (bkz. Tablo 1). Bitceleme
Otesi, cogunlukla kaynaklarin oldukca dinamik bir ekonomik baglamda tahsisine izin veren alti ilke ve alti yéntemden
olusur. Planlama yerine i¢ pazarlarin yardimiyla koordinasyona odaklanilir (Author ve Schmitz, 2015: 731). Biitcelemenin
Otesinde, personelin ve isin yonlendirilmesinde, planlanmasinda ve kontrol edilmesinde blylk yapisal degisiklikler
anlamina geldiginden, Hope vd. tarafindan aciklandigi gibi entegre bir yonetim felsefesin mimkin kilmaktadir.

Yonetim kontrol sistemi ile yonetim zihniyeti ve davranisi arasindaki glicli iliski Bourmistrov ve Kaarbge tarafindan
da belirtiimektedir (Bourmistrov ve Kaarbge, 2013:198). Biitceleme Otesi teori, esneklik ve strateji eksikligi nedeniyle
geleneksel bitceyi degistirmek icin yonetim muhasebesi araclarinin bir entegrasyon modelidir. Uzerinde yapilan
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arastirmalar orneklerden daha ziyade teoriye sahiptir, drnekler spesifik olmasa bile, operasyonel rehberlik eksikligi
bulunmaktadir. isletmelerin yénetim muhasebe araclarinin entegre bir model olusturmak igin biitceleme &tesinde fikrini
kullanmak bayuk bir 6nem arzetmektedir.

Bltcelemenin 6tesinde, yetkilendirici liderlik ilkeleri ile uyarlanabilir ydnetim sirecleri arasindaki tutarlik felsefesi
ile, kuruluslarin hizla degisen is ortamlarinda daha uyumlu hale gelmesine yardimci olmak igin tasarlanmis bir yonetim
modelidir. (Ulfarsson, 2018: 14). Biitceleme &tesi 1997 yilinda CAM-I projesi olarak ilan edildi ve 2003 yilinda genel
yonetim modeli olarak projenin sonunda sunuldu. Bitceleme 6tesi taraftarlari bunu uygulamaktan 6nemli faydalar rapor
etmekle birlikte, geleneksel bltcenin elestirilerine karsin bitcenin 6tesinde benimsenme dizeyi disik olmustur
(Hudson, 2012: 11.).

Geleneksel butge-baglantili yonetim kontrol sisteminin, bireysel karar vericilerin gittikce karmasik organizasyon
dinamikleriniidare etmede gereksinim duyduklari bilgi tiriint saglamada bitcelemenin islevsiz etkilerinin onarilabilmesi
icin kapsaminin genisletilmesi gerektigi belirtiimektedir (Bourmistrov ve Kaarbge, 2013: 196). Son elli yilda Planlama,
Programlama ve Bitceleme Sistemi (PPBS), Sifir Bazl Bitceleme (ZBB) ve Hedefe Dayali Bitceleme (TBB) gibi diger
reformlar hicbir zaman beklentileri tam olarak karsilamamistir. Bitgelemenin kritik bir unsuru olan "insan unsuru"
bilimsel literatlrde genellikle goz ardi edilmistir (Nye, 2009: 2).

Tablo 2: Biitcelemenin 6tesi teorisine genel bakis ana disinceleri
Yazar (kronolojik olarak) Ana dislnce

Argyris, 1953 Butceleme glicll bir aractir ancak organizasyonlarda bazi islevsiz
etkilere neden olur. Bu ikilemin ¢6zimd yok.

Fraser / Hope, 2003 Kaynaklarin tahsisi planlama olmadan cok daha iyi calisir.
Bitcelerin radikal bir sekilde 6nlenmesi, bir isletmede kaynaklarin en
iyi sekilde tahsis edilmesini dizenleyen 6 liderlik ilkesi ve 6 performans
yonetimi ilkesiyle birlikte gerceklesir.

Weber / Linder, 2008 Genel olarak tim bitceleme vyaklasimlarinda dinamik ve
karmaslklik arasinda her zaman bir denge vardir. Bltgelemenin
otesinde, kaynaklarin cok dinamik bir baglamda tahsisine izin verir. Bu
baglamda, karmasiklik toleransi kaybiyla birlikte giden bir¢cok detayin
gosterilmesinden feragat edilmelidir. Her tlr karmasiklik burada ele
alinamaz.

