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Belirli bir fonksiyon veya faaliyetin kesin simirlar iginde tammlanmasin,
degerlenmesini, diger alternatif yollarla kargilastinlmasim, onaylanmamasi
durumunda ortaya gikacak sonuclari, maliyet ve faydalara iligkin bilgileri
gosteren karar paketlerinin hazirlanmasi, sifir-esash biitgeleme stirecinin ilk
agamasini olugturmaktadir. Surecin ikinci ve belki de en 6nemli agamast ise

daha oncelikli programlarin ortaya konulmasim saglamaya yonelik bulunan
karar paketlerinin siralanmasi iglemidir.

A — SIRALAMA SURECI

Siralama g¢ahigmalan kiigik orgiitlerde tamamen departman yoneticisi
tarafindan yiiriitilir. Departman diizeyinin altinda bolim ve kesimlerin de
bulundugu daha biiyik Srgiitlerde ise departman yoneticisi, boliimler igin
yapilmis bulunan siralamalan bir araya getirerek biitin departmana 1l1§km
kapsamh 6ncelik siralamas: iglemini gerceklestirmektedir®,

Paketlerin oncelik sirast meveut kaynaklarin dagihmina bagh olarak be-
lirlenir®. Bir bagka deyisle, yoneticiler karar paketlerini azalan fayda ya da
onemlerine gore siralayarak simirh kaynaklarin yeniden dagiimini saglarlar.
Siralama siireci nerelere, ne kadar harcama yapilacagini belirlemektedir(®.

(*} Bu cahgma yazann Sifir-Esash Biitgeleme (1991) konulu yayinianmanng doktora tezine
" dayanmaktadur.

(1) BLODGETT, Terrell, "Zero-Base Budgeting Systems: Seventeen Steps to Success”, Na-
tional Civic Review, Vol. 67, No. 3, March 1978, s. 126.

(2) BILGINOGLU, Fahir, "Sifir-Tabanh Béitgeleme”, 1.1). Isletme Fakiiltesi Muhasebe Ens-
titiisis Dergisi, Yil: 4, Kasim 1978-1V, Sayr: 14, s, 22,

(3) PYHRR, Peter A., Zero-Base Budgeting A Practical Management Tool for Evaluating
Expenses, New York, John Wiley and Sons, 1973, 5. 15.
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Siralanan karar paketlerinin; program igin gereken harcama tutarini,
her harcama diizeyinde elde edilecek faydalari ve kabul edilmemeleri ha-
linde dopacak maliyetleri ortaya koymalan nedeniyle, yoneticiler tarafindan
dikkatle izlenmeleri gereklidir®).

Karar paketlerinin ilk siralamasi, bunlan hazirlayan, birimlcrce yapihr.
Siralama isleminin en alt diizeyden baglamasinin yararlari sunlardir:

- Bu yoneticilerin 6rgiit amaglan ile biittinlesmeleri saglanmig olur.
_ Daha yiiksek diizeylerde yapilacak degerlemelere yardimei olur.

. En alt diizeydeki yoneticiler karar paketlerinin ayrintilarini iyi bildik-
lerinden, siralamanm etkin bir bigimde yapilmasi saglanir.

_ Bu yoneticilere de sorumluluk verilmis olur.
- Ust yonetimin yiikii biiyiik olgiide hafifler.

Siralama siireci, her yoneticinin karar paketinde yer alan faaliyetin he-
deflere ulagilmasindaki ve amaglarin gerceklestirilmesindeki nisbi dnemini
degerlemesine imkan verir. Bu ilk siralama, genellikle her bir faaliyetin yo-
neticisi tarafindan gergeklestirilmektedir. Karar paketlerinin elde edilen her
siralama listesi, yeniden gozden gegirilip degerlendirilerck, aym Orgiit yapisi
icinde yer alan diger faaliyetlerin siralamalart ile birlestirilecegi bir Gst Or-
giitscl diizeye gonderilir. Bu diizeyin yoneticisi de kendisine génderilmig bu-
{unan siralama listelerinden hareketle yeni bir liste olugturur. Streg, her dai-
renin biitiin karar paketleri tek bir sira haline donistirilinceye kadar tek-
rarlamr®.

Sekil 1; dort diizeyli bir orgit yapist iginde birlestirilmis bir siralama sti-
recini gostermektedir. Karar paketlerinin ilk siralanma islemi, hazirlandiklan
orgitsel diizeyde (D1, D2, D3) gergeklestirilmekte, daha sonra ise, her bir
yonetici yapuf listeyi bir iist dizeyde yer alan Cy'ye vermektedir. Bu
sekilde Cz'de, D1’den 5, Dy'den 8 ve D3’den 15 paket olmak iizere 28 karar
paketi toplanmg olmaktadir. Ust dizeylere dogru devam edildiginde Ci'den
10, Cz’den 28 ve Cy'den 17 paketin By'de (55 paket) toplandigt goriilecek-
tir. Son olarak, en st yonetim diizeyi olan A’da, Bi'den gelen 35, B2'den
gelen 55 ve Ba'den gelen 55 ve Bz'den gelen 75 paket bir araya getirilerck
165 karar paketinden olusan nihai liste elde edilmektedir®).

