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Bu tezin amaci, biitge ¢alismasi yapan isletmelerin, biitgelerini nasil bir yol izleyerek
olusturduklarinin arastirilmasidir.

Isletme biitgelerinin, isletme amaglarina ulagabilmek, faaliyetlerindeki etkinligin ve
verimliliginin saglanabilmesi amaciyla yonetim tarafindan kullanilabilen bir planlama ve
kontrol aract olmasi nedeniyle tezin Birinci Béltimiinde, planlama ve kontrol kavramlari
lizerinde durulmus, planlama ve kontrol siiregleri hakkinda bilgi verilmistir.

ikinci ve Uglincii Boliimde, konunun derinlemesine analizi i¢in gerekli olan, genel
teorik altyapi anlatilmaya ¢aligilmigtir.

Ikinci Boliimde, isletme biitcesi kavraminin tarihsel gelisimi, “isletme biitcesi”,
“biitgeleme” ve “isletme biitge sistemi” kavramlarinin ne ifade ettigi, isletme biitgelerinin,
yonetimin temel fonksiyonlart ile olan iliskileri, amaclari, yararlari ve smuirlari, nasil
siniflandirildiklari, hazirlanmalarindaki uyulmasi gereken temel ilkelerin neler oldugu,
biit¢elerin organizasyonu, biitge dénemi, biitge takvimi ve biitge el kitabr hakkinda bilgilere
yer verilmisgtir.

Ukgiincii Boliimde, isletme biitcelerinin hazirlanma sireci ele alinmistir. Bu kapsamda,
isletme biitgelerinin hazirlanmasinda hangi asamalardan gegilecegi, isletme biitge yaplsmi
olusturan bsliim biitgeleri, ayrintili bir bicimde ele alinmis, biitgelerin birbirleriyle iliskileri
ve biit¢e kontrolii tizerinde durulmustur.

Daort bsliimden olugan tezin uygulama kismi Dordiincti Boliimde yer almaktadir.

Dérdiincti boliimde, iiretim isletmesi olan “X Isletmesi” iizerinde bir uygulama
yapilmigtir. Aragtirma modeli olarak, “tarama modeli”, veri toplama y6ntémlerinden

“goriigme yontemi” ve “belge tarama yontemi” kullamlmistir.
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ABSTRACT
BUSINESS BUDGETS and AN APPLICATION IN A SAMPLE COMPANY

Business Administration Department
Anadelu University, Institute of Social Sciences, September 2003
Advisor: Yrd.D¢.Dr. Hasan BAKIR

The aim of thesis is to research which ways are used for forming budgets by the
companies that make budgetary work.

Since budgets are used as planning and control tools by businesses to reach corporate
goals and to ensure effectiveness and efficiency in their activities, the first part of the thesis
deals with planning and control concepts and information is given on the process of
planning and control.

In the second and the third parts, the general theoretic basis, which is necessary for the
detailed analysis of the subject, has been explained.

The second part deals with the historical development of the budget concept, the
meaning .of concepts such as “business budget”, “budgetary” and “business budget
system”, the relation of business budgets with the main functions of the administration, its
purposes, its benefits and boundaries, how budgets are classified, which basic principles
are followed in their preparation, the organization of budgets, budgetary period, budgetary
calendar and information on budgetary handbook.

The third part deals with business budget preparation process. This context discusses
in detail, which stages have to be gone through in the preparation of a business budget and
the department budget that forms the base of a budget. Third part also discusses the
interaction between business budgets and the budget control.

The practice part in the fourth and last section of the thesis deals with a business
budgét application that was carried out on a production plant called “X Plant”. “The
scanning model” was used as a research model, “negotiation method” and “document

scanning method” have been used for the method of data gathering.



JURI VE ENSTITU ONAYI

Ahu ERENOGLU’nun “Isletme Biitceleri ve Ornek Bir Isletmede Uygulama” baslikli
tezi 23 Ekim 2003 tarihinde, asagidaki jiiri tarafindan Lisansiistii Egitim Ogretim ve Sinav
Yonetmeliginin ilgili maddeleri uyarinca, Isletme (Finansman) Anabilim Dalinda, yiiksek lisans
tezi olarak degerlendirilerek kabul edilmistir.

Uye (Tez Damismam) : Yrd.Doc¢c.Dr.Hasan BAKIR
Uye :  Prof.Dr.Semih BUKER

Uye :  Yrd.Do¢.Dr.Zerrin ASAN

Prof.DriNurhzn A'\;DIN :
R v )
An#d“]ﬁ U .. v
Sosyal Bilimler Ef%s’i




vi

) ICINDEKILER

L /TP UTPPPRN ii

ABSTRACT. .....cccvvvvevnann. et eeeureeeeterraree ettt ettt tsae e taaenetannearnensnansten iii

JURT ve ENSTITU ONAYL......covveereeeceeicecseeeeveneseeeseeees R iv

OZGEGMIS ...oooiiiiiiiiiiiiiiiieeitiiieere et rreeeeeeeeeeetetee s eaaaesne e eeereeesasesesas v

TABLOLAR LISTESL.....coooniniiiiiniitiinc s XV

SEKILLER LISTESI........uuciviiiiiiiieneirnnenvennenns ereerrrer e e e re e e e reanao xvi

GIRIS. .. tttieer ittt eeereete e e eeeeeebanasseeeesareaneereeserennneeees 1

BIRINCI BOLUM
ISLETMELERDE PLANLAMA VE KONTROL SUREC]

1. ISLETMELERDE PLANLAMA.......couevteersresessssnsenessesssssossasssns etereseieanssssssrase 3
1.1.Planlama Kavrami ve Planlamanin Onemi..........ocuvcvesvecrcesnnensnsssinsesscsossssesnne 3
1.2.Planlama Ilkeleri.......cooreeuerereecunnes ST 4
1.3.Planlamanin Olumlu ve Olumsuz Yanlari........ eesseesanss e esnae ettt s sas e aasaasansen 5

1.3.1.Planlamanm Olumlu Yanlari.......cceenuueee et 5
1.3.2.Planlamanin Olumsuz Yanlari......ciimiimimms 6
1.4.Plan THYIIE . .uciiniiinricininncisnisancnisessessisanssssisaisasssssnssesssessssasssessosssrensssnessassansas 8
1.4.1.Siirelerine Gore PIanlar .........ceiiicricnnennnsnienesccssassssssssssnnsnssssessessessesenes 8
1.4.1.1.Kisa Siireli Planlar ... 9
1.4.1.2.0rta Siireli Planlar........cc.ininnnnennnininnniiiinsiiiomnmm. 9
1.4.1.3.Uzun Siireli Planlar........ieinniniienes. 9
1.4.1.4.Kisa-Orta ve Uzun Siireli Planlarm Birbirleriyle Iliskileri........ 10
1.4.2.Yinelenmelerine Gore Planlar ........coevnrnncnsnsnisnnsnscsnennnnencnnennine 12
1.4.2.1.Siirekli Planlar........ccvvnnsissineessnsnicsnnsncssnnninnsssnnnoninni, 12
1.4.2.2.Bir Kerelik Planlar........cccccccrvuenees reseveessrnrtetsesensesesssaneserersnnnessesnrese 14

1.5. Planlama STIec ...cocvivcreicssnsisensinnnseinssnnsisssnsenssssissnsssisssssssssssessnsnsnisissssssssenees 14
1.5.1.Firsatlarin Farkinda OlmakK.........cniinsiiinnnnnicnenneennnnniiinnsessnene 16

1.5.2.Hedeflerin BelirlenmeSi. ... eeeeeersscssseereeseisssareessnsseessssassnsnaenessssnassanssassarsas 16




1.5.3.Varsaymmlarin Saptanmast ......c.iieseesreccecerensennsessnseseesessesesseseonersssssssesescs 16

1.5.4.Seceneklerin Belirlenmesi .......ccoceeeveevneenes eerseesssssssssssssessssessessmssssssssssssssn 17

1.5.5.Seceneklerin Karsilagtirlmasl.....c..ceeceeereerseererssnesaesessnessnesessecsssssasssessesaes 17

1.5.6.Seceneklerden Birinin Segilmesi.....c.cccceereeerreesersrerccanccnrerreneeessencssessareraenes 17

1.5.7.Gerekli Olan ikincil Planlarin Belirlenmesi ..........ceeveevesserecsscrsnsnersesenne 17

1.5.8.Biit¢eleme Yoluyla Planlar: Sayisallagtirma........ccceeeeveeeseeeecenensernenerenaes 17

2. ISLETMELERDE KONTROL ........coesuirnireecsnissesessessensessessssesssssssessssssssssssasensenns 18

2.1. Kontrol KaVIamI . iiiniinieiiiiiiniississsisiimssmesssssasssssssnssssnssssssessesassses 18

2.2.Kontrol Sistemi ve STHIECi. . cuiiiinernninrisisssnsssesssssessseeenessesssssssssosssssssssassassassons 19

2.2.1. K0DLrol SISt cuvvuiruieeisisiniisinsnsnnsrasissssssnssssossessssssesssssssessessssassasonsossassssnnas 19

2.2.2. K0NIrol STHIECi..ccivicvinsrrmnirnisnnistsisensunsssssissessassassnsssissssssssessscsansanssssnssasse 20

2.2.2.1.Standartlarn (Hedeflerin) Belirlenmesi................ccceueinnie 21

2.2.2.2.Gergek Sonuglarin (Performansin) Olgilmesi .......c.eeevvevrerrnennnes 22

2.2.2.3.Gergek Sonuglarin Standartlarla Karsilagtirllmasi.........ccceeueene 22

2.2.2.4.Diizeltici Faaliyette Bulunma........cccovnnivvesnrinsenensicsenscnnnscnericens 23

IKINCI BOLUM
ISLETME BUTCELERIi

1. ISLETME BUTCELERININ GENEL OZELLIKLER] .....ccecoevveevenrnrmsineenernsnns 24
1.1.Isletme Biitcesi Kavraminin Tarihsel GeliSimi ......o.ccevvcrerseseserseeserercsensessssesees 24

1.2.Isletme Biitcesi-Biitceleme ve Isletme Biitce Sistemni Kavramlart........ceee... 24

vii

1.3.Isletme Yénetiminin Temel Fonksiyonlar ve Isletme Biitceleri Ile fliskileri .27

1.3.1.Planlama ve ISletme BiltCeler uuumrrrerersessessnssesssssssssenienssssssesssessessenees 28
1.3.2.0rgiitleme ve Isletme BtCeleri......oeuereererrersersessessessessesnessssssessssssessesses 30
1.3.3.Yoneltme (Harekete Gecirme) ve Isletme Biitgeleria....oererersreresarssescnncs 30
1.3.4.Koordinasyon ve Isletme BiltCeleri.....eurererrerrerserssssssserssssssessssssssrssasss 31
1.3.5.Kontrol ve Isletme BUtCeleri.....ccinerneereesersesresersesssessssssessaresssssossssssssasses 32

1.4.i§letme Biitcesinin Amaglari-Ustiinliikleri (Yararlari) ve Sinirlari......co.eeve... 33



viii

1.4.1.Isletme Biitgesinin AMAGIAIL....u...viecreerreersenrnessesscesiesemssesesssnsssssssesssenses 33
1.4.2.Isletme Biitcelerinin Yararlari ... eeceneecsseseescnsesnseeceeeseeeessssssssens 35
1.4.3.Isletme Biitgelerinin SINIFIATT c.....cvuceueeeeeueencrcesersensseessseessscsessenssssessmenne 36
1.5.Isletme Biitcelerinin SIfIandirilimast .......uc.ceeeeeeseeeesneineiosssensssessecsssnsesesmees 37v
1.5.1.Isletmenin Faaliyet Diizeyi ile iliskisine Gore isletme Biitceleri ........... 38
1.5.1.1.Statik Isletme Biitgeleri.. eeeeeeessmmmmmssrrrrrrererersrrosson oo 38
1.5.1.2.Esnek (Degisken) Isletme Biitceleri....ceririrercrecesennessseasensenne 39
1.5.2.Nitelikleri Bakimindan Isletme Biiteleri......coiviuiunirnieienreninresnenceessessens 40
1.5.2.1.Sabit Isletme Biitceleri.......ceou.... e 40
1.5.2.2. Hareketli Isletme Biltgeleri......covurerrnrrrrsemreniremsenssessssesssssssscssees 40
1.5.3.Kapsadiklar1 Zaman Boyutuna Gore Isletme Biitceleri.......cocecveuneunnen. 41
1.5.3.1.Kisa Siireli BUtCeler ......cccevirrnnreerirsssnsiessisseesenrrsessansanseesanereasasesanse 41
1.5.3.2.Uzun Stireli BUtgeler . ..occccveeccrerrccnrcncsnerneseriersensssnsssecsanssasessnnees 41
1.5.4.Isletme Planlarindaki Baslangic Noktalarina Gore Isletme Biitceleri .. 41
1.5.4.1. Klasik (Gecisli) BHECEIEr ....ccvvurerersnssrncsacsseninnneicsnssssnssnsesnresanesanes 41
1.5.4.2.5:fir Tabanil Biitgeler ....covevevenivenvennnennnnnienninnene S 42
1.5.5.Isletme Planlarindaki Ama¢ Gruplarina Gére Isletme Biitgeleri.......... 42
1.5.5.1.Basar1 (Performans) Bitceleri....ccucvinverinicnneisnscosensnnsanicsesans 42
1.5.5.2.Kaynak Biitceleri......c.ccveverseernenannns essstssessneisistesnisaesatisassbasraseneranes 42
1.5.6.Konular1 Agisindan Isletme Biitgeleri....; ..................................... 43
1.5.6.1.Gider Tipi Isletme Biitgeleri....ocevrrererreruesressrreeranerseasssesseasssenes 43
1.5.6.2.Gelir Tipi Isletme BitCeleri.....coeerrererrrrrrrnserersienesessssessessersssenaes 43
1.5.7.1s ve Zaman Iliskilerine Gore Isletme Biitgeleri.........coouvvrveercrvnrerernnns 43
1.5.7.1.Proje BlifCeleri.....ccccrvrnsrcssncsnncssrnssrsssrnsssncssnseesnessessencsnssnnsosassssanses 44
1.5.7.2.D0nemsel Bltgeler.......ociciniiirrrecssrecississsrnniancnniscsssssnesssessssassosnss 44
1.5.8. Kapsadigi Alana Gore Isletme Bitgeleri...orrernnriesessseseesscssssssssesseses 45
1.5.8.1.BOliim Biitgeleri....cccuurcsrrrnssencsscnesssancssnssssseesunsnisnns erressasessnanssnsasons 45
1.5.8.2.Genel (Ana) BUtCe ...ccerversnrensnncsrecsansscnccsnnssensensininessnesssnssnnssssesssenss 45
1.6.isletme Biit¢esinin Hazirlanmasindaki Temel IIKeler ..........coceeverereresreenrensenee 45

1.6.1.Ust Yonetimin Destegi T1kesi........oowrsereeee: evussssenssss s areses R anssasaens 46



1.

ix

1.6.2.Biitcelemeye Uygun Bir Organizasyon Yapisinin Olusturulmasi Ilkesi

(Orgiit TIKEST)..venrvecruersneareessnssnessnsessessssssssassasssssssssssasessesscsoseaensssasessensesas 47
1.6.3.Biitcelemeye Uygun Bir Muhasebe Sistemi IIKesi c...cvevuercrnenrencennenencenes 48
1.6.4.Gergekeilik T1kesi .....coverrerrerersinns ................................................................ 48
1,6.5ESDEKIK TTKESi cvrevererer s sssssns s ses e 49

1.6.6. KAtIMa TIKeSI.cuuuucruseeiusncrnsssssssscsesssnsserssesssesassecsssessssessssssssassssmsssassssssenns 50
1.7.Biitcelemeden Sorumlu Orgiit Birimleri (Biitcelerin Organizasyonu)............ 51
1.7.1.Biitce KOMILESi . .ccocereerrisrisseeriesisssessncsansesneranesanesenessesnessassssaesssessessesssessassnnens 52
1.7.2.Biitce Grubu ve YOnetiCiSi ciocivuicrrccrisssnisersennssnneresssssssissenseesaeesarsensnessessasns 53
1.8.Biitce DONemi couceceicrcnreneesenncsesssescrscsanccnnesanscnaenes erssesessssasaststat s snsnssssensnanaenanes 54
1.8.1.Kisa Donemli Bitgeler.........cocouineinrnnnrecnsinsseenenssrsssissssssessensasssssssssesenses 55
1.8.2.Uzun Donemli Bltgeler .....cccviiccicriircnnincnecnreecssissnncsersssnessassssessaecsenesees 55
1.8.3.En Uygun Biitge DOnemi.....ccocurererneeerensunsesseesensnnenssissessssssesessssonsasssenses 56
1.9.Biitge TaKVIMicoeereerinieivesnsensnssisisnnnnnsnsnnsisiisensassnssesnsiensiiesesnississesssssssens 57
1.10. Biitce EIKitabl.....ccovicireeseesnssensensessansissscsnssasessasssnssnnssasnes eeesesaeanesisnssnesstesaes 59

UCUNCU BOLUM

ISLETME BUTCELERININ HAZIRLANMASI

BUTCELEME SURECTH........occovnevrerrinrcnenasesnans rereuesensrs e asaessratsresessesasrenane 60

1.1.Isletme Biit(;elérinin Hazirlanmasmdaki Asamélar .......................................... 62
1.1.1.Biitcenin Amacinin SAPtANIMASE c..cvieecrrisinsersnsssssessessassessassassassasssssesssssens 62
1.1.2.Planlama Varsayimlarinin Saptanmasi ve On Planlama.................. 62
1.1.3. Piyasa ve Ekonomik Tahminler ........cccceevvrnuuinseiiiicsininrnninnccsnnscsianesnnes 63
1.1.4.Ayrintili Biitce Taslaklarinin Hazirlanmasi.......ccecueeveeivecccenscnnscnciseccnnns 64
1.1.5.Taslakta Yeralan Biitce Tahminlerinin Tartisilmasi ve Uzlasma.......... 64
1.1.6.Koordinasyon ve GOzden Gegirme .......ccocevnsensenseesrennsiensnnsncsecsesseosesnesnes 64
1.1.7.Tasarinin Onaya Sunulmasi ... sessnsnnensrensresnin 65

1.2.Isletme Biitcelerinin HAzZirlanmask.....cocuercververrsisicsnasessssessssessessessassssssessesseses 65

1.2.1.I5letme BHtceSinin YADISIoerreereereesersersesscssasensesssssesserssssssessesssssssssessessanes 65



1.2.1.1.Genel (Ana) Isletme BUgesi......ocerrerrerrerserrssersessessessessensensssasenecns 65
1.2.1.2.BOliim Biitgeleri....cocvivnuiiiierseinccsncsansnenssnscssnsensonsssscsensasanesaeanee 66
1.2.2.Béliim (Fonksiyonel) Biitcelerinin Hazirlanmasi ............ s 67
1.2.2.1.Sat15 BIItCeS ...veeerveurnsinsinnrerecnncsnssensenssnesaesassercsssnasessnosnaasssnsssrasanes 10
1.2.2.1.1.Satis Biitcesinin Amaci, Satls Biitcesinde Izlenecek
Politika ve Varsayimlar ........cccevvvivecneccinvusennnnccnsnnnnes 71
1.2.2.1.2.Sati§ Biitcesi DONeMi.ccovreerieseissensenescssessnsscsnesnssnnesssaenes 72
1.2.2.1.3.Satis Biitcesinde SorumluluK......cccceeiverinsnrranssenssseosensanes 73
1.2.2.1.4.Satis Tahminlerine liskin Veriler ve Analizleri.......... 74
1.2.2.1.5.Satis Tahmin Yontemleri.....c.cccccvernnscenccnnnsncccsenccsaesnnes 75
1.2.2.1.5.1.Trend AnaliZi...cccovceevrnrinscsrnsnisncsnensannccnnes 75
1.2.2,1.5.2.Regresyon Yontemi .......cocevvevseciriessuccsussecnnene 76
1.2.2.1.5.3.Yonetimsel Yorumlar Modeli........................ 76
1.2.2.1.5.4.0zel Amach Yontemler......ooceevereuereverennes 77
1.2.2.1.5.5.Birlesik Yontemler .........cccccvvcuennuriicnnercnnccnnene 77
1.2.2.1.6.Satis Biitcesinin Diizenlenmesi.......cccccevvivnririucnsennenne. 78
1.2.2.2.Uretim Biitc;esi.......................; ..................................... 78
1.2.2.2.1.Uretim BiitceSinin AIMACL....cvvrereeereereessereereserereaesessrsenses 79
1.2.2.2.2.Uretim Biitcesi DONEMi ..cvvererersrenseseesnerensseseseseseseseasenes 80
1.2.2.2.3.Uretim Biitcesinde SorumluluK......o.ceeverererereerserserennns 81
1.2.2.2.4.Uretim Biitcesinin ASAMAIarT....cecvervrrerverenreraesensessesens 81
1.2.2.2.4.1.Biitce Devresi Icinde Yapilmasi ,
Tahmin Edilen Toplam Uretim Miktari......82
1.2.2.2.4.2.Tahmin Edilen Uretimin Mamul Grup ve
Tiirlerine Gore Boliimlendirilmesi................ 83
1.2.2.2.4.3.Uretim Zamanlarini Programlamak............ 83
1.2.2.2.4.4.Stok Politikasi......ccoeeerenniesnnensesncsnnsnssnncennne 84
1.2.2.2.5.Uretim Biitcesinin Diizenlenmesi........ccceeeeeereerernrerrereanns 85
1.2.2.3.Direkt ilk Madde ve Malzeme (Hammadde) Biitcesi .........ce0onn. 86
1.2.2.3.1.Direkt ilk Madde ve Malzeme Miktar Biitcesi............. 87

pnEnY "
HESCEER




xi

1.2.2.3.2.Direkt IIk Madde ve Malzeme Satinalma Biitgesi........ 89
1.2.2.3.3.Direkt Ilk Madde ve Malzeme Stok Biitcesi ve Stok
Politikasinin Belirlenmesi......cocceceeencrneciccenecnnnecennnenes 91
1.2.2.3.4.Direkt ilk Madde ve Malzeme Biitcesinin Amaci......... 92
1.2.2.3.5.Direkt Ilk Madde ve Malzeme BiitcesininDiizenlemesi92
1.2.2.4.Direkt ISCIIK BIEESi.cererereserressecemeemseressersssesssssesssesssessemsessasssssnns 93
1.2.2.4.1.Direkt Iscilik Biitcesinin AmMAact ........oececeeeeseeereeecnreennen. 94
1.2.2.4.2.Direkt Iscilik Biitcesi DONemMi.......ccverrererercnsessescescenens 94
1.2.2.4.3.Direkt Iscilik Biitgesinde Sorumluluk ........cceeveneeennene. 95
1.2.2.4.4.Direkt Iscilik Biitcesinin Diizenlenmesi...........eecerueenece. 95
1.2.2.4.4.1.Direkt I¢ilik MIiKtari.......ocevuerverrserecrsersensenns 96
1.2.2.4.4.2.Direkt Iscilik Ortalama Ucretleri .....o.oovenne. 96
1.2.2.5.Genel Uretim Giderleri BHECESi ....c.cvereersereereerersessersesssessnssnesnnans 97
1.2.2.5.1.Genel Uretim Giderleri Biitgesinin Amaci.................. 100
1.2.2.5.2. Genel Uretim Giderleri Biitcesi Donemi...........c....... 100
1.2.2.5.3.Genel Uretim Giderleri Biitcesinde Sorumluluk........ 101
1.2.2.5.4.Genel Uretim Giderlerinin Biitcelenmesindeki
Giigliikler ve Uyulmasi Gereken Ilkeler.............cvov..... 101
1.2.2.5.5.Genel Uretim Giderleri Biitcesinin Diizenlenmesi..... 102
1.2.2.6.Faaliyet Giderleri Biitgesi........ccoceviieieiiiiieiiiiiniiiiaiennnne. 102
1.2.2.6.1.Arastirma-Gelistirme (Ar-ge) Giderleri Biitgesi ........ 103
1.2.2.6.2.Pazarlama-Satis ve Dagitim Giderleri Biitgesi............ 105
1.2.2.6.3.Genel Yonetim Giderleri Biitcesi.covciieiiersnienrnnncsenecsnns 107
1.2.2.7.Satislarin Maliyeti BiitCeSi.....ccoceeveriircenssnnsnnnsssscnscssensinsansacssnens 109
1.2.2.8.Yatirim BilfCeSiu. ncicicerissresiresssnnsensnissecsnsssansssanssssssssccsssssessonsas 109
1.2.2.8.1.Yatirim Biit¢esinin AmAcI ....ccceeeevrenseissnrsersancnsssensanes 110
1.2.2.8.2. Yatirim Biitcesinde Sorumluluk .......ccccevvervennncnnnae. 110
1.2.2.8.3.Yatirim Biit¢esinin Diizenlenmesindeki Giicliikler....110
1.2.2.8.4.Yatirim Biitcesinin Diizenlenmesindeki Ilkeler-.......... 111

