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s u ii u ş 

Günümüzde sürekli olnrnk değisen koşullar isletr.ıeleri doğrudon etki­

lemekte ve yöneticileri belirsiz bir knrar ortar.;ındc çalısr.ınyo. zork.mnktc.­

dır. Bu nedenle günümüzde karar verınede kullanılan yönetim araçları, karar­

ların yerindeliği acısından çoğu kez yetersiz kalmaktadır• Sözü edilen ko~ 

sullar içinde yöneticiler başarılı olabilmek icin sı·stemin önceden saptanan 

amacları doğrultusunda verecekleri knrarlara iliskin gerçekleri olabildiğin~ 

ce doğru yansıtan ve geleceğe ilişkin ip uelarını içeren yönetim araçlarına 

gereksinme duymaktadırlar. 



- 2 -

özellikle kara yönelik işletmelerde kar, başarının kuvvetli bi·r gös­

tergesi durumundadır. Gerçekte karla işletme eyleuleri arasındaki iUski 

ayrıntılı bir biçimde ancak bütçeler aracılı9ıy1a kurulabilmektedir. uteyan-

dan uygular::ada işletr.ıe bütçeleri genellikle 9elir<~ dönük bir biçimde hazır­

landı[iından, girişilecek işletne eylemlerine ilişkin gelir-risk bileşimle­

rine yeterince açıklık getirememektedir. 

Calışmamzda, ulaşılması planlanan gelirin ve bu gelir dUzgyine kar­

şılık risk payının bir gelir-risk bilesimi biçiminde ortaya konup yönetimin 

içinde bulunduğu belirsizlik ortamının daraltılması awaçlan~ıstır. Bu aMaca 

ulaşabilmek için konu, 11 Yönetimin l<arar SUrecinde t.sletr:ıe Bütçeleri ve !(ar­

Zarar Bütçesine Olasılıklı Yaklaşım" ba-şlıJı altında incelem.ıiştir. ·- " 

Bu ar:ıaç doğrultu s u nda soruna olasıl ı k lı ya~_-; aşımda genel den özel e 

inilmiş vr;. çalışma dört bölümde tamamlanmıştır. 

Giriş, birinci bölümll oluştun~;aktadır.·Bu belünde isletr~c:lerın için­

de bulundukları belirsizlik orta~ında yHneticilerin görev ve sorunlulukları, 

yönet·in için bilgi gereksinr:1esi ve ana çizgileriyle-yönetimde karar verme 

kon~l~rı 0ÖZden aeçirilmiştir. 

tkinci bölümUn ilk kesininde işletme bütçeleri kurar:~sal olarak gözden 

seçirilr.ıis ve bütçeler.ıe sUrecinde evrelere de!jinilmiştir. !zle~'en kesir::de 

hiitçeler bir yönetir.i aracı olarak ele alı_nr;iıS ve özellikle enflasyon ortanın­

da muhasebe belgelerinin planlama açısından yetersizli~ine deainilnrck, bUt­

çelerin niceliksel yöntenlerle hazırlarıı.ia_~;;;;-~i;ji .·vw·~ülar.rn~yaççahşft.rııı$tH. 

(;alışnanın üçüncü bölürJünün kesinlerinde 1 üretir.ı işletmelerinele kar­

zarar bUtçelemesi ve kar-zarar hUtçesine niceliksel yaklaşır.: konulerı ele 

alınmıştır. 
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Son bölUmde k!r-za.rar bütçesine olasılıklı yaklaşın için açıklayıcı 

niteliktc genel bir r.ıodel oluşturulı:1uş ve bir toprak sanayi işletr.ıesinden 

dcrlencn verilerle uygular;ıa dcner:ıesi yapılmstır. 

Çalısma, sonucu kapsayan kesir.1le tamamlanr.ns ve istatistiksel işlem­

ler ilgili eklerde gösterilmiştir. 



B ö L O 11 I 
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1 • lSLEnlE VE YöNETtf·11 

Günümüzün sürekli değisen koşulları ekonomik, teknolojik, politik 

ve toplur:ısal birçok sorunu da yanında getirr.ıektedir., Toplucu ve toplumun 

geleceğini çok yakından ilgilendiren bu sorunlar sanayi, ticaret, tarım ve 

kauu hizr.ıetleri alanında eylemlerini sürdüren tür.ı işletmeleri ctk'iler~ıekte ve 

islE:;trı1~ yöneticileri için çc.k yönlü ve karr.ıasık bir ortan hazırlar:ıaktadır. 

Günümüzd~:; işletmel\::rin sayı ve hacir.ı bakımından büyümeleri, gerek;.. 

simnelerdeki değişmeler ve işgören grup benliğinin doğr:ıası vr: golisr:1•}Si 1 iş-

1-c:tmelerin içsel ve. çevresel etkileşimlerinde ilk bak1şta görülebilen en be­

lirgin sorunlar olr;ıaktadır. 

Su sorunların toplum çıkarları yönünden dengeli bir çözUr.ıe kavuştu­

rulı:ıasında, devlet ve işh:tr.ıG yöneticileri büyük sorumluluklar yüklc:nuektQ­

dir. 
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İşletmelerin toplumsal yaşamı büyük ölçüde etkilediği günüri:üzde, iş­

letr;ıe ve yönetinline ilişkin kuramsal ve uygulanalı çalışmalar yoğun bir hi­

çimde sür~ekte ve buna bağlı olarak yönetim bilinıinde köklü değişiklikler 

olusr:ıaktadır. Bir yandan davranıs bilimcileri işletmelerin örgütsel yapısını 

oluşturan birey ve grupların psikolojik yanlarını açıklığa kavusturarak et­

kin bir biçimde yönctilrıelerini sağlar:iaya çalışırken. öte yandan sistem ku­

raı:ıcıları ayrı disiplinler tarafından bu alanda yapılan çalışmaların bulgu­

larını gözönUne alarak, disiplinlerarası bir yaklasınla sorunlara çözUm ge­

ti rr:"<Gye ça 1 ı sr:ıaktadı rl ar. 

Kuramda işletmelerin etkin ve v·;:;r·ir:ıli bir biçir.ce yönetilebilmesi açı­

sındo.n han9i yaklaşım ve yöntemlerin en iyi oldu~u henüz kEsinlik kazanEıamıs­

tır. Bununla birlikte, bütünleşik yaklaşın özelli0iyle sister. y<\klaşım kanı­

mızca. sorunların çUzU~~nde daha tutarlı olacaktır. 

Hızla değisen çevre koşulları • temel amaçlara varabilr.ıek için ulaşıl­

ması zorunlu olan bir dizi alt ar.tacı, bu ço']alan anaçlar ve t-:Uyür-ıe, yönetici­

lerin olaylara daha geniş bir açıdan [·,cı.h~a gereğini ortaya çıkarr:ıaktadır. Bu 

dururıda yöneticilerin içinde bulundukları ortamı çek yakından tnnmaları ve 

de~işen koşullar içinde görev ve sorumluluklarını i~i tanınlanaları başarı 

açısından zorunlu oloaktadır. 

r~. Desisen koşullar içinde ,xöneticilerin çörev ve sorumlulukları 

Yöneticiler belirlenen ar.ıaçlara ulaşahilnek için öncelikle eylemlerini 

ekonor:ıik belirsizlik ortamnda sürdUrrıe gerçejir.i kavranak vrı bu gercc0in ko­

şulları içinde sözkonusu be1irsi~1·lüc karşı gı:.,rc:kli olcı.n tUm 1-inlerıleri zama­

nında almak sorumluluğu altındadır. Bu duru~da yöneticilr:rin haşlıca görevi, 
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bulir1enE.n te:r:ıel :!maçlnr doğrultusundn öne€ işbtmcnin gerçek üretim gücünü 

korur:ınk sonra dn bu gücü arttırrmk biçininde te1nır:ılnnnbilir (1). Sözkonusu 

görev yerine getirilirken, kosulbr~ uyabilnek için yönetir:ı strt.tejisinde 

bir dizi de§isikli§in y~pılmnsı zorunlu olrnnktndır. 

Uygulnhncnk yeni politika, işletmenin özellikleri V•? ekonor:ıik belit-­

sizliğin ynpısın~ göre dcğişwbilir. 13lı nf:denle yönetiti1e~ gt:rekH önlemlr.­

ri ~.lnbilrıek ve politikalarını saptayabilr,ıek icin, öncelikle sözkonusu belir:. 

sizlige yol atan etkenleri yakından tanı~ak zorundad1r, 

Geiıel olarak el<onor:ıiı( beli\--sizliği oh~şturan ve buna bağlı olari\k iş .. 

L:tr::e eylenlerini doBrudan ve dalaylı olarak eUileyen etkenlsr; 

- Para decerinin düsr.icsi ve iJ1 kGnin ödemeler dengesinin bozulr:ası 

sonucu ithalatta kısıntıların yapıl~as1 v0 ba~lı oJarek ithal nallarının fi• 

yat1arının yükselorek pahalılığın yay!)ınlaşrıası. 

-Kredi darlığı• kaynak yetersizlikleri, politik kararsızlık ve sendi­

kal eyler.ılerin yoğun1asması gibi nedenlerle üretir:ıin ve karlıl1(1ın düşmesi 

w;; !Jid;.:rl:k işletr:ıelerin büyüme güçlerinin azalnası, 

olarak belirlentabili.r (2). 

Yukarıda sözü edilf~n etkr-mlcr altında işletmeir:rin t0rrıel anaçlar doö-

ruitusunda yönetilebilmesinde, yönGticih;rin ver(~cı:ı(1i kararlara 0scs olacak 

bilgilerin ekonoMik belirsizliğin yanıltıcı f·tki1<"rirırl2n arınmış gerçek veri­

ler~ dayandırılr.ıası zorunludur. Bu nedenle ekenerinin kararlı olr.:!u~ıı dönem­

lE:rde karar vern2dc kullanıları genel kabul görnii$ yöntcrılrr. r..konorifr hel·irsiz­

lik orta~ında yetersiz kalnaktadır. 

(1) CUt·1HUR FEPJ1AN, "f.nflasyon .yg tsJetı.ıen1n Yönetinin • Sevk ve Hare rıergisi • 
s. 84 (Aöustos 1975), s.9 

(2) BOLENT BOKTASa 11 Ekonor:ıik Belirsjzli!:; Altında Yqnetjr:Probkml§ri", Sevk 
ve idare Dergisi, s. 84 (Ağustos 1975), s. 25-26 
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Yöneticiler sözkonusu yetersizlikleri enazlayarak belirs·izlik ort~-

nıında başarılı olabilmek içir., koşullara uy~un önler:ıler alrıak ve ytinter.ler 

bul na k zorundadır. ;'\ncak burada s:izü ed il (~n ~1önterıl er tartısı lnayacak, fa­

kat çalışmanızın ar:acına uysun önenli bir önleoe kısaca değinilecektir. 

BilindiDi Dilıi aelecefje yönelik çalışnalarda l]enellikle tJeçniş dö­

neulere ilişkin bilgilerf!en yRrarlanılır. Du nedenle 1 ekonomik helirsizlik 

ortamnda üzellikle parasal verilerin istatistiksel yöntemlerle ortak hir 

ter;ıele göre düzeltilmesi bUyük önen taşımaktadır. tşletmelerde ürc;tim r.ıali-

ye tl eri ni n doÇını ol ara k saptanrıası ve buna ha~jl ı ol n rak tutarı ı bir fiyatla-

rt;a roliti!:asının izlenuesi yukarıda değin·ilen düzeltr.ıeniıı yapılr.:ası i1e r.ıür.i-
1 

kUn ohıaktadır. f\yrıce. değişmeyen sermaye kalemlerinin ve ar;ortisnan karşı-

lıklarının serçek de]er1er üzerinelerı gösterilrıesi ile ce ·ısıetmeyle ilgili 

doÇruhilgi ec~inmek isteyenlere büyük kolaylık ve yaı~arlar sağlanmış olur. 

lsletrııe yöneticilerini olduCu kadar işletme sahiplerini, devleti, 

cılacak1ı1arı, işgörenleri ve karı;uoyunu yakından ilcilendiren r'önemsel kar 

ya da znrarın gerçeklere uyaun olarak hesaplan~ası ancak düzeltilmiş rakkarn-

lv.rla i:l.lr.ikündür. Duna baJlı olarak, clUzeltilmerds bir kar-zarar tablosunun 

t;östereceji Jönem kflrı, işletr,ıe eyler::le:rirıin sonucu olL:san ı:;erçek karı değil• 

ekonor:ıik belirsizliğin yol actıÇı :;öle:e karını da içeren, gbrünUr (itibari) 

bir ktr olacaktır (3). Gu nedenle isıetne ile ilgili tarafların, özellikle 

işletr:ıe yöneticilerinin hatalı verilen? dt1~ranan ve gelccE:ktt: hUyUk kayırlara 

neden o1 abi1 ecek kararı arr~an kaçınabi lmel eri, yukarıc1a önoörUl en önl erne ti-

ti zl i kl G uyna 1 arı i ı e rJüı.ıkUndül~. 

( 3) FERi·1JUJ, s. 12-13 
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B. Ybnetim için bilgi gereksinnesi 

Daha önce de de5inildiği gibi, gUnür.ıüzde işletnelerin giderek hiiyül7!e-:­

si ve ba!]lı olarak eskiye göre daha karr.ıaşık bir durur.: alnası, yön2tim açı­

sından büyük sorunlar getirmektedir. Büyür:ıe, sistemiçi ve sister.ılerarası et­

kileşimleri türsel ve sayısal yönden arttırmaktadır. Bu gelişr.ıt.:, iş1ctr:ıe ka­

rarlarında kullanılması dUşünülan nic~li~sel göstergelerin bilesenlerinin sa­

yısını co0alttığı gibi, herhangi bir tıilesene ilişkin sistemin geçr1iş ey1GM 

dönc-::r~lerinde ya da o andaki değerinin bulunmasında kabarık işler.ıh~re neden 

olmaktadır. Görüleceği gibi bu durum, yönetirnde etkinliBin sağlanmasını gUç­

lestirerı önemli bir etken olr:ıaktadır, 

a. Yeterli bilginin zananında elde edilmesi 

Gerçekte sorunlar bir dizi rle~isken W; kısıtlayıcının etkisi al­

tındadır. Bu sorunlara ilişkin varilccek kararların yerind·<?1isirıi ("isarPti­

ni) amaçlayan karar organı için önc12likle işletr:ıe eylerılerirır iliskin içsel 

ve çevresel bilgileri zamanında ve tam olarak edinnek bir zorunluluk olmak­

tadır. 

Yönetim sürecine önceden belirlenrıis anacıara ulasr:ıak için ör~üt 

kaynaklarının dağılımını planlayan, örgütleyen ve kontrol eden bir sistem 

olarak bakıldığında, sistenin işlerlik kazana!->ilmesinin anaçlar doğrultusunda 

yc:terli Vf~ zarıanında elde edilen bilgi ile mümkUn olacaBı açıkça görülUr. 

Gerçekte bilgi olmaksızın işletmelerin amaçlarına ulaşr:ıası c'Uşünülemez. Gü­

nür:ıüzde yönetimin gereksinme ve ar'!açları doğrultusundaki bilgilerin yeterli 

bir biçimde türetilerek 1 zamanında iletilebilmesi önerıli bir sorun olustur­

:·:,aktadır. Bağlı olarak, yöneticilerin bilgi gc.'reksinrelerini giderecek daha 

da geliştirilmiş bilgi sistemleri kumak. bütün işletnelerin Uzer1nde ı:lurıı.a­

sı gerekc:n öner.;li bir konu olr.ıaktadır. 
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Daha önce de değinildiği gibi günümüzde koşulların de~isimi, işletr.:e 

eylemlerini etkilemektedir. Kuşkusuz zar,1arı içinde bu değişiklikler işletme­

lerde büyük karmasıklıklara neden olacaktır. Sözkonusu değişikliklerin işlet­

ne amaç 1 arı doğru ı tusunda uyarı ana bi lı;ıesinde, yöneticil cr karma$ıkl asan i sı et­

mc eyler:ıleri sonucu ortaya çıkan bilgilerle ne yapacaklarını bilmek zorunda­

dır_. 

b. ~ir bilgi-karar sistemi olarak işletme 

İşletmelerin basarısı kuşkusuz .Yöneticilerin olabildiğince akılcı 

kararlar veı"ebilr;ıesine bağlıdır. Tei:ıelde karar or~anı fiziksel bir üretir-ıd~;> 

bL:h:nmamakta, aı;~açlar doCrultusunda çabaları yönlcndirici ve öraütleyici kcı,-

rarları ven·ıektedir. Gu da kuşkusuz zamanında, yeterli ve sUrekli olarak akan 

bilgi ile mümkündür. 

[(onuya ~·u açıdan bakıldığında, işletr;eler hir bilgi ... karar siste:.-;i 

olarak görülebilir. Söi~konusu sister:ıin işleyişindr:Jki aksaklıkları bulmak ve 

g·idermek, oelece§e yi5nelik eyleFılerin planlanmasında yerinde kararlar vere-

bilr,1ek ve sister·; öğelerinin amaca katkılarını dosru deBerleyehilrıek için, iç-

sel ve: çevresel et!~ileş·lro~lere ·ilişkin bilsilerin her ar kull:::ı.r:ıh..aya hazır 

bir biçiudc bir tc:nı;;ld~; tcplanr-;ası zorunluluk oır·ıakta.dır. Cu anaçl2 gelistiri-

ı \ ·:. .ı-.;y"-b i lı' c:: 'r: • t , ... _ · ' 1 .\. .. c. 1 - · tir '1 "1'r· h"il ·u· ·ı::o Ir· .. ~rl 1 lı k ~r~r:ıç-en y(Jne~. .... ·'· .]1 .. , S1S.e ... l 1Ş eu,e er1n ev"-1 .C:;> ''t ,.l.j [.._Ve .c'.l ~. .· .... 1<.t:. 

ları doğrultusunca bireyler 1 araçlar. yöntemler lfe çevre koşulları arasın,ıaki 

ilişkilerin tUretilecek bilr_rilerle iyileştirilr.esinde büyük ölçUde k[>:tkıen bu-

ı L!nt:ıa ktadır. 

Bu sister.~ yardımyla yör.eticileı~ işletr::enin ve çevren·in devinmesine 

iliskin bilgileri zar:ıanında, yeterli ve siJn~kli bir biçimde elde etmE: ola.narı-

na kavusmaktadır. Ancak günür,ıüzde bilsi yı~ınlarının ortaya çıkardıDı sorunla-

n çözmek ve yönetiı:ı-bilisim sisteninin c.maçları doğrultusunda işlerliğinin 

iyilenebilmes·i için bilgisayar deste·]i kaçını1r7ıctZ oh,;aktadır. 
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öte yandan karşılaşılan sorunların çözUmU için~derlenen içsel ve çev­

resel etkileşimlere iliskin bilgiler niceliksel yönter.ılerle ~eğerlendirildi­

ğinde, elde edilen göstergeler kararların yerindeliğinin sağlanr:ıasında kulla­

nılacak önemli yönetim araçlarını olusturmaktachr. 



2, YöNETH~OE TErlEL ö~E OL/\RAK KARJ\R VEm1E 

Bilindiği gibi yöneticilerin görevleri. ör0Utsel işleulerin ve çev­

resel koşullarının oluşturduğu sorunları çözüme kavusturnrak, işletne eylem­

lerini belirlenen amaçlar doğrultusunda sürdürmektedir. Bu tenel uğraş içind0 

karar verme, yöneticiler tarafından yerine getirilen işlemlerin merkezini 

oluşturur. öyle ki, işletmelerde girişilen her eylem daha önce verilen bir 

karara dayanmaktadır. Bu nedenle eylemlerin planlamasında verilecek kararla­

rın yerindeli!'ji, yönetiı:ı açısından büyük önem taşır. Yerinde olmayan kara.riar 

saptanan amaçlara ulaşınada büyük sapr;ialar oluşturarak zaı-:ıan Vf: kaynak kayıp­

larına ne;cen olurlar. l\ncak işletmeler eylemlerini belirsiz bir ortar~da sür­

dUrdüklerinden. uygulamada planlanan eylemlerle elde edilen sonuçlarrın cakış­

r:·tası da beklenemez. Bununla birlikte işletme yasarıınır sürekliliği ve yöneti­

min başarısı açısından sözkonusu sapınaların enazlanması (r.ıinimize edilmesi) 

zorunlu olmaktadır. 
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A. Yönetim ve Karar Verme 

Karşılaşılan sorunların çözümünde yöneticiler sürekli olarak değişik 

çözüm yolları, başka bir deyişle eylem seçenekleri (faaliyet alternatifleri) 

il e knrsı karşıya ka lmaktadırlar. ts ı etme eylemleri ni n be 1 i rl en en ameçlar 

do~rultusunda sürdürülebilmesi için bu seçeneklerden birinin seçilerek ııygu­

lamaya konması, başka bir anlntır:ıla karar verilmesi gerekmektedir. 

Karar verme süreci, uygulanabilir eyler.i seçenekl~rinin belirlenınesini 

ve bu seçenekler arasından saptannn bir ölçüte göre karşılaştırmalar yaparak­

bir seçimin yapılmasını içerir (4). rıoğal olarak seçilen eylemin ~mcıcn en uy­

gun olması istenir. 

Karar. bel i rl i bir zar.ıan ara 1 ı ğı nı kapsayan herhangi bir sürr~ci n bir 

parçası olarak görülebilir. Bu nçıdnn bakıldığında karar önce bir eyl(~mi 1 

eylem de bir sonucu gerektirir (5). Karard~ sonuç, seeilen eyleme hağlıdır. 

Kararın kendine özgü bir sonu_cunun olabilmesi için, değişik eylemler~n de-

Qişik sonuçlar vereceği gereesinin sürekli gözönünde tutulnası gerekir. /\yrı-

ca verilecek kararlar için türlü eylem seçeneklerinin ve olabilir sonuçları­

nın yanısıra, yapılacak planların tutarlılısı açısınrlan gelecekteki seçenek­

lerin de gözönünde bulundurul~ası gerekir, Bu da gelccekle il~ili kestirin­

l~;rde bulunma zorunluluğunu ortaya çıkarır. Ht.ır ne kadar planlama bugünün ge­

leceğe doğru bir uzanımı değilse de. planlamanın özünü oluşturan karar için 

gelece~e iliskin kestirimler büyük önem taşır. Çünkü seçilebilir eylemlerden 

yalnızca biri seçilerek, olabilir sonuçlardan sadece hir tanesine tılşsılahi-

lir. Buna bağlı olarak bir kar.ar probleminde karar organı, eylem seçenekle-

(4) HERSERT A.SH·10N 1 The Neı:J Science of !'ianagement necision, Harper and RoH 1 

Publisher, New York, Evanston. 1960, s. 3 
{5) I.D.J.BROSS, Design for Docision, (78) 1 The ~'1acmillan Co 11 i!ew York, 

1963, s. 20 



- 14 -

rinin ayrı ayrı nasıl sonuçlar doğuracaüını bilneyi gereksinmektedir. Eylem 

seçeneklerinden her birinin verehileceCi sonuçlarla ilgili bilgiler ise, ge-

çirilcn dEmeyh~rdcn ve gelt::cc:ğr: yönı::lik kestiriml2rdı=ın elde edilir. Böylece 

karar için şimdiki zarıan ve gel<;cek kadar, gc-'çr:iş de önFm kazanır •. Geçmis 

döner.le:rden kararların dayancırılacağı veriler sağlanır. nu rlurumda karar be­

lirlenen ar.ıaçlara ulasmada, geçr-:iş1e gelecek arasında bir köpr!i oluşturur. 