Orgiit hiyerargisi icinde yukariya, dogru kaydikga, siralamanin, gerge-
klestirilmesi de gittikge giiglesecektir. Islem, Orgiitiin alt diizeylerinde bir bi-
rey tarafindan yapilabilitken, daha yiiksek diizeylerde genellikle uzman bir
komiteye ihtiyag bulunur. Bu komiteler, paketleri siralama iglemine konu

(4) MINMIER, George Samucl], An Evaluation of the Zero-Base Budgeting System in Gov-
ernmental Institutions, Atlanta, Georgia, 1975, 5. 18.

(5) Thid.

(6) PYHRR, Peter A, Op. cit,, 5. 16.
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olan yoneticiler ile bir sonraki orgiit diizeyinden segilen bir bagkandan
olugmaktadir(™.

Biiyiik bir 6rgiit iginde olugturulan karar paketlerinin sayisinm fazlahgt
siralama iglemini oldukga giiclestirmektedir. Bu sayiyt azaltmak ve yonetimin
dikkatinin listenin alt siralarinda yer alan faaliyetler tizerinde toplanmasin
saglamak igin, her bir orgiit diizeyinde bir sinir gizgisi belirlenmesi ve sadece
bu smirm igindeki faaliyetlerin ayrmth degerlemeye tabi tutularak siralan-
mast Snerilmigtir. Bu simr diizeyi, cari yil biitgesi ya da harcama miktarimn
belli bir yiizdesi olabilecegi gibi, mutlak tutarlar halinde de ifade edilebile-
cektir®.  Zaman ve gaba gogunlukla stizkonusu noktaya yakin bulunan ka-
rar paketlerinin degerlenmesine tahsis edilmelidir. Yanhs bir karar Snemb
bir karar paketi yerine gereksiz birine fon aynlmasina yol agabileceginden,
siralamanin dogru bir sekilde yapilmast zorunludur. Biitgenin yiiritilip uy-
gulanmasi agamasinda yapilacak degisiklikler de bu simr noktas: civanindaki
karar paketleri ile iligkili olacaktir. ?6er ki; bir biitge kesintisi bu paketlerin
siir gizgisinden hemen Snce gelmelerini, bir biitce geniglemesi ise cizgiyi ta-
kip etmelerini gerektirmektedir®.

Esas alinacak simir, her déizeydeki faaliyetler icin farkli olabilmektedir.
Faaliyet diizeylerinin yiizde olarak tesbitine iliskin bulunan 6nemli bir uygu-
lama "alternatif biitgeler"in olugturulmasidir. Bu uygulama "alternatif biitge-
ler"in olusturulmasidir. Bu uygulama gergevesinde, temel diizeyin % 10-20
altinda veya @istinde bulunan hizmet ve harcama diizeyleri esas alnmakia-
dir®, Ornegin; minimum diizey cari diizeyin % 90", ara diizey % 110'u, en
iist diizey ise % 120’si kadar olabilir{}).

Sekil 2’de, karar paketlerinin sralanmasini kolaylastiran bir teknik ola-
rak, genis bir uygulama alanina sahip bulunan "sinir gizgisi" yonteminin kul-
lanildif1 bir siralama siireci yer almaktadir(!2.

Sekil 3, karar paketlerinin siralanmas: stirecinde degigken sinir kullam-
min1 gostermektedir. D faaliyeti yoneticisinin siralanacak dokuz karar paketi
bulunmaktadir. Bu yonetici, gegen yihin 6deneklerinin % 70’inden fazlasmnin
pézoniine alinmadigini ifade eden % 70°lik bir degisken sinira tabidir. Sim-
nn iginde kalan paketler kapsamh bir degerlemeye ihtiyag gostermedikleri
gibi, tesadiifen siralanmig da olabilirler. Sinirm altinda kalan karar paketleri-
nin ise, faaliyetin hedel ve amaglarna katkilari oraninda siralanmalari igin
her tiirlii gaba ve dikkat sarfedilmelidirt!3. . '

(7) Ibid,s. 19,
(8) Ibid,, s. 82.
(9) TOURANGEAU, Kevin W., "Operating a Zero-Base Budgeting Program”, Costand
Management, Jan/Feb. 1978, s. 15, ’
(10) MEREWITZ, Leonard/SOSNICK, Stephen H., The Budget’s New Clothes, Chicago,
Markham Pub. 1971, s. 66. ' :
(11) FALAY, Nihat, Program Biitce ve Sifir-Esash Bistce Sistemieri, Istanbui , 1987, 5. 186.
(12) PYHRR, Peter A., Op. cit., . 83. ) ’
(13) MINMIER, George Samuel, Op. cit., 5. 19, 21.
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$ekil 3: DEGISKEN SINIR CIZGILERININ KULLANILDIGI SIRALAMA SURIECH.
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Aym degisken siireg karar paketlerinin E ve F faaliyetlerindeki siralan-
malar1 igin de uygulanir. E faaliyeti en az sayida pakete sahip bulundugun-
dan, st belirlemek iizere difer iki faaliyette oldugundan daha kigiik bir
yiizde kullamilmaktadir. Buna kargihk F faaliyeti en fazla sayidaki karar pa-
ketini jhtiva etmesi nedeniyle en biiyiik yizdeli simira sahiptir(4).