1.2.2.8.5.Yatirim Biitcesinin Diizenlenmesi Asamalari............. 111



xii

1.2.2.9.NaKit BiltgeSI...ccvcererrereraccarrarraeraecsersrernnsacssersarsasssessessacsssssssessesees 112
1.2.2.9.1.Nakit Biitcesinin AIMACI ....ccceecvierrvrrsnecrcnererenecsaneernesnnnns 113
1.2.2.9.2.Nakit Biitcesi DOnemi.....ccoeerreeccrresacssecsaranencransanesnresnesns 113
1.2.2.9.3.Nakit Biit¢esinde Sorumluk.................... eeseesaenneensenenee 114
1.2.2.9.4.Nakit Biitcesinin BOlimleri .....c.cceccvreecuereircccsnecersacrrenees 115
1.2.2.9.5.Nakit Biit¢cesinin Diizenlenme Y6ntemleri.................. 116

1.2.2.9.5.1.Nakit Giris Cikislarinin Dogrudan
Tahmini Yontemi ......cccevueevuervvneccceniiencninnes 116
1.2.2.9.5.2.Diizeltilmis Net Gelir Yontemi........ccoceereenns 116
1.2.2.9.6.Nakit Biitcesi ile Diger Biitceler
Arasindaki FarklihiKIar.......oiieevnninnnncneinsiinseesenerenne 117

1.2.2.10. Mali Tablolar Biitgeleri (Proforma Mali Tablolar)............... 117
1.2.2.10.1.Mali Tablolar Biit¢elerinde Sorumluluk................... 118
1.2.2.10.2. Proforma Gelir Tablosu......cccecesrerriurcccnsensnseccansnenens 118
1.2.2.10.3. Proforma Bilango «.........c.ceveumeeeeeessnceees SR 120
1.2.2.10.4. Proforma Gelir Tablosu ve Proforma

Bilanco Arasindaki IIisKi .......oevrerrerecersessnsessaressennns 121

1.3.Isletmelerde Biitgeleraras: fliskiler..........cv.une.. eeeesssssessessessmmmemeeeeeessessesssesers 121

1.4.Biitce Kontrolii ve Biitceler Aracilizi ile Kontroliin Kosullari ..............c.ve.... 123

1.4.1.Biitce Kontroliinfin Yararlari......eeeccerccnsescnsnnniisennisniesensensssesnes 124

1.4.2.Biitce Aracihgi Ile Kontroliin ASAMAlary ......uceeceecrereeencrsersscrsessesssssenne 125
1.4.3.Isletme Biitcelerinin Uygulanmasi ve Kontrolii.......coeeuereeeseerenrenssesses 125

1.4.3.1.RApOY SISt c.cvvvurerienesrersnisnrecsersenssesensessesessissssnsscsnsnsscnsasans 125
1.4.3.1.1.Kontrol Raporlari........ceiencnnienensonma. 126

1.4.3.1.1.1.Kontrol Raporlérmm ﬁzellikleri ................ 127

1.4.3.2.Biitce Sapmalarimin (Farklarinin) Belirlenmesi ve Analizi...... 131
1.4.3.2.1.Sapmalarin Belirlenmesi........ccceeersersuncrarirurcrncsanssunsenacs 131
1.4.3.2.2. Sapmalarn Analizi........ rsassanenesaesasseenssansnenneresnesnesasaenes 131

1.4.4.Biit¢e Kontrol Bilgilerinden Faydalanmé AlgkanliBl.....cceivniecerincnnnee 135

""‘05‘

T
fRe Lt
pnas Y t;\{&;;.ar‘xa

patkse




Xili

DORDUNCU BOLUM

“X ISLETMESI” BUTCE CALISMASI

1. Arastirmanin Amaci-Arastirmanm Smirhiliklari-Arastirma Modeli-Arastirmada

Kullanilan Veri Toplama Yoéntemi-Arastirmanin Kapsami (Kiimesi)......c..cceun. 137
1.1 Arastirmanin AMACL.....ciiicssesssssessnssesssessssnssssssesssnssassasossssssssaasasossssassasnestoseas 137
1.2.Arastirmanin SIMIIIKIAT L.ttt 137
1.3.Arastirma Modeli........ccccccvrnniiinnnnnnnsiniesnsnnnnseniesenesnsnssesscsessnessssessesssssissenss 138
1.4.Ara$t1rmada Kullanilan Veri Toplama Yoéntemi .......cccoveerveneene esrsnsssisieneans 138
1.5.Ara$t1rmamn Kapsami (KUMeSI)...oocovesvenreiriesssnsrensenssnsnnssenssessensenssesnsseinsses 138

2. “X Isletmesi” Biitce CalISMASI.....ccrerrerersssersrenessessesssssesssssssessessessessessessssssssesssssesses 138
2.1.Tablo 4: 2003 Biit¢e Endeksleri Tablosu........... essessrtessteneesanssessntestossssasrnnessans 140
2.2. Tablo 5: 2003 Biitce Aylik Genel Durum Tablosu..........coereiiiivirennnnncinane 140
2.3.Tablo 6: 2003 Biitce Aylik Yurti¢i Satislar (Adet) Tablosu.........cccceeevernienene 141
2.4.Tablo 7: 2003 Biitge Ayhk Yurtdlsi Satislar (Adet) Tablosu........c.ccevenueee. 142
2.5.Tablo 8: 2003 Biitce Aylik Toplam Satislar (Adet) Tablosu.............ccouruueee. 143
2.6.Tablo 9: 2003 Biitce Aylik Yurtici Satislar (Kg) Tablosu........cceecevernvvincrenns 143
2.7.Tablo 10: 2003 Biitce Aylhik Yurtdis: Satislar (Kg) Tablosu.........ccccevunrcrnnene. 144
2.8.Tablo 11: 2003 Biitce Ayhik Toplam Satislar (Kg) Tablosu..........cccceceneuunene. 145
2.9.Tablo 12: 2003 Biitce Ayhk Yurtici Satislar (TL) Tablosu.........ccoceervnnnnne. 145
2.10.Tablo 14: 2003 Biitce Aylik Yurtdisi Satislar (FOB USD) Tablosu............. 146
2.11.Tablo 16: 2003 Biitce Aylik Yurtdisi Satislar (FOB TL) Tablosu ............... 147
2.12.Tablo 17: 2003 Biitce Aylik Toplam Satislar (TL) Tablosu..........cowwrverusenees 148
2.13.Tablo 18: 2003 Biitce Ayhk Uretim (Adet) Tablosu.......cevereurensemseeserrreinnne 148
2.14.Tablo 19: 2003 Biitce Aylik Uretim (Kg) TabloSU .....cvvrrerrsernessersarsnsraasessens 149
2.15.Tablo 20: 2003 Biitce Ayhk Giderler Genel Durum (TL) Tablosu.............. 150
2.16.Tablo 21: 2003 Biitce Aylik Giderler (Kg) Tablosu.......cccccceververnevenieinenens 151
2.17.Tablo 22: 2003 Biit¢ce Aylik Hammadde ve Yardimc1 Madde Giderleri

(TL) TADIOSU ...covvereerisrsriressisasniseseesesissessssssessssnsasssssnssssssssssassssnssasassssassessrasesssns 153

2.18.Tablo 25: 2003 Biitce Ayhk Yakit Giderleri (TL) Tablosu.......ccccoveururencncne 155



xiv

2.19.Tablo 26: 2003 Biitce Ayhk Malzeme Giderleri (TL) Tablosu........ccc.ccuee.... 156
2.20.Tablo 27: 2003 Biitce Ayhk Fayda-Hizmet Giderleri (TL) Tablosu........... 158
2.21.Tablo 28: 2003 Biitce Ayhk Isci Ucret ve Giderleri (TL) Tablosu............... 160
2.22.Tablo 29: 2003 Biitce Ayhk Memur Ucret ve Giderleri (TL) Tablosu........ 167
2.23.Tablo 30: 2003 Biitce Aylik Nakit Akim (TL) Tablosu........... eareserasarsernssnaens 169
2.24. Tablo: 31 2003 Biitce Aylik Kar/Zarar Tablosu.........ccvenenveneiirsnnennnenens 172
SONUCQ ...veiiiiinniesanisiniseesesssisssossiossssasssssssssisssssstssssssssssasssssssrsssasssssssesssssessasesssssessssssessens 174
EKLER ..uoiiiiiincrnnniinsesesssiscssssssssnsssssesssessisssssesssesssssssssssssssssassssessssssesstissssssssssssasssssnsases 177



XV

TABLOLAR LISTESI

Sayfa
Tablo 1: Kisa-Orta ve Uzun Siireli Planlarin Birbirleriyle iligkileri............ccocoeievieieviecicecieenenne. ]
Tablo 2: Biitge Takvimi ..................................................................................................................... 58
Tablo 3: Biitge Sapma RaAPOTU........ciiiiimiieiireecceeneeececree ettt ettt ebe e naena 134
Tablo 4: 2003 Biitge Endeksleri Tablosu........ccc.eoveerorieiinieeeieeteeneeccic et ene e eseneens 140
Tablo 5: 2003 Biitge Aylik Genel Durum Tablosu........cccoeeverirerenieenirreeseeee e eveseseeeeseeeas 140
Tablo 6: 2003 Biitce Aylik Yurtici Satiglar (Adet) Tablosu........ccovevcerieeiiniiececrereceeereeeeeens 141
Tablo 7: 2003 Biitge Aylik Yurtdisi Satislar (Adet) Tablosu.........ccovueeeieiininiiniiiieneccinencnene 142
Tablo 8: 2003 Biitge Aylik Toplam Satiglar (Adet) Tablosu........c.cocovveviernnriereceerencnreeeeeneenn 143
Tablo 9: 2003 Biitge Aylik Yurtigi Satiglar (Kg) Tablosu.......c.cceveveeerienerinieereeieeeeceieeeeeenenes 143
Tablo 10: 2003 Biitce Aylik Yurtdisi Satiglar (Kg) Tablosu.......ccocovieiniricenenenrececcerenieneenene 144
Tablo 11: 2003 Biitge Aylik Toplam Satiglar (Kg) Tablosu.........ccovevceivmiciccniiivencceceenee 145
Tablo 12: 2003 Biitge Aylik Yurtigi Satiglar (TL) Tablosu........ccccccevrrmeniiciinnieieneeenereneeeneenen 145
Tablo 13: Uriin Gruplarinin Aylara Gore Satis Fiyatlart Tablosu................coo.evueeerucrrrerierienersennens 145
Tablo 14: 2003 Biitce Aylik Yurtdisi Satiglar (FOB USD) Tablosu............ccccovevveevverieniecniesnneene 146
Tablo 15: Uriin Gruplarinin $/Adet (T TR 146
Tablo 16: 2003 Biitge Aylik Yurtdisi Satiglar (FOB TL) Tablosu.......c.ceeveveeeeecieeceneereeceeeeeeee 147
Tablo 17: 2003 Biitge Aylik Toplam Satiglar (TL) Tablosu.......cccoecueveiieimniieiereecereeeee e 148
Tablo 18: 2003 Biitge Aylik Uretim (Adet) TabloSt........occevrvuereereereenencrnmiecieeesesessesessessessessssenens 148
Tablo 19: 2003 Biitge Aylik Uretim (Kg) TablOSU.......c.ccuevverereeieereessereereeeeeesessseseeessessesssssessssnss 149
Tablo 20: 2003 Biitgce Aylik Giderler Genel Durum (TL) Tablosu.......cc.cccvcceieievernreerenrcneneneennces 150
Tablo 21: 2003 Biitge Aylik Giderler (Kg) TabloSU......uovceierieueniiiciniinieieeeriestecteseeseeeeennenene 151
Tablo 22: 2003 Biitge Aylik Hammadde ve Yardimc1 Malzeme Giderleri (TL) Tablosu.............. 153
Tablo 23: Hammadde igin $/KG THSKiSi..........ocerrrrreerrererecsessereesestsesesesseseessesssseessssssseesassaseesaesenes 153
Tablo 24: Yardimc1 Madde igin $/KKG TliSKiSi........oeerreerererereiereieeesenisieeee e s seeesesasseseseneees 154
Tablo 25: 2003 Biitce Ayhik Yakit Giderleri (TL) TabloSu.......cccovviiviiinncnincciceceeceecrieeee 154
Tablo 26: 2003 Biitge Aylik Malzeme Giderleri (TL) Tablosu.......c.ccovveceeinniencincinirceeieene, 155
Tablo 27: 2003 Biitge Aylik Fayda-Hizmet Giderleri (TL) Tablosu.........ccoeeveveervcnrennencrccnencnn 157
Tablo 28: 2003 Biitge Aylik isgi Ucret ve Giderleri (TL) TabloSU........uovuereeeeerrecerirerereeeesecncnnes 159
Tablo 29: 2003 Biitge Aylik Memur Ucret ve Giderleri (TL) Tablosu...........cc..ccevvrierrerennieseeenee 165
Tablo 30: 2003 Biitge Ayhk Nakit Akim (TL) TablosU....c.cceureeueviomnminirccreceieececciicns 167

Tablo 31: 2003 Biitge Aylik Kar/Zarar Tablosu.........ccccevveueeeuinneniiiniiineiiinecencccncieciene s 171



Xvi

SEKILLER LISTESI
Savfa
Sekil 1. Planlarin HIYErar§isi.......cccoeeerievirereerentiinrreteteisseeseesenetseenissesessessssessssssessessessssesessessssens 12
Sekil 2. Planlama SUIECH.......ivoueirureruerireieireereenterirreeseeesesaesteseseeesessasesnsessessesseseesassassasssessessssnanes 15
Sekil 3. Plan-Uygulama-Kontrol ve Geri Bilgi AKISI...cococevveiieviercerieieerereseeee e 20
Sekil 4. Kontrol Siirecindeki Temel Asamalar...........cccooveeeeiecinennieiiereesreieseseseeere et 21
Sekil 5. BULCEIEME SUIECI. ....ceeueriiiiriertrtiinieieeetcctrte ettt et e ae sttt st et eae e 61

Sekil 6. BUGE I§ AKISI SEMASL.....uuruuierieriearieimereeeseaneisecaeessesssensseesesaeeessenssessessssssessessneseessesssees 68




GIRIS

Giinlimiiz is diinyasinin karmasik ve rekabet¢i ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin
yagsamlarini devam ettirebilmeleri, rekabetin gerektirdigi sekilde hareket etmeleriyle
miimkiin olabilecektir. Boyle bir ortamda islefme, sadece glinli kurtarmak igin degil,
rakiplerinden farkli olmak igin ¢abalamalidir. Isletmeler, rekabet istiinliigii elde etmek, hig
degilse yarisma olanaklarim kaybetmemek ve basarili olmak igin gelismeleri takip etmeli,
degisen kosullara uyum goésterebilmeli, yeni teknik ve anlayislan uygulamalidirlar.

Isletme yoneticileri, isletmenin gelecegiyle ilgili kararlan alarak, isletmeyi istenen
amaclara ulastirmak zorundadirlar. Faaliyetlerini, stirekli olarak degisen isletme igi ve
isletme dis1 etkenlerin altinda ve giderek artan rekabet kosullarinda yliriiten igletme
y6netiminin, boyle bir ortamda karar verebilmesi olduk¢a zordur. Bu ortam, isletmelerin
karar verme stirecinin 6nemini arttirmakta, hizli ve saglikli kararlar verebilmeleri gereginin
yaninda en az hata ile faaliyetlerini siirdiirmeleri geregini de ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
durum, isletmeleri sistemli diislinmeye itmekte, dolayisiyla, planlama ve kontrol giiniimiiz
isletmelerinin en temel ihtiyaci olmakta, planlama ve kontrol fonksiyonlarinin
gelistirilmesi ‘ic;in belli yollar aranmaktadir. Bu gergekler, isletme yoneticilerini, ¢evre
sartlarim ve performanslarini dedisik bircok acgidan Ol¢limlemeye yarayan, isletme
birimlerinin ayni ortak amaca yonelik olarak uyum igerisinde caligmalarimi saglayacak,
planlama ve Kontrol araci olan biitgelerden faydalanmaya yonelterek, sézii edilen giigligii
asmalarina yardimci olmaktadir.

Giiniimiiziin biiyiik- ve basarili isletme yo6neticilerinin pekc¢ogu biitceyi, “isletme i¢in
bir yol gosterici, yonetim igin bir kontrol araci” olarak tanimlamakta; hedefleri ve
sonuglar1 rakamsal olarak gostermesi nedeniyle de her gegen giin giderek daha ¢ok ciddiye
almakta ve benimsemektedirler.

Nitekim, isletme biitgeleri iyi uygulandig: takdirde bilimsel yonetimin temel yapi
taglar1 olan planlama, koordinasyon, 6rgiitleme, harekete gecirme (yoneltme) ve kontrol

fonksiyonlarinin etkili bir bigimde gergeklesmesi miimkiin olabilir.



Gergekten de dengeli ve gergekgi bir biitge ile, hedefler ve bu hedeflere nasil
ulagilacagi belirlenmis olmakta; kaynaklarin herhangi bir ¢akismaya meydan vermeden
basarili, verimli ve etkin bir bigimde kullanilmasi, hedeflere uygun olarak ilerlenip
ilerlenemedigini gormek, degilse gerekli diizeltmeleri yapmak sdzkonusu olabilecektir. Bu
yonleriyle de biitceleme islemi miikemmel bir planlama ve kontrol araci olarak yonetime

hizmet vermektedir.



BIRINCi BOLUM
ISLETMELERDE PLANLAMA VE KONTROL SURECI
1. ISLETMELERDE PLANLAMA

1.1. Planlama Kavram ve Planlamanin Onemi
" Orgiitsel ¢evre dinamik bir yaprya sahiptir. Siirekli bir degisim icerisinde olan
isletmecilik diinyasi, isletmelerin, kendilerini farkli kosullara sahip ortamlar igerisinde
bulmalarina neden olmaktadir. Isletmelerin belirledikleri hedeflere ulasabilmeleri,
yagsamlarin1  stirekli kilabilmeleri biiylik 0lgiide bu degisen kosullara uyum
gosterebilmelerine baghdir.

Isletme yasamak istiyorsa gelecegi gormek, en azindan gelecekte meydana gelebilecek
degisiklikleri degerlendirerek, isletmelerinin bu degisimlere ayak uydurmasini saglamak
durumundadir. Bu durum karsimiza planlama faaliyetini ¢ikartir.

Planlama, isletmeyi gelecege hazirlayacak, degisen kosullar karsisinda izlenecek en
uygun yolun belirlenmesini saglayarak yonetime yardimei olacaktir.

Gegmigsten giiniimiize kadar plan ve planlama kavramlar1 hakkinda cesitli tanimlar
yapimugtir. Bu tammlardan bazilar1 gunlardir;

Plan, “gelecekte yapilacak bir isin kagida tasar1 bigiminde yazilmasi”dir.’

Planlar, “istenen bir sonuca ulasmak i¢in 6nceden formiile edilen metodlardir.”

Plan, “birden fazla amag saptamak ve bunlardan gelecekte en uygun diisiiniileni kabul
etmek™tir.

Plan, “amaglar1 basarmaya yonelik faaliyetler grubudur. En temel seviyede plan, ana
soruya (buradan oraya nasil gidecegiz?) cevap veren bir yol haritas1”dir.*

Planlama, “harekete gegmeden oOnce hareketin yoniinii ve amaglarimi kurma

stireci”dir.’

! Oktay Giivemli, Isletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planlama (fkinci Basku. Istanbul: Bilim Teknik
Yaymevi, 1990), s.6.

2 Garry Dessler, Management: Leading People and Organizations in the 21* Century (1* Edition.
New Jersey: Printice-Hall International Editions, 1998), s.144.

* Inan Ozalp, isletme Yonetimi (Birinci Baski. Eskisehir: Birlik Ofset, 2000), 5.195.

* Robert D. Gatewood, Robert R.Taylor and O.C. Ferrell, Management: Compherension, Analysis
and Application (Chicago: Austen Press, 1995), 5.244.

’ Dessler, a.g.e., s.144.



Planlama, “bir ama¢ gergeklestirmek i¢in en uygun davranig bi¢imini se¢me ve
gelistirme niteligi tastyan bilingli bir siire¢”tir.®

Tiim bu tamimlar 15181nda ¢aligmamizin bundan sonraki boliimlerinde plan, “gelecekte
yapilacak bir isin kagida tasar1 bigiminde yazilmasi1”; “planlama ise, “amaca erismek icin
hangi islemlerin nerede, kimin tarafindan, hangi siraya gére, nasil ve ne kadar zamanda
tamamlanacagim gosteren tasar1”’ olarak ele alnacaktir.

Yukaridaki tanimlardan da anlagilacagi gibi temel yonetim fonksiyonlarinin ilk
basamagin1 planlama olusturur. Nereye ulasilmak istendigi belirlenmeden diger
fonksiyonlarin yapilmasinin bir anlami olmayacaktir. Diger yonetim fonksiyonlari
(kontrol, koordinasyon, organizasyon ve yoneltme) planlamanin bir devamidir.

Giinlimiiz yoneticileri, igletmelerinde belirli amaglar gergeklestirebilmek igin giiglii
bir planlama fonksiyonunun gereklilifine inanmaktadirlar. Yasanilan ¢agda birgok orgiit
nerede oldugunu (isletmesinin mevcut durumunu, zayif ve kuvvetli vonlerini), nereye
(amaglarin1) ve nasil varmak istedigini (amaglarina ulasmak icin gerekli stratejileri,
planlari hazirlamasim) planlama galigmalariyla ortaya koymaktadir.

Planlama etkinliklerine girismenin nedenleri konusunda olduk¢a uzun bir liste

olusturmak olanaklidir. Ancak, temel neden, genellikle ihtiyaglarin sinirsiz. kaynaklarin ise

kisitl olmast ve iki gergek arasinda denge kurma gereksinmesidir.®

1.2. Planlama ilkeleri
Planlamanin yararh olabilmesi i¢in plan yapilmasinda g6zoniinde bulundurulmasi
gereken planlama ilkelerini kisaca ozetlersek;’
e Planlamadan tek bagina ¢ok biiyiik sonuglar beklenmemelidir. Planlamanin bir
ama¢ olmadidi, amaglan gergeklestirmek igin bir teknik ve arac oldugu gézden

kagirilmamalidir.

¢ Kemal Tosun, Isletme Yonetimi (Altinci Baski. Ankara: Savas Kitap ve Yayinevi. 1992), 5.199.

7 Giivemli, a.g.e., s.3-4.

® Cevat Elma ve Kamile Demir, Yonetimde Cagdas Yaklagimlar Uygulamalar ve Sorunlar (Ankara:
An1 Yayincilik, 2000), 5.280.

® Oztin Akgiig, Finansal Yonetim (Yedinci Baski. Istanbul: Avciol Basim-Yayin, 1998), s.165.




e Planlama esnek olmali, degisen kosullara uyum saglamali, sik stk gozden
gecirilmelidir.

e Plan hazirlanmasinda, alt kademe yoneticilerin, uygulamacilarin da planlama
stirecine katilmalart saglanarak goriis ve diisiinceleri alinmali, bdylece hazirlanan
planin basari sansi arttirilmalidir.

e Planlama, isletmenin durumuna gore degisik 6zellikler gosterebilmelidir. Kaynak
sikintist iginde bulunan, zor finansal kosullarla kargilagmis bir igletmenin yapacagi
planlama ile genis kaynaklar1 olan, yeni yatinm alanlari arayan isletmelerin
planlamalar farklilik gésterebilir.

Ayrica;

e Plandan neler beklendigi agik olarak belirtilmeli, planin yiiriitiilmesi i¢in gerekli
kaynaklar saglanmalidir.

e Saptanan amaglarin gergeklesmesi i¢in en uygun (optimal bir zaman siiresini)
stireyi kapsamalidir. Bu siire gerektiginden ne uzun ne de kisa olmalidir.

e Planlar, birbirleriyle iligkili olarak ve birbirinin devami bi¢iminde
hazirlanmalidirlar. Bagka bir deyisle, 6nce uzun siireli planin, sonra orta siireli
planin ve uygulama zamani yaklagildiginda da kisa siireli planin birbirleriyle
bagimli olacak bigimde hazirlanmalan gerekir. Buna “planlarin biitlinliigii” ilkesi

denilmektedir.'®

1.3. Planlamanm Olumlu ve Olumsuz Yanlar:
Planlamanin igletmeye sagladigi yararlar1 yaninda isletmede neden oldugu sakincalari

da vardir.

1.3.1. Planlamanin Olumlu Yanlan
Planlamanin sayisiz olumlu yanm: vardir. Bunlardan birkagimi asagidaki sekilde
siralayabiliriz.

e Isgiiciiniin etkin kullamimim saglar.

1 Giivemli, a.g.e., s.31.



Iktisadi olmayan yatirim ve ¢aligmalardan kagimlmasim saglayarak zaman israfini
onler.

Planlama ile kaynaklarin dikkatsiz bir bigimde harcanmasi 6nlenerek, kaynaklarin
gerektigi yerde gerektirdigi miktarda kullanilmas: saglanir.

Planlama, yonetici ve personeli dogru bir sekilde motive etmeye yardimci olacak
gevrenin yaratilmasi saglar.'' Planlama, yetki devrini kolaylastirip, isletme igi
calisma diizeninin olusmasim saglar. Herkesten ne beklendigi belirlenmis,
herkesin izleyecegi yol agikliga kavusturulmus olur.