Yöneticiler verdikleri ya da zar;anında veremedikleri ~nrarların oluş-

turduE:u sonuçlardan doğrudan sorunludur. ;,yrıca işlet[:eler0e sllrr:kli olarak 

verilen kararlar zananla ~irikere~ HrgUtUn niteli~ini belirl~ran bit bUtUn 

oluşturr.aktadır (5). Göylece öncedrn verilen kararların zar::an ·içindeki E~tki-

leri, gelecekte verilecek kararları bağlayıcı, onları sınırlayıcı bir nite-

lik g<5sterir. Bu nedenle kararların büyLlk bir dikkat ve titizliklP. vrrilrıesi 

zertml udur. 

'!erilen kararlar, belirsiz '··ir crtar·ıda isletr::elcr·in ~raclanna ıılas-

r::ada izleyecekleri yolu çizer. !\r.1aç 1 seçilen eyle~ ya da eyler.lerle şir:ıdi .va 

da gelecekte istenen bir duruma ulasnak oldu~una göre, yerin~P ~ir karar an-

cak eylem seçenekleri arasından en uygur olanının seçilmesiyle VP.rilebilir. 

Basarılı bir seçir:; için de eylem seçenekleri kiirıesinin yeterli hir kapsam 

içinde belirle~csi gerekir (7}. 

öte yandan verilecek kararlar, kuramda hazırlanncak planların nitelik­

lerine bağlı olarak programlı ve programsız olmak üzert:~ iki grupta inc.elen-

mektedir {8). 

{6) 
(7} 

(8) 

O~UZ ONARAN, örgütlerde Karar Verme, S.B.F.Yayınları No: 321 1 1971, s. 77 
ı·ı1USA S ENEL, Doğru sa ı Programı ama 1ı1etodu il e üretim Planlama sı ve Bir 
Tekstil İşletmesinde Uygulama 1 E.t.T.t.A. Yayınları r·lo: 110/64, s. 3 
smou. s. s 
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Programlı kararlar belli bir yönteme dayanan ve her yinelenmesinde ye­

niden verilmesi gerekmeyen kararlardır. Programsız kararlar ise daha önce 

karşılasılmatnı$; niteligi ve yapıs·ı beHrsiz ya da çok karmaşık olan olaylar­

la ilgili kararl.rı kapsar (9). 

Kararı bil9i • sezgi ve yarg1sım kullanarak üst yönetici verir. Ka­

rarın dayandırılacağı bilgilerin türetilr.ıesi ve ~tkin karar seçeneklerinin 

uygun bir kapsarı içinde ortaya konması ise ilgili UZr.ianların olusturaca~ı 

bir grubun görevidir. 

B. Karar Vermıa. Süreçi.rid? Evreler 

Bilindiği ~ibi her uygulamalı bilim dalı probleM çözmeye, baska bir 

deyişle karar vermeye donUktür •. Anca.k karar verme sorununa yak1asm biçir.:in­

deki ayrıcalıklar nedeniyle, karar vermenin evreleri konusunda b·ir görüş bir­

li0i yoktur {10). Cununla birlikte bir ~rastırnanın evreleri ana cizrıileriy-

1e gözlem, genelleştirme ve sınama ol~rak sıralenahilir. Yön~ylem araştırmô.­

sı disiplinin doğusuyla ve özellikle uygulamalı araştırmaların problem çöz­

meye yönelik olusu ilkesinden hareketle karar vermonin ;:;vrelcri daha ayrıntı-

1 ı olarak; 

- Problemin belirlenmesi 

- rıodel in kuru"lması 

- t1ode1in denenınesi ve geçerli1iğ1nin sağ1anması 

- Çözümün elde edi1ınesi ve uygulanması 

biçiminde belirlenmektedir. 

(9) A.g.k. . 
( 1 O) Em'IUND P. LEARNED-AUDREV T. SPROAT i . (Çev: GErJCEY SAVLI\N), örgüt f~uramı ve 

Politikası, 1972, Ank •• s. 81 vd-. ~lARTHI SHUBIK; 11 Karar Verme Kanıısıında 
Araştırmalar ve Kuramlar 11 t~1odern. tsletmecilik Seçme. Yazılar, !\nk •• 1966, 
s. 29-31 . 
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a. Problemin belirlenmesi 

Karar vermenin problem çözme ile es an1nmlandırılması ~çısından konu 

ele alındığında. bilimsel uğraşılarla yanıtları aranan sorular ya da çözÜmle­

ri araştırılan problemler, bir öğesi kesinlikle i.nsa!1 olan bir süreç olarak 

görülebilir. Buna bağlı olarak herhangi bir problernin bclir1enebilmesi için 

g~rekli ve yeterli olan koşullar, aşağıdaki gibi sıralanabilir (11): 

- Probler.rin zaman içinde oluşturacağı sonuçlardan etkilenen bir sorumlu 

- karar verici • 

- Oneeden saptanan ve karar verici için belirgin özelliği olumlu (po­

zitif) olan bir sonuç - amac. 

-Belirlenen amaca ulasmada en az iki ayrı değerde etkin eylem biçimi. 

- Eylem biçimlerinin seçiminde karar vericinin bir kuşku ortamında 

olması. 

- Problemin kapsamı ya da çevresinin saptanması. 

Yönetsel sorunlur ana çizgileriyle karar organının. belirlenen amaçla­

ra ulaşabilme yolunda. işletmelerin içsel ve çevresel etkileşimlerine ijağlı 

olarak karşılaştığı güçlüklerden ol u sur·~ 'Bu güçl ükl erin giderilmesinde uygu­

lanabilecek farklı eylem biçimlerinin varlığı ve bunlar arasından birinin se­

çilmesi ger~:;ği de problemi belirleme çabalarına itici bir gUç olarak katkıda 

bulunur. öte yandan göz~ ilk çarpan sorunlar, her zanan karşılaşılan güçlük­

ıerin nna kaynağı olmayabilir. Bu nedenle herhangi bir pr.obler:ıh~ knrşılaşıl­

dığındn1 problemin doğru olarak ttnınlanması. elde edilecek sonuçlar açısın-

c!an büyük önem taşır. ~~yrıca problemin kapsnmının saptanması, probler.ıin ye-

terli neden-sonuc ilişkileriyle belirlenerek çözüoe dönük olarak tnnınlanma­

sındn. büyük yararlar sağlar. 

(11) R.L.ACKOFF, Scientific ;'1ethod 1 John tJiley and Sons Ine,, Ne:\'! Vork 1 

1965, s. 30 
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Açık1ıkla görülebileceği gibi problem karar organı, nr.ıaçlar, eylem 

seçenekleri ve çevre ile ilgili koşulların saptannasıyla belirlenebilmekte-

dir. 

/ 

b. i11odel in kurulr.ıası 

~1odel bir gerçeğin, akışın ya da bir sistemin işleyişini yansıtan 

bir gösterirndir (12). Sistemi yansıtma özelliği ve kullanım amaçlarına göre 

modeller açıklayıcı, kesti rime dönük ve nonnatif modeller ol ara k grupl andırı­

labilir. Hangi türden olursa olsun,.sistemin davranıs göstergesi olarak kul­

lanılacak modelin kurulması, araştırmanın en önemli aşamalarından birini oluş­

turur. Çünkü ekonomik sistemlerin karmaşıklığl ve ölçmede karsılasılan bazı 

güçlükler, uygulamada herhangi bir sistemi tam olarak yansıtabilen bir mode­

lin kurulmasını olanaksız duruma getirmektedir. Bununla birlikte modelleri 

temel öğeler acısından kontrol edilebilen ve edilemeyen değişkenler, amaç 

fonksiyonu VE: kısıtlayıcılar genel yapısı içinde özetlr:mek mümkündUr. 

Kontrol edilebilen değişkenler, değerleri karar organ1 tarafından 

snptanıp gerceklestirilebilen değişkenler; kontrol. edilemeyen değişkenler 

ise. sistemin işleyişini etkileyen fnkat değerleri karar org~nınca saptanıp 

gerçt:;klestirilemeyen dGğiskenlerdir (13). 

Karar verme sürecine bu değişkenler açısından hakıldı?jında, sistemi 

(i s 1 etmeyi ) i s ten i 1 en sonuca götürecek eyler;·: 1 eri n saptanabi 1 ne s i , önce 1 i k 1 G 

kontrol edilemeyen değişke~lere ilişkin kestirimlerin yapılması, sonra 

da bu kastirimlere dayanılarak kontroi edilebilir değiskenlerin gerGğince 

düzeltilmesi i lt~ mümkündür. öte yandan· kontrol ediler:1eyen değişkcnlcrin 

f 1 ') \ \ ı:. 1 

( 13) 

R.L.ACKOFF-ı·.:.U.S.f\SIErH; Fundaı:ı-:mt.als of Operations R.esearch, ,John ~ .. Ji1ey 
and Sons. Ine., !Jew York. 1968 1 s. 6n 
HAUt!ı D06RUSöZ, "Yöneticjnjn yardmqsı Bilir.ısel Bir \'iqs]qk: Yöneyler:: 
Ar,::stırr:msı 11 ._ Sevk ve idare fJr,:rgisi, S. 55 (ilart 1973), s. 14 
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alacağı değerlere ilişkin bilgilerin kesinlik derecesi, kararların verileceği 

ortamı belirleyecektir. Uyle ki, kontrol edilemeyen değişkenlerinalabileceği 

değerlerin karar organı tarafından kesin olarak bilinmesi durumu, verilecek 

kararlar için belirlilik ortamını oluşturur. Bu değiskenlerin dağerlerinin 

bi1inemediği 1 fakat uyacağı olasılık dağılım fonksiyonunun bilindiği durum­

larda knrarlar için risk ortamı, kontrol edileneyen değişkenler8 iliskin kı:.:-

sin hiçbir bilginin olmadığı durumlarde da verilecek knrarlar icin belirsiz­

lik ortwmı sözkonusu olmaktadır. Bir karar probleminde izlenebilecek ~n akıl­

cı yol kuşkusuz problemin oluştuğu ortamı olabildiğince belir·lilik ortamına 

dönüştürerek karar vermektir. 

Karar organını problemlerio çözümüne iten genel amaçlara ek olarak 

sistemin davranışına ilişkin normatif modeller gerektiğinde, sistemin işle­

yis amacını yansıtan amaç fonksiyonu sözkonusu olur. 

Amaç fonksiyonu karar organının amaçlarını ana çizgileriyle birlesti­

rip niceliksel olarak belir1~en kontrol edilebilen ve edilemeyen değisken­

lerin bir fonksiyonudur. 

Kısıtlay1cılar ise kontrol edilebilen,· ed.i1emeyen değiskenlerin ve il­

gili parametrelerin biribirleriyle olan iliskilerinde sa§lanması zorunlu olan 

bağıntı ı arın mater.ıati k gösterimidir (14). 

Çoğu kez çok karr.1aşık bir ilişkiler dizisi olarak ortaya çıkD-n kısıt-

1~tyıcı1nrın karar organının arnncıarı doğrultusunda belirlenmesi bazan uygu­

la~ada büyük güçlükler çıkarmaktadır. Böyle durumlarda uygulannak üzere ge­

liştirilen akış, fonksiyonel Ve durum derişimi (stnte-chnnge) yaklaşımle.rın-

(14) HI\.RVEY flJJAGNER, Principles of OpPrcı.tions f:e>senrch, Prentice Hc:ll Ine., 
EnglctJood Cliffs, rJewJersey, 1961, s. 13 
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dan uygun olanın1n uygulanabilmesi için, sistem karşılaşılan problem doğrul­

tusunda alt sistemlere bölünerek, kısıtlayıcıları· belirleme yoluna gidilir(l5). 

Dc:ğişkenler, amaç fonksiyonu ve kısltlayıcıl.ardan olusan model, araş­

tırmada işletmenin yerine geçerek en uygun ()ptimun} seçeneğin belirlenmesine 

olı:ınak sağlar. 

c. f1odelin denenmesi ve geçerliliğinin sağlanması 

Probleme ilişkin nodel kurulduktan sonra, sonucun sayısal olarak 

alınabilmesi için modelle ilgili çözüm tekniğinin belirlenmesi ya da modele 

özgü bir çözüm tekniğinin geliştirilmesi gerekir, 

öte yandan nedelin ilk adımda probler:ıe bir çöziir.ı getirmesi de bekle­

nemez. 0o9ru çözüm icin modelin denenerek geliştirilmesi gerekir. Bu konuda 

karar organı ile yapılacak işbirliği büyük yar-arlar sağlar. r1ode1, işletme­

de daha önce karşılaşılan sorunlar icin benzer koşullarda derlenmiş eski 

verilerle dP.nenir. flodel çıktılarının eski verilere uygun olması durumunda, 

rııodclin sisteni yeterince temsil ettiği .kabul edilir• 

d. !lodel den çözüm el de adi lmesi ve uygul anma sı 

nenenerek, uygulama kolayı ıtıı ve gereesP uyounlu~u sarıtara.n r~odrl 

ve 9ctirdiği çözün uygulanaya konur. 

;ıodelin son aşarıası olan uyc;Julamtı. 0vresinde özr;lli!Je iki nokta üze-

rinde dunııak gerekir: Bunlar, modelde kullanılan paranptrelerin veya kısıt-

layıcıların zanan içindeki olasılı r;ezisir:ılerine göre en uygun çözümUn etki-

lenr.ıe biçimi ile knrar veren birinin uygulayıcılara dönLik '!5rası1arırlır. 

{15) f.:yrıntılı bi.lgi için tkz: F.:iSHOFF-SISSOil, Psc- rf CcmpHter Sinulation 
t'1odels, The i1tıcrnillcın Co. • Ccllier ··~acr.~illnn Lin., Lonrlon, 1970, 
S. 53 vd. 
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f'1ode1c!e kullanılan paranetreler ya da kısıtlayıFılardaki zar.ıana haslı 

oıasılı desişimler ya yeni Lir en uygun çözüm aetiretek ya da ilk en uygun 

çözürıll etkilemeyecektir~ ·Unceden tezilebilen olas.ılı dE{işinlcr karsısında 

en uygun çözümün nasıl etkilcnebilece[!ini, yu da hangi olasılı aralıklar için­

deki deği şi ml ı:;r için en uygun çözümün etki i enmeyı?ce~ini r,iodr1 in uygul anr.:as ı 

ile birlikte ortaya koyı:ıak, olasılı du0isimh:r karsısında yönt::ticiyi rahut.ı. 

latacaktır. 

öte yandan böyh:: bir çalışrıa sonuca ortaya konan sonuç1ar 1 'belirlenen 

amaca ulaşmada karar vericiyi niceliksel bilgilerle donatarak, yeteneklerini 

kullanahilecefJi bir ortarı yaratacaktır (lfi), 

Perhangi bir nodel, !)elistirildiJi sistem için kuşkusuz sUrekli ola-

rak geçorli değildir. Gu noktada sorun, r:ıodelin uy:::ıulannasında :nmqi değişim 

ler karsısında yeni bir modelin geliştirilL~esi !:')ere!ttiGinirı ayrıntılan ile 

belirlenebilmesidir. Sözkonusu değisimler kcırar de0iskenlerin0c, !'\o.rar:.2trc.:-

h .. re~(~ • kısıtlayıcılarda • etki n 1 i k ö lçüsUnde ve varsayını arda o 1 ahil ir. Soruna 

çözüm, deği si ml erde ki farklıl asr.ıal arır. anlamı ı 1 ısınır. öl cUlr.'es i, be: s ka bir 

deyişle uygulama sırasında sUr13!di istatistiksC'l hipotez testlerinin uygulan-

ı.:ası ni; get·irilebilir. 

c. Yöm-;tsel kararların uygulanması 
. ı 

Temelde uygulaı.ia evresi karar verne sUrecinin dısınc1 a kalmakltı. bir-

likte, etkinlik açısından karar verme sürecini uysulanadan ayırr:ıak zordur. 

Lygular:ıanın ve bağlı olarak verilen kararların.h.aşarısı, öncelHle 

uygular;anın uygulayıcılar tarafından benimsenMesine v~ kolaylıkla anlaşıla­

bilmesine ba~lıdır. E§er verilen kararlar kisilerin alışageldikleri biçimde 

{ 16) .SIH1ENS-C .H .f'JARTINfi-F .GP.EEfnJOüD, Operation s Research, The FrP,e Press • 
eı·.· York, 1973, s. 155 
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üretime katılmalarmda değişiklikler getiriyor ise, yeterince aydınlanr1amıs 

bireyler bireysel olarak ya da gruplar olusturarak karsı bir davranıs içine 

gireb·ilirler. Su nedenle uygu1an~a evresinde. uygulayan hölüı:: ya da alt bölür.ı-. 

h:rin toplumsal ve psikolojik nedenlerle olumsuz bir davranıs içine girr.ıer.ıe­

leri icin gerekli önlemlerin önceden alınmasında yararlar var(lıt. 

Uygulamada kararlara iliskin eylerılerin b~şarıyla yerine 0'2tiri11:;bil­

ı;~·..::si içirı gc:rekl·i araç vr: olanakları aMaçlar do2ru1tusunda belir1eyerek düzen­

leştiren ve yukarıda sözü edilen önlemlürin h·.::lirhmm;':\sinc katkıda lwlunan 

yöm~tin araçlarına g~r:ksinmJ duyuir.ıaktadır. ru n;>denle bir söhraki bölümde 

kara.rları yönlı..;ndirici bir t:ıraç olarak isl~~tn(~ bütcr:·ler·ı gözr'Gn gr:çiriL:o~k­

tir. 



BöLüM II 

YUNETH-1 ARACI OLARAK 'tSLETf~E BOTCELEP.! 



1. !ŞLETt!E DOTÇELERtdE TOPLU BAKI$ 

Yönetim sUrecine önceden belirlenen aoaçlcra ulnşahil~ek için işlet~ 

ı-:ıe kaynaklarının kullanmını planlayan, düzenleştiren ve kontro1 ec~en Ldr 

sister.~ olarnk bnkıldıÇındn. t:u sisterıin işle.rlik k.c.z~m0hilmesinin öncelikle 

içsel ve çevresel uyur.ıun sa~lnnr.ıns ı na baslı ol c us u aörUlUr. Çünkü i sı etme­

lt.:rdc; bir· yanccın nynı dosrultuda olr:ıcyc.n (çelişen) c:lt >ölü~lc:rin :"r:-:nçlnrı, 

öt,:; yr:ndc.n için::::e bulunduklnrı belirsizlik ort:ımı yönr:timir be1irgin sorun­

larını oluştur~nktndır. Dnhn önce ~0 de0inildi§i gibi, b~ sorunlar~ dengeli 

çözi.ir:Jer ~ncnk bilimsel teknik v.e yönteı:ııer ynrdır.:ıyh gftirih~bilir. :lu ko­

nudn gclist·irih.:n etkin :.rc.clnrd·:m biri de işlet::-:~ !~ütçeler'h1 ir. 
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İşletme bütçeleri ana çizgileriyle yönetimin planlama, dUzenleştirrıe 

ve kontrol fonks-iyonlarının başarı ile yerine getirilerek, sistenin işlerlil~ 

kazannasında yararlı olan yönetim araçlarıdır (1). 

Bilindiği gibi islctr.:elerin uzun sUreli planlarla ht:lirlem:ın ar.ıaçlara 

ulaşabilmeleri, bu ru~açlar do~rultusunda hazırlanacak kısa sUreli alt plan-

ları gerektirmektedir. /\na çizrJileriyle satıs. Uretir,ı, stok dUzeylt;ri, harcı-

madde, işgören gereksince ve giderleri, ek yatırı~lar v.b. ilişkin bu plan-

lar, bütçeler aracılığı ile ayrıntılı bir biçimF g(~tirilehilmektı:;dir (2). 

Başka bir anlatımla, belirlenen amaçlar doörultusunda kaynakların dn~ılmına 

ve eyler.ılerin uyum içinde hütünlı::ştirilr:ır.:sine iliskin kararlarli uygulamaya 

bütçeler aracılığı ilc yansıt1lr:ıaktadır. Bu açıcan gUnünUzde işlctr:ir bütçe-

leri, nic~liksel (parasal, sayısal) hirin16rle planları somut bir hiçiM2 dö-

nUştUrerek, b~lirlenen anaçlar dojrultusunda ve saptanan politikalar cerçr-

VQSinde eylemleri yönlondir":.m etkin yönetin araçları durumuncadır (3). 

J:şletı:;E~ bUtçeleri gç_mis anlamda finansal hir plan cıarak tımımlcnna.k­

tadır (4). r.c:~J.f\,(Institute of Cost and ıJoı"'k r.cco~ntancy-tncilterc ·'aliyet 

ve Endüstri ;iuhasebt;ciliği EnstitUsü) r.Un tanııiına göre isletreie hUtceleri, 

rinlerll'.: açıklayan bir rapor v.:;;ya raporlar dizis·idit" (C:). öte yandan ilaili 

(1) 
' i 

( 2) 

Bu bt5lü;·jJn kesinlerinde konu kurar::sal olarak ele alınarak işlet:.;e hUtçe­
leri genE:'! olartık ·gözden necirilr.;ey.:ı çalışılacak-tır •. Ancak çalıs:.ıar.:ızın 
ar.ıaçları dö]rultusunda bütçelerin öze:llikle planlana ve kısrıc:n cic kontr·ol 
for:ks·iyonları üzerinde durulacak, düzcnlç:·ştirne fonksiyonuna iliskin t~:k.­
ni k i slernl erin açı kl anr.·,as ı na gir i si ım(?y:Jc . .::ktir. 
t~ı:r,:: CL:J.\LCIU\R, !sletr;c Dütçcleri 1 E.LT.!.P,. Yayınlr:rı :·~o: 2~.-:::, P?f.$ 
s. 7-e 

(3) f'!'.LPH F. LEUIS, ~ianag.::TK:nt Us~:s of /\ccountin~ 1 !laqH:or 5.n(~ ::m: ;-•ut<, 
New York, 1961. s.4. 

(il) J. 81WOKS i:ECKERT-Jı'\;\ES n. 1.~IU5~.;n, Susiness Bud;:otin~ and f:ontrolg (~'r'), 
ThE:: Ronald Press Co., Um: York, 1055, s. 13 

(5) iH~tL ÇOLBf\$1, "tslGtDG ve Sev!: ve !dar.~·si ;\çı.sından 13ütçG Yolu il\-· :<on~rq] 
TckniÇin • Sevk VG idart:: :le re; i s i • S. 80 ('ii se. n 1 075), s. 1 ~ 
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yayınlarda konuyla ilgili biribirine benzer tanırnlara rastlanılmaktadır. Bu 

tanımların temel vurguları birleştirilerek, işletme ~ütceleri daha ayrıntılı 

olarak as~ğ1daki gibi tanımlanabilir: 

tsletrııe bü~eleri 1 gelecekteki bir zaman aralıaında işletmelerin yö­

netim sorumluluklarmın yeri'ne getirilrncsil!i sağlamak ve başarı (performans) 

deöerler.ıelerine kısmen teımel olmak üzere kestiriml~re dayalı olarc.ı.k hazırla ... 
·. \ . '' ; ·.. :· ' ( ·. . •, ~ . 

nan. eylem gehstirme ve kaynak da9ılımının ayrıntılarını nıcelikscl (para-
\ 

sal ya da sayısa1) olarak beiirleyen bi~ yönetim aracıdır (6);L 

Bütceler i$letmanih tUınüriU kapsayabilecef)i gibi 1 ayrı ayr1 eyler:ılere 

ya da bölümlere ilişkin olabilir_. Temelde isıetme bütceler·i bir ana hUtce 

ile işletm~nin eyler.ıleri doerultu·sunda hazırlarian bazı alt (fonl<siyonel) büt• 

çelerden oluşur. Ana bütçe, fonksiyonel bütçelerin toplamının bir özetidir 

ve isıetmenin k8.r ya da zar-ar amacınl yansıtır (7) •. 

Janıoın içerigine bakıldığında,.bUtçelerin k0stirimlere dayalı oldu­

ğu görülü~. Bu nedenle bazan bütçe ve kestirirıl sözcükleri aynı anlar.cta kulla­

nılmaktadır. i;slında bir bütceleme döner:ıi içi·n .ey1cr.ılerin düzenleştirilr.:iş 

planlarının tasarlanr.ıası bütce,·gerc~f.:lesr;1esi heklenen sonuçların hUtç~l::;r.c· 

dönerJi içinde {lt::rçeklcşr.1e olasıiıklarını gösteren ön hesaplanalar ise kes­

tirim olarak tanı~lanır (8). 