Karar paketleri; siralanma iglemlerinin faaliyetler diizeyinde tamamlan-
masindan sonra, biitiin birim icin tek bir siranin olugturulacagt daireler dii-
zeyine gonderilmektedir.

Degisken sinir gizgilerinin kullamimi, karar paketlerinin siralanmast icin
gereken siireyi kisaltmakla beraber, bazi tehlikeler de arzetmektedir. Yone-
ticiler bazi gerekli karar paketlerini siur ¢izgisinin altinda siralamak sure-
tiyle sistemi bozabilmektedirler. Gerekli olan paketler nerede siralamirlarsa
siralansinlar, bityitk bir ihtimal ile kabul edileceklerinden, bir yoneticinin
marjinal karar paketlerinin bir ¢ogunun fark edilmemesi i¢in yukarida belir-
tilen yonde gizlice hareket etmesi imkén dahilindedir. Bu potansiyel prob-
lem sifir-esash biitgeleme sisteminin geligiminin daha baglangicinda tesbit
edilmistir. Nitekim Jimmy Carter Georgia eyaleti valisi iken, marjinal karar
paketlerinin sinir ¢izgisinin iistinde siralanmamasm saglamak icin Eyalet
Biitce Biirosu'na, karar paketi siralama formlarinin tek tek dikkatle gozden
gegirilmesi talimatin vermigtir. Ayrnica, yiksek diizeydeki yoneticileri bu po-
tansiyel problemle ilgili olarak uyarmug ve ist diizeyde siralanmig bulunan
karar paketlerinin yararlarim bilerek igbirligi yapmalarim istemigtir(®).

B - SIRALAMAYI YAPACAK OLANLAR

Stralamanin kimler tarafindan yapilacagimin belirlenmesi, bu iglemin et-
kin bir bigimde ger¢ekiestirilebilmesi agisidan biyiik Onem tagimaktadur. Si-
fir-esasl: bitgeleme siirecinde, siralama bireyler ya da komiteler tarafindan
gerceklestirilebildigi gibi, bunlarm bir bilesiminin kullanimas1 da miimkiin
bulunmaktadir. Uygulamada bu konuda beg ayn yaklagim benimsenmigtir(4).

1 — Tek Biitce Merkezi Yoneticisi

Daha énce de belirtildigi gibi, karar paketlerinin ilk siralamasi, her bir
yoneticiye kendi faaliyetlerinin nisbi 6nemini degerleme imkanimn verilebil-
mesi igin, olugturulduklan orgiitsel diizeyde yapilir. Bu siralama daha sonra
daha yiiksek diizeylerde gozden gegirilecek ve gesitli siralamalanin birlestiril-
mesi igin bir rehber olarak kullanilacaktir(17).

(14} Ibid.,s. 19

(15) Thid,s. 22.

(16) PYHRR, Peter A., Op. cit,, 5. 87, CHEEK, Logan M., Zero-Base Budgeting Comes of
Age, Amacom, New York, 1977, s. 58; AYSAN, Mustafa A/ALBAYRAK, Ismail Hak-
ki, Op. cit., s. 14; EDIZDOGAN, Nihat, Kamu Biitgesi, Uludag Universitesi Basimevi,
1989, s. 186.

(17) PYHRR, Peter A, Op. cit., s. 88.
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~ Tek biitge merkezi yoneticisi, karar paketletini hazirlayan ve en alt di-
zeydeki siralama sorumlulugunun verildigi kigi olarak tammlanabilir(!$),

2 - iki Kigilik Kiigiik Bir Grup

Siralama isleminin iki kigilik kiigiik bir grup tarafindan gerceklestiriime-
si durumunda, bir biitge merkezi yoneticisi, ikinci bir yonetici ile destcklen-
mektedir. Iki kisinin bir kigiye gore daha etkin bir siralama ortaya koyabile-
cepi diigiincesine dayanir.