Yoneticilerin dikkatini amaca ¢eker. Yonetici olaylarin gidisat: tizerinde diigiinme
firsat1 yakalayabilecek ve giderek gelecegi gérme aligkanligina sahip olabilecektir.
Planlama, y6neticinin bulundugu durumu ve diizenledigi cevreyi ciddi bir sekilde
tanimasini saglayan miikemmel bir aragtir. Yoneticileri, isletme yonetimiyle ilgili
temel sorular1 sormaya zorlayarak, yoneticilerin, igletme ve isletmenin amaglari
hakkinda genel bir anlayis kazanmalarina yardime: olur.'?

Plan, genis arastirma ve incelemeler sonucunda diizenlendiginden plana dayali
olarak alinan kararlar da saglikli olacaktir. Bu durum planlamay1 en iyi karari
almaya yonelik sistematik bir arag olarak ortaya gikarir."” Ciinkii planlama, biitiin
alternatifleri degerlendirerek en iyi alternatifin belirlenmesini saglar.

Iktisadi, sosyal, siyasal ve teknik degismeler, planlama galigmalari sirasinda
inceleneceginden bu konudaki gelismeler ve bunlarin isletme ¢aligmalarina olasi
etkileri iizerinde durulmus olacaktir.' Dolayisiyla isletme i¢in, cevrenin degisen
kogullarin1 zamaninda saptamak ve gerekli onlemleri zamaninda alarak, hizlt
degisime, giderek artan geligmelere uyum saglamak s6zkonusu olabilecektir.
Tahmini' ve gergeklesen sonuglarin siirekli olarak karsilastirilmasini saglayarak

kontrol sisteminin olugsmasina yardimeci olur.

! Gatewood, Taylor and Ferrell, a.g.e., 5.246.
12 Aym, 5.245-246.

B Giivemli, a.g.e., 5.35-36.

' Ayni, s.34.



1.3.2. Planlamanin Olumsuz Yanlar:

Planlamanin olumlu yanlarinin yaminda olumsuz yanlari da bulunmaktadir.

Planlamanin olumsuz yanlari ise;

Zaman ve enerji harcamay1 gerektirmektedir.

Nitelikli isgiiciine ve araglara duyulan ihtiya¢ her isletme tarafindan
karsilanamamaktadir.

Giiniin degisen teknolojisine ve sartlarina ayak uyduramamasi. Kosullarin hizla
degistigi glinlimiizde yeterince arastirma vapilmadan verilen kararlar, acele ile
yapilan planlar isletmelerin amaglara ulagmalarim engellemektedir.

Planin siiresi iyi diizenlenmezse, planlamanin etkisi azalir. Planin siiresi uzun
oldugunda dogruluk derecesi, kisa oldugunda da plandan beklenen yararlar
azalmaktadir."

Planla ilgili kimselerin dikkatinin gereginden fazla gelecege yonelmesi halinde
i¢inde bulunulan zamanin ihmal edilmesine yol agabilir.

Planlar belli bir ¢alisma diizeni ve dolayisiyla standart yéntemler ortaya gikarir.
Bu da planlarin, insanlarin iizerinde bir kontrol araci olarak algilanmasina neden
olabilir. Bu, bir direnme ve karst koyma durumu ortaya ¢ikartabilir. Bu direnmeyi
kirmak igin planin sahiplenilmesi, plani uygulayacak kisilerin de bilgilerine
bagvurularak, planin yararlar1 ve amaglar1 hakkinda bilgi verilip planin isletmeye
maledilmesi gerekir. Ayrica gerektikce, degisen kosullara gore plan revize
edilmeli ve tepkilere gére alinacak tedbirler de planlanmalldu.16

Planin en 6nemli sakincalarindan biri de, uygulama durumunda bulunan bireylerin
plana bagh kalmasindan dolay: kisilerin girisim gii¢lerini koreltmesi ve onlari bir
tiir otomat duruma getirmesidir. Kisilik bakimindan girisimci olmayan, risk ve
sorumluluk yiiklenmek istemeyen, karar almaktan ¢ekinen kimseler igin bu durum

rahatllk ve rehavet aract rolii oynayabilirken; becerikli, ¢aliskan, risk ve

' Nurel Cingi, “Planlama Orgiitiinde Amaclara Gore Yonetim Uygulamasinin isletmenin Basarisi
Agisindan incelenmesi ve Eczacibasi Holding’de Bir Uygulama” (Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1994), s.12.

' Mustafa Biger, “CPM (Kritik Yol Metodu) ile Planlama” (Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995), s.7.




sorumluluk yiiklenme egilimi kuvvetli kisiler i¢in plan, hele de ayrintilara inen
plan biiyiik sakincalar tagir. Bunu 6nleyebilmek i¢in plan1 uygulayacak kisileri de
planlamaya katarak, onlarin diistince ve isteklerini dikkate alarak demokratik bir
planlama yapilmalidir."”

Planin isletmeye saglayacagi yararlar yaninda bu olumsuzluklar bir nebze gozardi
edilebilir. Bu sakincalardan dolay1 planlamadan kag¢inmak yerine bu olumsuzluklari
azaltacak ve hatta ortadan kaldiracak tedbirleri de alarak planlamaya gidilmelidir.'®
Nitekim, planlamayi iyi yapmamak degil, yeterince iyi olmayan bir planlamayla‘ yetinmek
de sugtur.'® Bunun yaninda unutulmamas: gereken nokta, kotii bir planin dahi plansizhiktan
daha yararlh oldugudur. Onemli olan, isletmelerin bu aragtan daha etkin nasil

faydalanabilecekleridir.

1.4. Plan Tiirleri
Planlar ¢esitli bigimlerde simflandinlmaktadir. En ¢ok goriilen siniflandirilma bigimi
planlarin, zaman ve yinelenme sayilarina gére yapilmis olanlaridir. Plan gesitlerinin

incelenmesinde isletme planlan, siireleri ve tekrar edilmeleri agisindan ele alinacaktir.

1.4.1. Siirelerine Gore Planlar
Isletme planlarmin  hazirlanmasinda  &ncelikle kararlagtirilmas: gereken nokta,
hazirlanacak planin kapsayacagi devrenin uzunlugu olacaktir. Uzunluk tesbit edilirken
planin amaci ile bilginin giivenilir olmas: gézoniinde tutulmalidir.?

Isletme planlan, siirelerine gore “kisa siireli planlar”, “orta siireli planlar” ve “uzun

stireli planlar” olmak {izere lige ayrilmaktadirlar.

' Tosun, a.g.e., s.215.

'8 Biger, a.g.e., s.7.

% John L.Thompson, Strategic Management (4™ Edition. Australia: Thompson Learning, 2001), 5.374.

20 Cevat Manav, Yonetim Aqisindan Isletme Biitceleri ve Finansal Planlama (Birinci Baski. Ankara:
Desen Kagitgilik Matbaacilik San. Tic. Ltd. Sti., 1990), s.14.



1.4.1.1. Kisa Siireli Planlar

Kisa stireli planlar genelde bir yillik olarak hazirlanmakla birlikte bir yildan daha kisa
stireli ( 3 aylik- 6 aylik-giderek daha kisa siireli planlar) planlar da s6zkonusudur. Kisa
vadeli planlara en giizel 6rnek isletme biit¢eleridir.

Kisa vadeli planlar, uzun siireli planlarin basamagini olusturabilecegi gibi bagimsiz bir
nitelik de tasiyabilirler. Ornegin; isletme biitcelerindeki satis biitgesi bagimsiz bir kisa
vadeli plandir. Buna karsilik ingaat1 8-10 yil siiren bir barajin yillik biitce iginde yeralan
dilimi kisa vadelidir.”'

Kisa donemde tahminde bulunmak daha kolay oldugundan hedeflere ulagmak, kisa

stireli planlamada orta ve uzun siireli planlamaya gore daha olanaklidir.

1.4.1.2. Orta Siireli Planlar
Orta stireli planlar, bir kag yillik siireyi ( 2-5 yillik) kapsayan planlardir. Kisa siireli

planlara gore daha uzun bir siireyi kapsarlar, bu nedenle de kesinlikleri daha azdir.

1.4.1.3. Uzun Siireli Planlar

Uzun stireli planlama, “gelecege bi¢im vermek amaci ile ¢evre kosullarindaki
degismelerin incelenmesini ve bu degismeler Kkarsisinda isletmenin durumunu
degerlendirerek hedeflerin saptanmasin1 ve hedeflerin gergeklestirilmesini saglayacak
segenekleri belirleyerek, uygulama planlarinin hazirlanmasini miimkiin kilan bes yillik ve
daha uzun stireleri kapsayan siirekli bir ¢aligma sistemi” olarak tammlanabilir.?

Ayrintili kisa dénem planlarindan 6nce hazirlanan uzun dénem planin kapsayacagi
slireyi, yeni bir fabrikamin ingaasi, yeni teknolojinin benimsenmesi, yeni bir iirliniin
piyasaya sunulmasi ya da yeni bir piyasanmn edinilmesi gibi islerin degismesi igin gerekli
olan zaman belirler.”?

Uzun donemli planlamada dikkat edilmesi gereken bir difer husus da donem

uzunlugundan dolay1 belirsizligin yiiksek olmasi, tahminlerde bulunmanin giderek

2! Ayni, s.14-15.

2 Giivemli, a.g.e., s.9.

3 Feryal Orhon Basik, Kar Planlamasi ve Kontrolii ( istanbul: Istanbul Universitesi Basimevi ve Film
Merkezi, 1992), s.140.
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zorlagsmasidir. Bunun yaninda belirsizlik ne kadar artarsa planin 6nemi de o derece

artacaktir.

1.4.1.4. Kisa-Orta ve Uzun Siireli Planlarm Birbirleriyle Iliskileri

Planlama, uzun vadeli isletme hedeflerinin tesbiti ile baglamali ve adim adim onu
gergeklestirecek kisa vadeli planlar ile onu takip etmeli ve diger biitiin alt sistemler ana
sistemle bir biitiin haline getirilmelidir.** Ana hatlar itibariyle isletmenin gelecek 3-5 yillik
dénem icinde nereye dogru yol almasi gerektigi, bunun igin de atmasi gereken temel
adimlann neler oldugu uzun vadeli planlamayla belirlenir. Uzun vadedeki biiylimeyle ve
degismeyle ilgili hedef bilinmedigi takdirde kisa vadeli kararlarin etkin ve tek bir amaca
yonelik olmasi miimkiin degildir.?’

Uzun vadeli planlar dikkate alinarak kisa vadeli planlar yapilmalidir. Kisa vadeli
hedefle uzun vadeli hedef arasinda uyum saglanamazsa kisa vadeli hedeften
vazgecilmelidir. Kisa ve uzun siireli planlar arasinda saglanacak denge ve uyum her iki
planin da basarili olmasini saglayacaktir.

Tablo1’de kisa-orta ve uzun siireli planlarin birbirleriyle iligkilerine yer verilmistir.

* Manav, a.g.e., s.51.
 Basik, a.g.e., s.142.
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Tablo 1. Kisa-Orta ve Uzun Siireli Planlarm Birbirleriyle iliskileri

KISA SURELI ORTA SURELI UZUN SURELI
PLANLAR PLANLAR PLANLAR
SURESI Bir yila kadar olan | 1-5 yillik siireleri Bes yil ya da daha uzun
slireyi kapsar. kapsar. stireleri kapsar.

Isletmenin belirli | Isletmenin bir Isletmenin biitiinltigi

bir boliimiinii ele | bolimiinii ya da s6zkonusudur. Ancak

alabilecegi gibi, isletme biitiinltgi kisa ve orta siireli
isletmenin agisindan kisa stireli planlardaki boliim

KAFSAMI biittinligii planlara gore daha ¢ok |ayrintis1 yoktur.
agisindan ¢esitli boliimiinii kapsayabilir.

boliimlerini de etki

altina alabilir.

Uygulama aracidir. | Kisa stireli planlara Daha fazla belirsizlik
gore kesinligi daha az | dolayisiyla uygulama
ve yaklasik verileri arac1 olmaktan ¢ok,

UYGULAMA kapsar. Uygulama yon gosterici niteligi
OLANAKLARI agamasinda cogu kez | vardir.
kisa siireli plan
niteligine doniigtiirmek
gerekir.
- e
Orta siireli ve kimi | Uzun siireli planlardan | Kisa ve orta siireli
> : : lkez de uzun siireli | etkilenir ve kisa siireli | planlan etkiler.
ETKILESIMLER® planlardan planlamay: etkiler.
etkilenir.

Kaynak: Oktay Giivemli, isletmelerde Kisa ve

Teknik Yaymevi, 1990), s.26.

Uzun Siireli Planlama (ikinci Baski. istanbul: Bilim

Bunlarla birlikte, planlama faaliyeti isletmenin degisik kademelerine yayilmalidir. Alt

kademelerde daha ayrintili ve kisa siireli planlar hazirlanirken, iist kademelere ¢ikildik¢a

planlar daha genel ve uzun dénemli olmalidir.
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1.4.2. Yinelenmelerine Gore Planlar
Yinelenmelerine gore planlar, “bir kerelik planlar (tek kullanimli)” ve “siirekli
planlar” olmak tizere ikiye ayrnlirlar. Sekil 1°de yinelenmelerine gore planlar basamaksal

olarak gosterilmigtir.

Isletmenin Genel /

Faaliyet Amact
Y
Stratejiler ’

Politikalar

Yontemiler, Kurallar

Butgeler: Sayisallagtilmig Planlar

Sekil 1. Planlarm Hiyerarsisi

Kaynak: Harold Koontz, Cyrill O’Donnell and Heinz Weihrich, Essentials of Management (4" Edition.
New York: Mc Graw-Hill Book Company., 1986), s.77.

Bunlardan, amaglar, stratejiler, politikalar, yontemler ve kurallar siirekli planlar;
programlar ve biitgeler bir kerelik (tek kullanimlr) planlardlr.26 Yoneticiler ihtiyaglarina

uygun olarak bunlardan bir veya birkac¢ini kullanabilirler.

1.4.2.1. Siirekli Planlar
Bu planlar, siireklilik gosteren isletme caligmalariyla ilgili olarak bu g¢alismalarin

belirli donemlere ayrilmasi suretiyle diizenlenir. Uzun siireli isletme planlar1 ve yillik

2 Ozalp, a.g.e., s.210.



programlar siirekli planlardir. Bunlar ¢ogu zaman her dénem sonunda gézden gegirilir,
yasanmis yil e¢ikarildiktan sonra bir yil yeniden uzatilarak siireklilige kavusturulmus
olurlar.”’

Amag, “bir isletmenin varolus nedeni, gelecekte ulasmay: diisiindiigii sonug”tur.

Amaglar, isletme kaynaklarinin gelecekte erisilen durumu gerceklestirmek iizere
diizenlenmesine yani strateji olusumuna temel teskil ederler.?®

Strateji, “tutarh bir biitlinliik i¢inde olaylarin ardarda gelmesini saglayarak, isletmenin
biitiiniiniin ya da bir pargasinin uzun dénemde amaglarini gerceklestirmede belirledigi von,
orgiitiin ana hedefleri ile politikasim birlestiren plan ya da modeller”dir.”

Stratejiler, amaclarin gergeklestirilmesinde kaynaklarin nasil kullamlmasi gerektigi
hakkinda yol gosterecektir.

Politikalar, hareketler i¢in bir rehberdir.® Politika, “davranis ve faaliyetlerin yerine
getirilmesinde personele yol gosteren davramg plami”dir. Isletme yonetiminde firetim,
finansman, pazarlama, personel, Orgiitlendirme, yoneticiler vb. ile ilgili politikalar
belirlenir. Bunlar, ilgili personel tarafindan bilindigi takdirde, karar ve davranislarini ona
gore diizenlerler. Boylece politikalar, dﬁzenleyici ve uyumlastiric bir rol oynarlar.’'

Yontemler (prosediirler), “gerekli faaliyetlerin kronolojik siralamasi“dir.
Prosediirler, diigiincelerden ¢ok hareketlere yol gosterir ve belirli aktivitelerin basanyla
sonuglandirilmasi i¢in gerekli yolun ayrintilarimi verir.*? Kisacasi yontem, “hedefe ulasmak
icin adim adim nasil hareket edilecegini (hangi islerin kimler tarafindan, ne zaman hangi
sirayla yapilacagim) ortaya koyan plan ¢esidi”dir.

Politika, genel hatlaryla isleri planlanmakta, yontem ise isin ayrintilariyla daha ¢ok
ilgilenmektedir. En 6nemli fark, ydntemler politikalardan ¢ikmakta ve politikanin bir

uzantisi veya goriintiisii olmaktadir.>>

7 Giivemli, a.g.e., s.27.

2 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas1 (Besinci Baski. Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., 2000), s.8.

# Elma ve Demir, a.g.e., 5.281.

30 Jeffrey S. Harrison and Caron H. St. John, Strategic Management Of Organizations and
Stakeholders (2" Edition. Cincinnati, Ohio: South Western College Publishing, 1998), 5.263.

31 Tosun, a.g.e., s.211.

32 Heinz Weihrich and Harold Koontz, Management: A Global Perspective (10" Edition. New York:
Mc Graw-Hill Book Company., 1993), s.125.

3 Ozalp, a.g.e., s.219.



Kurallar, bir isletmede nelerin yapilip nelerin yapilamayacagi hakkinda bilgi verirler.

Planlarin en basit ve sade geklini olugtururlar.

1.4.2.2. Bir Kerelik Planlar

Bir kerelik planlar, yatinmlar, 6zel projeler gibi bir kez yapilmasi s6zkonusu olan
islerle ilgili olarak diizenlenir. Bu planlarin konusunu olusturan islerin bitis noktalari
bellidir ve bu isler siireklilik gosteren isletme c¢alismalar1 i¢inde zaman zaman ortaya
¢ikarlar.*

Programlar, “hedeflerin, politikalarin, kurallarin, atilmasi1 gereken adimlarin,
kullanilmasi gereken kaynaklarin ve belirli bir hareketi gergeklestirmek i¢in gerekli diger
unsurlarin bilesimidir” ve genellikle biitgeler tarafindan desteklenirler.*

Program, yinelemeyen (tekrarlamayan) 6nemli bir hedefle ilgili karmasik aktiviteler
toplulugunu koordine eden kapsamli bir plan olup;

e Yapilmasi gerekeni baglica parcalara ayirmak

e  Parcalar arasindaki iligkiyi belirlemek ve bir siralama gelistirmek

e Her par¢adan kimin sorumlu olacagina karar vermek

e Her parcanin nasil tamamlanacagini ve hangi kaynaklarin gerekli olacagini

belirlemek

e  Her parganin tamamlanmasi i¢in gerekli olan siireyi tahmin etmek

e Her adimin uygulanmasi i¢in bir tarife (program) gelistirmek olmak {izere alti

asamadan olusmaktadur.*

Biitge, “beklenen sonuglarin sayilarla agiklanmasi™dir. Sonuglar, para, zaman ve

miktar veya faaliyetler bigiminde ifade edilebilir.

1.5. Planlama Siireci
Isletmelerin amaglarini gerceklestirebilmeleri, isletmelerin kendilerini bu amaglara

gotiirecek agamalari belirleyerek, bunlar1 bir diizen icerisinde ele almalariyla sézkonusu

** Giivemli, a.g.e., 5.27.

35 Weihrich and Koontz, a.g.e., s.127-128.

36 Kathryn M. Bartol and David C. Martin, Management (3 Edition. Boston: Mc Graw-Hill Book
Company.,1998), s.205.
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olacaktir. Bu ¢abanin (faaliyetlerin) sistemli bir bigimde ele alinmasi planlama siirecini
baglatacaktir.

Planlama siireci, isletmedeki biitiin yoneticilerin etkin katilimimi gerektirir. Birgok
kimsenin katildif1 tartismali toplantilar, ciddi goriisler belirtme ¢abalar, isi etkileyen temel
faktorlerin anlasilmas1 ve ortaya konulmasi, zorlayici ig problemlerine yapici cevaplarin
bulunmasinda kisisel katkilarin istenmesi, gergekten planlama siirecinin énemli bir tecriibe
kaynag1 olmasim saglar.’’

Planlama siireci, amaglara ulasmak igin gerekli olan adimlarin atilmasi konusunda
yOnetime yol gosterecektir. Istenilen amaglara ulasilmak isteniyorsa dogru adimlarin

atilmasi gerekmektedir. Bu adimlarin neler oldugu Sekil 2°de gosterilmistir.

Segeneklerin
Kargilagtiriimasi

Firsatlarin Farkinda %
Olmak

” Seéénéklerdéh Birinin
Segilmesi

Hedeflerin
Belirlenmesi

Varsayimlarin i Gerekli Olan ikincil
Saptanmas1 ; Planlarin Belirlenmesi

Segeneklerin . But§eleme Yoluyla
Belirlenmesi . Sayisallagtirma

Sekil 2. Planlama Siireci

Kaynak: Heinz Weihrich and Harold Koontz, Management A Global Perspective (10™ Edition. New
York: Mc Graw-Hill Book Company, 1993), s.131.

%7 Yurdakul Alpay, Biitceden Stratejik Yonetime isletme Planlamasi (istanbul: Cem Yaymevi, 1990),
s.42.



1.5.1. Firsatlarm Farkinda Olmak
Planlamadan 6nce gelmesine ve bundan dolay1 planlama siirecinin tam anlamiyla bir
pargas1 olmamasina ragmen, firsatlarin farkinda olmak, planlamanin gergek baglangig
noktasidir. Isletme yonetimi, ilk 6nce gelecekteki elverisli durumlar1 agik¢a gorebilmeli,
giicli ve zayif yanlarmin 15181 altinda nerede duracagimi bilmeli, ¢oziilmesi istenen

problemleri ve neden ¢6zmek istedigini anlamali, ne kazanmay: bekledigini bilmelidir.*®

1.5.2. Hedeflerin Belirlenmesi
Planlamada ikinci adim, isletmenin biitlinii ve her bir boliimii i¢in amaglar
saptamaktir. Belirlenecek hedefler, biitiin bir isletmeyi icine alabilecek kadar genis
olabilecegi gibi, sadece bir boliimii ilgilendirebilecek nitelikte de olabilir. Burada 6nemli
olan, hedeflerin agik ve net bir bi¢imde ortaya konulmasidir. Hedefleri agikga belli

olmayan isletmelerin sonuca ulagmasi s6zkonusu olamayacaktir.

1.5.3. Varsayimlarin Saptanmasi

Isletme amag:laﬁna ulagmak istiyorsa, i¢inde bulundugu‘ i¢c ve dig kosullar
incelemelidir. Burada amag, degisen kosullara kars: hazirlikli olmaktir.

Varsayimlar, “gelecekle ilgili tahminler”dir.

Planlama ile ilgili varsayimlari ii¢ grupta toplayabiliriz.*®

Kontrol edilemeyen (denetlenemeyen) varsaymmlar: Plani yapan isletme bunlara
etki yapamaz. Niifus artigi, siyasi ortamdaki degisiklik, gelecekteki fiyat diizeyi, vergi
oranlari, genel konjonktiir durum vb. kontrol edilemeyen varsayimlardir.

Kismen kontrol edilebilen varsaymmlar: Isletmenin piyasadaki payi, is¢inin
verimliliginin arttirilmasi, isletmenin fiyat politikast vb. kismen kontrol edilebilen
varsayimlara 6rnek olarak verilebilir.

Kontrol edilebilen (denetlenebilen) varsayimlar: Bu Varsaylmlar tamamen
igsletmenin denetimi altinda olup, yeni eleman alma, yeni piyasalar temini, iiretim

metodlarimin degistirilmesi, kurulug yeri se¢imi vb. drnek olarak verilebilir.

38 Weihrich and Koontz, a.g.e.,s.129,
%® Ozalp, a.g.e., 5.209.



1.5.4. Segeneklerin Belirlenmesi
Planlamanin dérdiincii adimi, alternatiflerin 6zellikle de hemen belli olmayan, kolay
anlagilir olmayanlarini aramak ve incelemektir. Onemli olan alternatifler bulmak degil,

alternatiflerin sayisim azaltarak en timit verici olanlarim analiz etmektir.*°

1.5.5. Seceneklerin Karsilastirilmas:
Herhangi bir kararda oldugu gibi planlama siirecinde de bir sonraki adim, her bir
alternatifi yoneticinin amaglarma bagl olarak degerlendirmektir."' Bu asamada, her

alternatifin giiclii ve zayif yonleri ele alinacak, birbirleriyle karsilastirilacaktir.

1.5.6. Seceneklerden Birinin Secilmesi
Segenekler arasinda karsilagtirmalar yapildiktan sonra amaca en uygun olan segenek
secilebilecegi gibi plamin uygulama konulmasindan vazgegilebilecektir. Bu asamada, st

kademe yoneticilerinin yetenekleri ve gelecegi gorebilme zellikleri etkili olacaktr.

1;5.7. Gerekli Olan Ikincil Planlarin Belirlenmesi
Bir karara vanldiginda planlama siireci tamamlanmis olmaz. Temel plam
destekleyecek ikincil. planlar gereklidir.* Degisik nitelikteki personelin ise alinmasi ve
egitilmesi, bakim araglarinin gelistirilmesi, reklamcilik, finans ve sigorta ile ilgili planlar

ornek verilebilir.

1.5.8. Biit¢celeme Yoluyla Planlar: Sayisallagtirma
Karar verildikten ve planlar hazirlandiktan sonra, planlari anlamli hale getirmek igin

atilacak son adim, planlan biitgelere doniigtiirerek sayisallagtirmaktir.*

“ Weihrich and Koontz, a.g.e., 5.132.
4! Dessler, a.g.e.,s.147.