ı 

(6) Benzer. tQnırnlar için bkz: GLENN P.,W~LSCH1 Budgeting: Profit' Planning 
and Control, (38) 1 Prentice liall 1 Ine •• ı:::ngleltrood Cliffs, t~ew Jersey, 
1971 , s. 3 I. t·JiWNE KELLER, iianagement Accounting for Prof it t:ontro ı, 
i·1eGraw-Hi ll Ine. • 1957 1 s. 263, GOR'10N SHILUNGLA~J, Cost Accounting . 
1-'\naly·s~is an~ Control, Rich·a·ra-n. Irw:in 1 I ncH Homewood lll i no i s • ı 961, 
s. 265, CP'1/\LCILAR1 s. 3 LEHISı s. 4 . ~ 

'{'7) JOHN:~. ~CKET. Budgeting~a·ooBudgetary Control, Industrial f,ccountant•s 
Handbook, Prentice Hall. Engle\'tood Cliffs 1 N,J. 1 1956.1 s. 1017'r!en alan 
SOREYY,l\ SOrJER 1 

11 İsJellJe Bütcesj 11 tktisat ve ~laliye, Ç, S, S, 2 (':rı.yıs 1953), 
s. ı 02 . 

{8) r·~l'.r.Y E.neRPHY, nanageria1 Accounting, n.Van r:ostrand ~o., Ir:c 11 l'iev York, 
1~63, s. 128. KF.LLEP., s. 2f5 
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nu ayrtntıdan sonra~ bütçelemenin tarihsel gelisimine bir göz gezdiril­

diğinde, koneya ilişkin öncül çalısr.ıalann 1800 yıllarına kadar indiği görü-
• 

lür (9). Bununla birlikte işletme bütçelerinin uygulamada ancak 192~ ~ünya 

Ekonomik Bunalımından sonra önem kazanmaya başladığı görülür (10). Güyük bu­

nalır.ı, işletmeleri ilk kez karsılastıkları bir·dizi güçlü!(lerl~ karşı karsı­

ya bırakarak, kaynakların en uygun bir hicimde yönetilel)ilmesi için yöneti .. 

cileri careler aramaya zorlar.ııştır\ Cu gerei'.Sinme yönP.ticilr;rin dikkatleri­

nin işletme bütçeleri üzerinde toplanmasında büyük rol oynamıştır .. 

Uteyandan isletme bütçelerinin ülkemizdeki ilk uygulamalarının 1936 

yılında Sürrıerbank DokuLıa Fabrikalarında başladı~ı görUHir (11). rıahn sonra 

bazı yasalarla iktisadl devlet kuruluşları için is planı ve •~ütçe hazırlan­

~ası zorunluluk haline betirilnistir (12). BunUnla ~irlikt~. hu konuda bat~~ 

daki gelişmeler ü1kemize zamanında ·yansımamıstır~ Gerçekte günür.üzde bu tek­

niai uygul ayan isl etr.ıel erce hal en Sürıerbank r.ıoc:!el inin benzerleri !~ullanı lr::ak­

tadır {13) ~ /\slında ü1 ker·.i zde gelişti ri lrıi.s bUtçel er:ıe tekniklerinin uygulana-
'' 1 

bilrır.si icin ortar.ı vardır ve ::;ünlin koşu1ları yöneticileri c;:a~cı1 yönterrı1er 

kullanmaya zorlamakta.dır~ Bu konuda yöneticilere di.i$en öner.;li bir görev ~_-ı,., 

cağcıllasma sürecine bir an önce ginnek ve bu sUreci h1zlandırnaktır. 

P. .• DUtceler.1enin Qenel anacıarı 

lsletr.ıe bütcele.ri uygulamada tUrlU amaçlarla kullanılan bir yönetim ara­

cıdır. Temel amaç, eyle~lerin yöneltileceğf en k!rlı yolu bulmak vr; işletneyi 

(9) S!.'f1T KESKLJO~LIJ, EndUstride llesap tsleri Gil9isine Giriş, (?8} 1 E.!.T.f.A. 
Yayınları, i!o. 54, 1958, s. 399. 

{ll ÇULBASI, s. 17 · · · 
(lOlG.H.IlOFSTEDE, The Gane of Budget r:ontrol,·Tavistoc•~. Lonrlon, 1~53, s. 40 

(12 26.6.1938 .tarih ve 3460 sayılı yasanın 34.rıar.lrlrisi ile s(5zi1 ec!ilen zorunll!­
lik getirilmiş, sonra da l2.3.106l!· tari!: ve 4L!" sayılı yasanın 13.narldesi 
ile bu zorunluluk sUrdUrUl~UştUr. 

(13}CöLBhSI, s. 17-18 
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bu yolda tutabilr.ıek icin yöneticilere yarchmc1 olmaktır (14). 

Yönetim fonksiyonlarının başarı ileYerine getirilebilmesi icin büt­

çelerin amaçları daha ayrıntılı olarak; 

• Planların ayrıntılarını belirleyerek saptanan .amaçlara tı1aşma yo· 

· 1unda eyh:mlere acı khk kazanô.ınnak, 

- lılt bölünlerin amacları arasında uyum sa~layarak c~ylr=mlcri düz,:nles-

tirmek 1 

- Etkinliği ölçmek ve yönetici denetir:dni sadelestirrr!ek. 

- tcsel ve çevresel koşullara ilişkin ~Pstirimler ynrdımıyi'a finans 

kararı arı na ı ş ı k tutr.ıak • 

- De!'ji si k orunlardaki yöneti ci 1 ere gcreksi'nr::e duydukları bi 1 gilt:Y'i 

sağlamak, 

biçiminde belirlenebilir (15). 

Görüleceği !)ibi bütçeler::enin genel anacı yönetinin plan1arıa, düzenles­

tirı::e ve kontrol fonksiyonlarının etkinliğini enyükseldeyebilr:ıek (maksinizc 

edebilmek) için yöneticiye gerekli göstergeleri hazırlamaktır. 

B. BijtcelemJ~nin temel v~rsayıml arı ve ilkel eri 

'' 
Gerçekte isletr.ıeierin b(:'lirrln0n ar.açlara ulaşarilm0h"·rini sa~lar:ıak 

anacıyla yapılan çalısnalarda., amacıa noğrudan ya ~a dolayll olnrnk i19i1i 
' 

ol an de~ i skenl erin.in tününün 'içeri lnesi o1Cmaks1 zdır. ~u neden ı e, uysuı ama da 

ölçüleneyen ya da etkisinin öner;ısiz olduğu dLlşünülen rı.:>~isken1erin a1acaı~ıarı 

. dı.~Gerlere ilişkin bazı peşin yargılarda bulunulur. Sözkonusu yargılar ana çiz­

oileriyle varsay1nları oluşturur. 

(14) CEMALCILAR, s. 6~7 -· 
{15) liECKERT-WILLSON, s. 14-17. KELLER., s~. 263 
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BL:tçelemede varsayır.iların belirlenmesi öneıııli adınlardan biridk. Te­

biltçelerden beklenen yararların saslanr.ıası, doğrudan varsaymların tu-

tarlılıtına bağlıdır. Açıktır ki 1 ger~~klere yaklaşr:ıayan varsayımlar, anaç-

lardan sapmalar oluşturarak kaynak kayıplarına nec\;n olur. ~\aynak kayıpları-

nın önüne geçmek ve bUtçeler::eden en iyi bir biçir::de yararlanabilmek için, 

varsayıi:ırar yapılırken gereken titizlisi gösterme!<, hasarı acısın'cıarı zorunlu 

o ı rJaktadı r. 

Ter:ielde bütçeler yönetimin bir arac1mr. Bu nedenle, hUtçelerr:eyc ilis-

k·in varsayıi,:lar C:a yönetin alanıanna ilişkir.~ir, Pıc:flı C'larak :<.:tçrler.~c 

varsayınları ekonor.ıik, teknolojik v•; topilıumsal koşullara, örgüt yapısınn, ey­

ler.ılere, uygulanan. yönten ve teknikler.e, finansal duruma. 9Utce1eme dönemine 

v,b, iliskir.cir (16). 

Uütçelemehin ter.el varsayınları isletr.:eı(:>rin satış, sat1n alr:ıa. Ure-

ti~ ~onanın. stok v.b. politikalarına esas olacak bilailerin tilrP.tilnesint 

olanak hazırlayarak bütçeleme döneni için kar, ~UyUne ve fir.nnsnl nr,:ıl:.:r0nn 

cı.naçlarının bel irlenr:ıesinde yardır:ıcı olur. 

Genel olarak bütcelemenirı varsayır:ları küçük is1etr:-:P.lerde r~uhaseheci 

tarafından, büyük işletr,ıe1\~Y'C.C' ise t·u işe 0Ör'OVli~nciri1en rir §rup tarafın-

dan cluşturulur (17). 

Ute yandan, kuramda bütçelerin basarılı bir bicimde ~azırlanahilr.ıesi 

için gözönünde bulundurulması gereken bazı ilkelPr belirlenniştir .. Sözkonusu 

il k el eri aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür {18) .: 

... ' 

(lG) I.L.J:'Wi!E l<ELLER-lHLLIA!~ L.FEP.R.f.Rt, 1 r:anagerıent.Accounting for Profit 
r t 1 ( .,, .. ,) ' 7 :- t•·ıı [' k ,... ~ı · 'Y k ıor::7 3q5 .on ro 1 ı:..o 1 •• curaı·!-ril , ·Oo ,,omp.,_, :.P.H or, ....... ,s •... 

(17} KELLEr-.· s. 269-270 . 
(lG) CL:i\LCILN~, !;. 25-32. ~~ELLER, s. 2f7. llEr:ı<FrT-~HLLSO" • s. 20 
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- Bütçeler1 belirli bir zar.ıan aralığında eylenler sonucu clusnhilecek 

giderleri ve beklenen koşullar altıncıa gerç~klesel:·ilecek karı yansıtr·~alıdw 4 

- Bütç~lt!r1 bütceler:ıc dönemindeki koşullara ilişkin calıs~alar sonucu 

\]ercekle:rc uygun olarak tUretilen. birim satıs fiyatları, insarıgücü, hannad­

de gQreksinme ve giderleri, gerekli zaman v,b. gi~i temel verilerden yararla­

nılarak hazırlanmalıdır. 

- Dütçelerin hazırlanması sırasında bölün sorumlularının çalışmalara 

kat1lması sağlanmalıdır. 

- Bütceler, planlannıs sonuçlardan sapmaları anlanlandıra~ilecek ve 

de~isen koşullara uyabilecek bir ~i~imde hazırlanwn1ıcır~ 

-Sorumluluk r.ıerkezlerinin belirlenmesi VP. uygular:üd(\ sorur;~h·luk 
ı . 

merkezlerine göre bütçede planlanon bnsnrı ile gercek hasarı karsılastırıl-
: 1 • 

r:ıa11 ve sapmalar değerlendirilerek rapor edilmelidir, 

- Beklenmeyen giderleri karsiiayabilmek icin uygun bir miktar Öd~nek 

ayrı lr.1a lı dır. 

Yukarıda say ıl anı ar aerçekte i sletnel eri n gel ecek eylen dönerı1indeki 

basarısı icin kaçınılmazdır. nu nedenle bütcı::lı:::rrlr;n b~kl.:::·nen yararların sağ­

lanabilmesi, ancak varsayımlar1n gereekıere uygun ~ir hiç-imrle belirlenmesine 

ve genel bütçeleme ilkelerine uyulmasıyla mümkün olur. Bu ne0cn1<-? bUtçeleme, 

yöneticilerG orunlarıyla oranlı olaraV. bir dizi scrur.:luluklar yUklemekt2dir, 

C. D~1tçe ı er.ıe sor.uı:ı1 ul uğu 

ı:mtceleme, isıetmelerde desisik düzeylerdeki yön•?ticiler arasında 

niş iştirlisi g~;rektiren bir süreçtir. Bu sUrecte esas olar(lk sorunluluk Ust 

yör.eticidedir (19). J.\ncak uygulamada bUtç.;l.:-rin tarafsız, bağır:sız vr h;:,r 

(19) ı"ıLODLPH ;~JATZ-OTHEL J.CURRY-GEOI1GE U.FRAr!K, Cost ;kcountirg (38) 1 South­
llestern Publishing Cornp., Cincinatti, 1962, s. 4~~. WELSCH, s. 3~ 
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türlü etkiden uzak olarak hazırlanabilmesi için bütçe genyönter.;lerini belir­

ler.ıek1 verileri sağlamak, inceler:ıek ve bunları c'üzerı1est1.rerek kullarıma ha­

zır bir duruna getirr:iek görevi, isletr.ıenin büyüklüğüne çört:' bir kişi ya da 

sruba verilmektedir (20)~ 

Genel olarak küçük is1etr.ıelerde ·bütçe muhaseheci, bilyük ·işletmelerde 

isP. bir biJtce yöneticisinin (budget director) sorumlulu~u ~ltında is1etnerdrı 

uzun s.üreli .ı:ılanlarına uygun bir t•içir.:de ve b\Jtcc kurulu (Budget Comnittee) 

?ôi verilen bir grubtın yardır:iıyla hazırlanır (21}. 

Bütçe yöneticisinin görevleri genel olarak şunlardır (??.): 

- C ütçe po li ti kü ve yönteul eri ni tanır.:l arıak~ 

- i\yrı ntılara i 1 i ski n bi 1 gi ı eri n derl P.nnes i nde ya rrl1r.:cı ö1 rıa!~. 

Kesti~inlerin ve Lütçclı.:riıı haz1r1anr;asında gcrGkli araçları, v:-:ıri-

leri sa01amak ve 'te:knik uyar1arna1arida bulunr.ıak 1 

.. Kestirinleri ve bUtccleri Ust yöneticiye sunr.ıa!: icin birleştirr.ıek, 

- Bütçelenen ve gerçeklesen sonucları karşılaştırarak yorumlamak vr: 

rapor etmek, 

Yukarıda da belirtildiği gibia büyük işletmelerde bütçeleme görevini 

yine bütçe yöneticisi yUrUtr.ı€kle birlikte, kendisine bütçe kurulu adı veri­

len bir grubun yard1mı sağlanır.· 

n. Biltçel erne döneni 

Belirlenen amaclar doqrultusunrla ı~aynakların r:'ağı1ır.ınd2'. ve eylenlerin 

yöneti1r:-,esi nde karar organı içi n niceliksel göstergel er durumunda ol an bütçe-

{~O) HEC!~ERT-tHLLSm;, s. 26-27. KELLErta s. 268 
( 21 ) CEfV\LCI L1~R 1 s • 33-24. KELLE~, s. 2GC 
(22) KELLE!;-FERRARt\ 1 s. 392. CEr·JALCILARa s •.. 31.!-35 
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lerin kapsayaca~ı zar.~an aralıôı. uygular.;ada sorunlara. neden olmaktadır. Ger­

çekte çok kısa süreli bUtçeler bütçelerıe Giderlerinin artmasına yol açarkE:n, 

oldukça uzun bir süreyi kapsayan bütçeler de öncE:dQn kestiriler:ıt-;yen c~tkenh:­

re bağlı olarak aksar.mlara nc:~dc::n olrnaktadır. Bı; açıdan kuramda en uygun tüt­

çeh:n<.: döner:;i bir yıl olarak kahul ~-=dilr:ektedir (23). f,ncak ÖZ('llikle: l':?kono-

r;ıik bE:lirsizlik ortamnda bUtç~::ler~c dönr:ni bütçenin hazırlanıs amacı, ·işl1;;t-

r:ıenin tipi, işletmenin içinch:,; t'uh:nduDv endüstri dalının özel koşulları ve gt:-

nel ckonor.:i!: duruna iliskin bilgilt:rin güvr~nirliği gözönilnc alınarak belir­

lennelidir. 

Yukarıda sayılanlar aüzönLine alınmadan seçilecek bir !""Ütçe1er.ıe döne.ni, 

bUtçelerden heklenen yararların se01anama~asının yanısıra. karar or~anını 

giderilMesi gUç bir dizi sorunla karşı karşıya bırakac~ktır. Gu nrdenle hUtca-

leı:ıe çalışmalarında bütçeler.ıe döner.:inin seçil::i için gç;rekli titizliğin gös-

tarilnusi zorunlu ol~aktadır. 

E. Bütçele~e tür18ri 

lerini içinde hulurdukları koşulları g[zdnUn0 alarak hazırlanak zorundadır-

lar. Bu noktaöı karar organının gereksinr:ıelerini en i~/; 1\arsılayacak bUtçelc-

~e tUrU ~ncnli bir sorun olarak ertaya çıkmaktadır. 

1cr:ıeldc: işlf~tr:e bütçeleri ana çizgileriyle yapılıs Uçir:ıl;:rine Vt.:. 

. ı . ' ı . 1 ı ' ll . ' ı f k . ı . . t•. ı . .ı • ·ı kt ,. d . ("ll ) ı,·ıskın o uu.~ c•.rı r~G ı eaş ı on sıyon ara gorc ur en~...ın mc t:: ır .: .. :. 

Vapılış hiçi~leri ~akımından bütç~l(r sabit ve esnek, ilişkin oldukları fonk-

siyonlar açısından ise gerçeklesme (tahakkuk) teGeline göre kar planlaMası 

( 23,) 

(24) 

ı-:.P.COURT, Budgetary Control. S\·ıeet and ~:ax\tell Lim. 1 london, 1%1, 
s. 14. 1lEISER 1 s. 366 
YAHAN ERDAL, Endüstride işletme Bütçeleri. (teksir), ~.Y • .B. Yayını, 
Ankara, 1972, s. 12 1 HECKERT-WILLSON. s. 47 
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ar:ıacına yönelik bütçeler (satıs, m·etir.ı ve diğer giderlere iliskin h.ütçeler) 

ve para (nakit) terc:eline göre finansal bütçeler (kasa bütçesi, yatırım harca .. 

!\aları bütçesi) olarak gruplandır~:ıak nür.ıkündür- (25) 6 Bu konuda bazı yazarlar 

işletne eylenlerine iliskin tar:ı bir kbntrolün sa{Jlanabilmı::si için yirr.ıisekiz 

bütçenin haz1r1anr.ıası ve uygulanuası gereğinden sözetr::ektedir (26) •. 

Uygular.ıada ana bütçe ve finansal bütçeler amaçları doğrultusunda sa­

bit esash olarak hazırlanr.laktadır (27). Calışı;:amıza konu olan kar-zarar büt­

çeleri de finansal bir tizellik gösterdiginden, burada sadece sabit ve esnek 

bütçelere öz olarak de~inilecek 1 di§erleri üzerinde durulmayacaktıt •. 

a. Sabit bütçeler· 

Sabit bütçeler işletmelerin gelecek dönemlerine iliskin e~rlcnleri­

nin gerçeklesen sonuçlarla karsılastırılmasını sağlamak amacıyla. bel1i bir 

is hacni temel alınarak hazırlanan bütçelerdir .(28). Bu tür tıütçeler ana çiz­

gileriyle deOismcz bir özellik gösterirler (29). 

Bir planlama dönemi için isletr.:elerde is hacr:1i belli sınırlar içinde 

kestiri1ebilirse, sabit bütçeler iyi sonuç verirler. !\ncak gerçeklesen iş 

hacr.1i ile bütçelerde öngörUlen is hacir.ıleri arasınca anlar.ılı sapcaların oldu• 

Qu zamanlar, bütçe ile gerçeklesen sonuçların karşılaştırılması kontrol acı­

sından öneı;ı taşı~~ıaz. Koşullarda sonuçları etkileyecek değişikliklerin beklen­

diği döneral erde böyle bir yaklaşımla hazırlanacak bütçel erin k1sa dönemı i ol­

r:ıası, kısr:1en de olsa yukarıda değinilen sakıncanın giderilr.ıesinde yararlı olur. 

(25) HECKERT -HILLSOfl, s. 47 . 
{26) Ayrıntılı bilgi için bkz. FLOYD H.ROWLAND-RORERT E.KrJOOEL, ıı~lm·! to Use 

Budgets for Control of a Business", i'anagement Handboof<, ed: SY0~lEY 
PRERAU, l'lcGraı;!-Hi11 Book Co., Ine., IJev1 York, 1960, s. 553 

(27) soı~1ER, s. 1oo 
(28) ERDAL, s. 13 
(29) WELSCH, s. 340, KELLER, s. 188 
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b. Esnek bütçeler 

Esnek bütçeler isıetnelerde kapasite kullanım düzeylerinde oluşa­

cak farklılıklara uyum sa{jlayabilrnek için değişik is hacir.;lerine iliskin r.ıa­

liyet ve harcamaların, her kapasite için ayrı ayrı kestirilmesi esasına daya ... 

lı olarak geliştirilen bütçelerC.:ir (30). Temelde esnek bütçeler. deQişik ka­

pasite kullanım düzeyleri için hazırlanan ayrı ayrı sabit bütçelerden oluşur-

lar (31). 

Buraya kadar gözden geçirilr.~ye çalısılan bilgilerin 1$1ğ1 altında, 

aşajıda bütcelenie süreci ana çizgileriyle ele alınacakt1r. 

F. SütÇel er.ıe sürec;ind.e .evre ler 

Yönetim fonks iyon1 ari nı n yerin(:! geti.ri 1mesiride yöneti~i ı ere büyük ytl'-

reır1ar sağlayan işletme bUtcelerinin hazırlanmasına ilişkin kuramda iki.terr.el 

~örüş vardır. Bunlardan biri bütçelerin yukarıdan aşağıya {karar crganınırı 

saptadığı amaclar doğrultusunda), diğeri de asağıdan yukarıya doDru (kar ve 

di~er aı~ıaçları n belirl ı::nr;ıes i için fonksiyonel bütçel erin bir araya getiri lr,ıc-

siyle) hazırlanmasına ilişkindir. i1ncak {iünümi.izde; bütçelerin yt.:karıdan asa .. 

ğıyo. doğru hazırlanr.msı ~örüşü riaha yaygın olarak kabul edilr;ıektedir {32). 

Genel kabul gören görüş doğrultusunda işletme eylet:ilerine iliskin büt-

çelerin hazırlanr.ıasına. karar organınca işletr.ıenin uzun süreli planları göz­

önüne alınarak düzenlenen bir bütçe yönergesi ile baslanır. Bütçe yönergesini 

alan bütçe yönetidsi bütceler.ıe ca)ışmalarını baslatır. 

(30) ERDAL, s. 13 
{31) A.g.k. 
(32) ÇöLBASI, s. 19 
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rmlatıma açıklık kazandırnası açısından hütçelene sürecinde evreler, 

ŞEKİL l'de gösterilmiştir {33). 

'~ 

Alac~kların kestirimi 
j( 

(Estinatad receipts) 

Kasa ve ca lı sn:a 

serr.-:ayesi bütçeleri 

Sat1ş gelirleri kestirimi 

'il 

Giderleri~ kestirimi 

Harca~aların kestirimi 

(Sermaye harcamaları 

içerilr.iştir). 
1 

1·--------ıı 
E>ütçel enmi ş bi lanço 

1 
Kar bütçesi 

ŞEK1L 1: Ana çizgileriyle bütçelene sürecinde evreler 

( 33) KELLER~FERRARA, s. 400 ' .. : · · 
(t) Estil!iuted recdpts. karşı1ıüıncc. alucukların kestirini deyir::i kullar.ıl­

r:nstır. tmcak estirıatec! receipts deyimi çürUk 0.lacakları, scırr::ayc yatı­
rımlarına iliskin hisse senet1erind<::r. doğan alacıkları ve uzun sUrGıt 
alacukları içermuktedir. Bu kbnudn bkz. KELLER-FERRARA, s. 4tll 
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Seki lden de kolayca izlenebileceği gibi • uzun süreli planlar doğrultu­

sunda bUtceler;,e döneı:ıine ilişkin amacların belirlenmesine önce satı$ g.eli·r1e­

rinin kestirir.ıi ile baslam:ıaktathr. Satışların kestirimi ana çizgileriyle sa­

tışlarla ilgili geçmiş ve şimdiki duruma iliskin bilgilerin deQerlendirilerek. 

buna geleceğe dönük görüşlerin de eklenmesiyleyapılır (34). 