3 — Ozel Komiteler

Tek bir yoneticinin yakindan tanimadif faaliyetleri kapsayan ¢ok say-
daki paketlerin mevcudiyeti halinde, degerlendirme ve siralamanin komite-
lerce yapilmas: tercih edilmektedir. Siralama igleminin kismen bireyler, kis-
men de komiteler aracibfl ile ger¢eklestirilmesi seklinde karma bir sisteme
bagvurulduguna da rastlanmaktadir. Ancak, daha alt diizeylerde siralamala-
rn ilgili alanlarda ayrintih bilgiye sahip bulunmalan halinde, bireyler tarafin-
dan yapilmasi ve paketlerin 6nem sirasina gore fiziksel olarak siuflandiril-
mast miimkindiir. Siralama islemi sorumlu yoneticinin nihai gézden gegir-
mesi igin bir idari eleman tarafindan da yapilabilmektedir. Buna karsilik,
yiiksek diizeylerde bu iglemin bir komite tarafindan yerine getirilmesinde
fayda vardir. '

Karar paketlerinin siralanmas: siirecinde 6zel komitelerin gorev almasi-
nin en biiyiik sakincasi, tartigmalar igin ilive zamana ihtiyag ‘gostermeleridir.
Ancak, komite etkin bir bigimde ¢ahgiyorsa, ek zaman ihtiyac: 6nemli 6lgide
azalacaktir. Buradaki etkinlik aym: zamanda komite iyelerinin kapasite ve
kisiliklerine de bagh bulunmaktadir. Uyelerin agik ve samimi tartigmalara is-
tekli olmalan ve iyi tamnmayan faaliyetlerc iligkin karar paketlerinin gerek-
lerini hizla kavrayabilecek yetenekie olmalart durumunda, komiteler de et-
kin bir sekilde cahgabileceklerdir. Boyle bir komitenin etkin bir yonetim egi-
timi aleti olarak kullanimasi ve her drgiitiin, digerlerinin faaliyet ve prob-
" lemleri hakkinda daha fazla bilgi edinmesini saglayarak orgiitler arasindaki

iliskileri olumlu yonde etkilemesi de miimkin bulunmaktadirt®). :

4 — Biitce Yoneticileri

Tim Orgiit fonksiyonlan ile ilgili olarak tecriibe sahibi olmalar: nede-
niyle biitge yoneticilerinin, karar paketlerinin siralanmast sorumlufugunu
istlendiklerine de sikga rastianmaktadir.

(18) AYSAN, Mustafa AJALBAYRAK, Tsmail Hakki, Loc. cit.
(19) PYHRR, Peter A., Op. cit. 5. 89.
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5 — Orgiit Disindan Gelecek Bagimsiz Kigiler

Siralama igleminin tamamen 6rgiit digindan gelen bagimsiz kisilerce ya-
pilmas1 da miimkiindir. Digandan gelecek olan bu kigilerin subjektif yargila-
. ra sahip bulunmamalar nedeniyle siralama daha etkin bir bicimde gerce-

. kiestirilebilecektir.

Biitiin bu degisik yaklagimlardan beklenen; gergekgi, rasyonel, siiratli ve
etkin bir siralamamn yapilmasi ve en iist diizey yoneticilerin onayina sunul-
" masidir. Karar paketlerinin siralanmast ve harcama diizeylerinin belirlenmesi
ile yeni mali yiin biitgesi hazirlanmig olmaktadir. Daha 6nce de belirtildigi
gibi temel amag, biitgenin en verimli sekilde olugturulmast ve kaynaklarin
etkin kullammumn ger¢eklegtirilmesidir(20,

C — SIRALAMA YONTEMINE ILISKIN YAKLASIMLAR

Karar paketlerinin siralanmasi igleminin objektif bir sekilde yapilabilme-
si igin izlenecek iki temel yol bulunmaktadir®), Bunlardan birincisi, karar
paketlerinin Onemlerine gore fiziksel olarak simflandirdmasy; ikincisi ise, -
herbir paketin nihai listeyi olugturmak tizere tartih olarak gézéniine alinma-
s1 ya da oylanmasidir. Bu yollardan hangisinin tercih edilecegi konusunda
esas alinabilecek cesitli yaklagimlarin baglicalan tek standart yaklagims, oyla-
ma yOntemi, temel kategoriler yaklagimi ve ¢oklu standartlar yaklaginu ola-
rak belirtilebilir®,

1 - Tek Standart Yaklagimu

Bu yaklagima gore, biitiin programlar ve yer aldiklan karar paketleri tek
bir ekonomik kritere gore swralanirlar. Bu kriter, yatirm-verim orani, net
bugiinkii deger, net nakit akiyt ya da maliyet-fayda orant olabilir. Ozellikle
yatim analizlerinde kullanilan bu tekniklerden hangisinin uygulanacagina
karar verildikten sonra karar paketleri buna gore siralamaya tabi tutulur.
Mevcut kaynaklar gézoniine ahnarak siralamaya iligkin "red noktas1” belir-*
lenir. Kaynaklarm sminn gésteren bu noktanm igindeki karar paketleri ka-
bul edilir, diginda kalanlardan ise vazgecilir ve sonug ilgili yoneticiye bildi-
rilir.