2 Weihrich and Koontz, a.g.e., s.133.
“ Aym, 5.133.
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2. ISLETMELERDE KONTROL

2.1. Kontrol Kavrami

Amaglarin saptandi1 planlama agamasinda basanli olmak ve en uygun plani yapmak
yeterli degildir; ayn1 zamanda planin ne derece bagarili oldugunu ve hatalar varsa hatalarin
nereden kaynaklandigini bulmak gerekir.44 Bu durum karsimiza kontrol kavramim ¢ikartir.
Kontrol, “en basit ifadeyle olmasi gerekenle olanin karsilastiriimasi, aradaki olumsuz
farklarin belirlenerek diizeltici tedbirlerin alinmasi”dir. Kontrol, arzulanan amaglara
ulasilip ulagilmadigini veya ne ol¢itide ulasildigini arastirmaktir. Boylece, kontrol ile diger
fonksiyonlarin (planlama, koordinasyon, organizasyon ve yoneltme) neleri, nasil ve ne
olgiide basardign arastirilip belirlenir.* Tammin da ortaya koydugu gibi kontroliin
olabilmesi i¢in 6nceden belirlenmis bir amacin, bir planin varlig1 gerekmektedir. Kisacasi
planlama siireci olusmadan kontrol fonksiyonu yerine getirilemeyecektir.

Kontroliin temel amaci, bir seyin planlandigi gibi yapilmasim saglamak,* isletme
yonetimini, belirledikleri amaglar topluluguna ulasmaya gotiirmektir.’ Faaliyetlerin
planlandiklar1  dogrultuda, konulmus kurallara uygun olarak gerceklestirilip
gerceklestirilmedikleri, isletme amaglarinin ne Olgiide basarilip basarilmadigi kontrol
sayesinde ortaya konulacaktir.

Kontroliin yapici, diizenleyici bir faaliyet olarak goériilmesinin nedenlerini asagidaki
gibi iki baslik altinda siralayabiliriz.*®

e Nedenlerden bir tanesi, hatalarin birbiri tistiine binmesidir. Ufak tefek hatalarin

organizasyonlaf lizerinde olumsuz sonuglari olmayabilir. Fakat zamanla kii¢iik
hatalar birbiri iistiine gelir ve ciddi boyutlara ulasir. Kontrol ile hatalar iistiiste

gelmeden yakalanabilir.

* Ozalp, a.g.e., 5.290.

# {smet Mucuk, Modern Isletmecilik (Onikinci Baski. Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2000), s.186.

* Samuel C. Certo, Modern Management: diversity, quality, ethics, and the global environment
(7™ Edition. New Jersey: Printice-Hall International Editions, 1997), 5.456.

47 Asim Giin, isletmelerde Kontrol, Finansal Kontrol ve Biit¢eleme (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1999), s.6.

¢ Zeyyat Hatiboglu, Yonetim Muhasebesi (Birinci Baski. Istanbul: Lebib Yalkin Yayinlari ve Basim
Isleri A.S., 1995), 5.96.



19

Organizasyonlarda karmagiklik ise diger bir nedendir. Organizasyonlarda biiyiik
ve ¢ok degisik isler yapilmaktaysa iyi bir kontrol sistemi olmadan isleri izlemek

miimkiin olmaz.

2.2. Kontrol Sistemi ve Siireci

Bu baglik altinda ilk 6nce kontrol sistemi daha sonra kontrol siireci ele alinacaktir.

2.2.1. Kontrol Sistemi

Iyi bir yonetim ancak etkin bir kontrolle saglanabilir. Yeterli bir kontrol sistemi

olmadikea isletmenin basariya ulasma sansi son derece diigiik olacaktir. Bu noktada dnemli

olan dogru kontrol derecesini bulabilmektir.

Asin  bir kontrol, igletme c¢alisanlarinin motivasyonunu azaltarak, Kkisilerin

yaraticithgim simnirlayabilecek, isletme ortaminin zevksiz, sikici bir hal almasina neden

olabilecektir. Yetersiz bir kontrol sistemi de, kaynaklarin israf edilmesine yol agarak

igletme igin olumsuz sonuglar dogurabilecektir.

Etkin bir kontrol sisteminin tagimasi gereken 6zellikleri agagidaki gibi siralayabiliriz.

Kontrol sistemi, agik ve anlagilir olmalidir. Kontroliin kim tarafindan, nasil ve ne
zaman yapilacaginin belirlenmesi gerekir. Ag¢ik ve anlasilir olmayan kontrol
sistemi, hatalara ve galisanlar arasinda anlagmazliga neden olabilecektir.

Kontrol sistemi, isletme galiganlarinca benimsenmis olmalidir.

Kontrol sistemi, esnek olmalidir. Kontroller, ¢evreye uyum saglayici, firsatlar
degerlendirici sekilde esnek olusturulmalidir.

Kontrol sistemi, planda sapmalari, olanak buldugu kadar gabuk, siire kaybetmeden
bildirmelidir. Zamaninda diizeltme olanag: verebilmesi igin kontrol sistemi bunu
saglayabilmelidir.*’

Kontrol, bir ¢esit geri besleme veya geri bilgi akisi temeline dayanir. Sekil 3°de
goriildiigii gibi plandan uygulamaya, uygulamadan kontrole ve kontrolden tekrar

planlamaya dogru bir akim iginde geri bilgi akigi, arzu edilmeyen sonuglarin yeni

et Tosun, a.g.e, 5.292.
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planlarda gozoniinde tutularak onlenmesine yardime: olur.”® Bu dogrultuda,
gerekli performans diizeyinin 6l¢iilmesi (faaliyetlerin aksayan ve hatali yanlarinin
teshis edilmesi) ve gerekli tedbirlerin alinmasi i¢in kontrol sisteminin geri

besleme (geri bilgi akis1) kavrami temelinde sekillendirilmesi gerekir.

Kontrol

Geri Bilgi Akisi

Sekil 3. Plan-Uygulama-Kontrol ve Geri Bilgi Akisi

Kaynak: ismet Mucuk, Modern Igletmecilik (Onikinci Baski. Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2000), s.187.

2.2.2. Kontrol Siireci

Kontrol siireci, birbirini takip eden ve birbirleriyle iligkili dort temel asamadan olusur.

Bunlar;

Standartlarin (hedeflerin) belirlenmesi

Gergek sonuglarin (performansin) 6l¢iilmesi

Gergek sonuglarin standartlaria karsilagtiriimas:

Degerlendirme ve harekete gecme (diizeltici faaliyette bulunma) asamalar: olup,

asagidaki sekille ifade edebiliriz.”!

% Mucuk, a.g.e., s.187.
T W. Ricky Griffin, Management (4" Edition. Boston: Houghton Mifflin Company., 1993), 5.478.
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Ger¢él; Sonuglarm
(Performansin)
Olgiilmesi

Standartlarin
Belirlenmesi

Gergek Somiclarm
Standartlarla
Karsilagtirilmasi

- Degerlendirme ve

w' Harekete Gegme
(Diizeltici Faaliyette

Bulunma)

S o S v

Standart]arlh
Degistirilmesi

- S'apmal;a‘l:m‘ h

. Durumu Kdrumak'\‘fl
i Diizeltilmesi

e

Sekil 4. Kontrol Siirecindeki Temel Asamalar

Kaynak: W. Ricky Griffin, Management (4™ Edition. Boston: Houghton Mifflin Company, 1993), 5.478.

2.2.2.1. Standartlarin ( Hedeflerin) Belirlenmesi

Isletmelerin amaglarina ulasip ulasmadigi veya hangi 6lgiide basari sagladiginin
saptanmas1 bazi Olgiilerin varligi ile anlasilabilir. Gergekten kontroliin bir anlami
olabilmesi, bazi standartlarin belirlenmesine baghdir. Standartlar, “gercek sonuglarin
olciilebilmesi i¢in ortaya konulmusg kriterler’dir. Kontrolde temel sorun, iyi ve kotii islerin
birbirinden ayrilmasidir. Uygulama sonucunda varilan noktanin dogru veya yanls oldugu
ortaya konulan bir standartla 6grenilebilir.”

Belirlenen standartlar, fiziksel veya parasal olabilir. Fiziksel standartlara 6rnek olarak,
kullamlan isgiicii, kullanilan yakit, birim zamanda tretim miktar1 vb. verilebilir. Maliyet
standartlart, mal veya hizmet tiretimi i¢in gerekli maliyet unsurlarini belirtir. Kar, gelir ve

bunlarin birime diisen paylarnn parasal standartlardir. Bunlar diginda gayri maddi

2 Ozalp, a.g.e., 5.294-295.
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standartlardan (6rnegin, iscilerin verimliligi vb.) da bahsedilebilir; ancak, bunlarin
saptanmasi da kullamimi da zordur.>

Standartlar belirlenmeden yapilan kontroliin herhangi bir anlami yoktur. Standart
saptamanin baghca iki nedeninden bir tanesi, ¢aliganlarin kendilerinden ne istendiginin
bilincinde  olmalarinin  saglanmasi, digeri de  gergeklesen  performansin

karsilastirilabilmesini saglayacak cesitli 6l¢iitler belirlemektir.

2.2.2.2. Gergek Sonuglarm (Performansin) Olgiilmesi
Kontrol siirecinin bu agamasini, faaliyetler sonunda ulagilan durumun saptanmast
olusturmaktadir.
Ger¢ek sonuglar ortaya konulmalidir ki, daha o6nce belirlenen standartlarla
karsilastirma yapilabilsin, bir degerlemeye gidilebilsin. Ger¢eklesen durumu Slgmek igin
yoneticiler, analiz, gozlem, yazili ve s6zlii raporlar gibi g¢esitli yOntemlerden

yararlanacaklardir.

2.2.2.3. Gergek Sonuclarin Standartlarla Kafsnlastmlmasn
Kontrol stirecindeki 6nemli asamalardan biri de gergeklesen sonuglarin onceden
saptanan standartlarla kargilastiriimasidir.
Gergeklesmesi istenen durumla gerceklesen faaliyet sonuglarinin kargilastirilmasi ile
istenilen sonuca ulagtlip ulagilmadigi veya ne diizeyde ulagilabildigi belirlenir.
Karsilastirma asamasinda, gergek sonuglar ile Onceden belirlenmis olan standart
arasindaki sapma belirlenir. Hemen hemen biitiin etkinlikler i¢in kabul edilen standartlar
ile gerceklesen sonuglarin gergeklesme diizeyinde bir sapma beklenir. Bu nedenle 6nemli
olan kabul edilebilir sapma dagilimini dogru olarak belirleyebilmektir. Bu kabul edilebilir

sayilan diizeyin disina ¢ikilmasi 6nemli sayilir ve 6nlem alinmasini gerektirir.>*

Mucuk, a.g.e., 5.188.
*Nezih Kirel, “Vakiflarda Biitceleme ve Kontrol” (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000), s.84.
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2.2.2.4. Diizeltici Faaliyette Bulunma

Gergeklesen ve istenen arasinda uyum saglanmasi durumunda herhangi bir faalivette
bulunulmayacaktir. Bunun yaninda isletmenin, istenilen standartlarin gerisinde kalmas: ve
diizeltici tedbirlere g,eréksinme duymast durumunda dordiincii agamaya geg¢ilmis olacaktir.

Bu agamada yapilacak islem, olusan sapmalarin diizeltilmesi ya da gergekgi diizeyde
belirlenmemis standartlarin degistirilmesiyle ilgili olacaktir.

Sapmanin nedenlerini dogru tahmin etmek olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii 6nlemler, bu
nedenlere gore secilecektir. Alinacak 6nlemlerin etkin ve verimli olmas1 gerekir. Onlemin
etkinliginden amag, nedeni ortadan kaldiracak nitelik ve giigte olmasidir. Bunun i¢in neden
ile 6nlem arasinda neden sonug iligkisi bulunmahdir. Onlemin verimli olmasi ise; nedeni

en kisa siirede, en az harcama ve emekle ortadan kaldirma giiciinde olmasi demektir.™

> Tosun, a.g.e., 5.291.



IKINCi BOLUM
ISLETME BUTCELERI

1. ISLETME BUTCELERININ GENEL OZELLIKLERi

1.1. Isletme Biit¢esi Kavraminin Tarihsel Geligimi

Biitce uygulamalarina tarihte ilk kez 18. yiizyilda Ingiltere’de rastlamr. O dénemde
biitgeler, kralin gelirlerinin kaynagini olugturan vergiler ile devlet tarafindan yapilan
harcamalar1 kontrol etmek i¢in kullamlirdi. Ingiltere’nin biitge prensibiyle bu kadar erken
tanistigim gérmek ve modern isletme biit¢esinde farkedilen bir goriis olan fon kullanimiyla
basediyor olmasi oldukga ilgingtir. Bununla birlikte, 1900°1ii yillarin baginda Amerika’ya
ve Kanada’ya giden Ingiliz gé¢menler, biitce diisiincesini de beraberlerinde gotiirmiisler ve
sozkonusu iki iilkeye de harekete gegirilmesi gereken biitce fikrini farkettirmislerdir.
Onceleri hitkiimetler ve yerel yonetimler tarafindan kullanilan biitgeler, daha sonra
isletmelerin de ilgisini ¢ekmis; hiikiimetlerin ve yerel yOnetimlerin biitgeden elde ettigi
avantajlar, isletmelerin de bdyle bir sistemden yararlanabilecegini gostermistir. Bu
donemde biitgeler, yalnmizca bir liikks olarak kabul edilen reklam, arastirma-gelistirme gibi
harcamalar kontrol etmek i¢in kullamilmug, standartlar olusturularak fiili maliyetlerin
kontroliine ve gelecege iliskin kestirimlere ¢ok az yer verilmistir. Isletmecilikte bilimsel
yonetim dOneminin baglamasiyla iiretim maliyetleri standartlari ve maliyet muhasebesi
tekniklerinde 6nemli ilerlemeler saglanmig; bu ilerlemeler de, ¢cagdas isletme biitgelerinin
gelisiminin temellerini olusturmustur.56 _

1960 yilindan sonra Amerika ve Avrupa’da isletme biitceleri sisteminin hem teorisinde
hem uygulanmasinda biiyiik gelismeler gozlenmisgtir.

Tiirkiye’de ise isletme biitgeleri ilk olarak 1936 yilinda Siimerbank Dokuma

Fabrikasi’nda uygulanmigtir.

1.2. isletme Biitcesi-Biitceleme ve isletme Biitge Sistemi Kavramlari
Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 ortamin karmasik ve dinamik bir yapida olmasi,

yonetim sorunlarinin giderek artan karmasiklifi, modern yonetim sistemlerine duyulan

%8 Rufus Wixon, Budgetary Control (New York: Alexander Hamilton Institute, 1976), 5.3-4.
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ilgiyi arttrmakta, igletmelerin yonetiminde bilimsel tekniklerin gelistirilmesine,
kullanilmasina yol agmaktadir. Isletmeler tarafindan kullamlan bilimsel yonetim
araglarindan bir tanesi de isletme biitgeleridir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektorde, ekonomide meydana gelen siirekli
degisimler, isletmelerin uzun vadeli amaglarina ulagmalarinda birtakim sorunlar1 da ortaya
¢ikarmaktadir. Ozellikle ekonomik alanda belirsizliklerin artmasi finansal planlarin
hazirlanmasinda ne kadar titiz davranilmasi gerektigini beraberinde getirmektedir.
Ulkemizde, gegtigimiz donemlerde finansal planlar olumsuzluklar gozardi edilerek
hazirlandig1 i¢in birgok isletme basarisiz olmus veya finansal sorunlarla karsilagmistir.
Ortaya cikabilecek bu sorunlari ortadan kaldirabilmek igin finans yoneticileri, finansal
planlama araci olan biitgelerden ve biitceleme tekniginden yararlanmaktadir. Biit¢eleme
isleminin temelinde, isletme etkinliklerinin gelistirilmesi amaci bulunmakta ve isletme
kaynaklarinin verimli ve en karli sekilde kullaniimasim saglama amac1 giidiilmektedir.>’

“fsletme biitceleri”, “biitceleme” ve “igletme biitce sistemi” kavramlan ile ilgili
literatlirde birgok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan bazilari sunlardir;

Ingiltere Maliyet ve Endiistri Muhaéebeciligi Enstitiisii isletme biitgesini; “Gnceden
ortaya konulan bir amaca ulasabilmek i¢in, isletmenin gelecege ait bir donemde izleyecegi
politikayt ve yapacag isleri parasal ve sayisal terimlerle agiklayan bir rapor veya raporlar
dizisi” olarak tanimlamigtr.

Biiker, isletme biitgelerini, “belirli bir doénemdeki beklenen gelir ve giderlerin
gosterildigi finansal plan veya belirlenen amaglar dogrultusunda belirlenen faaliyetlerin,
uygulama ve sonuglarinin sayisal olarak gosterildigi finansal planlar” olarak tammlarken;®
Manav, isletme biitgesini, “genelde ayn amaca yonelik, fakat kisisel bazda birbirinden
farkll olan isteklerin aym yonde ve birbiri ile bagdagir ortak ama¢ durumuna getirildigi,

259

rakamlagtirilarak {izerinde uzlasildig1 belge™” olarak tanimlamaktadir.

57 Semih Biiker, Finansal Yonetim (Besinci Baski. Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi Yaymlar
No:875, Agikdgretim Fakiiltesi Yaym No:463, 2001), s.85.
© % Ayn, 5.85.
5 Manav,a.g.e., 5.67.
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[sletme biitgesi kavrammyla birlikte kullamlan bir diger kavram ise, kar planlamasi ve
kontroludiir.

Kavramlardan biitgeleme, “isletmelerin  belirledikleri  hedefleri  sayilarla
gﬁstérmelerine verilen ad” olmaktadir.*

Sevgener ve Haciriistemoglu’'nun biitceleme konusunda yaptiklari tanim da
“isletmelerde yonetim islevlerinden biri olan planlamaya sistemli bir igerik kazandirarak,
yapilan planlarin sayisal hedefler seklinde kagida dokiilmesi ile isletme personelinin
gelecekteki faaliyetlerinin  belirlendigi  belgeleme islemine “biitceleme” denir”
seklindedir.®’

Tiim bu tanimlar 1s181nda biitceleme; “bir isletmenin tiim kaynaklarini isletmenin amag
ve hedefleri dogrultusunda ekonomik durumu da dikkate alarak, kaynaklarin nerede, nasil
ve nigin kullanilacagini genelde bir yil gibi bir zaman araliginda kantitatif bir sekilde‘
saptayan, periyodik araliklarla diizeltmelere tabi tutulan bir rapor ve ayni: zamanda bir

denetim aracidir’®

seklinde tanimlanabilir.

Isletme biitgesi sistemi kavramu ise; “isletmelerin hizmet ve faaliyetleriyle ilgili
tedarik, iiretim (mal ve hizniet), maliyet ve satis planlari ile yatinm ve finansman
programlarinin nasil hazirlanacagini, gerekli kaynaklarin ne sekilde saglanacagini ve bu
kaynaklarin nerelerde ve nasil kullanilabilecegini belirleyen, isletme sonuglarini énceden
tahmine yarayan metodlar1 saptayan, yonetim ile gorevli organlarin dogru ve ¢abuk karar
vermelerini saglayici nitelikteki bilgileri iceren sistem” olarak ifade edilebilir.®’

Isletme biitgeleri ile ilgili yapilan tiim tanimlan gozéniine alirsak, isletme biitgelerinin
temel o6zelliklerini agagidaki sekilde snralayabiliriz;64

e Isletme biitgesi basit bir tahmin degil, bir plandir. Belirli bir zaman siiresi igin,

gelecekteki ugrasilarin 6nceden hazirlanmis planidir.

 Biiker, a.g.e., 5.85.

81 A.Sait Sevgener ve Riistem Haciriistemoglu, Yonetim Muhasebesi (Altinct Baski. [stanbul: Alfa
Yayinlari, 2000), s.275.

52 Murat Yas, “Elektronik Hesap Tablolariyla isletme Biitgelerinin Hazirlanmasi” (Yayinlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1998), s.3.

8 Semiha Ozalp Giinal, “Yonetim Araci Olarak Biitceler ve Biitceye Katihmin Etkileri”
(Yaymlanmamig Yiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit, 1997), s.7.

¢ Sevgener ve Hacrriistemoglu, a.g.e., 5.276.
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e Uygulamada_ gergeklesen sonuglar ile ©nceden hesaplanmis sonuglarin
karsilastiriip  6lgiilmesinde  kullamlan bir aragtir. Igletmelerin, igletme
bolimlerinin ve isletmedeki gorevlilerin ger¢ek basarilarini 6lgmek igin bir
standarttir.

e Isletme biitgesinin bir degere sahip olmasi igin olduk¢a degismez olmasi gerekirse
de degistirilemez bir ara¢ degildir. Periyodik olarak incelenir, gdzden gegirilir ve
degisen isletme hedeflerine gére planlamada diizeltme yapilabilir.

e Isletme biitgesi uygulandig: alanda isletmenin politikasini belirtir.

Bunlara ek olarak; 65

o Isletme biitgesi, belirlenen amaglara, bagka bir deyisle, hedeflere gore diizenlenir.
Bunlar; belirli bir satis hacmi, bir yatirim tutari, bir kar tutari olabilir.

e Biitgenin, isletmenin tiim bo6liimlerini ve isletme ¢alismalarimin tim yonlerini
kapsamasi gerekmektedir.

e [sletme ¢alismalarimin yiiriitiilmesinde isletme biitcesinden yararlanilabilmesi igin

biit¢enin, parasal ve sayisal verileri kapsamasi gerekmektedir.

1.3. isletme Yénetiminin Temel Fonksiyonlari ve Isletme Biitceleri Ile iligkileri

Isletme biitgeleri sisteminin degeri, yonetime sagladig: yararlar ve hizmetlerle 6l¢iiliir.
Bu nedenle, isletme biitgeleri ile yOnetim siireci ve ydnetim fonksiyonlari (planlama,
Orgiitleme (personel bulunmasi), harekete gegirme (yoneltme), koordinasyon, kontrol)
arasindaki iliskileri kesinlikle belirtmek gereklidir.®®

Yonetim, “isletme amag¢ ve hedeflerinin elde edilmesi ig¢in diger kisilerin
faaliyetlerinden yararlaniimasi”dir. Bunun i¢in de yoneticinin yapilacak is hakkinda karar
vermesi zorunludur. Yonetim, belli amaglarin ve hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in karar
verme, secgilen yonetim ve usullerinin uygulanmasi ile kisi ve gruplarin harekete

gecirilmesini igerir. O halde bir igletme fonksiyonu olarek ifade edilen yonetim, “diger

® Giivemli, a.g.e.,s.7.

% viksel Kog Yalkin, Yonetim Araci Olarak isletme Biitceleri (Ugiincii Baski. Ankara: Turhan
Kitabevi, 1989), s.19.
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isletme fonksiyonlarinin planlanmasi, 6rgiitlenmesi, harekete gegirilmesi, koordinasyonu
ve kontrolii” olarak tammlanabilir.®’

Biitge yoOnetim siireci ile igigedir. Biitgeler bir planlama ve kontrol araci olarak
yoneticilere karar verme ve yoneticilerin hedeflerini tammlama, koordine etme ve
aralarinda haberlesmeyi temin ettikleri asamada alternatifler arasindan se¢im yapma

siirecini i¢ine alirlar.%®

1.3.1. Planlama ve Isletme Biitceleri

Isletme yoneticileri isletmeyi yasatmak, isletmenin devamlihgimi saglamak igin,
gelecegin ne olacagimi tahmin etmek, gelecekte ortaya ¢ikabilecek degisikliklere karsi
isletmeyi hazirlamak, isletmenin bu degisikliklere uyum saglamasimi kolaylastirmak
zorundadir. Bu da kargimiza planlama faaliyetini ¢ikarmaktadir.

Literatiirde plan ve biitce terimlerinin i¢ i¢e girdigi hatta zaman zaman aynm1 anlamda
kullanildiklar1 dikkate alinarak o6ncelikle bu iki terimin birbirlerinden farklarinin neler
oldugunun birer tamimla ifade edilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Plan genis anlamda “tutulacak yol, davramsg bi¢imi” olarak tanimlanabilir. Diger bir
deyisle plan, “isletme amaglarina erismek i¢in ne gibi islemlerin yapilacagini, bunlarin
nasil ve ne kadar zamanda uygulanacagini ve bu islemlerin yapilma sirasin1 gosteren bir
tasar1, tutulacak yolu gosteren model”dir. Biitge ise, “blitge doneminde uygulanacak
politikanin s6zkonusu dénemden 6nce finansal veya kantitatif olarak yorumu”dur.69

Plan, biitgeye oranla daha genel kapsamli, ¢ok defa bir yildan uzun bir déneme iligkin
ve kantitatif yoni zorunlu olarak sinirli bir ¢alismadir. Biitge ise, kisa siireli, ayrintili ve
kantitatif bir ¢aligmadir. Biitge ile plan arasinda bdyle bir ayrim yapilsa da aralarinda 51ki

iliskiler vardir. Ciinkii biitgeler, plan hedefleri iginde diizenlenirler.”