Daha sonra giderle.r kestirilerek 1 satış gelirleri .ve gider kestirinle­

rine dayalı olarak kar bütçesi oluşturulur. (;te yandan alacaklar ve harcar.m 

kestirimleriyle kasa ve calısua serr.ıayesi bütçeleri hazırlanır. Ka.r. kasa ve 

calısr:ıa sermayesi bütçeleri yardımyla işl~;:tr.ıenin bütçeler.ıe dönc:r:iine ilişkin 

bütçelenrais bilançosu oluşturularak tüm bu çalısr.ıalar karar organinın onayı­

na sunulur~ Karar organı bunu kabul ya da reddeder (35)l 

Bütçe cinaylanuıktan sonra, ilgililere dağıtılmak üzere çağaltılır ve 

dağıtılır (36). Böylece bUtçeler;;e süreci taniamlanır. 

; 

BUtçe kabul edildikten sonra, b~lUm Yönetici1erine sof~miu1ukla~ıyla 

ilgili k1S1r.; verilerek, bütceler:ıe döneninin baslar.1asıyla uygular:;aya geçilir. 

Uygulamada her bölüm yöneticisi kendi bölümünden sorumludur. Bütçelerin 

genel olarak uygulanr.ıasından ise, daha önce de değinildiği ~ibi Ust yönetici 

sorumludur. 

Uygular:ıa evresinde bütçeler yönetirae en çok kontrol açısından yararlı 

olurler. BUtçe kontrolU ana çizgileriyle, islebjeleri belirlenen ~edefl~r dog­

rultusanda tutabilr.iek iç in izlenecek yolların hoşgörü s ı nı rl arını ( tol orans­

ları nı) bütçeler yardır.:ıyla belirleyerek, yönetir.·,; ~u sınırlar içinde cıcrçek­

lestirmek biçiminde tanımlanabilir (37). Cenel olarak kontrol, saptanan hedef-

(34) 

(35) 
(36) 
(37) 

Du konuda ayrıntılı bilgi ıçın bkz. Slfin i'ilRZA, SatısTahmin ;,Jetodları, 
E~t.T.LP,. Yayınları Ho: 84-44 1 1()71 ve I.C.U.A. :\n Introduction to 
Business Fareeasting (3B), London, 1962 
I<ELLEk-H .. RRARA, s. 399-401 
HERI1AN C.HEISER, Budgeting; The Ronald Press Co., l!ev1 York, 1959, s. 58 
SGr'·iER, s. 98, ÇöLBASI, s. 19 
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lerle gerçeklesen sonuçların karsılastırıl~asını sağlayarak gerek1i önle~le­

rin zaı:ıanında alınr.ıasını ve gerçeklere en yakın sonuçl~ra ulaşabilmek için 

planlarda yapılması gerekli de~işiklik1eri kapsar (38). 

l~uramda bütçe kontrolü için üç basamak sözkonusudur (39). Bunlar so-
-~ 

nuçların raporlandırılması, raporlarda belirlenen sonuçların analizi, yorumu 

ve yapılması gerekli düzeltr,ıeler biçimin~e ÖZE:ıtlenebilir. 

Daha önce de değinildiği gibi 1 bütçeler yönetir:ıin başarısının göster• 

geleri durumundadır. Bağlı olarak bir sonraki kesimde 1 bütçeler bir yönetim 

aracı olarak gözden geçiri1meye çalısılacaktır. 

(38) CE:JALCILAR. s. 5 
(39) HEISER, s. lll 



2 - VUNETtN ARACI OLAPJd~ BOTÇELER 

Bilindiği gibi bütçeler yönetim fonksiyonlarının etkinliğini enyük· 

sekleyebilmek için hazırlanan niceliksel göstergelerdir. Bu nedenle bütçe­

ler yönetimin vazgeçilmez araçları olmaktadır. Bununla birlikte bi.ltçel11r ka­

rar orgunı için genel olarak teknik, psikolojik ve parasal bir dizi soruna 

da kaynak oluşturmaktadır .. Bu konuya değinen bazı yazarlar. bütçeleri bir 

baskı aracı olarak görmekte ve aerekli önlemlere değinrıektedirler {40)._ Bu 

açıdan bir yönetim aracı olarak isletr.ıe bütçeleri başarı kadar başa.r·ısızlık­

lara da neden oltiıaktadır. Ana çizgileriyle yetişkin işgören, yeterli bilgi 

sistemi ve yerinde kararlarla işletr.elere ilişkin sorunların büyük bir kesi-

mine çözünler getirilebilir kanısındayız. Bu nedenle bu kEsinde bilisim sis-

ternlerinin bütçelernede yeri. bütçelenede karar ve bir plan olarak bütceler,ıe 

konularına de0inilecektir. 
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A. l~ütçeler;ıe ve Yünetir.;-Bil isim Sistemi 

üneeden belirlenen hedeflere ulaşabilmek için örgüt kaynaklarının da­

ğılımının basarılı bir biçimde planlar.1ası 1 örglitlenı,;esi ve kontrol edileb'll­

rıesi yöhetim fonksiyonlar1 arasında gerekli uyur.ıun sa?]lanr.1ası ilt DUnkündUr. 

Du da. yönetim fonksiyonlarının Genel örgüt sisteninde c'UtUnlesmesiyle gcr­

çekleştirilebilir (41). Sözkonusu bUtUnleşnenin sa0lanabilnesi ancak yetor­

li isıerlikle bilgi ve iletişim sistenlerinin varlı§ıyla nUmkündür. 

Gf:rct:kte isletıJelerin temel amacları doğrultusunda hireyler, c,raçlar, 

yönteml12r ve koşullar arasındaki iliskilere ait hilniler en i:ti bir biçir.1dc 

bilisim sistemlerince türetilebilmektedir. Silindfği gibi bu sistenin ter::el 

aLıaçlarından biri de verilecek kararlarda belirsizli\ji azaltarak. k?.ynakla­

rın kullanımını eniyileı:-ıektir. üteyandan isletr;ıelerde kaynakların dö.üılımına 

ilişkin a_yrtntılı planlar da başarılı bir biçimde bütçeler aracılı9ı ile ge­

l i şti ri 1 ebi lr.iektedi r. Acı kl ı kl a görüleceği gibi 1 i şl etr:·;e 1 erd(~ hasarı lı bir 

bütçeleme sisteui, yeterli bir yönetir.ı-bilisir:ı sistenine dayalı olarak ac:r­

çekleştirilebi1ir. 

Tenelde bil işir.i sistenleri işletmelerde isler:~sel, gözetinsel, taktik 

ve stratejik düzeylerde katkıda bulunan araçlardır (42). 2ağlı olarak, '::>Ut­

çelerin hazırlanabilr.~esi için gerekli olan tUı:ı bilgiler bu sister,.::ien sa{jlıklı 

bir biçimde ve kolayca elde edilebilir. Böylece, bütçeleme varsayır.ılarının ve 

genel bütçeleme ilkelerinin gerekleri öncelikle bu sistem tarafından karşıla­

nır •. '\yrıca bilgisayar yardırııyla bütçeler daha kısa zamanda ve en uygun bir 

biçimde hazırlanır. 

( 41) 

(42) 
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özetlenecek olursa, isletrJelerde tutarlı bütçeler yerinde kararlarla 

hazırlanır. Kararların yerindeli§i ise yeterli isgören, zamanında elde edi­

len doğru ve yeterli bilgiyle verilebilir. Bu ned~nle, kanımızca işle~ıeler­

dE: basarılı bir bütceler.ie sisterd ancak işletr.elerin yapılarına uygun yeter­

li düzeyde bir yönetir.ı-bilişir.ı sistemi yardımıyla gerçeklestirilebilir. 

8. Bütce 1 eıJede karar verr.ıe 

BilindiJi gibi Lütçeler isletr:ıe eyleDlerine iliskin ayrıntıları içe­

ren taktik planlarclır. Esas olarak eyler.1lere iliskin ayrıntılar bir dizi ktt­

rar sonucu belirlendiöine göre, bütçe1erdeki her kaler.; bu konuda verilen ka-

rarları yansıtr.ıaktaciır. 

Karar verr,ıe genellikle sc;çenekler arasından ririsinin seçilrıesi ola­

rak tanı~ılanmaktadır. Ancak daha önce de de~inildiöi gibi~ s~zkonusu seçim 

karar ven:enin özünü oluşturr.ıakla birlikte, ter,ıelde karar vı:::rmc bir dili 

asa~adan oluşan bir sUreçtir. Bu açıdan ~Utcelere sözkonusu aşamalar sonucu 

verilen kararları yansıtan niceliksel göstergeler olarak bar.r:ıak r.ıiiDkündür. 

Genel olarak işletme kararları, :işlet[ıelerin önceden belirlenan aL',aç­

laro. ulaşabilr;ıesinc~ yöndiktir. iJteyandan işl\;;trrıelerdc başarının ölçütlerin­

den biri de kardır (43). Konuya bu açıdan bafoldı0ında 1 işletr:;o kararlarının 

ana çizgih:riy1c: kar anacını gt:rçukh;ştirebilmek için kaynakların elde ec.~ilr:;e­

sine ve dağılır.ıına ilişkin oldu0u söylenebilir. !3unlara ilişkin ayrıntılı plan­

ların da bütçeler yardır:nyla nerçeklestirildi0i gözönüne alınırsa, bUtçelene 

kararlannın tüm isletme eyleı;ılerine yaygın olduCu uörülür. 

(43) EROL EREN, 11 1:Ut Karar Sistemi Qlarak tş"letme:'-. Sevk ve idare ~:ergisi, 
S. 103 (Mart 1977)a s. 17-18 



1sletme eylemlerine ilişkin probl~r.;ler genel olarak belirsizlik orta-

r.-ııncia olusı~ıaktadır, Yönetir.1in görevi, bir dizi değişken ve kısıtlayıcı altın­

da oluşan bu sorunlara en uygun çözümler bulr.ıaktır •. Bu konuda isletr:ıe bütçe-

1eri tUni yönetim fonksiyonlarının eniyi_lenr:;esinde kullanıları etk·in yönetim 

araçları rlurumundadır. Bu açıdan bütçeleri oluşturan kararların gereken titiz~ 

lik ve bilimsel yönter.;lerle verilmesi, işletr.ıelerin yasaı;ıını etkileyen önem­

li bir konu olmaktadır. 

l(arar konusu gözderi geçiri 1 i rken de bel i rti ı diQi gi hi, karar vermed e 

izlenebilecek en akılcı yol, kara~ ortamını bilimsel yönteslerle belirsizlik 

crtaı,iı ndan mür:ıkün ol dutlunca kurtarnıaktı r •. Aksi durur:.C:a bütçeler, sn gl ayacak-

ları fayctaları yitirerek y0netim için giderilr.1esi güç sorunlara ve ke.yıplara 

neC:en olurlar. 

Kısaca özetlenecek olursa, bütçeler.1eye ilişkin kararlar işletr.:elerin 

tür.1 eyler.ılerine yay0ındır. Bu nedenle bütçelene kararlarında gereken titiz­

ı iğin u<.isterilmesi t yönetir.ıin t-asarısı açısıhdan büyük önerJ taşımaktadır. 

İşletr.ıelerin yaşaraını etkileyen bu kararların yeterli işgören ve bil­

gi sister:ılerine dayalı olarak çağcıl yönter.ılerle verilmesi, ileride doğabile­

cek kuyıpların enazlanr,ıası ve ·isletr.1e ,.·onksiyonlarının ar;-;açlv.r doğrultusunda 

başarı ile sürdürülmesinin saBlanr::asında büyük katkılarda hulunucaktı.r. 

c. Dir plan olarak iş1e1iıe bütçeleri 

tşlet~e bUtçeleri bazı yazarlarca do~rudan planlama ile eş anlan­

landırılr.ıaktadır {44). Gerçekte {inansal bir plan olusu. işletmo bütçelerinin 

önemli özelliklerinden birini oluşturmaktadır. 

( 44-) SUAT KESKWOGLU • 11 İsl çtn~e a;opoE·.j s i r.de Eütce l 1efhumu ~:akkı nca", r1a l·iye 
Enstitüsü Konferansları 2.Seri - 1~56 1 1stanhul 1 1958. s. 143 
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Uygulamada bütceleı:ıe ile bir yandan uzun süreli planlar doQrultusunda 

işletmelerin ulaşr:ıayı ar:ıaçladıklar1 en uygun kar belirlenirken, bir yandan 

da bu karı n sağlanabilmesi için yapılr.ıası gerekli tün eylen ler. bu eyh .. >11ıl erin 

maliyetleri ve bunlara iliskin han.camaları·n karşılanacağı ödenekler ayrıntılı 

b·ir biciude belirlenni\:ktedir~ Döylece bütçeler yardınıyla isletr.ıc:1erin belir­

lem;;n t.:r.;ı:;l ariöaçları doğrultusunda, işletme bölünlerinin a~ıaçll!rı du nicElik­

s;~l olarak ortaya konr.ınktadır. Aynı zar.ıanda bu amaçlara u1aşabil;.,ok için büt­

çeler isıetmelerde uygun bir düzenlestirmenin gürçeklestirilmesinde ve: t::?riicl 

politikaların dönemsel olarak gözden geçirilr:ıesinde de itici hir qüç olarak 

katkıda bulunan araçlar ol~aktadır, 

Ter:ıelde bütceler. iŞletnelerin tUr.ıü ve bölünleri için kisa ya da lıiun 

sUreli olarnk hazırlanan plahlatı aynı bititıe i~dirgeyer~k, bask~ bir anla­

tır.Ja eyler.: sonuçlarını finansal terinilere dönüştürerek planlan ayrıntılı 

bir biçiı:ıe getiren araçlar olLıüktadır {45)·. 

Görü1düQü gibi isletr.ıe bütçeleri ter.ıelde bir plandır. Bununla hirlik­

te planlar yapılırken bütçeleme dışında bask~ yollar da izlene'"'ilir (46). 

Ancak işletme ttyler;ılerinin karı nusıl etkilediğini gösteren sisten bütçeler­

dir. 

(45) C8ALCILAR, s. 7-8 
(46) R.L.ACKOFF-ri.ı~~SASIENI, s. 429 



3. GONOHOZDE OU\[}lİZ ACISINDMl BOTÇELEt·~H!tr! GENEL 

DEöERLH1ESt VE HUHASEBE BELGELERt 

Buraya kadar işletr.ıe yönetirrdndc etkirı tir araç olan işlctr:h; bUtçr,-

leri senel olarak incelenm,~y.-: çalışıldı. Çalışr.ada iJenbsen'n gör·Us c.rç:-Nr·-

sind~;; konu özetlEnecek olursa. bütçclcc,:; s:Jncinc\: öne;:~ uzt;n süreli am:ç1ar 

doğnıltusunda bütçeleme dön~nine ilişkin kar ve biiyLl:·~e rı.r1?,ç1arırıın açık1ıklt'\ 

ort~ta konması ve sorunluluk nerkezlerinin olanakları araştırıldıkt~n sonra 

bu amaçlara uys;un forıksiyont::l t·Utçclc:rin ~ıazırlanılnası f}:r,-:kr;·,r;ktcctir. 

!~onuya Ulkc~nizdeki uygulacıa 2çısından bak-ılc!ırın(~a. kullanılan f·Jt-

çelor·,,? rrıode:lin·ın genc:l olarak esk·i SUne:rbank r;:,o,klinf: dayandığı vr:; hum:n ca 

0ünümüzdc yaysın olarak kabul cıd"ilon hütçclm,~c anlayışına t.::rs dUştüğU sörUl­

r::ektdir. Sözkonusu r:od~.ı tünı.~varım yöntenini, başka bir an1atır~la hlitçelerin 

asaQıdan yuı~.arıya doOru hazırlannasını örı~0rcektE·c!ir. Suna gi.ire> tinct? fonksi­

yor.c::l üütçt:;ler haz1i~lam:ıaktci. bu hütÇ(~l(orir. t-ıir rırn.:'n cıetiriluesiylc de ;-;~-

lirlc:nr;d_t(.:dir. Böylu bir uy~ulanada döna~scl ar:ıaçların uzun sün:1·i a:·,açlarR 

uvarlannasında bUvük sm·unlanrı olusacarı açıktır. 
~ ~· ~ 
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deniy1e kayıtlardaki gelir ile r:ıo.liyet arasındaki r:ıarj, gPrçek karın yanısı-

ra enflasyonun nedt:n olduğu gôlr;c karını da içr:ırdi0inder:, sonuç hesapları 

ge:rç~kleri taı:ı olarak yansıtamamakt~dır, Bu konuC:rı elınmnsı gereken önleı-;ıler. 

birinci bölümde aM çizgileriyle eli~ rlındıQındon, sözkonusu önh?r:ılE:re bu-

rada tekrar de§inilGryecektir. 

Uygula~nda muhnsebede toplanan ve derlenen bilgiler bir dizi tahlo 

vr: rcıpor knn~lıyle: ilgililere ulnştırılr:cı.kttdır,. tslotne kar€irlarınd.c'. sUrek-

li ol~rnk gözönünde bulunduru1c.n ve ·Jşlctr~;;?_vl' iliskin gı::nel hilgi veren 

ke:ymı.klnr, beliY·li bir dönen(? iliskin gelirleri ve giderlC:ri f:ÖStcr(~n k5.r­

zt.r.:ır t.::hlosu ile helirli bir gUnddd vcır1ıklG.ı~ı, serr:myçyi Vf:' ~·orçltrı 

gtistt:r'2n bi 1 anço o kc:ktndı r ,. · J\ııcnk ~jUn~inüzck bu t~hl ol ."'.rı n i şl ct~:·,.~. k~:rr:r-

ltrl için yeterli Olm~d101 bir cerç2ktir, flkin,.genel ~ilQilGr iç 0 rfn ~U 

t0.blolc:rın kt'.Lmlerinin nc.sıl gösterilr;ı~.::si rır.r;;kti~i konusundn t~n r·ir 

görüş birliği yoktur (50). ,\yrıC0. sözkonusu t:-'-1o17.".r t:'Ski'":ıiş "ilgileri 

y::nsıttısınd.:ın, gcJeceı]e ilişkin kestirim1erde pek ya.rarlı o1ar:ıar:!ak:ta-

dır (51), 

Bu nedenlerle bilanço ve k!r-zarar tabloları yönctiG için içsel 

ve: çevresel bilGileri birlikt~ göstc:rrıc:si açısındar. gr.rc::k1i, fakat (:;ski-

miş bilgilerl2 hazırlandı0ından w: s;clect'~e yön.:-~lik bil::;ileri içerr::edifji 

için de yı::tE":rsiz yUm~tiı:ı araçları durunundadır. 

Kanımızca, sözU edilen yet~rsizliklerin enazl1'1.narnk gelecek için 

daha açık ve olabildiFincG tutarlı bir cörUnUre sa~lanabilrnesi, Hzelliklc 

kar-zarar tc;blolarının yerine nicı:)likse·ı yönter-.lerle hazırlanacak olan 

kar-zc.rar bütçeh:rinin Gclistirilr·c~siyle r.iÜwkUn olat~ilir. 8a~lı olara.k 

cusı konusu el-a alınacaktır. 

(50) 

( 51 ) 
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!<AR-ZARAR SOTÇELERfNU! fHCEUKSEL YöiHEilEP-LE HJ\ZIRLAW'lASI 