Bogsnes, 2009 Pratikte butcelemenin otesinde uygulanmasi, bu modelle
basarili bir sekilde calisabilmek icin yonetici ve personelin zihninde
kokla  bir degisiklige gereksinim  oldugunu gostermektedir.
Bltcelemenin oOtesine gecis, yonetim felsefesinde uzun sdreli
degisiklikler anlamina gelir.

Hope / Bunce / Ré6sli, 2011 12 ilke ve yontemin uyarlanabilir bir yonetim modeli olusturan
12 ilkeye gelistiriimesi. Bu yeni planlama ve kontrol tirl, tamamen
yeni bir yonetim felsefesini mimkdn kilar. 12 ilkeyi takiben, yeni bir
entegre yonetim vyaklasimi izlenmelidir. Bu yaklasim, daha cok
operasyonel birimlerin kontroliine odaklanir, hissedar degeri ve kisa
vadeli karlar yerine calisanlarin potansiyellerine ve strdurulebilir deger
yaratmaya odaklanir.

Bourmistrov / Kaarbge, 2013 Bltcelemenin 6tesinde uygulamak ve kaynak tahsisiigin dinamik
ve seffaf bir sirecle birlikte bltceleme islevlerinin (tahmin, hedef
belirleme ve kaynak tahsisi) ayristirilmasini iceren yeni bir yonetim
kontrol sistemi olusturmak, kararin zihniyetinde ve davranisinda
olumlu bir degisiklige yol acar.

Kaynak: Author ve Schmitz, 2015: 731.
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Bltcelemenin otesinde 1990'larin sonunda, 6zellikle General Electric CEQ'su Jack Welch ve Handelsbanken'in
CEQ'su Jan Wallander gibi 6nde gelen is liderleri tarafindan yillik bltce strecine yonelik elestirilerin arttigi bir ddbnemde
ortaya konmustur. Bltcelemenin 6tesinde kuruculari, bitce slrecini iyilestirmenin yollarini ararken, uyarlanabilirlik ve
ademi merkeziyetcilige odaklanan bir ydnetim modeli bulmuslardir. Bu yonetim felsefesini benimseyen 6zellikle pek cok
iskandinav sirketleri vardir. Bunlar arasinda belli baslilari sunlardir: isvec'in en biyik bankasi Svenska Handelsbanken
(1970), Danimarka merkezli Borealis (1995), Aliman ALDI Grubu, isve¢ mobilyasi IKEA, Fransiz kimya sirketi Rhodia, ingiliz
perakendeci Boots ve isvec finans hizmetleri Skandia gibi biiyik sirketler bu yéntemi kullanmaktadirlar.

4. 1. Biitcelemenin Otesinde ilkeler

Bltcelemenin otesi kurumlara bir yonetim recetesi olarak sunulmamistir. Bu bir yonetim felsefesini temsil
etmektedir. Buna gore, ilkeler bir kontrol listesini temsil etmemektedir. ilkeler, pratikte neyin ise yarayip neyin
yaramadigina iliskin gozlemlere dayanmaktadir. Bitcenin 6tesinde ydnetim felsefesinin, Biitce Otesi Enstitlisi
tarafindan gtincellenmis liderlik ve yonetim performansi olmak tzere iki kategoriye ayrilmis 12 ilkesi bulunmaktadir (bkz.
Tablo 3)

Tablo 3: Biitgenin 6tesinde yonetim felsefesinin ilkeleri

ilkeler Aciklamalar
Liderlik ilkeleri
1.Amag Bir sirket, mali hedeflere degil, ilham verici ve asil nedenlere dayali bir

performans yonetimi ortami saglamahdir.

2. Degerler Bir kurulusu, ayrintili kurallar ve dizenlemelerle degil, paylasilan degerler
ve saglam yargi yoluyla yonetin.

3. Seffaflik Bilgiyi 6z dlizenleme, yenilik, 68renme ve kontrol igin acik hale getirme; onu
tamponlamayin.

4.0rganizasyon Hiyerarsik kontrol ve bulrokrasiden kacginarak glcll bir aidiyet duygusu
gelistirin ve sorumlu ekipler etrafinda organize olun.