87 Letricia Gayle Rayburn, Cost Accounting Using A Cost Management Approach (USA: Irwin Inc.,
1996), 5.294.

% A.W. Wilsmore, Business Budgets In Practice (Toronto-Canada: The Copp Clark Publishing Co.,
1973), s.25.

* Yas, a.g.e., s.3.

" Nurhan Aydin, Finansal Yénetim (Eskisehir: Birlik Ofset, 1999), 5.133.
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Planlama tiim karar alma siirecini kapsar. Planlama, isletme i¢in amaglar ve hedeflerin
saptanmasi ile baglar, gerekli segenekleri analiz eder ve optimum segenegi belirleyerek
karara ulagir. O halde bir isletmede yonetim, devamli karar akimi ile saglanir. Yonetim
kararlari, isletmenin uzun donemdeki basaris1 igin gergek¢i olan kar ve yatinm
kazanglarmin gergeklestirilmesini saglayacak nitelikte olmalidir. Bunu saglayabilmek i¢in
yonetim karar akimi; beseri etken, sermaye ve malzemelere iliskin igletme dis1 akimlari en
etkin sekilde gergeklestirecek planlar ve Onlemler ortaya koymalidir. Bu da isletme
biitceleri sisteminin kapsamini olusturur. Planlama fonksiyonu, isletme i¢in temel
amaglarin saptanmasi, Orgiitsel planlamayi, faaliyet planlamasini ve degisiklikler igin
planlama gibi ¢esitli faaliyetleri kapsar. Biittin bu faaliyetler, isletme biitgeleri sisteminde
ele alinmakta, sayisal ve formel planlar sekline donistiirilmektir. Nitekim, yOnetim
kararlarinin ve planlannin gergeklestirilmesi, bunlarin formel hale getirilmesi ile miimkiin
olur. Diger bir deyisle, yonetim kararlarinin etkinligini saglamak i¢in, bunlar1 yazili planlar
ve standart hale getirilmis finansal tahminler sekline koymak zorunludur. Isletme biitgeleri
sistemi, yonetim sorumluluklari ve zaman araliklan itibariyle gelecekteki faaliyetlerin
planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontrolii igin bir yaklasim tarzini ifade etmektedir. Bu nedenle
isletme biitgeleri sisterni, yonetim karar ve planlarinin formel ve sayisal hale konulmasinda
en etkili yonetim araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.”" Biitceler yapildiginda planlar, satis
amaglar, tiretim programlari, stok diizeyleri, hammadde ve isgiicii ihtiyag ve masraflari,
personel ihtiyaglar, ek yatinmlar, finansman ve diger faaliyetleri ilgilendiren ayrmtili
planlar seklini alirlar.”-

Finans yoneticileri, planlama fonksiyonunu yerine getirirken bir planlama araci olarak
biitcelerden genis dl¢tide yararlanmaktadirlar.

Biit¢e, planlar sayisal olarak gosteren arag olup, isletme biitgeleri bir planlama araci
olarak kullanildiginda;”

o Isletmenin yoneltilecegi amaglarin tesbitini

"' Kog-Yalkn, a.g.e., s.21-22.

” flhan Cemalcilar, isletme Biitgeleri (Istanbul: Eskisehir lktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi
Yayinlar1:24-2,1965), s.8

™ Ayn, s.8.
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e Bu amaglara ulagsmak i¢in uygun bir organizasyon yapisini (en iist basamaktan en
alt basamaga kadar biitiin ¢aligma diizeylerindeki gérevlilerin, gorevleri, yetkileri
_ve sorumluluklar: belirtilmelidir)

o Igletmenin temel politikalarinin tesbiti ve bunlarm periyodik olarak gozden

gecirilmesini gerektirir.

Biitge aslinda kendisi 6zel bir plan tiirtidiir. Dolayisiyla biitgenin bir plan olarak amaci,
degerlenebilen secenekler igin optimum sonuglar verecek bigimde gelecegin hedeflerini ve
o hedeflere ulagma yollarim saptamaktadir.”® Planlama fonksiyonu ve isletme biitgeleri,
ayni amaca hizmet etmektedirler. Ikisinin de amaci, isletmenin sahip oldugu kaynaklarin

etkin kullanimim saglayarak yonetime yardimei olmaktir.

1.3.2. Orgiitleme ve Isletme Biitceleri

Yonetimin planlamadan sonra gelen ikinci temel fonksiyonu igletmelerin orgiitsel
yapisinin olusturulmasidir. Amaglar belirlenip, bu amaglara ulagsmay: saglayacak planlar
yapildiktan sonra, bunlar1 basariyla yerine getirecek bir 6rgiitiin kurulmasi gerekir.

Biitce sistemi, yetki ve sorumluluklar agik¢a belirleneﬁ saglikli bir orgiitsel yapiya
dayanmalidir. Isletme biitcelerinde saptanan amaglar, politikalar ve planlar, kisiler yolu ile
uygulanmaya konulacagindan ve gergeklestirileceginden isletme biitcelerinin kisisel
sorumluluklar itibariyle diizenlenmesi zorunludur. Isletmenin organizasyon semasi ve

biitcesi ayn1 6rgiit yapisina sahip olmaldir.”

1.3.3. Yoneltme (Harekete Gegirme) ve Isletme Biitceleri
Planlar ne kadar iyi hazirlanirsa hazirlansin, 6rgiit ne kadar iyi kurulmus olursa olsun
istenilen gorevleri dogru olarak yapacak kisiler olmadikga bir anlam tagimayacaktir.
Yoéneltme veya motivasyon fonksiyonu, “orgiitlenmis hareketi baglatarak, mevcut
kaynaklar1 akilci ve etkin bi¢imde kullanarak, orgiitlenmis yapiyr onceden belirlenen

amaglara yonlendirme iglevi”dir. Yoneltmenin 6zii, tiim Orgiit tiyelerinin, 6rgiit amaglarinin

™ Alparslan Peker, Modern Yonetim Muhasebesi (Dordiincii Baski. Istanbul: istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Muhasebe Enstitiisii Yayin No:53, Fatih Yaymevi, 1988), s.357.
™ Sevgener ve Hacrriistemoglu, a.g.e., 5.278.
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gerceklestirilmesi dogrultusunda seferber edilmesidir ve bu da salt plan yapmakla, emir
vermekle saglanamaz, nemli olan sézkonusu plan ve emirlerin uygulanmasidir.’®

Yoneticinin amaci, isletme amaglan ile kisisel amaglar arasinda denge kurarak
bireyleri yoneltmektir. Bunu yapmanin en iyi yollarindan birisi de biitce hazirlanmasi
asamalarina katihlmui saglamaktir.”’ Biitce sistemi planlama faaliyetlerine, isletme
personelinin, dzellikle her kademedeki yoneticilerin katilmasina olanak saglamasindan
dolay1 da motivasyon iizerinde olumlu etkiler yapmaktadir. Ayni zamanda personeli
harekete gecirecek, kuvvetli kisisel hedefler ve tesvik unsurlar1 s6zkonusu olabilir. Bunlar,
“mali nitelikte olanlar” ve “mali nitelikte olmayanlar” olmak iizere ikiye ayrilr.
Aragtirmalar ikramiye, prim seklindeki mali veya parasal hedeflerin, yénetim personelinin
harekete gecirilmesinde gerekli olmasina ragmen yeterli olmadigim gostermektedir. Mali
nitelikte olmayan hedeflere ise; planlamaya katilma, belli statiileri elde etme,
sorumluluklarin  kesin saptanmasi, faaliyetlerin tarafsiz degerlendirilmesi 6rnek
verilebilir.”®

Yonetimin harekete gegirme fonksiyonu ile blitge sistemi arasindaki iligkiler, biitgenin
beseri unsurla ilgili cephesini ortaya koyar. Bﬁtge sisteminin bu cephesi lizerinde birgok
aragtirmalar yapilmigtir. Bugiinkii egilim, teknik ve beseri cephelerine esit 6nem ve

agirhgin verilmesi yontindedir.”

1.3.4. Koordinasyon ve Isletme Biitceleri
Yonetim fonksiyonlarindan koordinasyon, isletmede yeralan biitiin fonksiyonlara ait
faaliyetlerin, isletme temel amag¢ ve hedeflerinin elde edilmesini saglayacak bigimde ve
birbirleriyle dengeli olarak yiiriitiilmesini Ongoriir. Yonetime ait bu fonksiyonun da
gerceklesmesinde biitge sistemi, kesin ve goriilebilen katkilar saglar. Diger bir deyisle,

igletme biitgeleri sistemi en etkili koordinasyon aracidir. Ciinki isletme biitgelerinin

® Necla Tambas, “isletme Biitgeleri ve Kontrol” (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1994), s.13.

77 Ozalp-Giinal, a.g.e., 5.19.

8 Kog-Yalkm, a.g.e., s.29.

™ Aym, 5.30.
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diizenlenmesine ve kontroliine iliskin ilkeler, koordinasyonun gergeklestirilmesine
yoneliktir. %

Koordinasyon, “igletmenin ana planlari ile ayrntili planlari arasinda dengenin
saglanmasi veya igletme i¢indeki ¢esitli faaliyetler arasinda uygun iliskilerin gelistirilmesi
ve siirdiiriilmesi” anlamina gelmektedir.®' Isletmeyi olusturan birbirinden farkli béliimlerin
gorevlerini yerine getirirken birbirleriyle uyum iginde olmalari durumunda isletmenin
basarisindan  sozedilebilecektir. Isletmede koordinasyon fonksiyonun islemesiyle,
isletmenin biittinliigiinii saglamak s6zkonusu olabilecektir.

Etkili bir sekilde diizenlenen ve uygulanan biit¢e sistemi devamli koordinasyonun
gergeklestirilmesinde temel etkendir.

Koordinasyon araci olarak biitgenin kullanilmastyla;®

e  Yoneticiler arasinda koordinasyon ve igbirligi kurulmasi saglanir.

e Boylelikle planlar daha uyumlu sekilde hazirlanir.

o Uretim faktorlerinin en ekonomik sekilde kullamlisini  saglamak iizere

koordinasyon kurulur. Genel ekonomik sartlarin gidisi ile isletme planlan

koordine edilmis olur.

1.3.5. Kontrol ve Isletme Biitceleri

Yonetimin  sonuncu fonksiyonu kontroldiir. Kontrol, isletme faaliyetlerinin
degerlendirilmesidir. Kontrol ile isletmenin planlanan hedeflere ve amaglara ne olgiide
eristigi saptanir, hedef ve amaglarda sapmalar varsa bunlarin nedenlerinin arastirilip
degerlendirilmesi lizerinde durulur. ‘

Kontrol, “amaglarin, planlarin, politikalarin ve standartlarin elde edilmesini giivence
altina alacak 6nlemler” olarak tamimlanabilir. Yonetim, bu fonksiyonun yardimi ile,
isletme faaliyetlerinin saptanilan amaglara ve politikalara gére yiiriitiiliip yiiriitiilmedigini,
bu amaglar ve politikalardaki sapmalarin nedenlerini belirler ve diizeltici onlemleri
zamaninda almaya c¢alisir. O halde, kontrol fonksiyonunun sézkonusu olabilmesi igin,

isletmede amagclarin, planlarin, politikalarin ve standartlarin 6nceden saptanmis olmasi ve

80 Ayn, 5.24.
3 Aymy, 5.25.
82 Cemalcilar, a.g.e., 5.9.
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gerceklestirilmelerinden sorumlu olanlarin da bunlar hakkinda bilgi sahibi kilinmig
olmalan1 gerekir. Genis anlamda kontrol fonksiyonu, faaliyetlerin verimliliginin
saptanacag 6l¢ii birimlerini, fiili sonuglar ile 6l¢ii birimleri arasindaki farklarin analizini,
diizeltici 6nlemlerin alinmasin: ve bunlarin etkilerinin siirekli olarak izlenmesini igerir. Bu
anlamdaki yonetim kontrol fonksiyonunun ger¢eklestirilmesinde isletme biitgeleri sistemi
en etkili yonetim sistemi olarak kabul edilmektedir.?

Biitgeler; plan Dbasarilarinin  Slglimlenmesi, gelismelerin  gozlemlenmesi  ve
karsilagtirilmas: igin bir bagvuru kaynagi olarak hizmet gordiiklerinden, etkin bir kontrol
aracidirlar. Bu bakimdan biitgeler; satig, {iretim, stok, fiyatlama, finansman ve maliyet
konularinda gerekli kontrolleri saglamak i¢in veri ve bilgileri toplar ve karsilagtirma
yoluyla kontrol fonksiyonunu yerine getirir.84

Biitge, isletmenin planlarini, igletmenin organizasyonu boyunca rakamsal olarak daha
kiiciik planlara doniistiirmekte; kontrolii kaybetmeksizin yetkilerin aktarilmasina olanak
vermektedir. Planlarin rakamlara indirgenmesi, yoneticilere kararlarin sonuglarini (satiglar,

giderler, sermaye harcamalar1 vb. seklinde) gérme ve gerekli diizelune tedbirlerini alma

olanagi vermektedir.®

1.4. isletme Biitcesinin Amaclar-Ustiinliikleri (Yararlari) ve Smirlar
Bu bagslik altinda sirasiyla igletme biitgelerinin amaglari, tistiinlikleri ve sinirlarindan

s6z edilecektir.

1.4.1. Isletme Biitcesinin Amaclar
Isletme biitgeleri g¢esitli amaclarla kullamlan bir yonetim aracidir. Temel amaé,
isletmeyi belirlenen hedefe ulagtiracak en karli yolun bulunmas: ve isletmeyi bu yolda
tutabilmek i¢in yoneticilere gereksinme duyduklar: bilgileri saglamakur.
Biit¢elerin amaglari;
e [sletmenin biitiinii itibariyle ulagilacak amaci saptamak ve bu amaca ulasmak igin

ayrintili plan yapmak

% Kog-Yalkin, a.g.e., 5.26.
8 Ozalp-Giinal, a.g.e., 5.20.
% Manav, a.g.e., 5.72.
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o Isletmenin saptanan amacina uygun olarak béliimlere ve isletmedeki goérevlilere
yapilacak iglemleri ve ulagilacak sonuglari agiklamak; her bir isletme fonksiyonu
icin yetkileri ve sorumluluklar1 agikga gosterir bir plana uygun organizasyon
saglamak

e (Calismalarin en verimli bi¢imde yiiriitiilmesi ve amaca ulasilmasi i¢in igletmenin
boliimleri ve biitlin gérevliler arasinda koordinasyon ve isbirligi kurmak

e Bolim yoneticilerini isletmenin diger boliimleri ile uyumlu planlar yapmaya
zorlamak

e Biitcelenen ile ulagilan sonuglar arasindaki ayrimlarin kolayca goriilmesini
saglamak, yoneticileri uyarmak, gerekli diizeltmelerin yapilmasini olanakl: kilmak
ve bu yolda kararlar alinmasinda ilgililere 6nderlik etmek

e Isletme digindaki durumlarda degismeler oldugunda planlarin ve amaglarin
bunlara uygun olarak diizeltilmesi igin y6neticilere yardimci olmak

e  Gerekli yerlerde kullanilmak i¢in her tiirlii kayitlarin tutulmasim ve istatistiklerin
yapilmasini, ge¢mise iligkin hesap ve muhasebe verilerine deger verilmesini,
elverigli muhasebe sistemi kurmay1 zorunlu kllmak

o Uretim unsurlarimn ve araglarinin en ekonomik sekilde kullanilmasimin
planlanmasi ve bu yolda incelemeler yapilmasi i¢in yoneticileri zorlamak

e Nakite gereksinme duyulan zamani ve gereksinmesinin miktar ile 6deme zaman
ve miktarim1 belirlemekte en iyi arag gorevi gorerek, likit kaynaklarin varlifini
glivenli kilmak

e Enelverisli ve etkili sekilde satis, iiretim ve finansal politikalarin yapilmasinda ve
diizeltilmesinde yoneticilere yardim etmek

e Planlan uygulamakla sorumlu kisilerin performansini degerlendirmek icin birer
6l¢iit gbrevini yerine getirmek86

olarak siralanabilir.®’

% Mine Tiikenmez ve digerleri, Finansal Yénetim (izmir: Vizyon Yayinlari, 1999), 5.455.
¥ Cemalctlar, a.g.e., s.10-11.
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1.4.2. Isletme Biitcelerinin Yararlari

Biitgelemeden beklenen yararlarin saglanabilmesi, varsayimlarin gergeklere uygun bir

bi¢imde belirlenmesine ve biitgeleme ilkelerine uyulmasiyla miimkiin olacaktir.

Isletme biitgelerinin yararlarim asagidaki gibi siralayabiliriz.

Yoneticileri izlenecek temel ﬁolitikalan Onceden saptamaya zorlar.

Faaliyetlerin yiriitiilmesinde yonetime yol gosterir.

Rasyonel dusitinmeyi, 6nemli kararlar almadan 6nce tiim etmenlerin dikkate
alinmasini saglar.

Belirlenen amaca ulagmak igin maddi, finansal ve personel ile ilgili unsurlara
duyulacak gereksinimi, gerekli gii¢ kaydirmalanimi ve zamanlamayi daha
baslangigta saptayarak, islerin istenen yonde ve zaman kaybi olmaksizin akisini
saglar.®® Boylece kaynaklarin etkin ve verimli bir bicimde kullamlmasina katkida
bulunur.

Somut ve gergek¢i hedeflerin saptanip, g¢abalarin bu hedeflere yonelik olarak
birlestirilmesini saglar.®

Gergeklesen faaliyet sonuglarinin etkin bir bi¢imde degerlendirilerek kontrol
edilmesini saglar.

Biitceleme planlamada kesinlik saglar. Biitge, planlarin rakamlarla ifadesi
oldugundan, finans yoneticileri biitceler yardimiyla isletmenin basariya ulasip
ulasmadigini izleyebilirler.”

Gelir ve gider arasinda denge kurar, gereksiz harcamalara engel olur. ihtiyag
duyulan sabit sermaye ile isletme sermayesi 6nceden saptanirsa isletmenin parasal
kaynaklar: daha iyi kullamlabilir.

Isletmenin alt kademe yoneticilerinin planlama siirecine katilmalarim, katkida
bulunmalarin saglar.

Isletmenin amag ve hedeflerinin alt kademe y®neticilerince ve personelce daha iyi

anlagilmasini saglar.

8 peker, a.g.e., 5.360.

¥ Melih Kirlidog, “Biitge Gerekli mi Yararh mi?” Active Bankacilik ve Finans Dergisi, Y1l:2, Say::8,
(Agustos-Eylil 1999), s.20.

* Biiker, a.g.e., s.85.
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Birimler arasinda isbirligi ve koordinasyon saglar. Biit¢eler, yoneticiler ve
personel arasindaki iletisime katkida bulunur. Her bir boliimden ne beklendigi
ortaya konularak, personel-yonetici iletisimindeki aksakliklar ortadan kaldirici

etki yaratir.

1.4.3. Isletme Biitcelerinin Siirlar

Her teknikte oldugu gibi isletme biitce sistemi teknigi de bazi simirlamalara sahiptir.

Biitcelerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda yapilan bir takim hatalar ve yanlig

anlamalar dolayisiyla, ¢esitli giicliiklere yolagan ve biitgelerin basarisini sinirlayan

faktorlerin baslicalar agagidaki gibi siralanabilir.

Isletmede etkin biitcelemeyi saglayacak bir organizasyonu olusturma giigliigii
Biit¢elerin hazirlanirken asinn sekilde ayrintiya bogularak, isletmenin temel
amaclarinin gozden kagirilmasi

Biitge sistemine uygun yiiksek nitelikte yonetici personeli saglama giiclugi
Biitgeler tahminlere dayanir. Saglikli Veriiere dayandirilmayan, bilimsel
yontemlerden yararlanilmadan yapilan tahminler

Ulagilmas: imkansiz ya da ¢ok cabuk gergeklesebilecek hedeflerin yoneticileri
olumsuz yoénde etkilemesi

Verilmesi gereken oOzenin gosterilmeden, sadece bir formalitenin yerine
getirilmesi anlayigiyla biitgelerin diizenlenmesi

Yoneticilerin, biitceleme sistemini kendilerini bagariya ulastiracak bir arag
oldugunu gozden kagirarak, biitgelerin her derde deva olduguna inanmalari®’
Isletme biit¢esinin hareket noktasim olusturan satis biitgesini gergekei bir sekilde
gelistirememe®

Biitgelerin iist kademe yoneticileri tarafindan alt kademe yoneticileri tizerinde bir
baski araci olarak kullanilmaya ¢alisilmasi

Isletme icinde biitge sisteminin gerektirdigi olglide etkin bir haberlesmenin

saglanamamasi

°l Ayn, 5.86.
92 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.285.
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Yoneticiler ve biitgeyi hazirlayan kisiler, biitceleme yoluyla etkili bir planlama
yapmak i¢in bu smirlann gézden kagirmamali, biitgeleme bu sinirlar dikkate alinarak
yapilmalidir. |

Biitcenin saglam ya da zayif olmas: genis dl¢iide insan unsuruna dayamr. Ozellikle
isletmenin kilit noktalarindaki Kkisilerin, biitcenin yapimi ve uygulama sirasindaki
davramiglari, biitgeden beklenen yaranin elde edilip edilmemesinde biiyiik rol oynar. insana
iligkin unsurlarin en iyi sekilde kontrolii, yukarida sayilan zayifliklarin giderilmesine
yardmer olur.”® Bu smirlamalara ragmen, planlamanin yararli olup olmadigi
tartigilmamaktadir. Giinlimiizde sorun, planlamanin saglayacag: yararlan arttirabilmek,
basarili igletmelerin, bir planlama aract olan biitgeyi nasil kullandiklarin
kavrayabilmektir.”*

Nitekim, biitge hazirlanmasinda yapilan hatalar tekrarlanir, eksikliklerin giderilmesine

calisilmazsa, isletmelerde biitgelerin yapilmasi bos bir ¢abadan Steye gidemeyecektir.

1.5. Isletme Biitcelerinin Siniflandiriimasi

Isletme biitceleri, farkli gereksinmelere yanit verebilmek i¢in, isletmenin yapisi ve
amaglari dogrultusunda gesitli sekillerde siniflandirilabilmektedirler.
Isletme biitgelerini gesitli kriterlere gore siniflandirmak olanaklidir. Genelde biitceler
su sekilde simiflandiriimaktadirlar;
o Isletmenin faaliyet diizeyi ile iligkisine gore;
e  Statik isletme biitceleri
o Esnek (degisken) isletme biitgeleri
o Niteliklerine gore;
e  Sabit isletme biitgeleri
e Hareketli igletme biitgeleri
e Kapsadiklar1 zaman boyutuna gore;
e Kisa siireli isletme biitcesi

e  Uzun siireli isletme biitgesi

% Cemalcilar, a.g.e., 5.12.
 Akgiig, a.g.e., 5.168.
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e lisletme planlarindaki baslangi¢ noktalarma gore;
o Klasik (gegisli) biitgeler
o  Sifir tabanh biit¢eler
e lsletme planlarindaki ama¢ gruplarina gore;
e Basan biitgeleri
e Kaynak biit¢eleri
e Konulan agisindan;
e  Gider biitgeleri
e  Gelir biitgeleri
o s ve zaman iliskisine gore;
e Proje biitgeleri
e Donemsel biitgeler
e Kapsadid alana gore;
e Boliim (kisim) biitceleri
e  Genel biitgeler
Onemli olan biitcelerin kag bi¢cimde simiflandinldigi degil, biitgelerin siniflandirilma

mantigidir. Bu mantig) yansitan gesitli ayrimlar sonugta ayn 6zde birlesmektedir.*

1.5.1. Isletmenin Faaliyet Diizeyi ile iliskisine Gore Isletme Biitceleri
Isletmenin faaliyet diizeyi (kapasitesi) ile iliskisine gore biitceler, “statik isletme

biitceleri” ve “degisken (esnek) isletme biit¢eleri” olarak ikiye ayrilmaktadir.

1.5.1.1. Statik Isletme Biitceleri
Biitge doneminde isletme icin tesbit edilen bir tek faaliyet hacmi gozoéniinde
bulundurularak hazirlanan biitgelere “statik isletme biitgeleri” denir. Bu biitgeler, o
dénemle ilgili bir tek faaliyet hacminin gelir ve giderlerinden olugur.*®
Statik biitge iginde yeralan rakamlar, isminden de anlasilacagi lizere sabittir. Bu

yontemde biitce, muhasebe dénemi ile uyum icinde olup, uygulanacagi muhasebe

% (zalp-Giinal, a.g.e., 5.26.
% Manayv, a.g.e., s.125.
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doéneminin baglangicindan iki veya ii¢ ay once diizenlenir. Statik biitce yonteminin
uygulanabilmesi i¢in satig tutarlarinin dogrulukla tahmin edilebilmeleri gerekir. Ancak bu
suretle isletmenin {iretim kapasitesi 6nceden belirlenebilecegi gibi iiretim giderleri de
belirli bir kapasite i¢in saglikli olarak onceden tahmin edilebilir. Statik biitge yonteminde
tiretim giderleri belirli bir kapasite miktart i¢in tesbit edildiginden, bu giderlerin sadece
degisir ve degismez giderler seklinde bir ayrima tabi tutulmalan yeterlidir. Bu ayrimin ise
saglayacagi en onemli fayda, biit¢e yoOneticisine, degisir maliyet giderlerinin tamamen
kargilanabilmesi icin satis tutarimin ne olmasi gerektigini hesaplayabilme olanag:
vermesidir.”’