1 • l<f'.R-ZARAR E>GTÇELEI :ES t 

~~~rar::da 11 birçok tal~tısnalara yol açan kar amacı oUnür:ıLizdL-, öncr:ini 

sürdümckte ve ün sırada ~rer alr.ıaktadır. Gr.rçektc isl(~tr:r:lc:rde varlıklarır: 

azal~1asına karşı önler.ılerin alınr.ıasında, kararlı "ir büyürır: sUr(::cine s;irilc­

bilncsindc. hızla gelisen tcknolojickn yararlan?.!.·i1r:ıV"dc ve tür: tcplur.1sal sc­

rur-;lulukların ycr·inE:: rJ~?tirilcbilnesinde kar şiddetle ihtiyaç duyulan Önemli 

bir kaynak durumundadır. Bu nedenle kar isletr.e eyler:;lerine iliskin basarının 

kontrolünJe~ verir,ıin arttırılaliilr.;esi için bireyleri isteklendirr.ıede ve tenel­

de isietme yaşanının sürekliliğinde kaçınıh.~az olr;aktaJır. 

Cu /;öH.lLıUn kesir.ıım~inde kar-zarar bütçelc;rine ilişkin öncU1 bir ça1ıs-

ı:ia olarak önce kar ve zarar tanınına vt: kar-zarar planlarıasında tUtct: yöntu:~in':' 

det;inilecek, sonra da kar-zarar bütç:::-~ıerinin nic:~liksi:l yönter~;lt2rl(, hazırlanması 

elç alınacaktır. 
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A. Kar ve zarar tanını 

ilgili yayınlarda kar kavram hesap döner:;i son:•cu 1 da0ıtın ve verg·i 

hukuku açılarından ayrı ayrı tanı~lannaktadır (1). Ancak turada çalısnanın 

aLıacırıa uyuun olarak karın hesar döner.:i scm.:cu yönlinden ttır.ımı esas alınacak-

tır. 

Hcscı.p dUr.erı:i sonucu, 11 Işletı:ienin bir hesap dUner.i içinde elnc et·tis·i 

hasılat il E yaptı0ı u i dcrl ct arası ndE~ ki fark.tı r 11 biçir:ıi nd ı:: tan ml annaktadır. 

(2). IJuna göre kar. r,·,uhascbc kayıtlarında Y'~r alc.ın vr: b::lirli bir döneme 

ilişkin gelirlerle gider1er av-asındaki olur::lu fark cıarak tanımlanabilir. i:c-

sılatın aiderlerden az alsası durununda i~e zarar sözkonusu olur. 

D. Kar-zaı·ar planlanasında hUtçe yönterıi 

Kara yönelik işletr.ıelerde: knrar ersanı girisilecek eylerılerin finan-

sal sonuçlarını bilmek gcrı.~ksinir.ıi içindedir, L:tc yandan h•:)lirli bir dt)nemdr:.-

ki finansal sonuçların kestirilr:ı~cCsinE iliskin olarak yapılan çalısnalar kfir 

planlamasının özUnU olusturr.;aktadır. Gr:rçekte hazırlanan biltçr-:Lr. ulasılrmk 

istı:.;nt:m amaçları nice1·l!<sel oları.!< t-Jirlediğindt:n 1 tUrr. isletrns ö.lzçyinde kar 

mıacını da belirley.::n 2r;.;:çlar durunmdadır. nu nedcnl~ bütçeler:.e çalışr,;aları-

DL;tçc yönt, .. riyL~· htızırl~nacak olur.:lu t··ir k~r plv.nı ana çizgi1eriylt; 

sütış kestirir:ılerine 1 üretir.., satınalc: ve !'usa i'Utçelerirıe dayulı olarak 

jeliştir"ilh' (4). Herhans;i iYir kar planınca son adın yukarıd;;, s•:izU edilen 

bütçelerdeki bilgilerin birlestirilr~(:siyle olusturulacak [;iJtç,:bm·;iş kar-zarar 

taLlosu ve l:dlançoclur. 

(1) ERlMEZ, s. 302-305 
(2) A.g.k. s. 303 
(3) HORACE R.BROCK, (Çev: nUALLI\ hEZHEPOöLU) 1 lluhasebenin Yönetine Uygular.r:1a~n, 

!st .• 1969, s. 110 
(4) r.g.k. 
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!3ütçelenmiş k~r-zarar tablosu ya da baska bir deyişle kar-zarar bütçe­

si, işletueleri.n bütceler;;e dönemine ili.skin finansal başarısının gelir yönün­

den bir :JÖStergesi durumundadır. Kullanılan sermayeye ilisldn finansal basarı­

nın bir bütün olarak deQerlendirilmesi, ancak kar-zarar hütçelerinin yanısıra 

bUtçelenr.ıis bilanço, kasa ve çalısma sermayesi bütçelerinin de gözönüne alın-

liteyandan Gelir ve r.ıaliy2tlerin üretir:ı hatlarına göre: saptandığı işlt:t-

Lielerde. Lu yönten karar organın ;;ere!,sinrııeleri doğrultusunda ayrıntılı bilgi 

verenemektedir; Hazırl anan bütçe1 er yardımıyı a o i uşturu1 an :;;C:ster0e1 er genel 

olarak tür:: işletroleye ya da bt;1Un1erine ilişkin bilgiler-i içemektedir. ·Gerçek­

te birçok üretir.·ı hattın1n a~rnı har..naddeyi kullanması ve aynı üretir.~ h<ilttında 

birden çok ürünün Uretilnıesi, butee1erirı ü~etin hatlarına göre yapılr::asını en­

gellenektadir. nu durumda karar orsanın gereksinme duyduQu 6i1g1ler, üretir:: 

hatlarına göre hazırlanacak k~r-zarar bUtceleriyle tUretilebilir (5). 

üte yandan kar planlar:1asında gözden ~açırılr:ıaması ~ereken hir nokta da, 

yapılacak planların finansal anaı"iz1ere yeterincG açık olLıası gereğidir. Bu 

gerek doğrultusunda kar-zarar bütçelerinin geleneksel top1ar.ı nal·iy\:tlorin 

dışında, sabit VC;;; deaisken maliyetlerlc, rl~rjinal gelire ilişkin bilsileri de 

vcrc:bilecek bir biçimde hazırlanması gerei-Jnektedir (6). 

(5) KELLER 1 s. 301 
(6) HECKERT-WILLSON, s. 360 
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Bilindiôi gi~i islet~~lerde alısılagelniş kararlaraenel olarak alt 

düz2ydeki yönflticilor tarafından vr~rilir:~rm, l~isisel yar!:)ı ve. t~mF.;tirıi (tcc-

rübeyi) gerektiren karmaşık kararıcn~ üst yönetici tarafından verilm:ktcdir. 

Karar konusu gözdem teçi rili rkt:n de de~ ini 1 (1 iği sil:· i, i ş.1 etr,e kc:rar-

ları henUz oluşoa~ış ve ~u nedenle de geleceEin helirsizliCini içeren olay-

lara ilişkindir. YiJneticilerin kişisel nitelikl0.ri ve d:mı::yir.ılcri bı?lirlilik 

ortamnda doüru karf"rlar v0rr.ır:yc: y~tcrli olabilirken, !:··r~lirs"izlik ortanında 

ye:.tt~rli olauv.uaktadır. 'ı'öneticihı-·in bu r.oktac!a k2.rsıla:;;tık1arı sorur:la.ra 

uygun çözüı~ıler, oUnüd.izde niceliksel yönterılcTle !jc?tirilr:cyE çalışılrakta-

dır {7). 

(?) Lt~L cr~;: J\ŞKU;:, 11 i~arar tk:a,~2ı ':ic,Jikli J\re.ç v( Yöntcr:1E>r 11
, 

1~Sf•.~1Eiz,c.IX, 
s.ı (Ocak 1973), s. 2-3 
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Bu açıdnn günüı:1üzde sözkonusu yöntemler yerinde karurlilrlu, eyleıcılerin amaç­

lar doğruntusunda en iyi 1 enraes i nde knrar organı nu büyük y;:;.rnrlcır snğluriıc.ktadır. 

L'teynndnn bütçeler ann çizgileriyl~ önceden saptanan amaçlara uygun 

olarak belirli bir uantı~a söre sıralanan bir dizi karardan oluşmaktadır. 

f1ynı zamanda verilen kara.rları yansıtan bütçe kalemi·erin.in dei;erleri .de doğ-

rudan kestirir.ılere dayanmaktadır. Bağlı olarak kestirimlerin tutarlılı{!ının 

snBlanine:sında, baska bir.a.nlatımla l:ıiitçe kalemlerinin .·gerçeklere uygun bir 
. ·.. . . .. .. . . ; '. 

biçinde belirlenr,ıesinde niceliksEl yönter.1ler 1 özelliklE~ oiasılık kavrarııncı 

ilişkin teknikler büyük yararlar sağlamaktadır.· 

BLitçelene sürecinde niceliksel yöntemlerden yeterfnce yararlanabilmek 
. . : 

için öncelikle bütçeleri olu$turan öğelerin. başka hir deyişle rUtçe ka1em.le-

rini!1 aÇıklıkla ortaya konması, sonra da bu kaleı:ılerin alacakları değerlere 

i1işkir. kestirimlerin sağlıklı bir biçimde yapılabilmesi için ilaili ,veri 

kaynaklarının belirlennıesi ve analizi gerekr.ıektedir~ · 

Bu kesimde, ana çizgileriyle yukarıda sHzU edilen konular ele alına-

caktır. 

·~ ··~ ............ . 
' ....... ~ . 

1\. SUtçe ka1em1er1n1n tanırın 

Bütçeler.1e sorununa niceliksel yöntemler açısından bakıldısında, hUtçe 

kalemlerine iliskin değerlerin, soruna ilişkin değişken· ve rarametreleri olus­

turduğu a~rUlUr. Yukarıda da de§inildi§i gibi, sözkonusu 'de~işken ve parametre­

lerin de9erlerini.n belirlenebilmesi için·, bütçe kalemlerinin.açıklıkla ortaya 

konması zorunludur. 

Ana çizaileriyle kar-zarar b:.Jtçesi kalenleri 1. gelir (.!dir-zarar) tablosu 

kalerderiyle benzerdir (8). ,,ncak kfir-z:arar bütçe kalenlerinin aclir tahlosunu 

(8) CEI~LCILAR, s. lll 
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oluşturan kalemlerle aynı ya da biraz fark1ı ôiusu, kar-zarar bütcel~rinin 

hazırlanDasına ~sas olan yakl~sı~a gBt~ de5isebilir, 

' 
Gelir tabloları, genel o1arc:k isletmelerin bir.hesap dönemine iliş.ı. 

kin net aelirin~ ve bu gel~re nasıl u1asıldıöın1 gösterirler (9)~ TcGelde 

!.:u tablolar brüt kar, isletr.ıe kari ve net kar (ya C:a zarar) ölr.ıak üierc üç 

kesir;ıden pluşur1ar. Bu kesimler de kendi içlerinde bütünlüğü sağlayacak bi.;.. 

çimde bir dizi kalemden oluşmaktadır. f,ncak tablo finansal analizler için 

kullanıldığında, giderlerin de~isken ve sabit oluşuna gö.re yenidf;n düzenlen­

r:ıesi gerekr.iektedir. !.3öylece verinlillQin ölçülr.ıesindc, gcl(:certcki eylc;nle­

tin planlanarak ualiyetlorin kontrol ediltwsinde ve yönc:tirı kararlarında 

t:::tkinl i E in saalanr:ıasında karar organı na tUrlü kullanın yararları sağlanr::ak.-

tadı r ( 1 O). 

/\nlatma açıklık kazandıması açısından TM1LO ı 'de her iki duruı:ıa 

ilişkin gelir tatloları ana çizgileriyle oHstcrilniJtir {ll). 

A tşlet~esi 19XX sonu itibarıyla 
gE.lir tablosu 

;·~at Sa tı şl ar 
Sa~ılan malların ma1iyeti 
Brüt kcr 
İdare ve satış giderleri 
Fı:w 1 iyet ge 1 i ri 
Sair gelirler 
Vergiden önceki kar 
Vergi 
Vergiden sonraki kar 

xx xx 
XJ.QQÇ 
xx xx 
xx xx 
'XX'Xx 
~ 
xx xx 
xx xx 
xx xx 

TAOLO 1 

A tsletmesi 19XX sonu itibarıyla 
yeniden düzenlenen gelir tablosu 

Satısla~ , . 
De§işken maliyetler 
111lr~inal gelir 
S~bit maliyetler 
Vergiden önceki kfir 
Vergi 
Vergiden sonraki kar 

xx xx 
xx xx 
xx xx 
~ 
xx xx 
~~ 
XXX. X 

(9) CEW\1 SARIKAIUŞ, "Gelir Tablosu"• Gilanço ve Kar-Zarar, xı.::uhasebe 
Kongresi-1969, f"ienteş !'rat. • 1970, s. 95 . 

ClO)A~g.k. s. 115-118 
~ll)Bu konuda bkz. ATiLLA GüHH!Lt, ısıetmelerde Finansal Yönetim, İstanbul, 

1976, s. 49, SARIKAf·HS, s. 115 
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Gelir tablolarının finansal analizler icin kullanılması işletme ey­

ler:lerine ilişkin rnaliyet-hacir.1-k~r iliskilednin Lelirlenr;ıesi ar:ıacırıı ta-

sır (12) • 

.A.na çizgileriyle ualiyet-hacim-Rar analizine ilişkin teknikler, yöne-

ticilcr tarafından belirli bir kar düzeyine ulasabilnek için gerekli üretim 

hacdnin ya da karın enyükseklenebilmesi için Uretir.ı ve satış bileşimlerinin 
buluncasına ilişkin problemlerde kullanılan önerdi bir araçtır. Bu analizin 

getirece0i sonuçlarla yerinde kararlara ~1asabilmek, özellikle beklenen satış 

hacr.ıini n gereekı ere en yak ı n bir biçir.'ıde kesti ri ln:csine bağ1 ı dır, :;; teyandan 

işletmelerde karın doğrudan satısıara bağlı olDası ve satısıara ilişldn !(es­

tirir.ılerdeki belirsizlik de planlanan !\al1 a ulasnada önerıli bir risk fakttiril 

o 1 us turr:ıaktadı r. 

Geleneksel naliyet-hacim-kar analizlerinde birim satış fiyatları, bi­

rirn değişken r,mliyetler, toplam sabit rıialiyet ve beklenen satış hadmlerine 

ilişkin bel irlenr.ıi s ( detcrninistic) değerı er, gel ecektek i. ri sk ve bel i rsül i-

se karşı yeterli esnekliği sat]layar.mr.:aktarlır, 

üzellikle kar-zarar bUtcelerinc:e r-iske iliskin bilgilc;;rin bulunr.ıası 

bilyUk ~ne~ ta~ır. Bu açıda~ sözkonusu bUtçelerin olasılıklı yaklasıolarla 

hazırlanBası, karşılaşılan sorunlara·belli bir HlçUde de olsa çözUGler geti-

rabilmektedir (13).Ancak k§r-zarar biltealerinin sözkonusu sorunlara ilişkin 

çözürııler getirebilmesi, kalemlerinin r:aliyet-hacim-kar analizlerine olanak 

sağlayacak biçimde oluştunıasına haülıdır. nu açıdan giderlerin cerisken ve 

sabit olarak ayrılması, maliyet-hacim-kar iliskilerinin açıkça ortaya kona-

(12) naliyet-haciı:ı-kar analizleri konusunda bkz. Cl:A!(LES T.!!ÖRf"!GRDJ, 

(i 3) 

/kccunting for rıanagement Contrçıl (2P.), Prentice Hall, Ine., Engle~ıood 
Cl iffs, New Jersey, 1970, s. 207-219 
R.BYRNE-A.Cil/\RflES-tJ.;J.COOPEI1 vP. :::onT!'J!EK, "Sor.ıe iJeltJ /\pproaches to Risk .. , 
Th A - +" f' .. , '' l XLIII ~· 1 (J ınr..o' 1° 1'" -· , e ccoun ... ıng ,ev'\e\. 1 vo • • ,.;o. anuary :,ıı)<·J· s. ,_- ::ı. 

t!ILLIAfil L.FERRARA-JAC:: C.WIYYi; 11 
11Tovmrd Probahilistic P~~ofit Pudnets", 

ilanager.ıent P~ccounting Vol. LI~ Ho. 4 {October 1970), s. 23-2B 
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bilmesi amacıyla gerekli işlemlerin yapılabil~ıesine olanak sağlar;ıak içindir. 

f~ynı amaçla sabit maliyetler de, kaçınılabilir sablt maliyetler (ı:1anaged 

fixed costs) ve kaçınılamaz sabit r.laliyetlei" (~ommited fixed costs) biçiminde 

ikiye ayrılabilir (14). 

Bu ayırır:ı, kısa dönem işletne karının (short run r::argin) hcsaplanr.ıası­

na o 1 anak sağlar. Böy1 ec e net kar gerçekl esr.1edeh önce karsıl anr.ıas ı gereken 

sabit r.:aliyEtler belirlenmiş olur ps): 

Yukarıda özetlenen bilgilerin ısı§~nda~ tipik bir k&r-zar~~ bUtcesine 

ilişkin kaler;iler ana çizgileriyle TABLO 2'de gösterilmH:t11"'~~· 

".i: . ' 1. . ·'li 

TABLO. 2 . .· 
l<llR-ZArtAR BOTCE KALb1LtRİ 

SATIŞLAR kxxx 

DEB!SKEN GIDERLER xxxx -----
riARJ ti!Al GEUR xx xx 

K;ÇINlLABtLtR SABİT GIDERLER xx xx -
KISF, DUNtfi i1ARJİ 

KACİi'HLF.f'.1AZ Sf\Bİi GİDERLER 

xx xx 

xx xx 

VERGIDEN öNCEKI GELIR xx xx 

VERG! xx xx 

VERGIDEN SONRAK1 GELIR xxxx 

( 14) 

( 15) 

Kaçınılabilir sabit maliyetler, dörıeı:ısel (genellikle yıllık) olara!< karar 
organının politikalarına ilişkin kayhak daDıtın kararlarından do~an naliyet­
lerdir. örnesin reklam giderleri, arastırma-gelistime giderleri ve hasıs­
lar gibi. Kaçınılamaz sabit maliyetler ise uzun dönem kararlarından etki­
lenen ;;ıakine., donanır.i ve ter::el bir tirgUt sahibi olr:ıaktan do~an r.ıaliyetler­
dir. i'.r.~ortisman, emlak vergisi, kira, sigorta primi ve işletr.ıe için önemli 
kisilerin ücretleri gibi.. Gu konuda bkz. Cil!\RLES T.llOnf!CREfJ Cost f1ccounting, 
(3t3), Prentice-Hall, Ine., Enr;leı::ood Cliffs r!cw Jr::rsey, 1972, s, 241-242. 
FERRARA-HAYYA, s. 24 
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Tablodan da gürüleceQi gibi kar-zarar bütçeleri, isletc1elerin dönem­

sel olarak beklenen gelirini ve bu gelire &.at1$lo~dan başlanmak !lzere nasıl 

o·ıasılacağinı·'·gösteren önemli yönetim araçlar1 olmakt~dır. . ı . 

~özkonusu araçlar1n yeterli bilgilerle haz1rlanrnasının başarı açısın~ 

dan önemi açlktıt. E:u nedenle ilgili veri kaynaklarının helirlenrr.esi ve ana .. 

1izi 11 kararların yerindeliği icih başlangıçta çözülmesi gereken öner::li bir 

sorunu o ı ustuh.ıaktadı r. 

ll. ~ri kaxnak 1 arı. nı rı be 1 i rı enmes i ve. ana ı i)!: i. 

Daha önce de de~inildiğ·i gibi, bütçe kaler.ılerinin decerleri bUtçelere 

modalinin değişken ve pararııetrelerini oiusturnaktadır6 Sözkonusu değisken ve 

parar~ıetrelerin gelecekteki deüerleriniıi gerc~~klere uygun bir biç·ir:ıdc; kestiri ... 

lebilr:tt~Si için, geçı:ıisteki değerlerinin bilinr:1e$i gerekr;;ektedirı. Bu noktada 

kararlara temel oluşturacak deQişken va paraL~::~trelcrc: ilişkin vqih;:rin yeter· 

li bir biçir.1de derlenebilmesi 1 karar1c.r1n yetiıideliği açısından btiyUk önern 

ta s ır:ıa k ta d ı Y.. 

Gerçekte karar vernede veri gere·ksim.ıesini ortaya çıkaran tt:r.;el neden-
.. 

ler, degişkenlere başlangıç deöerl~rinin ~erilebil~esi ve nodelin sınanabilme-

si için karsılaştırnalar yapma zorunluluQu olmaktadır (lG). GörUleceği gibi 

niceliksel yönteı;:lerle işletme sorunlarına yaklaşL"ıadc. ver-ılerin ~erL:::nnt>si ve: 

analizi sorunu. başlangıçta etkinli0ini duyuran temt:l r~tken1erden hiri obak­

tadır. Ancak daha .öncf: de belirtildiği giti; tasarımı iyi yapılmş Ve etkin 

işlerlikte bir bilisim sistemine sahip. işletrıelerde. kararların dayandırıla­

cauı verilerin derlenmesinde ve gerekli b-Ilgilerin türetilmesinde bilyUk zor-

luklarla karşılasıır.ıayacağı açıktır. 

(16) EHSHOFF-SISSON 1 s. 51 
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üte yandan bilişim sister.ı1erinden yoksun işletr.~elerde screk duyulan 

bilgiler çoğu kez doGrudan elde edilerıicı:;ektedir. Gu neden1G baska ar.ıaçlar 

içih tutulan kayıtlardan gereksinilen verilerin derlenuesi, uygulamada sık 

kars ı ı aş ı 1 an bir durur;ı o lr:ıaktadı r. Di li nd is i gibi • bütçe.l et .. e ça ı ı şr;ia 1 arı nda 

gerek duyulan veriler nuhasebe bölününden ve işletr.;e dışı bazı kaynaklardan 

el de edi 1 ebi lmektedir. Ayrıca sözkonusu veril erin her zaman yeter ı i olı~:adığı 

da bir gerçektir. Bütçeleme sürecinde bu durun, elde edilebilen vc:rilorle tu-. 

tarlı karar seçeneklerinin balirlenraesinde önenli bir sorun olusturr:ıaktadır, 

Bu ı~oktadap yukarıda sözü edilen soruna ilişkin uygun çözür;,1er kümesi 1 kanırııız-

ca risklere ·ilişkin bilgil.er·i de içermesi açısından. ilgili deği$kenlerin ola .. 

sılık da~ılı~ fonksiyonlarından yararlanılarak karar seçeneklerinin belli gU­

ven sınırları içinele ortaya kom:;asıyla. telir1erıet-ıi1ir~ Btı açıdan '-.:·ütçelene 

nıodelinde değ·iskenlerin deserl~rinin belir1enmesindP. uyaulanacak yöntem öner.ı 

kazanrJaktadı r ~ 

c. Bütçe kaler:ılerinin de~erlerinin belirlenmesi 
; e e or 

Daha önce de vurguland1~1 gibi. bUtçe kale~:lerinin deQerlerine ilis­

k·in karar ortamı belirsizlik ortar.ııdır. Bu nedenle bütçe kalemlerinin değer-

lerinin belirlennesinde eldeki verilerin yeterliliGine göre değişik yöntd;iler 

kullanılabilrı12ktedir. Ancak, gerçekte olayıann değişinini ve baglı olarak ne­

den-sonuc ilisldlerini ortaya koyr;ıada sayıscı.l verilerin kullanılr.ıası bü~!Uk ya­

rarlar sağlamaktadır. Bu nedenle karar or9anına eylemlerinin her evresind~ ısık 

tutacak veriler istatistik bilgiler olmaktadır. Ancak istatistik verilerin der­

lenemedi~i ya da çok yetersi2.olmaları durununda, kararlarda öznel (subjektif) 

olasılıklardan yararlanı:ıa yoluna gidilebilr.ıektedir (17). 

(17) SHJA!l BOZOK, 11 İşletıne Yönetiminde !ma Hatları ile Karar Teorisi .. , ESPDER. 
c. IX, Sayı 2 (Haziran 1973), s: 114 
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Ute yandan ilgili verilerin elde edilehileisi dururllarda biltç(? ka-

leulerine iliskin kestirimler, genel olarak istatistik teknikler kullanı­

larak yapılır. SHz konusu kestirimler yapılış hiçimlerine göre nokta ve 