5. Ozerklik Hareket 6zglrliglne sahip kisilere glivenin; biri kotlye kullanimsa herkesi
cezalandirmayin.

6. Musteriler Herkesin calismasini  musteri gereksinmeleri ile iliskilendirin, cikar
catismasindan kaginin.

Yonetim performans ilkeleri

7. Ritim Yonetim sireclerini sadece takvim yili civarinda degil, is ritimleri ve olaylari
etrafinda dinamik olarak dizenleyin.

8. Hedefler Yonlu, hirsli ve goreceli hedefler belirleyin; sabit ve kademeli hedeflerden
kacinin
9. Planlar ve tahminler Planlama ve tahminde kati ve politik egzersizler degil, yalin ve tarafsiz

sirecler yapin.

10. Kaynak tahsisi Kaynak tahsisini, ayrintili yillik bitge tahsisleri yoluyla degil, maliyet bilincine
sahip bir zihniyet gelistirerek kaynaklari gerektigi gibi kullanilabilir hale getirin.
11. Performans Performansi butlnsel olarak, 6grenme ve gelisim igin akran geri
degerlendirmesi bildirimleriyle degerlendirin. Performans sadece 6dul amagli ve olcime dayali
degildir.
12. Oduiller Sabit performans sodzlesmelerine aykiri degil, rekabete karsi paylasilan

basariyi 6dullendirin

Kaynak: Bogsnes vd., 2016: 2.
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Nguyen vd. (2018) geleneksel bitceleme disindaki uygulamalarin uygulanmasini engelleyebilecek sekiz faktor
belirlemislerdir. Bunlar:

Bltcelemenin dtesinde uygulamasi, her sirketler icin esit derecede uygun degildir;
Degisim korkusu;

Bltce olmadan ydénetmenin zorlugu

Bltcelemenin dtesine gecmenin yiksek maliyetleri ve bitce sirecini ylikseltme
Dahili kiyaslama eksikligi;

Hissedarlarin dngorulebilir hedeflere sahip olma baskisi;

Kalintilarin roll ve

Az sayida potansiyel kullanici.

4.2. Bitgeleme Otesi Yaklasiminin Faydalari

Biitcelemenin Otesinde yaklasimi, bilgi tabanli kuruluslar icin tasarlanmis biitiinsel bir alternatif yénetim kontrol
sistemidir. Bu, organizasyonun radikal bir ademi merkeziyetcili§ine yonelik yeni bir liderlik anlayisini, ayni zamanda bu
degisiklikleri destekleyen ve yeni bir 6zyonetim ve sorumluluk kiltiri yaratan yeni stiregler icin bir dizi araci icerir (Olaf,
Agnieszka ve Thomas, 2019: 161).

Bu yaklasimin bazi temel faydalar asagidaki gibidir:

Hedefi diger yoneticileri yenmekten rakipleri yenmeye donUstirerek aidiyet duygusu yaratir.
Calisanlara acik zorluklar ve sorumluluklar vererek motivasyonunu artirir.

Organizasyon genelinde paylasilan bir bilgi alaninin olusturulmasini saglar.

4.3. Biitgceleme Otesine Getirilen Elestiriler

Bltceleme oOtesi, sabit performans sozlesmelerini, 6rgltsel gliveni yok ettigi, sirdurulebilir ydnetim ve ylksek
performans icin bir engel olarak kabul goérmektedir. Ancak bilgi calisanlarini giiclendirmek ve motive etmek ve
nihayetinde rakiplerinden daha iyi performans gostermek icin ciddi sekilde giivene gereksinim vardir (Olaf vd., 2019:
161).

Bltceleme oOtesi yaklasimin uygulanmasinda tespit edilen bazi olumsuzluklar sunlardir:
Bltcesiz, faaliyetleri planlayip kontrol edecek genel bir kontrol kadrosunun yoklugu.
Isletmenin ne oldugu ve neyi basarmak istedigini detaylandiran bir haritanin yoklugu.
Bltce, organizasyon temellerinde ¢ok biyik bir unsur olabilir.

Sirketlerin, bitceleme felsefesinin 6tesinde bagl oldugu ademi merkeziyetgilik kiltirini benimsemelerindeki
zorluk.

Bltcelemenin Otesine, getirilen en temel elestiri bltceleme ve bltge kontroliine karsi ortaya ¢ikan radikal bir
alternatif oldugudur. Eger dyleyse bu lzerinde dislnllmesi gereken bir dizi soruyu gindeme getirmektedir.