Bir igletmenin gergeklestirecegi is hacmi belli simirlar iginde tahmin edilebilirse bu tiir
biitgeler iyi sonug verirler. Ancak, fiili is hacmi ile biitgede dngdrillen is hacmi arasinda
biiyiik sapmalar goriiliirse, biit¢e ile fiili sonuglarin karsilagtirilmas: bir deger tasimaz.
Bununla birlikte statik biitce deyimi, biitgenin hicbir zaman degismeyecegi ya da
degistirilemeyecegi anlamina gelmez. Yeni {riinler iiretilmesi, oncekilerin liretimine son
verilmesi, yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi, teknoloji ve iiretim tekniklerinde gelismelerin
olmas1 vb. nedenlerle biitge gozden gegirilebilir. Bu durum bize isletme biitcelerinin
diizenlenirken statik biitge seklinde degil de esnek biitge seklinde diizenlenmesi geregini

ortaya koymaktadir.*®

1.5.1.2. Esnek (Degisken) Isletme Biitceleri
Biitge rakamlarimn farkli fiili hacim kullaniglarina gére ayarlanabilecek bigimde
diizenlenebildigi biitge teknigidir.99 Bu tiir biitgelemede planlanmis farkli faaliyet
hacimlerine gore biitgeler hazirlanmaktadir. Bir bagka anlatimla, isletmede alternatif satis
seviyelerine gore, 6regin; yiiksek, diisiik ve orta seviyelerdeki satis diizeyleri i¢in farkli
biitgeler hazirlanmaktadir. Planlanan donem ig¢in hangi tiir alternatif biitgenin yiirtirliikte

olacagni tesbit yonetimin sorumluluklarindan birisidir.'®

%7 Kamuran Pekiner, Isletme Denetimi (Besinci Baski. Istanbul: Y6n Ajans Basim, 1988), 5.336.

% Yas, a.g.e., s.18.

 peker, a.g.e., 5.372.

1% Metin Tiirko, Finansal Yonetim (Birinci Baski. Istanbul: Alfa Basim-Yaymm ve Dagitim, 1999),
s.216.
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Esnek biitgeler, isletmenin kapasite kullanma derecesinde goriilen degismelere cevap
verebilmek i¢in hazirlanir. Esnek blitgenin temeli, farkli faaliyet hacimleri icin gelir ve
giderlerin tahmin edilmesidir. Bu, isletmelerin dinamikligi ilkesinin kabul edilmesinin
dogal bir sonucudur. Esnek biitce, aslinda birden fazla faaliyet diizeyi i¢in hazirlanmis
statik biitgeler setidir. Esnek biitgeler, statik biitcelerin kapasite degisikligi konusundaki
sakincalarim gidermek ve degisik faaliyet hacimleri igin ayr1 ayr1 hedefler saptamak ve

19" Esnek biitgeler, biitce rakamlarini fiili

denetimi saglamak amaciyla hazirlanmaktadirlar.
tiretim diizeylerine gore ayarlayarak, faaliyet diizeyindeki degismelerin maliyet lizerindeki

etkisini giderirler.'%

1.5.2. Nitelikleri Bakimmdan isletme Biitceleri
Nitelikleri bakimindan igletme biitgeleri, “sabit isletme biitgeleri” ve “hareketli isletme

biitgeleri” olarak ikiye ayrilir.

1.5.2.1. Sabit Isletme Biitceleri
Sabit igletme blitgeleri, belli dénemler i¢in diizenlenir. ()rhegin, 2003 yili veya 2003-
2007 donemi igin isletme biitgeleri hazirlanir. Hazirlanan biit¢eler, bu dénemin sonuna
kadar kullamlir. Diger bir deyisle, sabit biitgeler, belli bir donem i¢in kesinlikle bir kere

diizenlenir.'®

1.5.2.2.- Hareketli isletme Biitceleri
Hareketli isletme biiteleri, belli ara donemler itibariyle isletme biit¢elerinin yeniden
diizenlenmesini 6ngoriir. Ornegin; bir yil i¢in diizenlenen isletme biitgesi, her ay veya ti¢
aymn sonunda, bu donemleri izleyen bir yii kapsayacak sekilde diizenlenir. Hareketli
isletme biitgelerinin uygulandig: isletmelerde, her an biitge doneminin tiimiinii kapsayan

isletme biitgelerinin varligina birinci derecede 6nem verilmektedir.'%

ICemil Ulukan, “igletme Biitceleri ve Bilgisayar Destekli Bir Uygulama Denemesi”
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1992), 5.20.

12 Bzalp-Giinal, a.g.e., 5.29-30.

103 Kog¢-Yalkin, a.g.e., s.11-12.

104 Aymy, 5.12.
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1.5.3. Kapsadiklar1 Zaman Boyutuna Gire Isletme Biitceleri
Kapsadiklar1 zaman boyutuna gore biitgeler, “kisa siireli biitgeler” ve “uzun siireli

biitgeler” olarak ikiye ayrilir.

1.5.3.1. Kisa Siireli Biitceler
Kapsadiklan zaman siiresi bir yila kadar olan biitgeler, “kisa siireli biit¢e” olarak

adlandinlir.

1.5.3.2. Uzun Siireli Biitceler
Kapsadiklar1 zaman siiresi bir yili agan biitgeler, “uzun siireli biit¢e” olarak

adlandinlmaktadir.

1.5.4. Isletme Planlarindaki Baslangi¢ Noktalarma Gire isletme Biitceleri
Baslangic rakamlarina gore biitgeler, “klasik (gecisli) biitceler” ve “sifir tabanh
biitceler” olarak ikiye ayrilir.

1.5.4.1. Klasik (Gegisli) Biitceler

Klasik biitge anlayisinda, temel olarak onceki yillarin biitge rakamlar ele alinir. Yeni
yila iliskin bekleyisler (is hacmi, faaliyet tiirii ve politikalarda meydana gelebilecek
degisiklikler) dikkate alinarak yapilan diizeltmelerle bir tiir trend uzatmasi yapilir. Bylece
yeni donem biitgesi, gegmis y1l biitgelerinden etkilenmis olur.'”

Gegisli biitgeler, genel bir planin pargalar: olarak siirekli birbirini izleyen hedeflerden
olusur. Gegisli biitgeler kapsaminda biitge hedefleri, zamana, dolayisiyla donemsel
biitcelere gére dagitilmigtir. Burada, biitce hedeflerinin donem sonlarinda g6zden
gecirilmesi ve gerektiginde izleyen donem hedefleri lizerinde yeni diizenlemeler yapilmasi
yoluna gidilir. Bu nedenle, gegisli biitgeler, literatiirde “kayan biitgeler” olarak da

amlmaktadir. '%

195 peker, a.g.e., s.373.
1% yas, a.g.e., 5.19.
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1.5.4.2. Sifir Tabanh Biitgeler

Sifir tabanl biitge anlayisinda ise, gegmis dénemler ile bagintilar koparilarak (&nceki
yilin is hacmi, faaliyet tiirii ve politikalarnn dikkate alinmadan) sadece yeni yildaki
beklentiler dikkate alinarak isletme biitcesi diizenlenir.

Sifir tabanh biitcelemede, boliimiin gider biitgesi ilk kez tahmin edilircesine hazirlanir.
Yani daha dnceki biitgeler yokmus gibi tiim tahminlere sifirdan baslanir. Ongériilen her
harcama kalemi yeniden gozden gegirilir ve saglam gerekgelere dayandinlir. Sifir tabanh
biitcelemenin temel varsayimi, daha fazla harcamay1 hakh gosterecek bir neden olmadikga

her bir programa “sifir lira” harcanacagidur.'”’

1.5.5. Isletme Planlarindaki Ama¢ Gruplarina Gire Isletme Biitceleri

Isletme planlarindaki amag gruplarina gére biitgeler, “basar1 (performans) biitceleri”

ve “kaynak biitceleri” olmak iizere ikiye ayrilir.

1.5.5.1. Basan (Performans) Biit¢eleri

Bagariy1 izlemek amacina doniik biitgeler, basarinin “getiri karsisinda gider™ iligkisi
icerisinde degerlendirilmesini miimkiin kilar. Bu yiizden de biitgeler, izledikleri amacin ad:
ile “basar biit¢eleri (performans biitgeleri)” deyimi ile anilirlar. Basan biitgeleri, orta siireli
planda belirtilen kar hedeflerini gerceklestirmeyi 6ngoren planlarin finansal etkilerini
raporlamaktadir. Bu goriiniimii ile basar biitgeleri setinin, kar planini olusturdugu kabul

edilir.'%®

1.5.5.2. Kaynak Biitceleri

Kaynak biitceleri, “isletmenin 6ngoériilmiis basar1 hedefleri i¢in kaynak saglanmasi ile
ilgili biit¢eler” olarak tanimlanabilir. Kaynak biit¢eleri arasinda, nakit biitcesi ve sermaye
harcamalan biitcesi yeralir. Bu biitgeler, 6ngoriilen faaliyet hacmini ger¢eklestirebilmek

icin gereken kaynaklarin tiirlerini, miktarlarim ve gereklilik zamanlarnni gosterirler.

197 Cudi Tuncer Giirsoy, Yénetim ve Maliyet Muhasebesi (ikinci Baski. istanbul: Beta Yaymlari,
1999), 5.620.
1% Ozalp-Giinal, a.g.e., 5.27.
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Kaynak biitcelerinden nakit biitcesi, kisa siireli; sermaye harcamalar1 biitgesi ise uzun

siireli olarak diizenlenir.!®

1.5.6. Konulari Acisindan isletme Biitceleri
Konular agisindan bakilacak olursa igletme biitgeleri, “gider tipi isletme biitgeleri” ve
“gelir tipi isletme biitgeleri” olmak {izere ikiye ayrilir.
Gelir ve gider biitgeleri ayriminin temel amaci gelir ve gider akimlarim biitge

cercevesinde birlestirmektir.

1.5.6.1. Gider Tipi Isletme Biitceleri

Faaliyet sonuglarmin sadece iiretilen mamul veya hizmet ile liretimin maliyeti
arasindaki iliskiler agisindan degerlendirildigi biitceler “gider tipi isletme biitgeleri” olarak
ifade edilir.'"’

Gider biitgeleri, faaliyetlerin yalmzca gider yoniiniin planlanmasi igin yararlanilan
biitgelerdir. Bu biitgeler kapsaminda bagar1 kriterleri “gider kargisinda iiriin” iliskisine gore
saptanmaktadir. Bu biitgeler, igletmenin tiimiinii kapsayacak bi¢imde ele alinabilecegi gibi
bolimler ve sorumluluk merkezi anlayisindaki gider merkezleri diizeyinde de

hazirlanabilir.'!

1.5.6.2. Gelir Tipi isletme Biitceleri

Faaliyet sonuglarinin maliyet ve firiin iligkisi yaninda hasilat agisindan da

degerlemesinin yapildig: biitgelere “gelir tipi isletme biitgeleri” denilmektedir.' 2

1.5.7. Is ve Zaman Iliskilerine Gore Isletme Biitgeleri
Is ve zaman iliskilerine gore biitgeler, “proje biitgeleri” ve “dénemsel biitgeler” olmak

tizere ikiye ayrilmaktadir.

19 yas, a.g.e., s.15.

1o Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.289.
""" Ozalp-Giinal, a.g.e., 5.28.

"2 peker, a.g.e., 5.368.



44

1.5.7.1. Proje Biitgeleri

Biitce hedefleri olarak belirli bir projenin tamamlanmasi esas alindigi durumlarda
ortaya ¢tkan biitgelerdir. Bu tiir biitgede zaman, projenin gergeklestirilmesi siiresine gére
degisir.'"

Belirli iglerin yapilmasina gore zamanlanan biit¢eler, “proje biitceleri” adini alirlar.
Bunlar aslinda &ngoriilmiis genel programlarin pargalari olarak uygulanirlar. Program
kavrami da segilmis hedeflere yoneltilecek dizgilenmis asamalari, kaynaklar ve
zamanlamas ile iligkilendiren tasarim oldugundan, proje biit¢elerinin dar kapsaml,
program biit¢elerinin ise daha genis kapsamli isleri ifade ettikleri sdylenebilir. Isletmelerde

ar-ge biitcesi, reklam biitgesi proje-program tiiriinde gézlenmektedir.''*

1.5.7.2. Dinemsel Biitgeler

Belirli bir donemi esas alan, bu donem iginde tamamlansin veya tamamlanmasin tiim
faaliyetleri ve sonuglarin: inceleyen biitcelerdir.'®

Donemsel biitgeler, faaliyetleri, zaman dilimlerine bolerek ele alan ve izleyen
biitgelerdir. Burada faaliyetlerin Ongériilmiis zaman iginde gergeklestirilebilmeleri
inceleme konusu yapilir. Donemsel biitgeler igin genel zaman birimi bir yildir. Isletmenin
tiirline gére bu siire en ¢ok iki yila kadar ¢ikabilecegi gibi, bir yildan kisa birimlerle de
belirtilebilir. Donemsel biit¢elerde genel zaman birimi, faaliyetlerin kontroliinii saglamak
ve amaglar1 degisen kosullara gére diizenlemeyi saglamak amaciyla alt1 aylik, i¢ aylik ve
aylik zaman birimlerine ayrilir. Ancak, isletmeler bagli bulundugu endiistri kolunun
ozelligi, iilke ekonomisinin durumu, piyasadaki mevsimsel dalgalanmalar gibi isletme dist
unsurlar ile liretim safhalarimin siiresi, stoklarin dénme g¢abuklugu, isletmenin finansal
durumu ve faaliyet kosullari gibi unsurlar1 dikkate alarak 6zel zaman birimi uygulamalari

yapabilirler.''®

'3 peker, a.g.e., 5.369.

"% Ozalp-Giinal, a.g.e., 5.28.

115 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.290.
e Yas, a.g.e., s.17.
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1.5.8. Kapsadig Alana Gore Isletme Biitceleri
Kapsadig1 alana gére isletme biitceleri, “boliim biitgeleri” ve “genel biitge” olarak

ikiye ayrilir.

1.5.8.1. Boliim Biitceleri
Isletmenin belirli faaliyet ve boliimlerini konu alan biitcedir.
Bolum biitgesi, isletmenin oOrglit yapisi igerisinde sahip oldugu alt birimlere
(boliimlere) gore diizenlenir. Boliim biitgelerine 6rnek olarak; satis biitgesi, satinalma

biitcesi, tiretim biitcesi, yonetim giderleri biit¢esi, finansal kaynaklar biitgesi verilebilir.

1.5.8.2. Genel (Ana) Biitce
Isletmenin biitiininii ele alan yani bsliim biitgelerinin tamamim igeren biitgedir. Genel
biitceler, boliim biit¢elerinin birlesimi ile olugan biitgelerdir.
Genel biitge, “isletmenin tiim faaliyetlerini kavrayarak, biitce dénemi tizerinden bir
gelir tablosu ve biitge dénemi sonu itibariyle bir bilango (proforma gelir tablosu ve
proforma bilango) ¢ikarilmasina olanak verecek biitgeleme faaliyetlerini belirleyen bir

kavram’” olarak tanimlanabilir.'!’

1.6. isletme Biitcesinin Hazirlanmasmdaki Temel Ilkeler

Isletme biitgesinin temel ilkeleri, isletme biitge sisteminin etkin ve yanligsiz
uygulanmasi igin gerekli baglica kosullar sayilan faaliyetleri ve yaklasimlari belirtirler.
Bunlar g¢evresel kogullar olup, isletme y6netimi kararlarinin saglam bir temel iizerine
dayandirilmas: zorunlulugu vardur.''®
Biit¢e sisteminin daha iyi anlagilmasi igin;
e Isletme biitgelerinin mekanik kismi
e Isletme biitgelerinin teknik kismi

e Isletme biitce sisteminin temel prensipleri arasindaki temel farkliliklarin agikca

belirlenmesi gerekir.

7 Aydmn, a.g.e., 5.133.
"8 Glenn A. Welsch, isletme Biitceleri Cevirenler: Yaman Erdal ve Arkadaslari (Ankara: Ayyildiz
Matbaasi, 1978), s.42.
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Isletme biitgelerinin mekanik kismi, isletme biitgeleri ile ilgili tablolarin, sekillerin
saptanmasina, diizenlenmesine ve tamamlanmasina iligkin esaslari kapsamina ahr. Biitce
sisteminin en basit cephesini olusturan bu kisimda, tablolama ile ilgili hesaplamalar ve
kayitlar tizerinde durulur. Isletme biitcelerinin teknik kismu ise, isletme biitcelerinde resmi
ve sayisal bir bicimde belirlenen amaglarin, politikalarin ve kararlarin saptanmasinda
yararlanilan yonetim tekniklerinden olugur. Bu teknikler ve yontemler, basit ve karmasik
olmak tizere pek coktur. Bunlardan biit¢e sisteminde ¢ok yarar saglayanlardan bazilari;
kara gegis analizleri, fon akimi analizi, yoneylem arastirmasidir.'"’

Bu ilkelerin sayis1 konusunda tam bir goriis birligi bulunmamaktadir. Her yazar farkli
sayida ilke belirlemistir.'?

Isletme biitgelerinin temel ilkelerini asagidaki bagliklar altinda ele alip, inceleyebiliriz.

e  Ust yonetimin destegi ilkesi |

o  Gergekeilik ilkesi

e  Esneklik ilkesi

¢ Biitcelemeye uygun bir muhasebe sistemi ilkesi

e Biitcelemeye uygun bir organizasyon yapisimin olusturulmas: ilkesi (Orgiit ilkesi)

e  Yoneticiler arasinda igbirliginin saglanmasi ilkesi (Katilma ilkesi)

Bu ilkelerin gerekliligine, saglayacagi faydaya inanarak olusturduklar1 biitgelerle

yoneticiler, biitge planlamasi ve denetiminden etkin yararlar saglarlar.

1.6.1. Ust Yonetimin Destegi Ilkesi
Bagsanli bir biitge programi, igletmenin iist yonetiminin ve temel fonksiyonlarlndaﬁ
sorumlu yoneticilerin aktif destegine gereksinme duyar. Y6netim kadrosunda bulunanlarin
her biri, blitge sisteminin neler gerektirdigini ve bireysel olarak kendisine ve isletmeye
sagladig1 {istiinliikkleri bilmelidir. Bu anlayig ger¢eklestiginde gerekli olan isbirligi de

saglanacaktir. Kapsamli bir biitge programinin bagarili olabilmesi igin list yonetimden

ne Ko¢-Yalkin, a.g.e., 5.32.
120 Aym, 5.33.
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baglayarak yonetimdeki her yoneticinin tam destegine sahip olmasi zorunlu olup,
6zendirme ve yoneltmenin en iist kademeden gelmesi gerekir.'?!

Yoneticiler tarafindan saglayacag yarara inanilip desteklenmeyen bir biitgenin basar
sans1 olmayacaktir. Biitgenin list yonetimce desteklenmedigini géren personel de biit¢eye
gereken 6nemi vermeyebilecektir. _

Biitcelemenin basariya ulagabilmesi igin igletmedeki tiim yOnetim basamaklarinin
ozellikle de iist yonetimin desteginin saglanmasi gerekir. Bu yonetim basamaklari;'*?

e Biitgelemenin kapsamini ve 6zelliklerini kavramak

e Bu 06zel yaklagimin kendi durumlan i¢in tercih edilebilir nitelikte olduguna

inanmak

e Buna islerlik kazandirabilmek igin gerekli yogun ve ciddi yonetsel ¢abayi

gostermeye istekli olmak

e  Programi tiim ayrintilariyla desteklemek zorundadirlar.

1.6.2. Biitcelemeye Uygun Bir Organizasyon Yapisimn Olusturulmas: Ilkesi
(Orgiit Tlkesi)

Isletmelerde biitge calismalarina baslamadan ©6nce isletmenin tiimii igin bir
organizaS};on plani yapilmalidir. Basarili biitgelemenin ilk unsuru iyi olusturulmus bir
organizasyondur. Saglikli bir organizasyon yapisimin olusturulabilmesi, yetki ve
sorumluluklarin agikga belirlenmesine baghdir.

Isletme biitelerinde saptanan amaglar, politikalar ve planlar kisiler yoluyla
uygulanmaya konulacagindan ve gergeklestirileceginden, isletme biitgelerinin kisisél
sorumluluklar itibariyle diizenlenmesi zorunludur. Bu, isletme biitgelerinin kontroliiniin
etkinligi yoniinden de 6nemlidir. Bu nedenle, yonetim, her yonetici ve yardimcisi igin yetki
ve sorumluluk alanlarini belirleyen ve bu alanlarin birbirine karigmasini dnleyen bir orgiit
yapisi, diger bir deyisle resmi bir organizasyon semasi saptamalidir. Bu sema, ikinci

derecedeki yardimecr semalar ile yetki ve sorumluluklara iligkin yazili yonetmeliklerle

121 J, Brooks Heckert and James D. Willson, Business Budgeting and Control (3" Edition. New York:
The Ronald Press Company, 1967) s.21.

12 Kerim Banar, “Ulagim Isletmelerinde Biitceleme ve EBO isletmesindeki Uygulama”
(Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1987), s.12.
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desteklenmelidir.'"® Boylece, isletme ama¢ ve hedeflerinin bir diizen icerisinde

gergeklestirilmesini saglayacak bir ortam olusturulmus olur.

1.6.3. Biitcelemeye Uygun Bir Muhasebe Sistemi Ilkesi

Isletmelerde biitgeleme ile muhasebe sistemi arasinda yakin bir iligki vardir.
Biitcelemede basan herseyden once yeterli ve gerekli bilgilerin saglikli ve diizenli olarak
derlenebilmesiyle miimkiindiir.

Biit¢eleme dedigimiz kavram, biitgenin hazirlanmasi ve kontroliinii kapsar. Biit¢enin
hazirlanmasinda ve kontroliinde bir takim verilere ihtiya¢ vardir ki, bu veriler muhasebe
sistemi tarafindan saglanan verilerdir. Bu nitelikleri tagiyan muhasebe ise “sorumluluk
muhasebesi”dir.'**

Sorumluluk muhasebesi “giderleri ve maliyetleri, onlar1 kontrol edecek olanlarin
sorumlulugu olarak goren ve sorumluluklan kisilere baglayan muhasebe sistemi”dir.'*

e Isletme ydnetiminin artan karmasiklig1

e Yonetimde yetki ve sorumluluk devrinin genislemesi

e Bagarili yonetimde, planlama ve kontroliin 6neminin anlasiimasi
isletmelerde sorumluluk muhasebesine gereksinim duyulmasinin nedenleri olarak

PN 26
siralanabilir.!

1.6.4. Gergekgilik Tlkesi
Bu ilke, isletme biitgelerinin hazirlanmasi i¢in 6nceden igletme yoneticileri tarafindan
saptanmast .gereken isletmenin amaglari, hedefleri ve politikalariyla ilgilidir. Bu amaglar,
hedefler ve politikalar belirlenirken gergekgilik ilkesi, gozoniinde bulundurularak isletme
yoneticileri, asir1 iyimserlik veya asini kotiimserlikten kaginmalhidirlar. Bu agidan gegmis
calismalara ve gelecekteki faaliyetlere iligkin veriler, bilimsel teknikler kullanilarak

saglanmalidir. 127

12 K o¢-Yalkin, a.g.e., 5.34.

124 Aymi, 5.36.

12> Manav, a.g.e., 5.86.

126 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.280.
127 Aym, 5.6. '
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Biitge hedeflerinin saptanmasinda gosterilen 6zen, biiyiik Sl¢iide biitge programinin
gelecekteki bagarisimi etkileyecektir. Biitgeler hazirlanirken ulagilmasi imkansiz 6l¢iide
yiiksek saptanan hedefler, gergeklestirilemeyecekleri i¢in igletme personeli {izerinde baski
yaratabilecek, diger taraftan, hicbir ciddi ¢abay1 gerektirmeyecek 6lgiide diigiik saptanan
hedefler ise, giidiileme etkisi tasimayacag icin personeli tembellige itebilecektir. Bunlarla
birlikte, biitce hazirlanmasindan sorumlu olan kisiler, biitce donemi sonunda belirlenen
hedeflere ulasilarak, bagarih olunmus izlenimini yaratmak i¢in satis tahminlerini
beklenenden diisiik, buna kargilik giderleri ve nakit ihtiyacim1 oldugundan fazla gésterme
yoluna gidebilirler. Bu gibi davraniglarin 6niine gegilebilmesi i¢in ulagilan sonuglarin,
performansin (iyi ya da k&tii olsun), aym &6zenle kontrol edileceginin, inceleneceginin

belirtilmesi ve bilinmesi gerektigidir.

1.6.5. Esneklik Ilkesi

Biitce hazirlanirken 6nceden tahmin edilemeyen ve beklenilmeyen bir ¢ok olay
uygulama asamasinda ortaya c¢ikabilmekte ve eldeki biitge bu yeni durumlar
icermeyebilmektedir. Bunun igin igletme biit¢elerinin degigen durum ve kosullara uyum
saglayabilmesi amaciyla esnek olmasi gerekmektedir.