aralık kestirimleri ol~ak Uzere ikiye ayrılMaktadır {lP). 

a. nokta kestirim 

Ana çizgileriyle nokta k~stirimin esasını, incelPnccek olan ana 

kUtlenin e paranGtresinc ba~lı olan f(x; e) da~ılın fonksiyonundan e 

nın bel irle:nebilr;ı;:;si için "8 = d{x • x , ••• ,x ) tipinde bir karar fonk-
ı 2 n n 

siyonunu saptaHak oluşturur(19). Bunun için de sözkonusu kUnc:ıdr;n C sa-
l! 

yıda ayrı kestirir.ı yapıla.hilir ve hu ksst-irimlr2rcen h··:r ~\ü~; bir nokta kes-

tiri~ini belirl~r. 

Gen~C:lliklG uygulamada karar fonksiyonu olarak t.ritrietik, geonet-

rik ortalanıalar ya da r.1edyan sibi• :;özlenen örneğin bir fonksiyonu kulla­

nılmaktadır. Ancak böyle bir seçir.de ar.ınca ulasabilr.ıek için e 'e ilis~:in 

sisterıatik hata içerr.1eme. tutarlılık, etkinlik ve yeterlik gitd bazı öl-

çUtlerin oözönUnU alınması cerekcekterlir (20). 

r1okta kestirir:ıinde, kestit·im fc.nksiycnla.rının 1x::lirlt:nc:bil:~,c-?Si 

için uyaular.ıada kullanılan belli başlı yönt\::nlr.:r mor;K·ntler ytjntemi, rıak-

Sir;:ur.: benzerlik yöntGrıi ve (~n küçUk karcln' yöntı~midir (?.1). !.ncak, özel-

liklG bütçelcr.ıeye ilişkin prob1cr::ll":ırde, satışlar VE.' r:aliy;·,tı,-:rin zacan i-

çindeki deBisiDleri zaman ssrileriyl~·bclirlendi~inden~ sözkcnusu rl~~iş-

kenh;rc ilişkin kestirimh:rde senr?llikh? con küçük karı::lc:r yönteni kullanıl-

ırıaktadır (t~2). 

(1C,) i~Ll/ı;·: Uf:l\L, tstatisti·k ve Karar t\lma, !ktis?.t Fak.Ultesi Yayınları 
Ho. 324i 1973, s. llB 

(19) f:LEXNlJEF. !-"I ••. 'OOD-FRF.:'ıa.r;: C.GR:WUILL, (Çev: SOElt\ i10Pf,Ll), İstatistik 
Teorisine Giriş, İstanbul. 1073, s. 10G 

{20) URAL, s. 119-121 
(21) r·100D-CJ~f,YBILL, s. 213-222, llfU\L, s. 121 
{22) n!RZf\, s. 26 
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fJokta kestiriwinde bilinr.ıeyen ana küt1e parametresine ilişkin kesti­

rilen tek değer, karaHara temel oluşturur. /\ncak kurarların dayandırılacağı 

bir parn~etrenin nokta kestirini, bu kestirirndeki ~UhkUn h~tanın hi~ HlcUsU 

vedlr:icdEn, karar organı açısından pek anla:nlı olr.ıaz. üöylc hir sakıncı:uıin 

gid·erilebilnesi icin uy:]ulanada başvurdan bir yönten de at·alık. kestirü;;idir. 

b. A~alık kestirim. 

BilinC:i0i gibi bilinmeyen ana kütle· parametres·i e için, nokta kes-

tirimle tek rie1er kE?Stirilmektedir, e hir parar::ctre ve ~ bmıun bir tahninc"l.si 

iken G'in e'ya eşit olma olasılı~ı ol~ukça kUçUktUr. ÇUnkU B çekilen örnek-

ten hesaplanır ve örnekleme hatası nedeniyle de gerçek değerle kestirilen de-

~er arasında bir fark oluşur, Bu nedenle, yapılan kestiri~e ilişkin olasılı 

ha.tar.ın bir ölçüsünUn bq:lirlenmesi, karnr organı açısından b.Uyü!r cn0.r:: taşır. 

Bu amaçla bilinr;ıeyen ana kütle parar::etresi 8 1 istenilen bir olasılıkla bir 

aralık içind~ hesaplanabilir. Gu ara1ı1a gUven aralı~ı, gUven eralı~ının iki 

ucuna güven sınırları ve istenilen olasılığa da ç:Jven katsayısı adı verilir 

( '>·?) ,:,.,,,} . 

Tenelde giJ\ten aralığının alt ve üst sınırları örnek deserlerinin bi-

rer fonksiyonu olduklarından, örnek çekilmeden önce birer rasnal dc§isken du-

ruuundadır. Bağlı olarak, bu iki sınır arasında kalf,\n aralık da rasnal h·ir 

aralık olnaktadır (24). 

Genel bir anlatır.la, aralık k.estirir:1inde e ile; arasındaki farkın k 

;ili bir degeri aşnası a gibi bir olasılıkla istenir (25). Bu olasılık, 

{23) NAKİBE UZGOREN, Istatistik Analizi (Teksi~), !.O. Iktisat FakUltesi, 
1973, s. 332-333 

(24) ~1000-GRAYBILL, s. 304-305 
(25) URAL, s. 126 
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P( 1 e- ej > k) = a 

ya da 
A A 

P( e-k s e s e+k)= 1 - a 

biçiminde gösterilir. Açıkça g~rUlehilece0i aibi a, e para~etresinin gerçek 

"' değerinir. rasnal aralık dışında olrııası olasılıc!ıdır. üteyv.nrlan k, 'e•e il·is-

kin hata payıdır ve k= t.a
1

, dir. t de~er-i, dağılın fonksiyonunun tipine t:n:­
e 

lı olarak, belli hir olasılı0a karşı gelen standart bir deEerdir. 

e•y5 ilişkin bir aralık kcstiri~in yapılabilnesi için ~ncelikle ilr~i-

li tahrrdnci hesaplanır, =unı.m için de (ıenelliklt:= r;ıaksic:w~ı hr.)rız(;rlik vönter:ıi 
~ . 

kullanılır. Aranılan alt ve Ust 1initler a ve b ile a~sterilirse, 

P(u < e < b)= 1 - a 

yazılabilir. Ute yandan rasnal deij·işken·in da0ı1ır.ı fonksiyonu sUrekli ise~ 

b 
P(a < e < t) = J f(x) dx 

a 

kesil·~l"i ise 

P( a < e < b ) 

olur. 

x=b 
ı: P(x) 

x...a 

(I} 

(II) 

~asnal de§işkenin sUrekli ya da sUreksiz oluşuna göre, (I) ve (II) 

nu;:10.ralı eşitliklerin a ve b ve bar:lı olnak Uzere sonsuz çözUnU va.rdır. 
u - • • 

CUnkU (a,b) de0erleri arasındaki farklar, ~aska bir anlatıMTa {a-b)' ler 

sabit de~ildir. Du nedenle» aralık kestirimin a~açları do~rultusunda karar 

organı, 1 a-b 1 nin er~ küçük olr::t.sını ist<::yc.ccktir. Bu dururıda sorun a 

bilindiDinde ve f(;,() ya da P(x) vcrilcti~ir,r,-:ı, 

P ( a < e < b ) = 1 - a J 
ı 

l 

a / f(x) <Jx 

x-h 
P(x) 
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f(a,b) =la - bl 

fonksiyonunu minimum yapan a ve b değerleri·ni bulmaktır. 

Ute yandan karar organının aı:-:açlan dourultusunc!a bazarı güven aralık-

1 arı, 

P(e < 9) == ı - u 

ya da, 

P(e > tl) = 1 - u 

olacak biçimde tek yanlı olarak da kurulabilir, 

Gerçekte bir pararaetreyi aralık içinde kestirr.ıek hata payını da içerdi-

9inden, bilimsel niteli§inin nokta kestirime gHre, daha gUçlU oldugu kabul 
1 

edilmektedir (26) •. 

D. Bütceler.ıe apsından aralı.k kestirimJ.n;enel değerlernesi 

Genel olarak işletme bütçeleri uygulamada nokta kestirimlerle ge_1ire 

dönük bir yaklaşımla hazırlanr:ıaktadır. Barlı clarnk kara.rlnrın yerindeliqi 

nçısındv.n büyük önen taşıyan gelir-risk bilesenleri orteya konamamakta ve hu 

nedenle de risk analiz.lerinin yap1lna olanaöı or-tadan kalkr:ıaktadır. 

Dilindiği gibi blitcelerin kalemlerine iliskin de(ıerler ru konuda veri­

len kararları yahsıtr.ıaktadır, nu kararlar sınırlı ve esnek olnayan bir ortan­

da verildiğinde, karar organı belirsizlik ortar.ıın1 amaçlarına uygun olarak da-
. 

r·cı l tarJ~maktadı r. Böylece yeterli bi lgilerden yoksun olnrak sınırlı seçenekı er 

c.rc::sındnn knrnrlar vermek clurur.ıund~ kalmaktadır. 

{26) NECLA CöMLEKCt, Istatistik, (28), E.t.T.t.A. Yayınları No: 1181 1975, 
s. 206 



- 60 -

üte yandan bütçe kaler;ilerine ilişkin değerleri birer rasna1 değişken 

olarak ele alıp. sözkonusu değerlere ilişkin aralık kestirimleri yapmak. ka­

rar organının belirsizlik ortamını olasılıklı bir ortana dönüştürecektir. 

Göy1ece kararlara ilişkin risk paylt.irı da belli Lıir ölçUde ortaya konacağın­

dan, karar organı en uygun seçeneklerle çc:.lışr::a olanağına kavuşacaktır. 

Yukarıdaki paragrafta söylenenler. çalışr.ıar:;ızın te:.:el ar;'iacını oluş­

turmaktadır. Bundan sonraki bölümde amaçlarır.:ız doğrultusunda aralık kesti­

riL-ıler yardır.nyla olasılıklı kar:..zarar bütçelerine iliskin bir r.ıoc'el deneme­

si çalışLıası yapılacak v~ uygular.;ası gösterilecektir. 



B ö L O f,j IV 

ı~;\R-ZJ,Rf.J~ SOTÇESti;E OU\SILIKU YJ\KLA$n1 

VE UYGULArJA DENEilESI 
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Kurulnası amaçlanan kar-zarar bütçe r::odeli için yukarıda sözü edilen 

durur:;un koşulları ve isletr,.elerin öznel'liyine doğrudan bağlı olan modelin 

cenel varsayinları aşağıda sıralanm"istır: 

1 

-Sistem (isletr;e) dengededir. üretirrı hacrı.ine ve birir:: değişken ~ali-

yetlere ilişkin gözlenen sapmalar rasnal olup, bu sapmalar belirli bir olası-

lık fonksiyonuna göre dağılmaktadır. 

- ticdel kısa dönen• için ve tek üretir:ı hattına göre 0~~liştirilniştir, 

- r~odel ana kale~·-~ıeri içermektedir, 

- Sabit giderler, vergi oranı ve fiyat bütçelene döneminde değismem(2k-

tedir. 

- Dönembaşı ve döner~sonu stokları sıfırdır, 

- üretim hacmi ve birim değişken r.ıa1iyetler rasnal de(!iskendir, 

- Değiskenl er istatistiksel bağı:::sı zd'ir • 

B. De§iskenlerin tanımı 

Yukarıdaki varsayınlara göre eylemlf.!rini sikdUren işletneler icin r.ıo-

delin de§iskenleri aşa01da tanı~lannıştır: 

X: Bütçeleme dönemine ilisıdn üretim hacni olarak alınacaktlr• nodelin 

rasnal dc~işkeni durununda olan Uretir.ı !ıacr~i X, sürekli bir de0iskendir. Söz-

konusu defjişkenin olasılık daüılır:• fonksiyonu f"(x) ve deBer cüı:lesi rı olarak 
;;, 

tanımlanmıştır~ 

Y: üretime konu edilen ürünün birki deÇişken r.aliyetidir. ~irim defıiş-

ken naliyet Y, sürekli b·ir de~iskendir, 

Birim değiŞken ma1iyet Y'ye iliskin olasılık dasılım fonksiyonu fy(Y) ve 

değer cümlesi de B olarak tanımlannışt1r. 
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C.· i1odel in parametreleri 

"Parametreler belirli koşullar altında belirli değerler alan değişken-

1erdir11 tanınından hareketle, modelin parametreleri şöyle tanımlanmıştır: 

p: l3ütçe1er,ıe döneminde ürünün birir:ı fiyatı, 

FKr·: Bütçeler.~e dönemine ilişkin kaçınılabilir sabit giderler, 

FKz: Gütçeler.ıe döneminde kaçınılamaz scı.bit çiderler, 

r: Vergi oranı. 

olarak tanır.ılanmıştır. 

llodel·in cliÇel" parametreleri desiskenler·ara.sı iliskilerin r:-.elirlcnr:ıe­

siyle tanıDlanacaktır. 

D. Oe~işkenlerarası ilişkiler 

Deöiskenlerarası ilişkiler, ldir-zarar bütçesinin ana kalei·.:ıerinin yu­

karıda tanımlanan deaisken ve parametreler· cinsindım yazılnasıyla ortaya ko­

nur. tiodelde bütçe kaler::lerinin aralık kestirini amaçlandı~ından, ana kalen­

ıerin tanını doDrultusunda gerekli heklenen de0er ve ı~~ güven arelıkları 

desisken ve parametreler cinsinden asağıda yazılMıştır 

a. Satışlar 

iiodelde satışlar, fiyatla üretim hacr.ıinin çarpımı olarak alınr:nstır. 

nuna göre satışlar s ile gösterildiainde, 
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S= pX 

olur. Du durumda S rasnal değiskeni X'in bir fonksiyonu oiarak ortaya çıkar. 

S=h(x) 

ile gösterilirse, satısıarın kestiriminde kullanılacak olan da~ılırn fonksi -

yon u, X rasnal değişkeni nin dağı 1 ı·r,~ fonksiyonundan yararlanı 1arak, 

- -ı ] -1 
fS (s ) == f X [ i"ı (s} ll (s) 

olarak yazılır (1), Surada 

-ı s 
h (s) = 

p 

ve 
-1 ı 

h (s) t:::: ------1 

p 

oldu~undan 

l s 
---·--- fx(--~-~-1 

p p 

biçiminde tanır.ı cür.ılesi C olan bir fonksiyon olarak yazı ı ır. 

3ütçeleme döneninde beklenen satışlar isei 

E(S)= f sf (s) ds = p f xf"(x) dx 
S A 

işlemiyle bulunur. 

S rasnal değişkeninin l-a güven ara1ı5ı, 

(1) tspat için bkz. OERNARD HARRIS, Theory of Probatdlity, Addison-tıesley 
London, 1966, s. 165 
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1 s . 
fb f { --- ) dS = 1 .. cı 

P a X p 
( a,b e: C ) 

kosulunu sağlayan integral denkler:ıinin·a ve b için çözürıU ile bulunur. 

b. Değişken giderler 

üretime iliskin değişken siderler, üretim niktarı ilc birin değiş­

ken maliyetlerin çarpmıyla elde edilir. De!jisken gidcrk:r Z ih" göstc:rilirs€:, 

Z = Z(X, Y) = X. Y 

yazılır. 

X ve Y rasnal değişken olduklarından z==xv, de~er cünlesi D olan yeni 

bir rasnal değişken olur. Bağlı olarak f {x,y). ){ve Y rasnal değiskenle­
X,Y 

rinin birlikte dağılım fonksiyonu olarak tanımlanırsa, Z değişkeninin biri-

kimli daQılı~ fonksiyonu, 

F (z) = ff f {x 1y) dx dy 
Z D X,Y 

seklinde yazılabilir. Ancak X ve Y rasnal de~iskenleri ba5ınsız varsayıldık­

larından, sözkonusu birikirnli da~ılırn fonksiyonu, 

F ( Z) = f J f (X) f (y) dx dy 
Z D X V 

olarak yazılabilir. 

Ute yandan, 

F (z) = P{ Z s. z } = P {Z ~ xy } 
z 

olarak tanıclandı§ından, 
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z 
F (z) = f

00

f X f (x) f (y) dy dx 
Z . o o X Y 

yazılır. Böylece. 

ve 

z 

F (z) .... foo f (x) F ( y >]. 
Z o X V 

X 

o 

00 

=
0
1 f {x) F ( 

X V 

z 
) dx . 

X 

dx 

elde edilir. Buradan Z rasnal değişkeninin olasılık dağılın fonksiyonu 

f (z) ile. birikimli dağılır.ı fonksiyonu F (z) arasındaki, 
Z a F (z) Z ... 

l.. 

f (z) a --~--------
2 ô z 

iliskisinden yararlanılarak, 

00 z l 
f {z} - f f (x) f ( --- ) 1---- 1 dx 

Z O X V X X 

olarak bulunur. 

Z değişkeninin beklenen de9eri, X ve V nin bağmsızlığı nedeniyle, 

olur. 

E( Z ) = E( X ) • E( Y ) 

il0ili değiskenin 1 - a güven aral1ğ1 ise. 

d <» 

f f c o 
z 1 

f ·{x) f {---) 1---1 
X V X X 

dx dz .... 1 - a 

koşulunu gercekleyen, c ve d değerleri ile belirlenir. 

{c,d E D) 
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c. Narjinal 2elir 

Marjinal geli~ satışlardan de~işken giderler çıktıktan sonrn geriye 

kalan kısımdır, 

Tanım doğrultusunda r.mrjinal gelir, 

f.1 = Xp - X.V 

ve 

t•1 = X(p - V) 

biçir:ıinde yazılır. Wnin da0ılır.; fonksiyonu, deüiskcn maiiyetlerirı dajılım 

fonksiyonuna benzer olarak asağıdaki gibi belirlenir. 

·ri 
~ - X(p - V) + Y - p - --­

X 

·~ - 7rp- -x-fx(x) fv{Y) dy .dx 
00 

rı 

= /' f )x) Fy(Y)J p- -x- dx 
o 1\ o 

., n 
= r f)x) F (P - ---) dx 

o A y X 

aF.1 ( 1:1) .X. iri l 
F,~(r;;) ·""" ---~---- - f f {x) f {P - ---) 1- ---1 dx 

1 
' af''l o X V X x 

M~in beklenen de§eri, 

cr~) == pE{X) - E(X) E(Y) 

= E(X} [P - E(YU 

olarak bulunur. 
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M' nin 1 - a güven aralıQı~ 

f 00 

f f f (x) f { p 
e o X Y 

rı ı ) ı .. dx df1 = 1 - · a (e,f E E) 
X X 

koşulunu saclayari e ve f değerleri ile bel.irlenir. 

d. !(ı sa dönem ma rj ı 

Kısa dönem marjı, marjinal gelirden kaçınılabilir sabit giderlc:r 

çıktıktan sonra geriye kalan kısmdır. FKr, kaçınılabilir sah.it giderler 

ve ı.:m kısa döneLı marjını gösterr:ıek üzere, 

Km = X(p - Y) ... FKr 

olarak yazılır ve kısa dönem marjının beklenen deseri, 

E(Km)= E(:1) - Fl~r 

olarak bulunur. İlgili kalenin 1 - a güven aralığı ise 8 

h oo fi(r+ Krr~ 1 
J J f {x) f ( p - -------- } 1- ---1 dx d~J -1-a 

9 o X Y X X 
(g 1 hE F) 

eşitliğini gerçekleyen ve F cür.ılesi üzerinde tanırılanan 9 ve h degerleri 

ile belirlenir. 

e. Vergiden önceki gelir 

Vergiden önceki gelir {Vöç;), kısa dönem marjından kaçınılamaz 

sabit giderlerin (FKz) çıkartılmasıyla elde edilir ve 

Vög== Kr.ı - Fl\z 

olarak yazılır. Vergiden önceki gelirin beklenen deG.-::ri ve 1- a güven 

ara lı ğı 
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E(Vög) = E(Km - FKz): 

== E(Km) - FKz 

ve 

j "" FKr+FKz+Vög 
.f t f (x) f (p - ------------.. -) 
ı o X y x 

o1arak bulunur. 

f. Vergi 

ı 
1- ---1 dx dVög - l-a 

X 
(i ,jt: G) 

tsletr.ıenin bütçeleme döneminde ödeyeceği vergi miktarı, vergiden 

önceki gelirin vergi oranı olan .(r) ile çarpılmasıyla, 

V= r • Vög 

olarak bulunur. ödenecek verginin beklenen değeri ve 1 - a güven aralıöı, 

E(V}= ~ .E{Vög) 

ve 
V . 

k
fl !

00 

f (x) f ( p 
o X y 

F!(r+ FKz + ---
.. -----------~-- ) ı- 1 dx dV- l-a 

l 

X rx 

olarak hesaplanr;nştır. 

g. Kar { vergiden sonraki gelir ) 

Buraya kadar başlangıçta tanımlanan rasnal de0isken1er cinsinden 

kar-zarar bütçesi modelinin vergiden sonraki [Jelir kaleLi d1$1nda kalan ana 

kaler;ıleri tanıı1lanmıştır. üzellikle karını enyükseklemeyi amaçlayan işletme­

lerde karar organı kar-zarar bütçesinin vergiden sonraki gelir kalemiyle il­

gilenir. Vergi oranı r ve vergiden önceki gelir Vög cinsind~n sözkonusu de­

ğişken, 

K = Vög - r • Vög ~ Vög(l - r) 

olur. 
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Yukarıdaki eşitlikte vergiden önceki gelir X ve Y rasnal değişkenleri 

cinsinden bulundusundana K da rasnal bir d~sisken olarak ortaya çıkar. 

Bütçeleme döneminde vergiden sonra beklenen kar, 

E{K) ~ {1 - r) E(Vög) 

ve sözkonusu kara ilişkin 1 - a güven aralıöı ise, 

n co FKr+ Htz+ ... -~- 1 
f f f (x) f ( p - -~-------l=r-) j- ------1 dx dK= l - a 

m o X y x {1-r)x 

(m,n s I) 

eşitliğini gereekleyen ve I değer cümlesi üzerinde tanır:ılanan r:ı ve n değer­

leri ile belirlenir~ 

BUylece çalışmanızda gereti vurgulanarak 8 aeliştirilrnesi amaçlanan 

olasılıklı k!r-zarar bUtçe modelinin.aenel çatısı tana~lanmıştır. 

Yukarıda genel çatısı oluşturulan nodel_in rasnal değişkenler cinsin­

den kaler.1lerinin yazılıs sırası ve içsel iliskileri SEK1L-2'de ::;österilr;iştir. 

E. :ıodelin genel sunulusu 

f;na kaler:ılerinin tanw-ıları yapılarak beklenen değer ve sUven aralık­

ları bulunan olasılıklı kar-zarar bütçe rıodeli bütünleşik olarak arka say-

fada gösterilmiştir. 

F. r:odelin irdelenr.ıesi 

Vukarıca sunulan genel model, varsayımlarla Delirtil~n özellikleri 

taşıyan tü~ işletnelerin karar ~rganına özellikle tek üretim hattına ilişkin 

olasılıklıgöstergeleri vert~ktedir. Açıktır ~i çalışnanızda geliştirilen nodel bir 



KAR - ZARAR BÜTÇE MODELINİN BüTüNLEŞIK GÖSTERIMI 

Bütçe Kalemleri Beklenen Değerler 

SATIŞLAR S=pX E( S) = p f xfx(x) dx 

DEGİŞKEN GİDERLER Z(X, Y) =X. Y E(Z) = E(X) . E(Y) 

MARJİNAL GELIR M =X(p-Y) E(M) = E(X)[p-E(Y)] 

KAÇINILABİLİR SABİT GİDERLER FKr E(FKr) = FKr 

KISA DÖNEM MARJI Kın = X(p-Y)-FKr E( Kın) = E(M)-FKr 

KAÇINILAMAZ SABİT GİDERLER FKz E(FKz) = FKz 

VERGİDEN ÖNCEKİ GELİR Vög = Kın-FKz E(Vög) = E(Kın)-FKz 

VERGİ V= r. (Vög) E(V) = r. E(Vög) 

VERGİDEN SONRAKI GELİR K= Vög(l-r) E(K) = (1-r)E(Vög) 

(1-o:) Güven Aralıkiarına İlişkin Integral Denklemleri(*) 

ı b s 
-- f rx< ) dS= ı-o: 

p a p 

d co z 
f f fx(x) fy t ) 

X c o 
+1 dx dZ = 1-o: 

f 00 

ın ı 
dx dM= ı-o: f f fx(x) fy < P - x ) ı- x 

e o 

ı h oo FKr + Kın 1 
f J fx(x) fy (p - x ) - x 
g o 

dx dKın = ı-o: 

j 00 

f f fx(x) fy (p _ FKr + FKz + Vög 
X i o 

I "" FKr + FKz + 
f J fx(x) fy (p-----

X 
k o 