Bltcelemenin 6tesinde gercekten bir alternatif mi yoksa sadece baslangicta amaclandigl gibi ideal bitcelemeye
bir geri dondsm?

ii-Kulturel baglamda bitcelemenin otesi esitlikci Iskandinavya kiltiri disi toplumlarda basarili bir sekilde
uygulanabilir mi?

Radikal degisimi ve aninda yeniden mihendisligi tesvik etmede, bltcelemenin otesi felsefesi Kuzey Amerika
disindaki baglamlarla ne kadar uyumlu?

Bltcelemenin 6tesinde, dzellikle zaten mali acidan uygun olan sirketlerde uygulanabilir mi?
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Bitcenin Otesinde, yatirimlarin yiksek varlik 6zgilligi ve disik likidite ile karakterize edilmedigi sektorlerle mi
sinirh? Diger sektorlere kolayca uygulanabilir mi?

Gorunen o ki, bitceleme ve biitce kontrolliine radikal bir alternatif olarak desteklenen bitceleme otesi
uygulamalarina dair yeterli kanit mevcut degildir.

4.4, Biitceleme Otesi ve Siirdirilebilir Ydnetim Muhasebesi

Yénetim muhasebesinin temel konsepti, cesitli 6lcim teknikleriyle islemleri planlamak ve kontrol etmektir.
Basarili yonetim girisimlerinin uygulanmasi, planlama strecinde kullanilan bilgilerin kalitesine baghdir (Calik, 2019: 49).
Bircok firmada bitceler ayni anda hem operasyonel planlama hem de performans degerlendirmesi icin kullanilir,
Deneysel kanitlar ¢ogu firmanin planlama ve performans degerlendirmesi igin tek bir bltce seviyesi kullandigini
gostermektedir (Arnold ve Artz, 2019: 50). Bitce dlizeyi (seviyesi), amirler ve astlar tarafindan muzakere edilen nihai
performans hedefidir. Glg, muzakere sonucunu kimin en cok etkileyebilecegini belirler. Astlar, disik butgeler
belirleyerek beklenen getirileri artirirken, amirler ise astin kisisel seviyesinin Ustl kadar blUtce ayarlayarak beklenen
getirileri artirir (Chow vd., 1991: 48).

Bir sirketin hangi verilere sahip oldugunu anlamak, verileri yeterli hale getirmek igin gerekli bir¢ok streci izlemek
(dogru, zamaninda, eksiksiz, erisilebilir, givenilir, tutarl, alakali ve ayrintili) ve yoneticilerin verileri kullanma becerisini
gelistirmek zor bir istir (Nielsen, 2018: 178). Kuruluslar, hedefleri sekillendirmek, yerel ekonomik kosullari etkilemek,
cesitli paydaslarin gereksinmelerine yanit vermek, gecmisi degerlendirmek ve gelecegi planlamak igin bitgeleri
kullanirlar (Nye, 2009: 1). Organizasyonlarin bitceleme 6tesine yonelik ihtiyatli tutumunun bir nedeni, uygulamasinin
potansiyel avantajlarinin degerlendirilmesine olanak veren hicbir cercevenin olmamasi olabilir. Geleneksel
bitcelemenin terkedilmesi halinde karsimiza cikabilecek belli basli sorunlarda vardir. Ornegin kaynak tahsisinin
esnekliginin nasil saglanacagl, degerlendirmelerde hangi performans kriterlerinin kullanilacagi, sistemde bitce olmadan
potansiyel kisisel ¢cikar davranisinin nasil en aza indirilebilecegi gibi. Bu tlr sorunlarin ¢dziminde degisim slrecine daha
ndansli bir bakis acisiyla ele alinmasi gerektiren hedefler konulmasi gerekmektedir.