Farkh karar peketlerinin siralanmasinda tek bir kriterin kullanilmasi bu
yaklagimin sakincah tarafim olugturmaktadir. Benzer karar paketleri icin uy-
gun olabilecek bu yaklasimun, farkh paketlerin siralanmasinda aym derecede
etkili olmadig: ifade edilebilir. '

(20) AYSAN, Mustafa A/ATBAYRAK, Ismail Hakk, Loc, cit,

(21) PYHRR, Peter A, Op. cit., s, 87. )

(22) CHEEK, Logan M., Op. «cit. 5. 61; AYSAN, Mustafa A/ALBAYRAK, Ismail Hakk,, Op.
cit., s. 15,
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2 — Oylama Yéntemi

Karar paketlerinin sayismm 50’yi agmas halinde bunlann fiziksel olarak
siralanmas giiglesecektir. Siralama ister bireyler tarafindan ister bir komite
tarafindan yapilsin, gozden gegirilirlerken karar paketlerine. birer katsayi
vermek ya da oylama yoluna bagvurmak ve daha sonra is¢ stralamay1 buna
gare yapmak genellikle daha kolay bir yol olarak kabul edilmektedir. Kat-
say1 ya da agirhk verme bireylerin, oy verme ise komitelerin uyguladify yon-
temler olup, her iki yontemi de kapsayan "oylama yontemi" deyiminin bilyiik
olgide benimsendigi goriiimektedirt), ‘

Ik defa Peter A. Pyhrr tarafindan Amerika Birl€sik Devletierinde
Texas Instruments firmasinda geligtirilen "oylama yontemi'nin genig bir uy-
gulama alami vardir. Cok sayida karar paketine sahip bulunan odrgiitlerde,
uygulama komiteler, iki kigilik gruplar ve zaman zaman da tek siralama so-
rumlusu tarafindan gerceklestirilir. Siralamanin komitelerce yapilmas: daha
yaygin olmakla birlikte, tyelerin paketlere verecekleri oylarda subjektif dav-
ranmalari mimkiindiir. Bunu onlemek igin ise, siralamann bir st diizeyde
gozden gegirilmesi gerekmektedir. Son olarak, oylama sonucu olugturulan
siralama, mevcut kaynaklarin koydugu sir ile kargilagtiritarak kabul edile-
cek ve vazgegilecek karar paketleri belirlenir.

Bu yontemin uygulanmasi, degerlenecek kriterlerin sayisina, belirtilen
kriterlere aykirt bulunan karar paketlerini degerleme yetenegine ve paketle-
rin sayis: ile siralama iglemine ayrilan zamana bagh olarak basit ya da kar-
magik olabilmektedirt®.

3 - Temel Kategoriler Yaklagim

Bu yaklasimda, benzer ozellik gosteren karar paketleri aymi kategoriye
dahil edilmekte ve paketler bu kategoriler iginde siralanmaktadir. Burada
énem derecesine gore gozoniine ahnmas: gereken baghca sif veya katego-
riler; yasalarca kesinlikle aranan gabalar, ilk yil uygulamas1 sonunda kendile-
rini geri 6deyecek olan kiigiik gabalar, temel yonetim -plam igin ihtiyaglar,
uzun donemli ekonomik sartlar dikkate alan cabalar ve diger gabalardir.
Her bir karar paketinde tek standardm ya da ekonomik kriterin uygulandigs
tek standart yaklasiminin aksine, temel kategoriler yaklagiminda, programmn
yasal ve teknik bakimlardan yeterli olup olmadign gibi ekonomik olmayan
sartlar da aranmakta ve farkh kategorilere ayrilan paketlerin siralanmasi da-
ha etkin bir bigimde gerceklestirilebilmektedir.

4 - Coklu Standartlar Yaklagimi

Bu yaklagima gére, her bir karar paketinde ekonomik sartlar ile progra-
mn yasalhgs, teknik bakimdan yeterli olup olmadifi gibi ekonomik olmayan

(23) PYHRR, Peter A,, Op. cit., 5. 89.
(24) Thid.
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sartlar birlikte gézéniine alinir. Ekonomik bakimdan kabul edilmemesi gere-
ken bir programin yasal yonden kabuli zorunlu olabilir. Aym sekilde, eko-
‘nomik olarak uygun gériinen bir programin uygulanmasi yasal yénden miim-
‘kiin bulunmayabilir. Bu nedenle karar paketlerinin siralamaya esas teskil
edecek degerlemelerinin, biitiin kriterlerin gézoniine alinmasiyla yapiimas
gerekmektedir.

Bu farkli yaklagimlarm ortak amac, karar paketlerinin hizli, rasyonel ve
etkin bir bicimde siralanarak st diizey yoneticilerin onaymna sunulabilecek
‘bir duruma getirilmesidir. Siralamada etkinligin saglanabilmesi icin, temel
karar paketlerinde ve gok onemsiz paketlerde fazla zaman kaybetmeden,
dikkatin yukanda agiklanan sinir gizgisinin hemen altinda ve {istiinde bulu-
nan karar paketlerinin siralanmasi iizerinde yogunlastiriimasi gerekir.