V 

r 

k 

ı 
) 1- ldx dVög =ı-o: 

X 

ı 
) ı- ı dx d V = ı -o: 

rx 

n oo FKr + FKz + ı _ r 

1 

ı 

1 
J f fx(x) fy (p- ) - dx dK= 1-o: 
mo x (1-r)x 

(*) Integral denklemlerinde 1 üst sınır- Alt sınır 1 değerini minimum yapan sabitler aranan güven aralıklarını belirlemektedir. 

(a, b e C) 

(c, d e D) 

(e, fe E) 

(g, h e F) 

(i,j e G) 

(k, I e H) 

(ın, n e 1) 
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eniyilerne (optimizasyon) modeli olmayıp, karar organina belirsiz bir karar 

ortamı yerine olasılıkTı bir ortamda karar verme o1ahağı sağlayan l:lcıklayıcı 

bir modeldir. 

Kuşkusuz tüm modellerde olduğu gibi bu mod:::l"ln uygulanat-ilirliği de 

öncelikie karar· organının ve kurmaylarının nodeli benimser.,elerint: ve modelin 

parametrelerinin bulunabilmesine ba~lıdırj 

öze ll i kle model in parametre ı ~i"'i ne i 1 i ski n i sıer.1l erde, si s ten i n geemi-s 

0yh.ım dönenleri incelenirken sisten ve çevresindeki zamana göre değişimTerin 

de gözönUnde alım:~ası gerekmektedir. Çünkü sözü edilen desi·sirr,ler, cözür:i dö­

nerı'i için durur:1un koşullarını etkileyen öğelı::r olmaktadır. Eser sisterı ve 

çevresi geçmis eylem dönemıerinde sürekli olarak de(}isirn gcistcrnis ise. ~e­

nel dt=;0isir.ı göstergelerinin kullanılarak çözür:ı döneminde cleôish'n ve pararnet­

relere ilişkin düzeltil~is de0erlerin kullanılnası gerekir. 

Uteyandan geliştirilen nedelde tütçe kalerlerinin de0erlerine ilis .. 

kin aralık kestiriml~r amaclandığından, r.odelin çözü1ebilirliği cncrlikle el­

deki Vt?.rilerc uyan olasılık fonksiyonlarının bulunmasın« haBlıdır. r.yrıca 

1-a g.üven aralıklarının bulunahilnesi için. tanınıanan değer cünleleri üze­

rinde integral denkler:ılerinin çözülebilr.~esi ge:"eidr. 

S1izkonusu integral cenkl,?r:'lerinin r.:ateı::atiksel çözünü olanaksızoldu-

0unda, özEllikle bilgisayar yardır.nyla yaklaşık dE{!f.:?rler arana yoluna gidik­

bilir. Büylı:: bir yol izlçnirken ilgili denklemi sarılayan hird(:n fazla sınır 

de~cr çifti ile karsılaşıldı§ında. aralık kestirininde sınır deCcrler arasın­

daki mutlak farkın on küçük olması gt:resi gözönünr. alınmalıdır. 

tiodelde kullanılan rasnal değiskenlerin olasılık dağılım fonksi~ronları­

nın bulunamadı~ı duruMlarda 1-a gUv~n ~ralıklarının hulunabil~esi için, ~rnek­

leme kuranı geneller.ıeleri ışığında ek veri derlemeleriyle da5ılır.ı fonksiyonları­

nın arastınlmasına gidilebileceği gibi• aralık kestiriminde kullanılan bir tek­

nik olan Tchebysheff esitsizliklerindı~jr; de yararlanılabilir. 
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Y, Birin değişken 
naliyetler 

1------ '""-·---· -··- X, uı~etir.i hnc'i -, 

+ 
' . 

j 
! 

t pX, Satışlar l 
·' 

/ 

xv. Değişken 
:iacrıc:~~ -·-' 

,.,ı ::arji na 1 gelir l ' '. --

\ 

FKr 5 !(açı nı labilir .. 
sabL giderler 

1 Km, Kısa dönem marjı 

' 
1 

FKz, Kaçınılamaz 
sabit giderler ! 

Vög, Vergiden önceki 
1 gelir 

' ( 

,.. Vergi oranı ' . r 

~~ 1 Vergiden sonraki 
gelir 

SEKtL 2: Kar-zarar Genel Bütçe ~lodeli 1\kıs Sencı.sı 



2. OLAS!LIKLI KAR-ZAP-AR BOTÇE fiODELtrıtr~ BlR TOPF{/\1{ 

SAfJAYU 1ŞLETdE$İNDE UYGULANA CEi~E}r1E$İ 

Dir önceki kesimde belirli koşullara göre eyier:lerini sürdürere:rek 

karını enyiiksekleneyi ar:ıaclayan işletnelere ilişkin açıklayıcı nitelikte ge­

nel bir kar-zarar bütçe r.ıodeli sunuldu. !lodelin işlerlieini Jösterebilr.ıek için 

bu kesir:ıde. es koşullara uyaıi bir işletmeden derlenen verilerle. modelin sayı­

sal gösterim dener.ıesi yapılacaktır, 

A. nurumun koşulları ve karar deCiskenleri 

Oyaulama için seçilen toprak sanayii isıeteesi (A), Eskişehirde kl!rul­

r.ıuştur. İşletmede tuğla Vf>. kiremit üretilr.ıektedi.r. •\yrıca her ürlin ayrı ür:o:­

tim hattı nda üreti lL.ekte ve r.:uhasebe böl ününde kayıtlar. h una zöre tutulr.':akta­

dır. Ancak modelin sayısal gösterim denemesinde kiremit üretimi esas alınacak­

tır. 
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Ele alınan toprak sanayii isletr.;esi ürünlerini genel olarak Eskişehir 

ve çevresini kapsayan bölgesel bir pazarda pazarlar;~aktadır. r,ynı bölgede eş 

Urünleri pazarlayan yedi işletne daha vardır. Pncak isletrııeler pazarın iste­

mi ni kann ı ayar:;ar.laktad ı rı ar. i\yi'l ::a i 1 gi ı i ürüne il i ş ki n teknö 1 oj i • i s 1 etne­

ler arasında öneı:ıli bir farklılık gösterwemektedir, 

Gölgede yapı sektöründe büyük bir canlılık süregeldiğinden, ele alı-

nan inceler.1e döner.ıi içinde isletı:ıenin kiremit üretinir.de öner,:li mevsir.:sel 

da1ga1anr.~alar gözlenr.:euiştir. Gerçekte isletr,e her mevsir.: aynı ııızla çalı$•. 

r.:akta ve ~:arşılaştıQı istew karşısında e11nde stok bulunduramanaktadır. 

Uyryulama için seçilen işletr:ıede bütceletie çalısr.~aları son yıllarda 
. . 

baslanıstır. Bu nedenle sadece işgUcJ ve Uretirn~ iliskin hUtçelcr yapılnak-

tadır. J',ncak işletr:ıede çalışr.iai.i1Za konu olan kar-zare2r hütçrsi yapılrıar~akta-

dır. Bununla birlikt~::, işletmer:e bütçeleme calışnalarına öneL~ verilmekte ve 

yapılr:ıakta olan bütçelerin yanısıra diS'jer eyler:lcrin de bütçı:•hmr;.esine iliş-

kin ön çalısGalar sUrdUrUlrnektedir, 

! sl etmede bütçeler:.e çalışr.a 1Cln, böl Ur. yönetici s ini n sorumlulu0u a 1-

tında nuhasebe bölünü tarafından yürütülrt;ektedir, :mcak, HJtçe kaler:-ılcrinin 

kestiriminde sezgisel yaklaşımlar a~ır bastı§~ndan. ~u konurla geliştirilen 

tekniklerden y~terince yararlanılna~aktadır, 

Calışrnamzda geliştirilen nedelin çözür:iünde kullanılan veriler r:ıuhase-

be bölüı:ıünüen sağlanr:nstır. Sözkonusu veriler ilgili rclür;ıden aylık dönemlere 

söre eltie edilebildiginden ve bu kesimde sadece ~urulan nedelin islerli~inin 

~!;)steriı:.i ar:iaçlandığından, çalışmamızda bütçeleme döner;:i bir ay olarak alın-

r,nştır. 

tsletmed2 karar organı yöm:.;tim kuruludur ve yöneticinin tamamen kent-

rolünde olan karar dcgiskeni 1 üretim hacmi X'tit. 
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Genel modelde belirlenen degiskenler ve bunlara ilişkin da§ılım fonk­

siyonlarının sayısal deserleri asağıda gösterilmiştir. 

üretim hacmi X: Y.Jz~~:~fz. ayhk inceler;ıe dönet,inde işletr:ıenin Ureti-

mine iliskin veriler derlenerek. yapılan islamler sonucu ür~;tim hacr:ıi x•;n 

daQılıniının, m·talaması 1 471 359,87 ve. standart sapnası 255 221,07 olan nor-

rıal dcı.Gılım fonksiyonuna uyduğu saptanmıştır (4), !lgili daCıılm ·?onksiycnu 

aşağıda gösterilmiştir. 

? 
(X-1 471 359,87)~ 

1 . 2(255 221,07)2 
f (x) -= ----------------------- • e 
X (255 221,07)(2,50662) 

Biriı:ı değişken maliyetler Y: !nceleme dönw.i içinde aylara görG birim 

değişken maliyetler derlenerek yapılan istatistiksel islem1.;;t· sonucu. ~iriw 

deQişken naliyetlere ilişkin datılır:~ın ort<ılar;•ası 0,20525 ve standart sapna­

sı 0,02131 olan normal dagılır:; fonksiyonuna uydwju saptarımıştır {5}. !lgili 

fonksiyon asa0ıdaki gibidir: 

(V-0.20525)
2 

ı ~ 2(ö:ö2i3i)2--
f y (y) -= -----·-•-.--------- • e 

. o.o2ı31(2,50662) 

b. Bütçe kaleLılerinin belirlemilesi 

Genel r:ıodelde belirle\'·ien bütçe kalemlerinin hütçeleır.e dönftı'dnde ala­

cakları sayısal de~erler, beklenen deöer ve 0.75 gliven aralıkları biçiminde 

{4) 

.. ( 5} 

' - y • • . •. 

üretir:1 hacmi x•in daüılm fonksiyonunun buluninasına ilişkin işleeler 
ek~~- gös_tgriJıni.ş_ti r~--· .. T . . f . 11 1 Birım değişk~n maliyetıere ı iskın olasılık dağılm onksıyonunun .~ll unu-
Sil e~ 2'de gösteriilRiist-:r-. ' · · 
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aşa9ıda hesaplanmıştır (6), 

Satışlar S: Satışlar üretin hacminin bir fonksiyonu olduğundan daha 

önce satısıara ilişkin dağılım fonksiyonu f 5(s) 1 X'in dasılm fonksiyonundarı 

yararı anı 1 ara k, 

ı s 
f (s) ~ --- fx(---) s p p 

olarak belirlenmişti. X rasnal de0iskeni normal dat)ıldı{lından, S rasnal de-

Ei skeni de; 

ı 

f (s) = ----------s P • ai2IT 
• e 

olarak normal daQılır. 

S rasnal değişkenine iliskin beklenen değer ve standart sapma, 

E(S) ~ p. E{X) ~ 0,5091(1 471 359,78) 

""" 749 069,26 

cr
5 

= p • ax = 08 5091(225 221 107) 

129 933,05 

olarak bulurnnuştur. Buradan satışlara ilişkin 0.75 gUven aralı~ı. 

,. 

599 646,26 < s < 898 492,27 

(6) uuven katsayısı karar orgaının ar.-.acına uygun olarak 0.95, 0.99 ya da dlt.ıitıi. 
-;,~şk:ı bir değer olabilir. Ancak aralığ1 küçük tutmak amacıyla çalısr.amızda 
güven katsayısı 0.75 olarak alınmıştır·. 
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biçininde hesaplanmıştır (7). 

De§isken giderler Z- X.Y : De:isken giderler Z, genel ~odelde Uretirn 

hacr:d X ile birir.ı de~işken maliyet Y rasnal değişkenlerinin çarpırr.ı olarak 

tanımlanmış ve ilcili de§işkene ilişkin l-a gUvcn arnl~~ının bulunoası için, 

d z ı 

cf
0

Joo fX(x) fy{---) 1---1 dx dz- 1 - a 
X X 

{c,d ı:: D) 

intesral den!Jehi verilnistir. t\ncak 1 yukarıdaki denklem çözü1emer.ıektedir. 

Du durumda Z rasnal de~iskPnine ilişkin l-a gUve~ aralı0ının bulunabilmesi 

için il9ili dcSişkenin olasılık da0ılım fonksiyonunun bulunMası gerek~ektedir. 

Ute yandan kuranıda iki r<:snal de0iskenin çarpırından olusc:n b·ir deQis-

kenin hangi olasılık daQılıG fonksiyonuila 1a0ılacaöına ilişkin bilgiler ol-

dukçcı. sınırlıdır. Llu kom!claki temel teorer:ıler Crnig ve :\roian tarafınden cr-

taya i(onr.ıustur. 

xy 
Craiç;, rasnal deciskenler X ve 'i narnal dai;ıldığında z = ----- 'nin 

(j"CJ'J "' ...... 

da~ılımının, korelasyon katsayısı rxv ve de0isi~ katsayılarırın tersleri olan, 
m m J 

p
1 

= --~-. p -= __ y,_ 'nin fonksivont~ clduı')ur.u (j0sterr.·ıiştir (G). /i.rcian ise, 
• cr 2 cr V - • •• 

pl ve p~ sonsuz bu~Udükçe Z'nin olusılık da.~ılır·~ fNıksiyonunun norri~al dağılım 

(7) Satısıara iliskin 0,7fi güven aralı.eının hesanlanrıasına ilişkin işlerrıler 
aslaıdaki 0ibidir: 

~s : ;~~ ~~~~~~ s t 

p(a < S < b) = 0.75 
a-ıı s-ıı 

p(----~- < ----~- < 
cr cr 
s s 

b-)..l 
----L) =0.75 

cr 
s 

a-ı.ı 
____ §_ = -1,15 ~ a = 599 646,26 

ers 
b-ııs 

------ = ı.ı5 ~ b= 898 492,27 
ers 

{8) CECIL C.CRAIG, "On the Frequency Function of gıY''• The Annals of 
rıathematical Statistics, Vo1.7 (1936), s. l-1 
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fonksiyonuna yaklaştığını gösterwistir (9). Daha sonra bu konuda sürdürülen 

çalışmalar sonucu, normal dağılan ve istatistiksel bağımsız olan iki değiş­

kenin çarpınının 0,05 hata ile normal dağıldığını kabul edebilmek için, de­

diskenlere ilişkin değisim katsayıları toplarıının o.ı2 ya da da.ha küçük ol­

ması gereği kanıtlanmıştır (HJ). Ancak, çalışı:·iarnzda normal dağılan X ve Y 

rasnal değişkenlerine ilişkin değisim katsayıları toplanı 0 1 12 den hüyüktür 

(ll). Bu nedenle Z rasnal değişkeni normal dağılmamaktadır. Ayrıca, araştır-

rnamızda Z'nin olasılık da0ılırn fonksiyonunun Pearson e~rilerinden herhangi 

birine uymadığı görülmüştür. Bu koşullar altında Z de0iskenine ilişkin 0.75 

güven aralığının hesaplanmasında Tchebysheff eşitsizliğinden yararlanılr:.ıs-

tır. 

dir. 

Z rasnaı değiskenine göre Tchebysheff eşitsizliğinin aenel gösterirni, 

ı 
P(IZ- E(Z)I ~ toz) 3. 1 - ---­

t2 

Uteyaooan ilgili değiskenı;; ilis'kin bekl(·merı daser, 

E{Z)= E(X) • E(Y) = 30Z 000,58 

varyans. 

VAi1(Z) =VAR( X) • VI\n(V) t [ECW?. Vi\P.(Y)t j}cvtJ2 
• 1.1!\R(:() 

= 3756 459 658,38 

olarak hesaplanmış ve buradan standart sapr:1a, 

(9) LEQ A.AROIN'J, 11The ProbabjJity fypctjon of the "Product of Jvg l'jormal)y _ 
_l)istribyted Variables" • Th(; Annals of r1ather:1atical Statistics, Vo1.18 
{1947), s. 265-271 

(10) t!.L.FERRARJ\-J.C.W\'iVfı, "flormalcy of Profitin the Jeadicke-Robiclıc~k f-':odel", 
The Accounting Review, Vol.XLVII, No.2 (tl.pril 1972}, s. 299-307 

(ll ) DK = O • 17 
X 

DK =O, 10 
y 



(J = 61 290,698 
z 
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olarak bulunQustur. 

t = 2 ol~ak üzere ilgili bütçe kalemine ilişkin 0.75 güven aralığ1 1 

P(IZ- 302 000,581 ~ 122 581,396) ~ 0.75 

den 

179 419' 18 < z < 424 582,09 

oiarak hesaplanQıştır {12). 

i•iarjinal gelir 1·1 = X(p .. Y): !,ıarjinal gelire ilişkin qel<lenen deöer, 

E(N) = E(X) [P - E(YU 

dir. 
E(X) = 1 471 359 187 

ve 
p- E(Y} = 0,30384 

tür. Buradan, 

E{:l} = 447 068,68 

olarak bulunı.ıustur. Ayrıca ilgili değişkene ilişkin varyans ve standart 

sapr.ıa. 

VAR(ıı) =VAR( X) • VAR{p-Y) t LE(xil_ 2
• wd:~(p-Y) t ~(p-vB 2• VAR(X) 

= 7026109348.60 

olarak bulunmuştur. Guradan marjinal gelire iliskin 0.75 giiven aralıı'jı, 

(12) tzleven bütçe kalemlerine ilişkin savısal oösterirıde sözü edilen koşullar 
de0isrıediğinden, ilgili güven aralıkları aynı yöntemle hesaplanmış ve hu 
nedenle sadece sonuçların verilr:~esiyle yctinilr:istir. 
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~79 424~94 c M< 614 712,50 

blarak hesaplanmıstır. 

Kaçınılabil,ir sa~g giderler FKr: Bütceler.ıe döner.•inde deüisıneyen kaçı­

nilabilir sabit giderler• 

olarak verilmiştir • 

. Kısa döner.unarJ ı Km = X(p - Y) - FKr: Kısa dönem r.ıarjı na il i ski n bel<-, 

lenen deDer, 

E(l<m) - E (fl) • FKr 

= 447 068,68 - 7724,72 

= 439 343,96 

ve standart sapma, 

OKm = 83821 1 89 

dur. t = 2 olr.ıak üzere bu deverler Tchebysheff esitsizli~inde yerine kondu­

Dunda, ilgili bütçe kaler.ıine iliskin 0_75 güven aralığı, 

271 700,22 c l<r:1 < 606 987,78 

oları::.k bulunur. 

!Zaçınılar:ıaz sabit giderler Fl(z: Biitçeler:ıe r:~i:lner,ıi içinde değişmeyen ka­

çınılarnaz sabit giderler, 

FKz = 245 440,66 Tl• 

olarak verilmiştir. 



- 84 -

Vergiden önceki gelir Vög .... Y-r.ı- FKz : Kısa döner.: r.ı~rjından kaçınıla­

maz sabit giderlerin çıkartılnas1yla elde edilen vergiden önceki gelire ilis­

kin beklenen değer, 

E(Vög) ~ 193 903,30 

ve ~.75 güven aralıgı, 

26259.56 < Vög < 361 547,12 

olarak hesaplanmıştır • 

. Vergi V : Bütçeler;ıe dönemine ilişkin beklenen· Vergi 1 

E(V) = 48 47~84 

ve vergiye iliskin 0.75 9üven aralığı, 

6564,89 < V < 90 386,78 

olarak hesaplanmıştır. 

Vergiden sonraki gelir Vsg-= Vöş -V : Tür.1 yukarıdaki işlenler sonucu, 

vergiden sonraki beklenen gelir {kar), 

E(Vsg) = 145 427,46 

ve 0,75 güven aralı9ı. 

19694,67 < Vsg < 271 160,34 

olarak hesaplanr.nstır. 

c. Çözümün bütünleşik yazılım 

Buraya kadar kar-zarar bütçesi kaler:~lerine ilişkin ola.ral:: elf:e edi­

len sayısal sonuçlar, bütünlesik .olarak arka s~fada gösterilMiştir. 
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Cözür.ıün bütünleşik yazılımı ' ' ' ;. 

Bütçe Kal_emleri beklenen de9erler • 
0,75 güven aralıklar1 . 

SATIŞLAR 749 069,26 599 646,26 - 898 492,27 

DE(jt$kErJ GtOERLER 302 ooo.sa. 179 419i1Ü- 424 582,09 

MARJINAL GELtR 441 068,68 279 424.~4 • 614 712,50 

KAÇINILABtLtR SAB!T GIDERLER 

KISA DUNEr-1 1'·1ARJI 439 343,96 271 700,22 - 606 987,78 

KADINILAt~AZ SABİT GtJZRLER 245 440,66 

VERGIDEN üf~CEKt GELIR 193 903,30 26 259,56- 361 547,12 

VEP.Gt ' 48 475.84 6 564,89 - 90 386,78 

VERGİDEN sormAKt GEUR (KAR) 19 694,67 - 271 160,34 



S O N U C 

Olker.ıizde planlı kalkınrı~a döner.ıine Girildiğinden bu yana, özellikle 

üretine yönelik işletneler için kalkınr.ıa amacıarına uyaun olarak.tUrlü özen­

dirici önlemler alınmakta ve üretimin ar'ttınlr:ıası do(:;rultusunda bUyük çaba­

lar harcanmaktadır. üteyantlan hızla dı::;!ğişen toplumsal ve ekcnor.ıik kos~J11ar, 

işletmeleri doğrudan etkiler.ıekte ve hu değisim isletne yöneticilarini belir­

siz bir ortar.ıda çalışmaya zorlamaktadır. Sözkonusu koşullar içinde işlet::ıe­

lerin karsılastıkları bir dizi değişf-en ve kısıtlayıcının etkisi a1tınrlaki so­

runlara iliskin çözümler için, çalısmarıızın ilk bölümlerinde ce. vurgulandı0ı 

gibi. niceliksel yaklasınlara da gereksinim vardır. 
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Araştırmar:nzda isletL1elerin değisen koşullara uyarlanabilmesi açısın­

dan karar organının gereksinme duyduğu bilgilerin olasılıklı yöntemlerle gü­

nün koşullarına uygun olarak yeterli bir biçimde sağlanrıası ar.ıaçlanr:ııştır. 

Bu anaç doğrultusunda çalışr.ıanın ilk bölümlerinde oluşturulan kurar;ısal ter;1ele 

dayalı o1arak, özellikle bir üretim hattına ilişkin işletme eylemler\nin karı 

hangi yönde etki1eyeceQini belirleyebilmek için, senel bir olasılıklı kar-za­

rar bütçe r,ıodeli geliştirili.1iş ve modelin uygulanabilirliği göste:·-;~:-.·ı~th·. 

G;elistirilen bu model istendiğinde varsayımlardaki gerekli de{lisiklik ve uyar­

laualarla tUm işletme y::ı. da işletme bölümleri düzeyindeki .eylemler için kulla­

nılabilir. 

Benzer içerikli çalısr:alarda k§.ra ilişkin değişik eniyi1ene r~ıodelleri­

nin geliştirildi§i görülmektedir. Ancak, bu modellerde a~aç et~inlik fonksi­

yonunu enyüksekleme ya da enazlama olduğuncan, genellikle is1etnc bi5Hlnleri 

arasındaki etkilesimler bir bütün olarak gözönüne al1nr~arıakta ve gelir-risk 

bilesimleri açıkca ortaya konamarnaktadır. 

Yukarıda sözü edilen sakıncanın amaclarımız do0rultusunda olabildi~in­

ce Diderilabilr:;esi iç·in calısmamz açıklayıcı nitelikte olasılıklı tıir model 

Uzerinde yogunlaşrnıstır. Ba~lı olarak tnce varsayırnla~ dogrultusunrla bUtçe 

kalemlerine karşılık rasnal değişkenler tanımlanr:~ıs ve kalemlere iliskin ara­

lık kestirimleriyle karar organı~1h belirsizlik ortarnı olasılıklı bir ortana 

dönüştürülerek, kararların icereceği risk paylarının ortaya konması se.ölzm"':ış­