Yillik butcelemeye odaklanan yonetim kontrol sistemi, bltceleme 6tesinin 12 ilkesi tarafindan yonlendirilen bir
yonetim kontrol sistemi ile degistirilmelidir: alti liderlik ve alti strec ilkesi. Slrec tarafinda, hedefler / daha goreceli
hedefler, yonli ve “uzatiimis” olmalidir; planlama, tahmin ve kaynak tahsisi daha dinamik hale gelmelidir ve performans
degerlendirme daha butiinsel hale gelmelidir. insan kaynaklari / liderlik tarafinda, yénetim daha fazla degere dayali
davranisa, yetkilendirmeye ve birimlerin ve calisanlarin artan 6zerkligine yol agan giiven, seffaflik ve i¢ motivasyona
dayali olmalidir (Bourmistrov ve Kaarbge, 2013: 198). Bltceler, hiyerarsik bir ortamda, farkl kdltrleri destekleyen veya
degistirmeye calisan bireyler ve gruplar tarafindan sekillendirilir. Bitgelemenin kurumsallastiriimis sdreci yukaridan
asaglya dogru dikkate alinmayi gerektirirken, performans biltceleme, bitcelemeye asagidan yukariya bir yaklagsim
getirmektedir (Nye, 2009: 3). Finansal performans, arastirmacilarin yonetim muhasebesi arastirmalarinda kullanmalari
gereken bir kriter degiskeni olan orgitsel performansin bir bicimidir. Literatlrde, kuruluslarin finansal performansini
olgmek igin kullanilan o6lgimlerden bir tanesi varliklarin piyasa degerinin, bu varliklarin ikame degerine (isletme
sermayesi ve uzun vadeli borcun toplam varliklara orani) oranidir.

Stratejinin yonetim muhasebesiyle birlestiriimesiyle, evrimsel ydnetim muhasebesi cercevesine isletmenin
planlama ve kontrol yonlerini stratejik planlamayla birbirine baglayan stratejik bir uyum olusmustur. Bu evrimsel adimin
sonucu olarak performans degerlendirme de en yaygin olarak kullanilan model Kaplan ve Norton (1996) tarafindan
gelistirilen dengeli puan (Balanced Scorecard) kartidir. Dengeli puan kartinin amaci, kurumsal stratejiyi yonetim
muhasebesiyle ayni seviyeye getirmektir; kavram, stratejiye dayali bir sorumluluk muhasebe sistemidir. Dengeli puan
kartinda yer alan hedef ve odlcllerle isletmenin strecleri, i-strekli iyilestirme alanlarini yansitan performansi; ii-
finansman; iii-masteriler; iv-ig isleyis yontemi ve 6grenme-blylime olmak lzere dort acidan degerlendirilir. Dengeli puan
karti, isletmenin performansini degerlendirerek sonucu, bu dort 6nemli bilesenin sorumlu yoneticileri ve alt gruplari ile
iliskilendirir (Kaplan ve Norton, 2009).

Bltceleme Gtesi uygulamalari, Robin Fraser'in (2003) “artimh butcelemenin basarisiziga mahkum oldugunu ve
basarinin tutarli, kokten merkezi olmayan bir model olusturmak icin donidstmsel bir stire¢ kullanmaya ve ardindan uzun
vadeli strekli iyilestirmeye bagl oldugunu” fark ettikten sonra baslamistir. Bu yontem ile geleneksel yapinin yerine,
calisanlara karar verme aktariminin bitce hakkinda daha fazla éneride bulunma 6zgurlaginin tesvik edildigi yeni bir
yaplya gecilmektedir (Ouassini, 2018: 6). Bltceleme o6tesinin yaklasiminin uygulanabilirliginin saglanabilmesi icin,
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isletmelerin organizasyonel cercevesi ve yapisinin bltceleme otesi ilkelerine uygun olmasi gerekmektedir. Bltcelemenin
otesi yaklasiminin uygulamaya konulabilmesi icin en 6nemli gerekliliklerden bir tanesi giivendir. Cinkd iki yonlu bir
iletisim, seffaflik ve bilgi paylasimi ancak bir kurulusun Gyeleri birbirine glivenebilirse gercek kilinabilir. Yonetim kontrol
sisteminin de bu bilgi paylasim sirecini destekleyerek sirdurulebilirligini saglamasi gerekmektedir. Guven, bir
organizasyonla birlikte insa edebilen ve ayni zamanda azalabilen dinamik bir yapidir (Author ve Schmitz, 2015: 733). Bir
yonetim kontrol sistemi ile gliven olusturmak icin, performans degerlemesi gibi yonetim kontrol prosedirlerinin ve bu
proseddirlerin Ustler tarafindan uygulanmasinin adil olarak algilanmasi énemlidir.