D - SIRALAMA FORMU

Siralama formu, karar paketlerini 6rgiitiin hedef ve amaglar ile uyumlu
olacak sekilde, dnceliklerine gore siralayacak olanlarin kullandiklan form-
dur. Karar paketi formu gibi bu formun da standart bir sekli bulunmamakta-
dir. Bununla birlikte, aym 6rgiit icinde kullamlan siralama formlarinin aym
olmas gerekir. ‘

Sira numarasi 1 olan karar paketi en yiiksek éncelige sahiptir. Numara
buyiidiikge paketin nisbi 6nemi azalacaktir. Formda sadece onceliklere gore
yapilan siralama yer ahr. Paketin adi, maliyeti ve insanlara iligkin bilgiler
dogrudan dogruya karar paketinden elde edilecektir. Bunfar ayrica siralama
formunda yer almazlar.

Swralama formunun arzu edilen herhangi bir bilgiyi kapsayacak yonde
degistirilmesi mimkiindiir. Ancak, bu formun sadece karar paketlerinin ¢n-
celik sirasim gosteren bir zet cetvel niteliginde olmas: nedeniyle, hangile-
rine fon tahsis edileceginin belirlenebilmesi igin paketlerin etkin bir bigimde
gozden gecirilmeleri gerekmektedir(®),

Sckil 4'de gorilen ornek swalama formu agagidaki boliimlerden
olusmaktadir(s);

1. Swalama siitunu. Burada karar paketleri azalan énemlerine gore si-
ralanurlar.

2. Bu bokimde, siralanan karar paketlerinin adlani yer ahr. Programda
farkh ¢aba diizeylerini gosteren paketlerin bulunmas: halinde, bun-
larin uygun bir sekilde belirtilmesi gerekir.

3. Gegmis mali yil iginde programa tahsis edilen toplam kaynaklar.

4.  Gegmis mali yil iginde programa tahsis edilen isgiici.

5. Paket icin gelecek mali yila iligkin olarak talep edilen toplany kaynaklar.

(25) 1Ibid,s. 18.
(26) Ibid,, ss. 214-215; MINMIER, George Samuel, Op. cit., s. 20.
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Sekil 4 KARAR PAKETLERI SIRALAMA FORMU
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6. Paket icin gelecek mali yila iligkin olarak talep edilen iggtici.
7. Gelecek mali yil igin talep edilen kaynaklann kiimiilatif toplami.
8. Kiimiilatif yiizdeler.
9.  Siralamay: yapan daire, faaliyet ya da Srgiitiin ad.
10.  Siralamayi yapan daire, faaliyet ya da 6rgitiin yoneticisinin adi.
11.  Karar paketi siralama formunu hazirlayanin ads.
12.  Stralama formunun onaya sunuldugu tarih.
13. Formun sayfa numarast.

Yonetici, karar paketlerini siralarken, temel program ve faaliyetlerini
gosteren paketlerle fazla ilgilenmemelidir. Siralama formunun ist diizeyle-
rinde yer alan bu paketler gencllikle kabul edilecekierinden bu duzeydeki
siralama gorece onemsizdir™).

Yoneticilerin dikkat ve gabalari, siwralama formunun daha alt diizeyle-
rinde yer alan ve kabul edilmeme ihtimali daha yiiksek goriinen marjinal pa-
ketler tzerinde yogunlasmahdir. Bu marjinal paketlerin nisbi 6neminin be-
lirlenmesi, gelecek yihin biitgesinde yer alacak olan karar paketlerinin ortaya
konulmasinda biiyiik bir rol oynayacaktir(2). '

E - SIRALAMA SURECINE ILISKIN SORUNLAR

Siralamanm kimin tarafindan, hangi orgiitsel diizeyde gergeklestirile-
ceginin ve karar paketlerinin gozden gegirilip siralanmasinda hangi yontem-
lerin kullanilacagmmn belirlenmesinde cesitli zorluklarla kargilagiimaktadur.

Farkli fonksiyoniarin deferlemeye tabi tutulmas: sirasinda da st dizey
yoneticilerin fonksiyonlar hakkinda yeterince bilgi sahibi olmamalar: nede-
niyle, ozellikle subjektif bir degerlendirme yapildiginda benzer giiglikler or-
taya ¢ikmaktadr.

Stralama isleminin sadece yiiksek éncelik ve gerekleri gozoniine almas
da 6nemli bir eksikliktir. Bu sorunun; (a) dikkatlerin yiiksek 6ncelikli paket-
lerin siralanmas) yerine ihtiyari fonksiyonlar ve gaba dizeyleri izerinde
yogunlastirilmast ve (b) 6rnegin, dort numarah paketin bes numarali paket-
ten daha énemli olup olmadigina karar vermek igin agin zaman kaybetmek
yerine dért ve beg numaral paketierin onbes ve yirmibes numaral paketler-
den daha dnemli oldugunu saptamakla yetinilmesi yollaryla ¢dzillmesi miim-
kiin olabilir,