tır. Böylece, isletr~e kaynaklarının dağılımına iliskin yönetsel kararlar için 

daha bi~incli bir ortam oluşturulmuştur, 

öteyandan gel iştirilen genel rı::odelin öznel bir isıetmeye uygulama dene­

mesi, 11 gerçek sorunların çözün uğraşıları bilimsel çalısrııaların itici öğesi­

dir .. yargısının doğruluğunu da kanıtlanaktadır. öyle ki yapılan araştırmada 

geliştirilen olasılıklı kar-zarar biltce modelinin parametrik yazılımı kendi 

içinde yöneltilebilen tüm soruları yan1tlar~en, gerçek yaşamdan .alınan bütçele-



r.ıe sorununda gerekli ka1ıplat-olasıhk dağılm fonksiyonları-bulunamarr.ıştır. 

Gerçekte yapılan araştırr.ıada bilinen tekniklerle yönetimin bütçeleme ka\--arla­

rına ilişkin karar ortamır:1ın belirsizlik ortabından olas~lıkli bir ortar:ıa 

dönüştürülmesi amaçlandığından. medelin uygulama denemesinde karsılasılan öz­

nel olasılık daÇilım fonksiyonlarının üzerine gidilmer.ristir~ Bu nedenle rıode­

l ir! 1 rdel enmesi kesimi hde çözüm için önerilen en sonyol ·i zl enr:ıi s. başka bir 

anlatımla cözUm Tchebysheff eşitsizlikleri yardınıy1a yapılm~ştır. 

Kanımızca bu uygulamada karşılaşılan öznel dagılım fônksiyonlarıhın 

bulunr.ıası, ayrı bir araştırr:ıa,ya konu olacak önem ve öze11iktedir. 

; 
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:_:.._>~:::.·. ,:.L·:·.~ ... ;:,:: .. :·ı .:)~;~;: -.-~r -~.,; ~ e":~~i.eCen .... · ·.; ... ·1l ~---·.· .ı.: ·. !·.F~ . :··~~ -;~ ·:;'·~~> ~·~~~-

Uygulama için seçilen işl~tmeden derlenen, üretim hacmine ilişkin yüz-
.·.~ • ~-:~.: .• :--~ ~ .. :.:·:~-.;~~ ...... ,. ~ • • • • .r. ~ •• •· .. • '• • ·1~> . ·::.~' ···< ~ { 

sekiz aylık'.sayısal değerler EK TABLO l'de. İarilmiştir. 

. EK TABLO 1 

triCEL.Ef!IE"'DUNEt·HrmE AYLARA GöRE ORETtHE tl!SKW 
• ·, SAYlSAL DEaERLER {Adet olarak) . 

A,y1ar üretim hacmi Aylar üretim hacmi Aylar üretim hacmi 

1 994 890 37 1 521 064 73 1 299 938 
2 1 339 224 38 1 055 973 74 1 393 285 
3 1 135 022 39 1 497 114 75 1 577 920 
4 1 333 745 40 1 384 146 76 1 461 942 
5 1 404 026 41 1 621 082 77 ı· 55:3: 551 
6 1 387 520 42 1 452 910 78 1 488 876 
7 1 341 75't 43 ı 409 754 79 1 497 210 
8 1 330 665 44 981 492. 80 ı 550 970 
g ı 434 laJ 45 1 900 860 81 1 426 256 

10 ı 369 697 46 1 749 134 82 1 800 047 
ll 1 380 513 47 1 257 197 83 ı 604 315 
12 849 686 48 1 Ô67 532 84 1 449 008 
13 1 005 362 .49 1 106 610 85 1 182 370 
14 ı 070 074 50 1 205 284 86 1 360 710 
15 1 ı42 937 51 8ı7 995 87 ı 503 762 
16 2 ıso 744 52 ı 804 761 88 ı 539 930 
17 ı 810 899 53 1 22ı .638 89 1 285 515 
ıs 1 762 852 54 1 900 096 90 1 704 391 
1~ ~ ~~'ll~ 55 1 546 950 91 1 664 719 
zo 56 ı 462 942 92 1 417 283 
21 ı "443 622 ?l 1 498 255 93 1 874 365 
ef ı ·s7s 'sô·2 50 ı 518 752 94 1 500 478 
2:3 1 4'27 023 59 l 525 271' 95 ı 843 924 
.24 1 319 soo &O 1 5'52 027 96 1 238 l"l( 
25 1 375 166 61' ~ ~~~ lB .97 1 20ı 044 
26 1 243 780 62 :98 2 020 964 
27 1 ~47 47.3 63 1 734 914 ş~ 2 ooı 241 
28 1 '587 746 . 64 1 499 275 . 100 ı 743 002 
?9 ı 491 898 ~~ 1 658 866 1Öl ı 44ı 073 
ş o 1 314 257 66 1 650 597 102 ~ 000 010 
31 1 4~9 559 67 1 367 417 103 1 547 564 
32 ı 417 528 68 1 448 235 lOtr ı 887 366 
33 1 494 879 69 . 1 <95 005 ı os ı 401 879 
34 ı s.·.:.; 285 70 ı 541 046 ıo6 1 601 984 
35 1 334 217 71 1 275 557 107 1 900 719 
36 1 321 581 72 ı 539 12ı 108 1 400 904 



.. 91 -

!lgili bölünme serisine uyç!Jn ola.sılık dağ"ilım fonksiyonu, Pearson eğ­

rileri yardımıyla bulunacaktır (1). Gunun için gerekli işlemler asağıda ~zet­

lenmistir: 

- Veriler sınıflanır, 

- Hesaplamalarda kolaylık sağlamak >:.;:ımından ilgili değiskene· iliskin 

küçültülmüş değerler hesaplanır. 

- Küçültül mü s değerı erden o 1 usa n bölünme. seri s i i çi n momsntl er hesap-

lanır ve Sheppard düzeltilmesi uygulanır. 

- f1omentler yardımıyla da{jılım fonksiyonunun tipinin seçilmesinde kul­

lanılacak ölçütler belirlenir. 

- Kullanılacak eQri tipine karar verilir {2) 

- Uygunluk sınaması yapılır. 

Yukarıdaki sıraya uygun olarak Ek tablo l'dck1 veriler sınıflanmış ve 

ilgili değişken, 

X - l450000 
X ~ ------~-----~ 

lOOQoO' 

dönUsUrnU ile kUçUltülmUstUr. 

E1deki bölünme serisinin ~omentlerinin hesaplaonasına iliskin isl~ler 

as~tıda cöstcrilmiştir: 

( 1} 

(2} 

BilindiDi gitd bir bölünr:ie serisine doğrudan bir dağılır:1 fonksiyonu öneril­
mediğinde kullanılabilecek uygun yöntemlerden hiri de, Pearson eğriler-i 
yardımıyla ilgili bolünne serisinin olasılık dağılır:: fonksiyonunu bulmaktır. 
Bu konuda bkz~ ~J.PALIN ELDERTGrl, frequency Curves and Correlation {38), 
London, 1938, s. 38-128 
Sözkonusu ölçütler ve bu ölçütlere göre olasılık dağılım fonksiyonları EK 
TABLO 2'de gösterilmiştir. 

:.li 
'f-' 
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x4
f SINIFLAR X X f xf X f x..ıf 

( ıo5 ) (105) 

8 - 9 8,5 -6 2 -12 72 -432 2592 

9 - 10 9,5 -5 2 --10 50 -250 1250 

10 .., ll 10,5 .,.4 4 -16 64 -256 1024 

ll - 12 ll ,5 -a 3 •9 27 -81 243 

12 ~ 13 12,5 .i.2 9 -18 36 -72 144 

13 - 14 13,5 -1 18 -18 18 -}8 18 

14 - 15 1 ~:-~ 5 o 26 o o o o 

15 - 16 15,5 i 19 19 19 19 19 

16 - 17 16,5 2 7 14 28 56 112 

17 - 18 17 .s 3 5 15 45 135 405 

18 - 19 18,5 4 6 2~- 96 384 1536 

19 - 20 19,5 5 3 15 75 375 1875 

20 - 21 20,5 6 a 18 108 684 3888 

21 - 22 21,5 7 1 7 49 3LI,3 2401 -
108 29 687 887 15507 

N toplam frekansı ve n
1 

kUçUltU1mUş de0erlerden olusan serinin sıfır 

etrafıncaki momentlerini gösterQek üzere, 

rxf 
~ = ------ = 0,26852 

1 N 

rx2f 
li = ------ = 6,36111 

2 N 

rx3f 
M~ = ------ = 8,21296 

.) N 

tx4f 
f'Ji = ------ = 143,58333 

4 ~d 
ı. 
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olarak bulunmuştur. 

'J.li küçültülmüş değerlerden oluşan serinin ortalama etrafındaki moment­

lerini göstermek üzere, sıfır ve ortalama etrafındaki momentler arasındaki 

i1 iskiden yararlanarak ortalama etrafındaki momentler, 

v2 =M2 - (M1)2 
= 6,20900 

ıı 3 '""" M
3 

- 3Ml1i
1 

t 2{r'lı) 3 
= 3,12743 

'J.l4 = t-14 - 4r.ı3~,, + 6t12 cr~ı,) 2 """ 137.51388 

olarak bulun ustur. 

Sheppard düzelmesinin uygulandıSı momentler ıl. ile gösterilmiş ve 
ı 

h2 
u~ = u2 - ---- - 6,20567 

i;;, 12 
(Sınıf aralığı h= 1) 

u~ = u3 = 3,12743 

7h4 

'J.l,., t ------134,39855 
c. 24 

(h== 1) 

olarak hesaplanrıiıştır. 

Curadan eDi\~ik {a3) ve yUkseklik (a4) HlçUtleri 

l-l' a' = ___ ! ___ = 3,48993 
4 (O' ı )4 

olarak bulunmuştur .. 

Uygun eğri tipinin seçilebili;ıesi için gerekli olan ölçlltler, 



ve 

2 
J..l3 

e1 = --3--- = o,04093 
112 

82 = -~~--- . 3.48993 

J..l2 
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2 
s1 ( s2 t a) . . 

K = ------------~-------•-------- - o.o3634 
4(4s2 - 3e1)(2s2 - 3e1 - 6) 

olarak hesaplanmıştır. 

Elde edilen sonuçlara göre, eldeki bölünme serisine uyan Pearson eğri 

t·ipinin seçiminde verilecek karara tenel oluşturan göstergeler, 

s, .:. o 
•S ::; 3 
2-
K ..; O 

olatak bulunmuştur. Bu dururıda ilgili bölünme serisine uy:;un olasılık daÇı­

lım fonksiyonunun, norrııc.l cağılır:ı fonksiyonu olacağı nörülmektedir. Bağlı 

olarak, aşağıda eldeki bölünne serisinin norr.<al dağılm fonksiyonuna uygunlu-

ğu araştırılacaktır. 

N ortalamayı ve cr2 varyansı göstermek üzere normal t1ağılın fonksiyonu, 
X X 

1 2cr2 
f(x) = ---------- • e x 

cr ffrr 
X 

dir. 

Normal dağılım fonksiyonuna ilişkin parametreler, 



r\ -= o. 26852 

2 
cr ""= 6,20567 

X 

tl 
___ _. _____ = 17,29574 

crx ...J2jj 

olarak bulunmuştur. 
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Eldeki .Ulünme serisinden normal dağılım fonksiyonuna iliskin kuram­

sal frekansların hesaplanr.ıasında izlenen yönteı:ı ve işlenler aşağıda gösteril­

r-ıiştir. 

? 
(x-N)'-

2 - ------rı 

(x - ;,1} 2 (x ... M} 2cr'" 
X X - 1,1 - ----·- e f(x) 2 2cr 

-6 -6,26852 39,29434 -3,12405 0,04398 0,760641 
•5 •5,26852 27,75730 -2,2Q681 0,11005 1,903409 
-4 -4,26852 18,2202~ -1,44858 0,23490 4,062824 
-3 -3,26852 10.68322 -0,84936 0,42769 7,397207 
-2 ... 2,26852 5,14618 -0,40914 0,66422 11,488180 
-ı -1,26852 1,60914 -0,12793 0,87991 15,218733 
o -0,26852 0,07210 -0,00573 0,99428 17,196877 
ı 0,73148 0,53506 -o;o4254 0,95835 16,575417 
2 1,73148 2,99802 -0,23835 0,78792 13,627718 
3 2,73148 7,46098 -0,59318 0,55257 9,557088 
4 3,73148 13~92394 -1,10700 0,33055 5,717048 
5 4,73148 22,38690 -1,77984 0,16866 2,917170 
6 5,73148 32,84986 -2~61169 0,07341 1,269684 
7 6,73148 45,31282 -3,60255 0,02725 0,471382 

108,163l78 

Dilindiği gibi uygun görülerek seeilen bir dağılın fonksiyonuna göre he­

saplanmış olan kuramsal frekansların gerçek frekanslçıra yakınl1Bı x2 yöntemi ile 

sınanabilir. G, gerçek frekansları veT kuraııisal frekanslar1 göstermek üzere, 

2 G2 
x = ı:---- - rJ 

T 

dir. Buradan, 
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2 
X ~ (5 1 25872 t 21 10149 t 31 93815 t 11 21667 t 71 05073 t 21 1 28955 t 

21,28955 t 39.30946 t 21,77924 t 3,59561 t 2,61586 t 6,29695 t 

3,08518 t 7,08838 t ~.12142) - 108 

x2 
-== 18ş74743 

2 
olarak bulunmuştur. 0,05 anlam düzeyi ve ll serbestl-ik derecesine göre x 

tablosundan ilgili değer, 

., 
x'- = 19,675 

olarak bulunr:ıuştur. 

2 2 
X < X 
hes. tab. 

olduğundan, gerçek ve kurar.ısal frekanslar .arasındaki farkların öner.ıl i olmadı-

ğı, başka bir deyişle normal dağılım fonksiyonunun eldeki bölUnr.ıe serisine uy­

gun olduğu kanıtlanmış olmaktadır. 

Bu durunda üretim hacmi X'e iliskin olasılık daQılır.: fonksiyonu, 

') 

(X - 1417359 1 87)~ 

1 - "2(2~5221:ö68i7)2-
f, (x) = ------------------------- .•'e 
X {255221 106817}(2 1 50662) 

olarak belirlenmistir (3). 

üretim hacmi }{'e ilisldn gerç, <ve kurar.ısal değerlerin grafiği EK SEKtL 

l'de gösterilmiştir. 

(3) Grupla~adan oluşacak hatanın önUne Jeçebilmek için, daöılı~ fonksiyonunda 
bilgisayar sonuçları kullanılmıştır. 
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Pearson Eğri Tipleri 

Normal Eğri 

I 

ll 

lll 

IV 

V 

VI 

VII 

VIII 

IX 

X 

Xl 

XII 

Eşitlik 

EK TABLO 2 
PEARSON EGRILERI (*) 

y = y o (1 + x/a)'Ya e·--yx 

(ı + 2; 2)-m - vtan-- 1 x/a 
y = y0 x a e 

y = y
0 

(1 + x/a)-m 

Y = Y o (1 + x/a)m 

-x/a 
y = Yo e 

-m 
Y = Yo X 

K= 

U [ J (3 + {jl) +yl31] +X 

a [ .j 3 + ~ 1 - V71t]- x 

Ölçüt 

K= O; (jl =O, fj2 = 3 

KLO 

K~O ve L 1 

K=l 

K:::::ı.t 

K LO; A. =O ve 
5 fj2 - 6 fj 1 - 9 L O 

KLO; A.=O 
s fj2 - 6 (jı - 9 ~o 
2 (j2 - 3 (jl - 6 LO 

K~l; A.=O 
2 (j2- 3 (jı - 6~0 

A.= 
(4 (j2 - 3 (j 1) (10 fj2 - 12 (jı - 18)2 - fjı w2 + 3)2 (8 (j2 - 9 (jı - 12) 

(3 (jı- 2 (j2 + 6) [ (jt w2 + 3)2 + 4 (4 (j2 - 3 {jı) (3 (jı- 2 (j2 + 6) 1 

(*) Bu konuda ayrıntılı bilgi için bkz. ELDERTON, s.Sl. 
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Uygulama için seçilen işletr.1eden derienen yUzsekiz ·aylik birir.ı dc[Jis­

ken maliyetler, tK TABLO 2'de verilmiştir. 

EK TABLO 2 

lijCELEılE DüHEntNE tltSKlN AYLARA GöRE 
B!RU1 DEötSKEN ı!ALlYETLER 

(TL.) 
{cari fiyatlarla) 

Aylar 
B.rleğişken · 

Aylar 
B.değişken B.değiskan \ 

maliyetler maliyetler Aylar maliyetler 

1 0,.2924 37 0,2727 73 0,4607 
2 0,2454 38 0,3200 74 0,4223 
3 0,3099 39 0.2854 75 o.4so4 
4 0,2395 40 0,3462 76 0,4980 
5 0,2229 41 0,302€ 77 0,4405 
6 0,2053 42 0,2880 78 0,4170 
7 0,2166 43 0,3052 79 0,4421 
8 0,2443 4A 0,4161 80 OJ4420 
9 0,2236 45 o,:2328 81 0,4489 

10 0,2395 46 0,2815 82 6,5039 
11 0,2435 47 0,3426 '83 0,4461 
12 0,3817 48 0,3300 84 0,5114 
13 0,3199 49 0,3714 85 0,5683 
14 o,2830 50 0,2987 86 0,5028 
15 0,2792 sı 0~4784 87 9~525q 
16 o.ı6oa 62 0,2561 88 0,5079 
17 0,1678 53 0,3703 89 0,4895 
18 0,1975 54 0,2495 90 0,4485 
19 0,24-47 55 0,3067 91 0,4573 
20 0,2537 56 0,3276 92 0,4690 
21 0,2532 57 0,3426 93 0,4514 
22 0,2469 58 0,3265 94 0,4876 
23 0,2465 59 0,3126 95 o ,4977 
24 0,3166 60 0,3551 96 011 5214 
25 0,2793 61 0,3607 97 0,5176 
26 0,2543 62 0,3123 98 Oı.4537 
27 0,2556 63 0,3471 99 0,4378 
28 0,2591 64 0,3834 100 0,4610 
29 0,2804 65 0,3578 101 0,4994 
30 0.2754 66 0,3680 102 0,4215 
31 0,2829 67 6,4096 103 0~4718 
32 0,2839 68 0,3880 104 0,4844 
33 0,2730 69 0,3753 105 0,5201 
34 0,2392 70 0,3545 106 0,5314 
35 0,2684 71 0,3930 107 0,5000 
36 0,3056 72 0,3999 108 0,5417 
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Ancak [k Tablo 2'deki veriler inceler.ıe döner.;inc ilişkin zanan diliı:ıin-

de. paranın satın alma cıücUndeki de~isiklikleri de içernektedir. Bu ned~nle 

birim değişken maliYı:;tlerin, zaman içindeki değişimini trendin etkisinden kur­

tafıp gercek daöılırnını bulabilmek için ilgili veri tstanhul Ticaret Odasınca 

hazırlanan toptan esyrı fiyatları indeksi, inşaat r:;alzer:.esi ind;;;ks sayıları 

ile ayarlanmıştır. t'l.yarlanan veriler EK TJU3LO 3'de verilmiştir. 

EK TABLO 3 

AYARLAmiliş BtRtt<1 DEiHSKEN rn.AUYETLER (TL~) 

E,değisken - B4değisken B.değisken B.d~ğişken 
Aylar maliyetler F'\ylar maliyetler l~ylar maliyetler Aylar maliyetler 

1 0,2664 28 0,2099 55 0,1968 82 0,2190 
? 0,2175 29 0,2231 56 0,1946 33 0,1952 .. 
3 Os2724 30 0,2083 57 0,2038 84 Oi2225 
4 0.2122 31 0.2128 sc 0,1948 85 0,2465 
5 0,1959 32 o,2136 59 0,1870 -86 0,2140 
6 o. 1805 33 0,2041 60 9.2121 87 O' 1960 . ·' 
7 0,1904 34 0,1705 61 0,2140 88 Oı~l858 
8 0,2148 35 0,1913 62 O,l835 89 0,1772 
9 o.1965 36 0,2162 63 o.2oo9 90 o. 1621 

10 0,2105 37 0,1911 64 0,21.8~ 91 ot 1653 
ll 0,2140 38 0,2195 65 0•2030 ~2 0,1695 
12 0,2476 3!J 0,1917 66. o:2ös3 93 o,163~ 
ı3 0,2812 4d 0,2409 67 0,2305 94 0,1776 
14 0.2508 41 0,2039 68 0,2153 95 0,1803 
15 0,2435 42 0,1916 69 0,2059 96 0,1888 
16 0,1402 43 0,2089 70 0,1935 97 0,1853 
ı7 0,1463 44 0,2880 71 0,2173 98 o. ı 639 
18 0,1722 45 0,1630 72 0,2ı73 99 0,1574 
ıg 0,2134 46 0.2000 73 0,2412 100 0,1622 
20 0,2212 47 0,2396 74 0,2180 1 Ol 0,1809 
21 0,2ı9o 48 0.2277 75 01 2283 ıo2 0,1520 
22 0,2lı9 49 0,2603 76 0,2522 103 0,1702 
23 0,2099 50 0,2047 77 0,2113 104 0,1747 
24 0,2662 51 0,2391 78 0,1918 105 0,1827 
25 0,2347 52 o. ı 770 79 0,2031 106 o. 1865 
26 0,2140 53 0,2575 80 0,1995 107 0,1756 
27 0,2127 54. .0,1724 81 0,1983 108 0,1902 
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Ek tablo 3'deki ayarlanmış veriler esas alın.::ırak birir.1 değişken mali­

yetlerin o.lasılık dağılım fonksiyonu Pearson eğrileri yardımıyla araştırıla­

caktır. İlgili işlemler icin de ek- l'de belirlenen sıra izlenecektir. 

Küçültülmüş değerlerden oluşan serinin momentlerinin hesaplanmasına 

ilişkin işlemler aşağıda gösterilmiştir: 

SINIFLAR y f - y yf 

o. 140 - o. 159 0 .. 1495 4 -3 -12 
0,159 .. 0,178 0,168'5 16 -2 -32 
o ı 178 .. o. 197 0,1875 25 -ı -25 
0,197- 0,216 0,2065 31 o o 
0.216 - 0,235 0,2225 16 1 16 
0,235 - 0,254 0,2445 9 2 18 
0,254 - 0,273 0,2635 5 3 15 
0,273 - 0,292 0,2835 2 4 8 

·--' 

108 -12 

Duradan sıfır ettafındaki momentler, 

ve, 

;(il -= -0,11111 

~12 = 2,35185 

n3 = 0,83333 

~'14 = 15,57407 

Ortalama etrafındaki momentler, 

ıı2 = 2,33950 

ıı3 = 1 ,62001 

ıı4 = 16,11818 

y2f y3f y4f 

36 -108 324 
64 -128 256 
25 - 25 25 
o o o 

16 16 16 
36 72 144 
45 135 405 
32 128 512 

254 90 1682 

olarak bulunmuştur. Ortalana etrafındaki noD.entlere Sheppard dUzeltresi uy-

gul anr.n s ve, 



JJ~ == 2.25616 
'-

JJ3 = 1 ,62001 

ıı4- 16,11818 
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olarak bulunmuştur. Bu de~erlere göre e§iklik HlçüsU, 

a3 = 0,47804 

ve yükseklik ~lçUsü, 

("J.iı. = 3,16647 
' 

olarak hesaplanmıştır. Buradan. 

a
1 

= o,22852 

132 .... 3,16647 

ol ara k bulunr;ıuştur. Ayrıca 

K= -0,51423 

olarak hesaplanoıstır. 

Eldeki bölünme serisine uyan Peafsor\ e!jri tipinin seçiminde verilecek 

karara temel oluşturan göstergeler, 

olarak bulunmuştur. Bu durumda ilgili bölünme ser.isine uygun olrı.sılık da~ılır.: 

fonksiyonunun norMal dağılım fonksiyonu olacağı görülmektedir. 

Normal dağılım fonksiyonuna ilişkin parametreler, 



ve 

M ""'0$11111 y 

(/ = 2,25616 
y 

N 
------- - 28,68473 

cr V2fl 

olarak bulun~uştur. 
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Eldeki bölünr:ıe serisinden norr:ıa1 dağılın fonksiyonuna ilişkin kuramsal 

frekansların hesaplanmasında izlenen yönt~ asasıdaki ,gibidir: 

2. 
(y-1·1 ) ... ____ y_ __ 

(y-H )2 
(y-H )2 2cr2 

y y-r,1 
- ____ ":/. __ 

e f{y) y y 2cr2 

-3 -2,88889 8,34568 -1,84953 0,15731 4,51241 
-2 -1,88889 3,56790 -0,79070 0,45352 13,00926 
-ı -0,88889 0,79012 -0,17510 0,83936 24,07709 
o 0,11111 0,01234 -0,00273 0,99726 28,60635 
ı 1,11111 0,23456 -0,27359 o.76063 21,81867 
2 2,11111 4,45678 -0,98769 0,37243 10,68319 
3 3,11111 9,14501 -2,14501 0,11706 3,35800 
4 4,11111 10,90122 -2,74557 0,02362 0,67759 

106,74256 

2 
Yapılan x s1nanası sonucu, 

, 
XL -= 7,43951 

? 

olarak bulunmuştur. 0,05 anlam düzeyi ve 5 serbestlik derecesine göre x,_ tab-

losundan ilgili değer, 

x2 - 11,070 

olarak bulun8uştur. 

2 2 
X < X 
hes. tab. 
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olduğundan, eldeki bölünme serisinin normal dağılım fonksiyonuna uygun oldu­

ğu sonucuna varılmıştır. 

Ulası1an sonu{:a göre birim değişken maliyet Y'ye ilişkin olasılık da­

ğılım fonksiyonu, 

(Y-0,20525) 2 

1 - 2(ö:ö2i"31)2--
fy(Y) === ------------------ • e 

0.02131(2,50662) 

olarak belirlenmiştir. 

Birim değişken maliyet Y'ye iliskin gercek ve kuramsal de§erlerin gra­

fiği EK SEKtl 2'de gösterilmiştir. 
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