5. Sonug

isletmelerin stirdirilebilirligi (corporate sustainability) kavrami, isletmenin varligini korumasi ve strekli kilmasidir.
Bu olgu kurumlarin ulastik¢a kaybolmayan en 6nemli hedefidir. Bir disiplin olarak ydnetim muhasebesi bu hedefe yonelik
kurumsal ¢abalarin tamamini altinda barindirmaktadir. Hedeflerle yonetim (management by objectives) ilkesi geregi
hazirlanan ve takibi zorunlu olan ydnetim muhasebesi araglari sayesinde, yodnetimin basarisinin 0lcllebilir ve
denetlenebilir olmasi saglanmaktadir. Strdurilebilirlik ilkeleri Uyum Cercevesi’, Sermaye Piyasasi Kurulu'nun Kurumsal
Yonetim Tebligi’'nde yaptigi degisiklik ile 2 Ekim 2020’de yirirluge girdi. “Uy ya da Acikla” yaklasimina dayali dizenleme,
sirketlerin cevresel, sosyal ve kurumsal yonetim uygulamalarini 2021 yilindan itibaren belirlenen ilkeler ¢ercevesinde
aciklamalarini éngoériyor. ilkeler seti su an icin gondlli olsa da gonilli ilkelere uymamanin da gerekgelendirilerek
aciklanmasi gerekiyor. Sirketler bu bilgileri faaliyet raporlarinin igerisine ekleyebilecekleri gibi, sirdirilebilirlik veya
entegre rapor icerisinde yer vermeyi tercih etmeleri halinde bu raporlarini faaliyet raporlari ile es anli olarak
yayimlamalari gerekecek. Bu noktada, “tek bir rapor” hazirligi uygulamada sirketler agisindan en pratik ¢6zim olarak
gorindyor. “Entegre Faaliyet Raporu”, bu gerekliligi saglayacak en uygun raporlama dizeni olarak karsimiza cgikiyor.
Kurumsal slrdardlebilirlik baglaminda 6ngord, izleme ve degerlendirmeye yon veren isletme bitcelerini, strdirilebilir
rekabet ve girisimcilik perspektifinden, verimlilik, Gretkenlik, etkinlik ve etkililik” kavramlarinin iceriklerini, aralarindaki
ndanslari netlestirerek diizenlemek en rasyonel davranis bicimi olacaktir.

Ote yandan isletmelerin, dissal etkenlerdeki hizli gelismelerin baskisini her gecen giin daha fazla
hissetmektedir. Bir yandan bilgi ve teknolojideki degisimin hizina uyum saglamak, 6te yandan kiresel boyutta yasanan
finansal krizlerle bas edebilme cabasi icerisindedir. Yogun rekabet, kiresel gelismelerin getirdigi baskilar ve
istikrarsizliklar, is yapma sekillerini degistirdigi gibi, yeni kaynaklara erisimi, farkli yénetim modellerinin ve daha uzun
vadeli politikalarin uygulanmasini gerekli kilmaktadir. Bu gelisim sireci is dlnyasinin zorluklarini giderek daha da
arttirmaktadir. Bu dénemde; deger yaratabilen, risklerini yonetebilen, firsatlari degerlendirebilen, stratejik uzun vadeli
distnebilen ve paydaslari ile iliskilerini iyi yonetebilen isletmelerin strdirdlebilir ve kalici olacagl yadsinamaz bir
gercektir.

Karsilasilan sorunlarin ve ¢oziimlerinin ¢ok boyutlu olmasi, sirdurulebilir performansa ulasmak ve kalici deger
yaratmak icin buglinden gerekli énlemleri almamizi saglayacak olan “Bltge Otesi YOnetim” sistemidir. Bu sistem
kurulusun st yonetimine bitldncul bir bakis acisi sunarak daha iyi bir planlama daha iyi bir kontrol ve daha rasyonel
karar almaya yardimci olmayl amaglamaktadir. Bu sistem analitik ve diyalektik distinceye dayali olarak gergevesi
olusturulan bir planlama, kontrol ve karar alma araci olarak kurumlarin deger yaratmasina odakli bir yaklagimin
sonucudur. Bu nedenle “Bltge Otesi Yonetim “sisteminin “Muhasebe Bilgi Sistemi” nin alt sistemi olarak entegre
edilmesi “Kurumsal Yonetim sistemin” ve entegre raporlamanin etkinligini ve etkililigini arttiracaktir.
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