Siralama siirecine iligkin en 6nemli sorunlardan biri de, gok sayida karar

paketinin varliidir. Biiyiik bir orgit icinde yer alan karar paketlerinin sayi-
sinin fazlahify st yonetim igin ciddi bir yik olusturabilmektedir. Bu nedenle,

(27) MINMIER, George Samuel, Op. cit., 5. 19.
(28) 1bid.
(29) PYHRR, Peter A., Op. cit., s. 31, 203.
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farkli programlara ait ¢ok sayidaki paketlerin dnceliklerine gore siralanmasi
kurahna timiyle uymamn anlamsizligim savunanlar da bulunmaktadirco,

Nelerin 6nemli oldugunun belirlenmesi hususu, biit¢elemenin odak
noktasmi olugturur. Bu amagla kullamlan gesitli performans élgtitleri; uygu-
lama gugliigii, politik manevralara agik bulunmalar, yorumlanmalarinin zor-
lugu ve hedeflerin yanlis belirlenmesine yol agabilmeleri gibi nedenlerle
beklendigi kadar etkin olamamaktadir. Ayrica, programlarin genellikie ¢ok
yonli hedefleri bulunmaktadir. Bu sebeple, paketier siralanmadan énce kri-
terlerin kendilerinin stralanmas: ya da daha Once de belirtildigi gibi, belli
tartilarm kullanilmasi dnerilmistir. Ancak, kriterlerin 6nceliklere gore sira-
lanmasi, programlann siralanmasindan daha gii¢ olabilmektedir. Bazi yazar-
lar, "etkinligin” "esitlikten" daha yiiksek bir éncelige sahip olup olmadifina
ya da "politik popiilerligin" "iktisadi yararliktan" daha digiik- ncelige sahip
bulunup bulunmadigina karar vermenin cok giig, neredeyse imkinsiz ol-
dugunu ileri siirerek, bunun clmalar ile armutlari mukayese etmeye ca-
hsmaktan farki bulunmadigim ifade etmislerdir®.

Bu sorunlar, siralama istemlerinin sifir-esash biit¢eleme sistemi uygula-
masimn daha ilk yitlarinda ¢ogu kez degisiklige tabi tutulmasina yol acnustir.
Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri'nin Georgia eyaletinde siralama yén-
temi, yapilan pek ¢ok degisiklik sonucunda geleneksel yontemler lehine ola-
cak gekilde hemen hemen timiiyle terkedilmistir. 1973 mali yih biitgesi igin
olusturulan ve sayilarimin biiyukligi nedeniyle degerlenmeleri ve siralanma-
lan gok giic olan karar paketleri, daire yoneticilerinin stirekli sikyetlerine
yol agmugtir. Bu sorunun ¢oziilmesi amac: ile 1974 biitgesi igin iki ayri uygu-
lamaya bagvurulmustur. Bunlardan_ birincisi, karar paketlerinin hazirlandif
orgiitsel diizeyin yiikseltilmesidir. Tkinci uygulama ise, biiyik daire ve bo-
limler icin yapilmakta olan departman ¢apindaki siralamalarn artik yapil-
mamasidir.  Kiigitk  faaliyetlerin - siralanmasina  ise devam  edilmistir.
Degisikligin sonucunda, departman ve dairelerin, sadece her bir temel prog-
ram meydana getiren faaliyetleri siralamalan yeterli goriilmistiir. Ancak, bu
orta diizeydeki siralamalarda bile zaman ve caba ihtiyact ¢zellikle biiyiik de-
partmanlarda ¢ok fazla olmus, ¢ogu departman gerckli formu tamamlayama-
mugtir. Bu olumsuz gelismeler {izerine 1975 biitgesinde, siralamanin segilmis
kiigiik departmanlar ve karar paketlerini siralamast gereken diger depart-
manlar taralindan sadece faaliyet diizeyinde, yani program diizeyinin bir al-
tinda yer alan diizeyde yapilmasina karar verilmigtir. Bu yolla, gegmis vilin
biitgesi ve faaliyetleri biitgesel kararlarin alinmasinda anahtar rolii tstlen-
mis; artish biitce anlayis: yeniden kesfedilmistir32),

Karar paketlerinin siralanmasi; olusturulmasina oranla daha az teknik
giiclik yaratmakla birlikte, ¢oziimii ¢ok zor olan birokratik ve politik sorun-
lan da beraberinde getirmektedir. Karar paketlerinin siralanma geregi;

(30) HAMMOND, Thomas H/KNOTT, Jack H., A Zero-Based Look at Zero-Base Budget-
ing, New Brunswick, 1980, 5. 42.

(31) Ibid.,s. 42, 47.