Esneklik ilkesi, “igletme biitgelerinin gerekli goriilen durumlar ve degisen kosullar
karsisinda degistirilebilecegini ve yeniden diizenlenebilecegini” ifade eder.'®® Esneklik
ilkesinin uygulanmasi, isletmenin belirledigi hedeflere ulagma olasihigini arttiracaktir.

Esneklik ilkesi bak.lmlndan stirekli biitgeleme 6nemlidir. Degisikliklerin etkisi altinda
kalan sorumluluk merkezleri yoneticileri, degisen amag, savas, devaliiasyon gibi doneme
iligkin bekleyis 6ngoériisii saglanamayan durumlarda biitge revizyonu (gbzden gegirilmesi)
yapabilmektedir. Siirekli olarak oOngoriilerin diizeltilmesi yukaridaki nedenler disinda
olursa, faaliyet Oncesi kontrol yo6niinden, bolim yonetici ve yardimcilarinin gercek
performanslarinin  6lgiilmesinde {ist yOnetim yanilabilir. Olumsuz performansin

gizlenmesine neden olmayacak sekilde revizyon islemi yapllmahdlr.129

' Kog-Yalkin, a.g.e., s.41.
12 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e, 5.282.

Citeg)
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1.6.6. Katilma Ilkesi

Biitge katilimci bir anlayisla hazirlanmalidir. Bu ilke, isletme biitgelerinin biitge drgiitii

yoneticileri veya igletmenin list kademe yoneticileri tarafindan hazirlanmayacagim ifade

etmektedir. Bu ilkeye gore, biitgelerin diizenlenmesine tiim yonetim seviyelerinin

katilmasi, biitcelerde saptanan amaglarin ve planlarin  gergeklestirilmesi y6niinden

sarttir.

130

Nitekim, biitce gercekten kullanilacak bir ara¢ olacaksa, organizasyonda her

dereceden ydneticiler aktif olarak rol almalidirlar.'!

Isletmede faaliyette bulunan yonetici ve personelin biitcelemeye katilimlarinin

yararlarini soyle siralayabiliriz.'*?

Faaliyetlerin planlanmasina katilma, o planlara kars: tepkiyi azalttigindan veya
tamamen ortadan kaldirdigindan isletme personeli tizerinde olumlu etkiler yaratir.
Katilimc1 yonetim, isletmede boliimleraras: isbirligini gelistirir. Tiim yoneticiler
glinliik sorunlardan uzaklagip, isletmenin genel amaglan, politikalar1 ve diger
boltimlerin faaliyetleri lizerinde diigiinmek zorunda kalirlar. Bu ise kararlarin
rastgele alinmasini engeller.

Katilimc1 yonetim yoluyla biit¢e sistemi, kigilerin ve gruplarin basarilarimi ve
faaliyetlerini en etkin bir bi¢imde degerlendirir.

Alt kademe yoneticileri, isletmenin gelecekle ilgili amaglan, planlar1 ve sorunlari
hakkinda bilgi sahibi olur. Isletme biitcelerinin diizenlenmesine katilan alt kademe
yoneticileri, igletmenin gelecegi hakklﬁda daha iyi aydinlanmig olacaklarindan
giinliik karar ve planlarin1 daha saglam esaslara dayandirirlar.

Biitgeleme  siirecinde katthmci  bir anlayis  benimsendiginde, bﬁtgé
uygulayicilarinin kigisel olarak biitgeye baglilik duymas: saglanacak, hem de
kendi ¢ahsmalarim kendilerinin kontrol etmelerinin saglayacag: tatmin duygusu

yaratilmis olacaktir.'*?

%0 Kog-Yalkn, a.g.e., 5.34-35.

B! Smith L. Jack, Keith M. Roberts and Stephens L. William, Accounting Principles (New York: Mc
Graw-Hill International Editions, 1989), s.101.

132 K 0¢-Yalkin, a.g.e., 5.35-36.

133 Ozgiir Ozmen Uysal, “Konaklama Isletmelerinin Kar Planlamas: Siirecinde Faaliyet Biitceleri
ve Bir Uygulama” (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1996),

s.61.
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Katilmanin etkinligi, planl ve siirekli olmasina baglidir. Astlarin hazirladig planlar
incelemeden gegirilerek kabul edilmelidir. Kisaca her konuda astlarin goriisleri dinlenmeli

fakat, son karar iist kademe yéneticileri vermelidir.'**

1.7. Biitgelemeden Sorumlu Orgiit Birimleri (Biitcelerin Organizasyonu)

Isletmelerde biitceleme faaliyetlerini yiiriitmekten sorumlu bir birimin bulunmas:
gerekmektedir. Bu rgiit birimi, isletmenin biiyiikligiine gore farklilik gosterebilmektedir.
Orta biiytikliikteki isletmelerde biitge faaliyetleri dogrudan dogruya finansman miidiirii
veya muhasebe miidiirii sorumlulugu altinda bir birim olarak orgiitlenebilir. Bityiik 6lgekli
isletmelerde ise bu 6rgiit dogrudan dogruya genel miidiire bagl olarak drgiitlenmektedir.'*
Kiigiik isletmelerde ise biitceyi hazirlamak gérevi muhasebeciye verilebilir.

Biiytiik isletmelerde, genellikle boliimler biitgelerini kendileri hazirlarlar. Bu durumda
genel biitge siireci, boliim biit¢elerinin hazirlanmasinm denetlemek ve bunlar1 genel biitge
halinde birlestirmek seklinde olur. Boylelikle, genel isletme biitcesinin hazirlanmasi ve
ylritiilmesi, 6zel uzmanhgi gerektiren bir iglev bigimini alir. Biiyiik isletmelerde bu
islevin goriilmesinden biitge yoneticisi dogrudan dogruya sorumludur. Cok biiyiik
isletmelerde ise bir biitce komitesi kurmak yoluyla biit¢e yoneticisine danigsma gorevini
yerine getirecek bir organ yaratilir.'*

Biitge sisteminin hazirlanip uygulamaya konulabilmesi, igletmede iyi bir 6rgiit diizenin
olugturulmasiyla sdzkonusu olabilecektir. Iyi orgiitlenmis isletmelerde béliimler,
kendilerinden ve digér bolimlerden neler beklendiginin, kendilerinin ve de diger
boliimlerin gorev ve sorumluluk alanlarmin neler oldugunun bilincinde olacaklardir.
Ancak, iyi orglitlenmis isletmelerde sorumluluk merkezleri agikga belirlenebilmektedir.

Isletmeler, orgiit yapilari iginde biitceleme faaliyetlerinin kimler tarafindan
yiiriitiileceginin belirlenebilmesi i¢in biitgelemeyle ilgili birimler olugturmaktadirlar. Bu
birimlerden birincisi, genel diizenlemeleri ve bdliimlerarasi1 koordinasyonu saglayan,

biitgenin hazirlanmasinda damigmanlik hizmeti veren “biitge komitesi”, ikincisi biitgeleme

1 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.283.
133 yas, a.g.e., 5.10.
13¢ Ulukan, a.g.e., 5.24.
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caligmalarini  yiiritmede yonetim ile emir-komuta arasinda baglanti kuran “biitce

yOneticisi’dir.

1.7.1. Biit¢e Komitesi

Biitce komitesi, biitgenin hazirlanmasina rehberlik etmek tizere iist kademe yoneticiler
tarafindan olugturulmus, tamamen danigmanlik hizmeti veren bir komitedir. Genellikle
genel miidiir, genel miidiir yardimcilar ve biitge yoneticilerinden olusur.

Biiyiik ¢apli isletmelerde olusturulan biitge komitesi, isletmenin temel boliimlerinin
yoneticilerinden olusur ve biitge yoOneticisine onerilerde bulunur. Biitge yoneticisi, biitce
komitesinin bagkan: olarak hizmet verir. Bu komiteler, yararli ve bazi durumlarda
kacinilmaz olsa da biitge yonetiminin yerini tutamazlar."’’ Kiigiik isletmelerde biitce
komitesinin gorevlerini bizzat genel miidiir tistlenmis durumdadir.

Komitenin sorumluluklar1 agagidaki gibi siralanabilir.'*®

® Ana ilke ve amaglar, bizzat biitgeleme faaliyetleri ile ugrasanlarin yararlanacagi

sekilde yorumlamak; alt birimler itibari ile Qelisen amaglari uyumlagirmak

e Biitce politikalan ve siiregleri ile ilgili 6nerilerde bulunmak

e Bolimlerden gelen biitge tahminlerini incelemek, gerekirse bunlarin iyilestirilmesi

icin uygun gorillen Onerilerde bulunmak (degisik oOrgiitsel birimler tarafindan
hazirlanmig ayr biitceleri birlestirmek ve bunlar arasindaki ayrimlari ve geliskileri
gidermek i¢in tavsiyelerde bulunmak)

e Kosullarin degismesi halinde biitcede revizyona gerek olup olmadigini incelemek,

gerekiyorsa bu konuda tavsiyede bulunmak '

e Biitce el kitabiyla ilgili tavsiyelerde bulunmak, biitge egitimi vermek, biitgeyi

tanitmak

e Bagar1t raporlarim incelemek, fiili basarinin izlenebilmesi igin gerekli

diizenlemeleri yaptirmak

7 Heckert and Willson, a.g.e, 5.29.
138 Gokgenur Celebioglu, “Enflasyonist Ortamda Faaliyet Biitceleri” (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, istanbul Univeristesi Sosyal Bilimler Enstitisii, 1997), s.9.
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Biitce taslagina son seklini vererek, genel midiir ve yonetim kurulunun onavina

sunmak

Yukarida sayilan gorevlerden de anlagilacagi lizere biitce komitesi, isletme genel

amaglarina uygun olarak ¢esitli boliim ve kisimlarinin biitgeleri arasinda gerekli

koordinasyonu gergeklestirir. Biitce komitesinin yetkisi bir kurmay yetkidir. Ancak

bugiinkii biitge uygulamasinda biitge komitesinin yetkisi yavag yavas komuta yetkisine

dogru kaymakta ve biitgenin hazirlanmasi goérevi biitge komitesinden beklenmektedir.

Bolim yoneticileri ile bir yetki karmasikligi doguracak bu tutumun yanhs oldugu

soylenebilir.'*

1.7.2. Biit¢ce Grubu ve Yoneticisi

Biitce c¢aligmalari, biitce yOneticisinin baskanligindaki bir biitge grubu tarafindan

organize edilir ve yiiritiilir.

Biitge yoneticisinin bagkanhgindaki biitge grubunun gﬁrevleri;l4

0

Genel makro olaylar ve isletme faaliyetlerinin bundan etkilenmeleri konusunda
tahmin ve yorumlarda bulunmak

Ayn sorumluluk merkezlerinin hedeflerini ana hedeflerle uyumlastirmak

Ust yonetimin belirledigi politikalarin faaliyetler iizerinde gelecekteki mali
etkilerini yorumlamak

Biitge takvimi ve biitce elkitabim hazirlamak

Biitce tahminlerine esas teskil edecek formlari, tablolari -ve diger belgeleri
hazirlamak, bolimlere dagitmak

Takvime gore ve elkitabindaki ilkeler gergevesinde her b61ﬁmiin4 biitgesini
hazirlamasimi istemek, bu arada boliimlerin kendilerinden talep ettikleri istatistik
bilgileri ve teknik analizleri kendilerine saglamak; aym zamanda gerekli ise her
boliimden biitgesini revize etmesini istemek ve bunu da denetlemek

Boliimlerden gelen biitge tahminlerini koordine etmek, iist yonetimin ona)lm'

alarak kesinlestirmek ve uygulamaya koymak

139 pekiner, a.g.e., s.340.
10 Basik, a.g.e., 5.150-151.



54

Basar raporlarinin hazirlanmasina temel teskil edecek fiili durumun takibi i¢in
gerekli formlar, tablolar1 ve diger belgeleri hazirlamak, béliimlere dagitmak ve
doldurulduktan sonra toplamak

Basar raporlarim1 hazirlamak, sapmalar1 hesaplamak, nedenlerini yorumlayarak
boliimler itibariyle ve genel basar1 konusunda iist yonetimi bilgilendirmek
Gelecek yilin biitgesinin hazirlanmasinda yol gosterecek ana hedeflerin gergekgi
bir bigimde saptanmasina yardimci olmak {izere temel beklentilerle ilgili bilgi

vermek

olarak siralanabilir.

1.8. Biitce Donemi

Biitgeler, gelecekte belirli bir dénem igin hazirlanmaktadirlar. Biitge dénemi adi

verilen bu donem, bir yil veya daha kisa bir siireden baslayip, on-onbes yila kadar

<1-. 141
uzanabilir.'

Biitge doneminin uzunlugu her igletmeye gore degisebilir. Biitge ddneminin uzunlugu,

isletme dis1 (isletmenin bagh bulundugu endiistri kolunun 6zelligi, genel ekonomik durum,

piyasadaki mevsimsel dalgalanmalar, vb.) ve isletme i¢i (finansal durum, faaliyet kosullari,

vb.) faktorlerden olumlu ya da olumsuz yonde etkilenmektedir.

Biitge donemi kararlastirilirken asagidaki faktorler dikkate alinmalidir.'*

Genel ekonominin durumu: Belirsizlik hallerinde biitge doénemi kisa
tutulmalidir.

Isletme politikalarindaki degismeler: Biitce donemi degisikliklerin sonuglarim
kapsayacak kadar uzun olmalidir. Biitce, bu degismeleri ve bunlarin tahminler
tizerindeki etkilerini hesaba almazsa dogrulukla diizenlenmis olmaz.

Mevsimlik faktorlerin etkisi: Blitce donemi, mevsimlik faktorlerin isletme

tizerindeki direkt etkileri dikkate alinarak tesbit edilmelidir.

14 Kamil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi (Sekizinci Baski. Ankara: Baris Kitap Basim
ve Yayin Dagitim Ltd. $ti., 2000), 5.629.
2 Manav, a.g.e., s.174-175.
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e Finansman, iiretim ve stok kontrol metodlari: Bu metodlar biitge rakamlarinin
hazirlanmasinda yardimci olduklari gibi bazen donemin segiminde de etkili
olurlar. Ornek olarak; biitge donemi, satilacak mallarin iiretim siiresi gdz6niinde
tutularak tesbit edilebilir.

o [Istatistiklerin yapisi: Gegmis calismalara iligkin istatistikler eger iicer aylik
doénemlere gore hazirlanmigsa, biitceleri de bu devrelere uydurmak tstiinliikler

saglar.

1.8.1. Kisa Dénemli Biitceler

Kisa Donemli Biitgeler, “bir yila kadar olan zaman siiresini (haftalik, aylik, ti¢ aylik
veya yillik) kapsayan biitgeler”dir. Kisa donemli biitgeler taktiki bir yapiya sahiptir.
Genellikle kisa dénemli biitgeler, satislarin genis olglide mevsimlik faktorlerin etkisi ile
dalgalandig isletmelerde uygulanr.'*

Moda degismelerinin sikligi, talebin dogru olarak belirlenememesi nedeniyle
belirsizlik biiyiikse, isletme, her ay ya da her {i¢ ay i¢in ayr1 tahmin yapma yoluna
gidebilmektedir.

Isletmede para giris ve gikislan diizenliyse yillik nakit biitgesi diizenlenir. Eger alimlar
ve satislar mevsimlikse, nakit diizensiz sekilde akar ve ¢ok daha kisa siireli biitge yapmak
gerekir. Kisa siireli biitgeler, karsilastirma ve kontrol islemlerini kolaylagtirir. Yoneticilere
revizyon firsati vermek igin kisa siireli, 6rnek olarak aylik biit¢eler diizenlemek faydali

olur.'*#

1.8.2. Uzun Donemli Biitceler
Doénem uzunlugu bir yili asan (6rnegin; 3,5,10,15 yil) biitgeler, “uzun donemli
biitgeler”dir. Uzun dénemli biitgeler stratejik bir yapiya sahip olup, isletmenin, makine ve
tesislerinin yenilenmesi, yeni mamul iiretimine baglamasi, vb. durumlarda sézkonusu olur.
Yatirim biitgeleri, arastirma ve gelistirme biitgeleri, reklam biitgeleri bir yil1 asan uzun

dénemli biitgelere 6rnek olarak gosterilebilir.

13 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.293.
144 Cemalcilar, a.g.e., s.38.
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Uzun dénemli biitgeler, isletmenin degigen politikalarina gére degistirilmeli ve yillik
biit¢elerle de uyumu saglanmalidir. Béylece, uzun dénemli biitgenin cari biitge yilina diisen

pay1 bilinmis olur.'?®

1.8.3. En Uygun Biit¢ce Dénemi
Biitce sistemi uygulayan isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunda biitgeler, bir yih
kapsayacak sekilde diizenlenir.
Yillik biitge, genellikle tiger aylik donemler halinde hazirlanir. 1k ti¢ aylik dénem ise

aylar itibariyle ayrintilh olarak biitcede gosterilir. Bu durumu asagidaki gibi ifade

edebiliriz.
1 Ocak-31 Aralik Yillik biitge donemi
1 Ocak-31 Mart ~ (Ocak-Subat-Mart) Birinci iig aylik biitge d6nemi

1 Nisan-30 Haziran (Nisan-Mayis-Haziran) Ikinci ti¢ aylik biitge dSnemi
1 Temmuz-30 Eyliil (Temmuz-Agustos-Eyliil) Ugiincii @i¢ aylik biitce donemi
1 Ekim- 31 Arahk (Ekim-Kasim-Aralik) Dérdiincti ii¢ aylik biitge donemi

Hazirlanan yillik biitgenin uygulanmasina baglandiktan sonra, zaman zaman
(genellikle her ii¢ ay sonunda) biitge déneminin geri kalan kismina iligkin biitge rakamlar
gozden gecirilerek, degisen kosullara uygun revizyonlar yapilir.

Isletme biitgelerinin hazirlanmasi uzun zaman alir ve masrafli bir islemdir. Bu
sebepten, ¢ok kisa bir biitce doneminin kabulii savunulamaz. Asinn uzunlukta bir biitge
donemi secildiginde ise 6nceden goriillemeyen faktorler biitgeyi aksatabilir.'*

Son yillarda siirekli olarak oniki aylik bir biitgenin yiiriirliikte olmasim saglayan
“doner biitce” uygulamasi yayginlasmaya baglamigtir. “Siirekli biitce” ad1 da verilen bu
uygulamada, yillik biitge, aylik ve tiger aylik alt donemlere boliinmekte ve her alt donemin
bitiminde o dénem biitgeden ¢ikartilip, biitcenin sonuna yeni bir alt dsnem eklenmektedir.

Bu suretle, yilin neresinde olunursa olunsun elde daima tam dénemli ({i¢ aylik, alt: aylik ve

15 Ay, 5.39.
146 Aymi, 5.39.
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yilik) biitce bulunur."”’ Siirekli biitgeleme, kosullarin durmadan degismesi nedeniyle
gercekei planlarin hazirlanamadig: isletmeler ve durumlar igin, yonetimi siirekli olarak

gelecek oniki ay1 diigiinmeye zorlamasi nedeniyle tercih edilmektedir.

1.9. Biit¢e Takvimi

Isletme biitgesinin hazirlanmasi, birbirini takip eden bir dizi asamayr igerir.
Asamalardan herhangi birisinde olabilecek bir gecikme, (cogunlukla biri digerinin yapilmis
olmasina bagli oldugundan) kendinden sonra gelen asamay: etkileyecek, bu durum da
~ biitgenin zamaminda olugturulamamasina neden olabilecektir. Biitgenin, planlama ve
kontrol islevinin aksamamasi, biit¢eleme faaliyetinin zamaninda tamamlanabilmesi igin
biitgeleme siirecindeki her bir agamanin ne zamana kadar tamamlanmasi gerektigini ortaya
koyan bir takvimin hazirlanmasi gerekir.

Asagida boyle bir takvime 6rnek verilmisgtir.

Tablo 2’deki takvim, ortanin iizerinde Slgege sahip bir isletme esas alinarak ve sadece
bir fikir vermek amaciyla hazirlanmistir. Kiigiik bir isletmede takvimin biitiin agamalar

¢ok daha kisa siirede ( bir haftada, hatta belki bir giinde) tamamlanabilir.

17 Bityiikmirza, a.g.e., 5.631.
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BUTCE TAKVIMI

TARIH

YAPILACAK ISLER

1/10-15/10

SORUMLU YONETICI

Biitce Komitesi Bagkani

Bir dizi komite toplantis:
yapilarak; gelecek y1l i¢in
bngdriilen hedeflerin ve bu
hedeflere ulagilmasini saglayacak
arag ve politikalarin belirlenmesi.
Bunlarin enflasyon beklentileri,
gecici satig tahminleri vb. ile
birlikte bir biitge rehberi halinde
Ozetlenmesi.

15/10

Yonetim Kurulu Bagkani veya
Genel Miidiir

Biit¢e rehberinin biitgeleme
caligmalarma katilacak tiim
birimlere gonderilmesi.

15/10-7/11

g

Pazarlama Miidiirii

Satig tahminlerinin yapiimast ve
biitce komitesine gdnderilmesi.

7/11-15/11

Biitge Komitesi Bagkani

Satis tahminlerinin biitce
komitesince gézden gegirilerek,
onaylanmas).

15/11

Ydnetim Kurulu Bagkani veya
Genel Mudur

Onaylanmis satig tahminlerinin

15/11-7/12

-

Boliim Midiirleri

| ilgili birimlere gdnderilmesi.

Her bir boliimiin kendi alanina giren
biitce tahminlerini yaparak, biitce
tahminlerinin Genel Miidiire
gonderilmesi.

7/12-15/12

Genel Mudiir

Boliimlerden gelen tahminlerin
gbzden gegirilip, varsa
tutarsizliklarin giderilmesi ve Genel
Miudiirlik birimlerine ait
tahminlerle birlikte biitce
midirliigiine gdnderilmesi.

15/12-22/12

Biit¢e Miidiirii

Gelen tahminlerden hareket edilerek
biit¢e tasarisinin hazirlanmasi ve
blitce komitesine gonderilmesi.

22/12-31/12

Biitge Komitesi Bagkani

Gerekli ekleme ve diizeltmeler
yapilarak biitge tasarisina son
seklinin verilmesi ve y6netim
kuruluna sunulmasi.

31/12-711

Y6netim Kurulu Bagkani

Biitgenin yonetim kurulunda
gorigiilerek onaylanmasi ve tiim
boliimlere gonderilmesi.

Kaynak: Kamil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi (Sekizinci Baski. Ankara: Baris Kitap
Basim ve Yayin Dagitim Ltd. $ti., 2000), s.632.
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1.10. Biit¢e Elkitab:

Biitgenin hazirlanmasinda her boliimiin, standart bir prosediirii uygulamasini saglamak

{izere biit¢e politikalarinin formel (bi¢imsel) olarak agiklandig1 yol gosterici bir elkitabina

gereksinim vardir.

Biitce el kitabi herkes tarafindan anlagilabilecek bir dille yazilmis olmalidir.

Biitge el kitabinda yeralmast gereken bilgiler soyle ozetlenebilir.'*

Biitce programlarinin amaglari

Biit¢enin hazirlanmast sirasinda;

e  Hangi formlarin nasil kullanilacag

e Hangi bilgilerin kimler tarafindan temin edilecegi ve tahminleri yapma
sorumlulugunun kime ait oldugu

e Biitge komitesinin ve biitce yOneticisinin gorevleri, organizasyonun ve
koordinasyonunun nasil saglanacagi, ¢esitli boliim biitcelerinin nasil ve kimin
tarafindan biraraya getirilerek son seklin verilecegi

Onaylanan biit¢elerin kimlere gonderilecegi

Biitce basar1 raporlar

e Biitge basari raporlarimi kimin hazirlayacagi, icerik ve sekillerinin nasil
olacagi

e Fiili bilgilerin toplanmasi ve biitgelerle karsilasgtinimasi (analizi)
sorumlulugunun kime ait oldugu

Diizeltici 6nlemlerin alinmasinin sorumlulugunun kime ait oldugu

¥ Celebiogly, a.g.e., s.11-12.



UCUNCU BOLUM
ISLETME BUTCELERININ HAZIRLANMASI

1. BUTCELEME SURECI
Biitceleme siireci, sekil 5°de anahatlariyla gosterilmektedir. Anlatimda kolaylik

saglamak i¢in stireg, sirali adimlar dizisi bigiminde ¢izilmistir. Ancak uygulamada durum

bu kadar basit degildir. Siiregte 6nemli tartigmalar, karsilikli bilgi aligverisleri, yapilmasi

gerekli diizeltmeler, tekrarlanmas: gereken adimlar vardir.'*

Sekil 5’deki basamaklar ise sdyle agiklanabilir;

1.

Biitgeleri gelistirme ve uyumlastirma gérevinin sorumlulugu, biitge komitesine
aittir. Isletmeden isletmeye farklilik gostermekle birlikte, komite iiyeleri
isletmenin degisik alanlarinda faaliyet gdsteren boliim yoneticilerinden olusur.
Biitge planlama, diizenli ve siirekli bir faaliyettir.

Biitceleme faaliyetlerinin temel baslangi¢ noktas: tahminlerde bulunmaktir.

Bu agamadaki adimlar, planlama siirecinin asamalarini igerir. Boliimlerarasi
koordinasyon ve haberlesme, isletmenin amag¢ ve politikalanna uygun biitgeleri
hazirlamak ve biitcelerarasi iliskiyi saglamak igin gereklidir.