(32) Ibid.
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daireleri, biitgelerinde yer alan her faaliyetin csit dneme sahip bulundugu
seklindeki geleneksel tartigmanin diginda birakmig ve biitiin faaliyetlerini
dnceliklere gore siralama yoniinde agrk ve kamusal bir tavir almaya zorla-
migtir3), ,

Yukanda agiklanmaya caligilan, rgiitiin her bir dizeyinin biitgenin be-
lirli bir yiizdesini kabul etmesi yaklasimnin da bazi zayif yanlar bulunmak-
tadir. Bu yaklagimin uygulanmasi ile sistemin igleyigi gesitli gekillerde aksaya-
bilmektedir. Maddelerin alt diizeylerde gozden gegirilen ve kabul edilen ka-
rar paketlerine yerlestirilerek Gst yonetimin incelemesi diginda tutulduguna
sikga rastlanmaktadir. Ayrica, alt diizey yoneticileri etkinsizlikleri gizle-
mekte, birbirlerine hog goriinmeye caligmakta, hatta "vageilik" etmektedirler.
Sonug olarak, bu yaklasim, drgiit icindeki énemli etkinsizlikleri agiga gikar-
mada fazlaca etkili olamamaktadir®4. ‘ :

Karar paketlerinin siralanmasina iligkiri sorunlarin agagidaki dort grup
“iginde toplanmasi da miimkiindtr®®. Birinci grup, siralamanin nasil yapila-
cagiun bilinmemesinden kaynaklanan kavrama ya da ogrenme sorunlarin-
dan; ikincisi ise, siralamamin yapilmak istenmemesi ya da siralamalarin iste-
nildigi sekilde diizenlenmesi ile ilgili bulunan politik sorunlardan olugmakta-
dir. Ugiincii sorun, ilk iki grupta yer alanlarn bir bilegimi olarak dogmustur.
Soyle ki; ayn karar paketleri bazen bagmstz nitelikte olabilmektedir. Or-
negin; NASA yonetimi, genellikle birbirlerine bagh olmalan nedeniyle,
programlan siralamaktan siirekli olarak kaginmigtir. Uzay teleskopunun yo-
riingeye oturtulmast en biyik taahhiidi olugturur. Bununla birlikte, teles-
kopu yoringeye firlatmak igin Uzay Mekigi de kullamma hazir olmaldir.
Benzer sekilde, Florida eyaletindeki NASA'nin uydulanni firlatan Kennedy
Uzay Uguslart Merkezi, NASA biitgesinin énemli bir boliimiint tiketmek-
tedir. Ancak, merkezin direktory, isinin diger NASA merkezlerince kendi-
sine gonderilen uydulari firlatmak oldugunu ifade etmig ve cok sayida karar
paketi diizeyi gdrememesi nedeniyle fazla tercih hakkinin bulunmadigini an-
ladifim belirtmistir®®. Ddrdiinci grupta yer alan sorunlar ise, bircok prog-
ramin politik, ekonomik ve diger kriterlere gore gergekte egit 6neme sahip
olabilmesinden kaynaklanmaktadir. Biitce artiglan programlara oransal ola-
rak dagitiimakta; daha 6nemli daire daha biiyik payi almaktadir. Ancak, bii-
yiik ve kiigiik paylar, nisbi 6nemleri esit oldugundan, aym diizeyde siralan-
mak durumundadir. Rasyonel yoneticilerin, fonlar, biitin programlarin mar-
jinal maliyet ve marjinal faydalarinin esitlenecegi sekilde daptmalari gerek-
mekte; artiglt karar paketlerinin maliyet ve faydalarinmn esitlenmest ise, agik-
¢a bu tiir paketlerin siralanamayacagl anlamina gelmektedir®?.

(33) BLANDIN, Nanetie M./DONAHUE, Arnold E., "ZBB: Not a Panacea, But a Definite
Plus", The Bureancrat, Spring 1978, Vol. 7, No. 1, 5. 54,

(34) SUVER, James D./BROWN, Ray L., "Where Does Zero-Base Budgeting Work”, Har-
vard Business Review, Nov./Dec. 1977,

(35) HAMMOND, Thomas H/KNOTT, Jack H., Op. cit., 5. 49.

(36} Ibid,

(37) 1hid, s. 50.
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Son olarak, karar paketlerinin komiteler araciligy ile siralanmasinda da
bazi giicliklerle kargilagiimaktadir. Uyelerin siralama iglemine gereken ilgiyi
gostermemeleri, yapilan oylamanin politik manevralara kargt fazlaca duyarl
olmas1 bu yontemin sakincalarindandir. Ayrica, komite tiyelerinin kimin ta-
rafindan segilecegi, tartilarin nasil belirlenecegi, gorigmelerin hangi siraya
gore yapilacafn gibi sorulara da meveut sifir-esash biitgeleme sistemi gerge-
vesi iginde tatmin edici kargiliklar bulunamamgtir®). _

Sifir-esash biitgelemenin bagansi, karar paketlerinin siralanmasma ve
kararlann "siir ¢izgisi" yontemi kullanilarak ahnmasina baghdir. Bu gergek-
lestirilemedigi takdirde, siralama siireci kaynak dagilimi sorununu goze-
meyecek ve bizleri hig de akilcr olmayan politikalan kabul etme tuzagina
siiriikkleyebilecektir®,
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