Diizenlenen genel isletme biitgesi ve genel isletme biitgesini olusturan faaliyet
biitgeleri ve finansal biitgeler, incelenmek ve onay i¢in list yonetime sunulurlar.
Onaylanan biitgeler bastirilarak, biitge ile ilgili kisilere ve biitge sorumluluk
merkezlerine gonderilir. Bu yolla biitgeler, planlarin yukaridan asagiya iletimi igin
bir ara¢ olarak hizmet etmektedirler.

Siiregteki bu adimlar, biit¢e kontroliiniin temel asamalarini olusturur.

Stirecin son agamasinda ise biitge kontrolii sayesinde ortaya ¢ikan sorunlara

¢6zliim aranir.

' T Lucey, Costing an Instructional Manual (2™ Edition. Eastleigh: English Language Book
Society, 1985), 5.348-350.
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1.1. Isletme Biitcelerinin Hazirlanmasmdaki Asamalar

Yukarida anahatlaniyla belirledigimiz biitge siirecini daha detayli ele alarak
inceleyebiliriz.

Biitge hazirlig ile ilgili zamana baglanmas: gereken isler ve siras: soyledir;'*°

¢ Biit¢cenin amacinin saptanmasi

e Planlama varsayimlarinin saptanmasi ve 6n planlama

e Piyasa ve ekonomik tahminler

e  Ayrnntili biit¢e taslaklarinin hazirlanmasi

o Taslakta yeralan biitge tahminlerinin tartisilmasi ve uzlasma

e Koordinasyon ve gozden gegirme

e Tasarinin onaya sunulmasi

Yukaridaki yedi asamadan gegilerek igletme biitgesi hazirlanir.

Orta bitytikliikteki bir isletmede bu asamalarin tamamlanabilmesi i¢in harcanan
zaman yaklagik ii¢ aydir. Bu siirenin yaklagik bir ay1 en telasl asamalar olan 5., 6. ve 7.
isler icin harcamir. Cok biiylikk ve karmagik organizasyonlarda ise sézkonusu hazirlik
islemlerinin tamamlanmasi ve onay i¢in gegen siire alt1 ay1 bulmaktadir. Buna karsilik ¢ok

kiigtik bir isletmede biitiin bu isler bir giinde tamamlanabilir.'>!

1.1.1. Biitcenin Amacinin Saptanmasi
Temel amag, gelecek biitge doneminde istenen pazar degeri maksimizasyonu ve karin
ne olacagidir. Isletme tarafindan kar yeterli goriilmeyerek pazar pay, fiyatlar ve maliyet
giderleri, gelecek biitce donemindeki is hacmi, ciro, finansal durum, yatirim harcamalari ve
diger amaglarin ne olmas: gerektigi de saptanabilir. Boylece yeniden saptanan amaglara

ulagmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigi, hazirlanan biitce amaglari, ilgililere dagitilir.'>

1.1.2. Planlama Varsayimlarinin Saptanmasi ve On Planlama
Isletmelerde temel kararlar dnceden verilmis oldugundan, biitgeler bu kararlarin

uygulanmaya konulmasini saglar. Biitgelerin hazirlanabilmesi igin blitge doneminde,

10 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.293-294.
Bt Giirsoy, a.g.e., s.613.
12 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.294.
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beklenen piyasa kosullari, beklenen ticret aruslari, déviz kurlari, enflasyon orani, mamul
karigiminda tasarlanan degisiklikler, girdi fiyatlarinda beklenen artislar, beklenen
verimlilik artiglan ile ilgili ve gok ¢esitli diger tahminlerin yapilmasi gerekir. En onemli
konu neyin, nerede, ne miktarda, ne fiyatla, ne zaman satilacagidir. Bunun i¢in de gegmis
doénemlerden, ge¢mis yilin mamulleri, satis bolgeleri, tiiketici simiflar1 ve dagitim kanallan
bilinmelidir. Bu bilgilere mevsimlik dalgalanmalar, ekonomik konjonktiir ve diger sartlar
da eklenmelidir."® Bu asama, eski biitge doneminin sona ermesinden birkag ay &nce

baslamalidir.

1.1.3. Piyasa ve Ekonomik Tahminler

Bu asamada diinya ve iilke ekonomisi ile ilgili sektériin ve igletmenin ekonomik

durumu ele alinir.

Biit¢eleme sirasinda yapilmas: gereken ¢esitli tahminlerin en zor olami satig

tahminleridir. Satis tahminlerinde uygulanan belli bash iki yntem vardr.'>*

o Istatistiksel satis tahminleri: Bu yontemde genel ekonomik durum, piyasa
kogullar1 ve ¢esitli ekonomik gostergeler incelenerek yapilacak satis miktar:
tahmin edilmeye ¢alisilir. S6zkonusu ekonomik gostergelerle isletmenin satiglan
arasindaki istatistiksel iligkiler saptanir ve buna gore gelecek donem ne kadar satis
yapilabilecegi konusunda bir tahmin viiriitiiliir.

o isletme ici satis tahminleri: Isletme i¢i satig tahminleri, satig yoneticisi ve
calisanlarinin Kigisel tahminlerinden olusur. Bu, personelin gegmis deneyimlerine
dayanarak gelecege ait tahminde bulunabilmesidir. Yapilan bu tahminler daha
sonra biitce komitesince gézden gecirilmelidir.

Tek bagmna kullanildiklar1 takdirde gerek istatistiksel yontemin gerek isletme igi

tahminlerin bazi sakincalar1 vardir. Bu nedenle olanaklarin elverdigi 6l¢tide her iki yéntem

birlikte kullanilirsa daha faydali oldugu goriildr.

13 Ayni, 5.294.
134 Giirsoy, a.g.e., 614-615.
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1.1.4. Ayrmmtih Biitge Taslaklarimin Hazirlanmas
Genel biitgeyi olugturan boliim biitgeleri, biitce yonergelerinde saptanmus belirli siireg

ve metodlara gore biitgeleri hazirlamaktan sorumlu boliim gérevlilerince hazirlanir.

1.1.5. Taslakta Yeralan Biitce Tahminlerinin Tartisilmasi ve Uzlagsma

Tahmin yapan, bagli bulundugu iistii ile yapmis oldugu biitce tahminlerini tartigarak
(ist, biitce tahminlerinin gerekgelerini sormakta, ast ise yapmis oldugu tahminleri
savunmakta), belirli bir noktada anlagmaya, fikir birligine varmaya ¢alisirlar. Uzlasmanin
saglanmasiyla, ast, belirlenen hedeflere ulasabilecegini kabul etmektedir. Uzlagsmamn st
agisindan anlamu ise, belirlenen hedeflerin iyi bir performans diizeyini yansittifi ve
hedeflenen diizeye ulagilmasi halinde verimli ¢aligilmis olacaginin kabuliidiir.

Tahminler ulagilamayacak diizeyde ise personel uzlasmaya zorlanamaz; buna kargilik
cok kolay ulasilacak hedefler, gercekei bekleyislerin digindadir ve dikkat edilmesi gereken
diger konu olmaktadir.

1.1.6. Koordinasyon ve Gézden Gegirme

Goriigme ve uzlagsma agamasinda 6nemli degisiklikler var ise tahminlerin yeniden
yapilmasi, islere yeniden baglanilmas: istenebilir. Ancak, biitge siireci iyi uygulamyorsa
boyle durumlar ile karsilasilma olasilig: diisiik olacaktir.

Tartisma ve uzlasma isi bir tist kademede ele alininca daha once {ist durumunda olan
personel, simdi tahminleri yapan, sunan ve savunmasini iistlenen personel durumuna
gecmektedir. Bu durumu iyi bildigi i¢in biitce tahminlerini kendi ast1 ile son derecede
dikkatli tartigmasi ve bir iist kademede savunmasin1 yapmakta giicliik ¢ekmeyecegi
rakamlar iizerinde uzlagsmasi gerekir. Tek tek her biitce iist kademelere dogru ¢iktikca
bunlar arasindaki iligkiler de inceleme konusu olur. Bu inceleme ise, ¢esitli bélimlerin
biitceleri arasindaki dengesizlikleri, uyumsuzluklari ortaya ¢ikarabilir. Durum bdoyle ise,
ilgili biitgeler iizerinde degisiklik yapilmasi gerektigi aciktir. Bu iglemler sonunda tiim

biitelerin ahenkli bir biitiin haline getirilmesine ¢aligilir.'”

15 Ayn, s.617.
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1.1.7. Tasarmin Onaya Sunulmasi
Tim asamalar tamamlandiktan sonra son geklini almig biitce Onerisi, list kademeyi
olusturan Genel Kurul veya Yo6netim Kurulu’nun onayma sunulur. Genel Kurul veya
Yonetim Kurulu tarafindan incelenen ve onaylanan biitge bastirilmakta, ilgili personele
dagitilarak yiirlirlige girmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, onaylama
isleminin gelisiglizel yapilmamasi geregidir. Ciinkii biitgenin onaylanmasiyla, gelecek yil

i¢in yapilan planlar, iist kademe yoneticilerince resmen kabul edilmis olur.

1.2. isletme Biitcelerinin Hazirlanmasi
Bu baslik altinda ilk 6nce igletme biitge yapisi hakkinda bilgi verilecek daha sonra
isletme biitge yapisim olusturan bolim (fonksiyonel) biitceleri ve boliim biitgelerinin

uyumlu bir bi¢imde birlestirilmesiyle olusturulan genel biit¢e ele alinacaktir.

1.2.1. Isletme Biitcesinin Yapisi
Isletme biitgesi, bir isletmenin gelecek doénemle ilgili faaliyetlerine iliskin resmi
yonetim planlanindan olusur. Bu planlar, isletme biit¢esinde isletmenin tiimii, b6liimleri
veya fonksiyonlar itibariyle ayrintili bir bigimde yeralirlar. Bu niteliginden 6tiirii isletme
biitcesi, “genel (ana) isletme biitgesi” ve genel isletme biitgesini olusturan “béliimsel

(fonksiyonel) isletme biit¢esi” ayrimina tabi tutularak incelenebilir.'*®

1.2.1.1. Genel (Ana) isletme Biitcesi
Biitcelemenin amaci, isletmede kar ve iktisadilik planlamasimi ve denetimini
gergeklestirmek olduguna gore, boliimler seviyesinde siirdiiriilen planlama faaliyetlerinin
ayrica ana hatlanyla bir biitce iginde toplanmasi gerekmektedir."”” Bu durum kargimiza

genel isletme biitgesi kavramim ¢ikartir.

1% Ulukan, a.g.e., s.27.
137 pekiner, a.g.e.,s.328.
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Isletmeler faaliyetlerine gére cesitli biitgeler hazirlarlar. Isletmelerin  biitiin
fonksiyonlarim kapsayan biitcelere “genel (ana) biitge” denir. Genel biitge, isletmenin tiirlii
fonksiyonlarmi igine alan biitgelerin biraraya getirilerek 6zetlenmesi yoluyla hazirlanir ve
aymt zamanda isletmenin ulasacagi genel amaci gosterir. Genel biitge, biitiin diger

fonksiyonel biitgelerin iistiinde ve onlarin desteginde hazirlanir.'*®

1.2.1.2. Boliim Biitceleri

Bu biitgeler, her sorumluluk merkezine, belirlenen hedeflere ulagilabilmesi igin, ilgili
merkezin roliiniin ne oldugu mesajin iletir.'*® Diger bir ifadeyle, her boliimiin biitcesi ayri
ayr1 yapilmaktadir. Biitgelerinin bu sekilde hazirlanmasiyla, isletmedeki béliimlerin
basarilarini ortaya ¢ikartmak miimkiin olacaktir. B6liim biitgelerinin diizenlenmesi ise
bo6liim yoneticilerinin sorumlulugundadir.

Genel isletme biitgesini olusturan fonksiyonel (b5liim) biitgelerini; faaliyet biitgeleri ve
finansal biitgeler olarak iki kisimda inceleyebiliriz.'*
e Faaliyet Biitgeleri

e  Satis Biitgesi

e  Uretim Biitgesi

o Direkt [Ik Madde ve Malzeme Biitgesi

o Direkt Iscilik Giderleri Biitcesi

e  Genel Uretim Giderleri Biitgesi

e Satilan Mallarin Maliyeti Biitgesi

e Satig ve Yonetim Giderleri Biitgesi

e Proforma Gelir Tablosu
¢ Finansal Biitgeler ise;

e  Nakit Biitgesi

e Yatinnm Biitgesi

18 Biiker, a.g.e., 5.86.

15 Shane Moriarity and Carl P. Allen, Cost Accounting (3 Edition. John Wiley&Sons. Inc.,1991),
5.296.

10 Jack Gray and Don Ricketts, Cost and Managerial Accounting (Auckland: Mc Graw-Hill
International Book Company, 1982), s.337.
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e Proforma Bilango
olarak alt bagliklara ayirabiliriz.

Bu biitgelerden faaliyet biitgeleri, “isletmenin genel ve 6zel amaglarina uygun olarak
verimlilik ve karlilik 6lgiitlerine gore gergeklestirilecek faaliyetlerin planlanan sonuglarini
gostermekte” finansal biitgeler ise, “gerekli finansman kaynaklarinin uygun bir maliyetle
saglanmast ve en etkili sekilde kullanilmasi, sermaye yatirnmlarinin en iyi segeneklerle
ilgili olarak yapilmasi ve saglikli bir stok politikasinin siirdiiriilmesiyle” ilgili
olmaktadir.'®'

Faaliyet biitcelerinden, satis biitgesi ile baglamak iizere diizenlenen ¢ok sayidaki
biitcelerin konsolide edilmesiyle, “proforma gelir tablosu”; faaliyet biitgeleriyle finansal

biitcelerin konsolide edilmesiyle de “proforma bilango™ elde edilir.

1.2.2. Bdliim (Fonksiyonel) Biit¢elerinin Hazirlanmasi
Genel isletme biitgesi ve onu olusturan fonksiyonel biitgeleri, birbirleriyle iligkileri

bakimindan $ekil 6°daki gibi gosterilebilir.

161 Ulukan, a.g.e., 5.28.
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Kaynak: Salim Cam, “Enflasyon Ortaminda Biitgeler Nasil Hazirlanir?” Activefinans Bankaciik ve
Finans Dergisi, Yil:4, Say1:22, Ocak-Subat 2002, s.41.
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Genel isletme biitgesini olusturacak olan bolim (fonksiyonel) biitgelerinin
diizenlenmesinde genellikle su sira izlenmektedir.

Siirecte ilk agsama, organizasyon ve senaryo analizleri ¢alismalarindan olusan on
hazirhk asamasidir. On hazirlik ¢alismalar, isletme biitgelerinin - organizasyon
¢alismalarini, sorumluluk muhasebesini, sorumluluk merkezlerini, organizasyon semast
olusturulmasini, biitge yili takviminin belirlenmesini, diinya ve iilke ekonomik yap1
analizinin yapilmasini kapsar.

Senaryo, “vurgulanmak istenilen belirli bir fikir veya konunun; g¢evresel, sosyal,
politik, teknolojik ve ekonomik faktorler ile etkilesimi de dikkate alinarak portresinin
¢izilmesi” olup, senaryo analizlerinde, sosyo-kiiltlirel yapi, ekonomik kosullar, hukuki-
politik kogullar, teknolojik kosullar vb. ele alir.'®? Senaryo analizleri, farkli segeneklerin,
isletme iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla kullanlmaktadir.'®

Siirecin ikinci asamasi, biitge olusturma asamasidir. Senaryo analizlerine gore, satis
biitgesi hazirlanir. Satis biitgesinden sonra biitgelenmis satislar karsilayacak tliretim biitgesi
yapilir. Uretim biitgesi, direkt ilk madde ve malzeme satin alma, direkt iscilik ve genel
iretim giderleri biitgelerini kapsar. Faaliyet giderleri biitgesi ise, aragtirma-gelistirme
giderleri, pazarlama-satis ve dagitim giderleri ve genel yonetim giderleri biit¢elerinden
olusmaktadir. Faaliyet biit¢elerinin hazirlanmasindan sonra, yatinm biitgesi; yatirim

biit¢esinden sonra da nakit biit¢esi, proforma gelir tablosu ve proforma bilango diizenlenir.

192 Qalim Cam, “Kriz Donemlerinde Dinamik Biitgeler Nasil Hazirlamr?”, Diinya Gazetesi,
dunyaonline (www.dunya.com & www.dunyagazetesi.com.tr ), 11.01.2001.
193 Titkenmez ve digerleri, a.g.e., 5.449.
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1.2.2.1. Satis Biitcesi
Isletme biitge sisteminde satis biitesi ilk diizenlenmesi gereken biitge birimi olarak

kargimiza gikar. Satig biitgesi, genel biitgeyi hazirlamaktaki baslangig noktasidur.'®*

Diger
bir deyisle satis biitgesi, isletme biitce sisteminin baz biit¢esidir. Satig biitgesi gergekei ve
dogru oldugu olgiide diger isletme biitgeleri de gercekgi ve dogru olur. Isletmeler, kar
amagclarini, tirettikleri mamullerin ve hizmetlerin siiriimii ve satis1 yoluyla gergeklestirirler.
Bundan dolayi, isletmelerin birinci sorunu hangi mamullerin, hangi fiyatlardan
satilacaginin saptanmasidir. Birinci sorunun ¢dziimlenmesi isletmenin planlanan gelirlerini
belirler. Ikinci sorun ise, bu mamullerin ve hizmetlerin maliyetinin saptanmasidir. Béylece,
isletme amaglarinin gergeklesmesini saglayacak isletme biitgeleri gelistirilir. Fakat ikinci
sorunu ¢oziimleyecek biitcelerin gelistirilmesinin, satig biitgesi diizenlenmedik¢e miimkiin
olmadig1 da goriilmektedir Satis biit¢esinin kapsami, igletmenin niteliklerine gére degisir.
Ancak satig biitgesi, diger biitgelerin diizenlenmesini olanakli kilacak ayrintilari
kapsamahdir.'®®

Satis biitgesi, “bir isletmenin biitce déneminde mamul miktar1, birim satis fiyat1 ve
toplam tutar1 ayr1 ayri tablolar ve cetveller bigiminde gosteren ve isletme yoneticilerince
hedef olarak benimsenmis ve onaylanmis resmi bir belge” olarak tanimlanabilir.'®

Biitge denetiminin basarili olmasi satig tahminlerinin saglikli ve dogru olarak
yapilmasina baglidir. Diger b6liim biitgelerinin temelini olugturan satig biitgesinin dogru ve
saglikli diizenlenebilmesi herseyden Once satig biitgesini hazirlayanlarin biiyiik bir dikkat
ve titizlikle gallsmasma've satig tahminlerini etkileyen isletme i¢i ve isletme dis1 etkenlerin
iyl degerlenmis olmasina baglidir.

Genel ekonomik sartlar, i¢inde bulunulan vsektﬁrﬁn durumu, hiikiimetin uyguladigi
politika, tiiketicilerin satinalma giigleri, zevklerindeki degismeler, vb. isletme disi
etkenlere; igletmenin iiretim kapasitesi, yeni mamul iiretimi, satig elemanlarinin tahminleri,

vb. isletme i¢i etkenlere 6rnek olarak verilebilir.

1% Jae K. Shim and Joel G. Siegel, Budgeting Basics&Beyond (New Jersey: Printice Hall, 1994), s.70.

165 Kog-Yalkin, a.g.e., 5.87-88.

'%Salim Cam, “Enflasyonist Ortamda Satis Biitgesinin Hazirlanmas”, Diinya Gazetesi, dunyaonline
(www.dunya.com & www.dunyagazetesi.com.tr ), 12.11.2001.
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1.2.2.1.1. Sats Biitcesinin Amaci, Satis Biitcesinde izlenecek Politika
ve Varsayimlar

Satig biitcesinin amaci, sadece gelecekteki gercek satislanin ne kadar olacagim
hesaplamak veya tahmin etmek degildir. Onceden agikca tesbit edilmis amaglara erisecek
hatta gececek sekilde caligmalarin nasil yoneltilecegini gosterir bir plandir. Bagka bir
deyisle, satiglar biit¢elenirken iizerinde onemle durulacak 6zellik, sadece neyin ne kadar
satilacag1 veya satilabilecegi degildir, karli olarak neyin satilacagidir. Boylelikle satig
biitgesi, miktara, fiyata, liretim ve satig maliyetine bagh bir incelemeyi kapsar.'”’

Isletmeler i¢inde bulunduklan kosullara gore;

e Pazar paylarin1 azamilestirmeyi

e Karlarin1 azamilestirmeyi

e Satiglarini1 azamilestirmeyi

e  Belirli bir kar tutarin1 gergeklestirmeyi amag edinirler.

Isletmeler belirlemis olduklari hedefleri hangi diizeyde tutarlarsa tutsunlar bu
hedeflere ulagmak i¢in belirli bir satis politikas: saptayacaklardir. Bu politikada;'®®

o  Uretimde bulunulacak, hizmet edilecek pazar veya pazarlar saptanmahdir.

e Satig hizmetleri ve bu hizmetleri gergeklestirmede yararlanilacak satig orgiitii
belirlenmelidir.

e Mamul ya da pazar farkhlastirmalarina gidilecekse bunlarin uygulama bigimleri
ve bu uygulamanin satilacak mallarin satis miktarlari, tutarlar1 ve fiyatlan
iizerindeki etkiler1 degerlendirilmelidir. _

e Biitiin bu politikalarin uygulanmas: i¢in katlanilacak satis giderleri ve gerekli
finansman kaynaklar1 saptanmalidir.

Yukaridaki satig politikalar ile ilgili kararlar, pazar arastirmalarina ve bunun sonucu

olarak da satis tahminlerine dayanir.

17 Cemalcilar, a.g.e., 5.47-48.
1% peker, a.g.e., 5.385.
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1.2.2.1.2. Satis Biitcesi Donemi

Isletmenin sati tahminleri, “uzun siireli satis tahminleri” ve “kisa siireli satis
tahminleri” olmak iizere iki sekilde olusturulur. Uzun siireli satig planlamasi, genellikle
biiyiik isletmelerin, gerek bagh olduklan sektoriin, gerekse kendi isletmelerinin bes yil
veya uzun bir siire i¢in satig tahminlerini belirlemelidir. Kisa stireli satig planlamast ise,
genellikle bir yil stireli bir dénem i¢in satiglarin tahminini esas alan biit¢edir. Kisa siireli
donem satis biitgesi mamul, zaman ve sorumluluk bakimindan bolimlendirilmistir.'®®

Satis biitcesi genellikle 3 aylik, 6 aylik veya 1 yillik donemi kapsar. Bu donemler
onceki dénemler ve birbirleriyle kargilastirilmak amaci ile ay ve haftalara boliiniir.

Satig biit¢esinin, kisa veya uzun siireli diizenlenmis olsun, satig miktarlar1 ve satis
gelirleri olmak tizere iki esas unsuru vardir. Kisa siireli saus biitgesi bu iki esas unsur
yaninda ayrica;

e Satis bolgelerine gore satiglari

e Aylik veya li¢ aylik satiglari

e Mamul gesitlerine gore satislar1 da igermek durumundadir.'”

Bunlarla birlikte, satig biitgeleri uzun dénemli ve kisa donemli satis biitgeleri olarak
ikiye ayrilmasina ragmen birbirinden tamamen ayrilmasina olanak yoktur.'”!

Satis biitgesi doneminin uzunlugu kararlagtirilirken su faktorlere dikkat edilmelidir.'™

e Uretimin, satislarin veya mamullerin mevsimlik yapisi: Biitge dénemi

mevsime uygun uzunlukta olmalidir. Ornegin; klima cihazlan satislar, dondurma
endiistrileri

e Moda: Modamin hakim faktor oldugu isletmelerde satig biitcesi, normal modé

degismesi siiresine uymalidir. Ornegin; kadin giyim esyasi, ayakkabi sanayii

e Pazarlarin saglamhihgi: Satis fiyatinda ve hacminde sik sik dalgalanmalarin

olmadig1 ve mamul tipinin sik sik degismedigi pazarlara satis yapan isletmeler,

oldukca uzun siireli biitgeler yapabilirler. Ornegin; ekmek iiretimi

1% pekiner, a.g.e., 5.346-347.

170 pekiner, a.g.e., s.347.

171 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.298.
12 Manav, a.g.e., s.237.
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. Uretim siiresinin uzunlugu: Efer normal iiretim siiresi uzunsa ve iiretimden
sonra mamul stoklaniyorsa, satig biitcesi, hammaddelerin tedarikinden mamul
mallarin satimina kadar gegen siireyi kapsamalidir.

e Gecmisteki deneyimler: Eger yeni bir mal pazara siiriilecekse veya gegmisteki
satiglara ait kayitlar yetersizse, satis biit¢esi, daha ¢ok bilgi elde edilinceye kadar
kisa siireleri kapsamalidir.

e Genel ekonomik kosullar: Genel ekonomik kosullarm kararliligi (saglamlign)
halinde satig biit¢esinin kapsadif1 siire, kararsiz dénemlere kiyasla daha uzun

olabilir.

1.2.2.1.3. Satis Biit¢cesinde Sorumluluk

Satis biit¢esinin hazirlanmasindaki sorumluluk, isletme biiytikliigiine, organizasyonun
sekline, igletmenin tipine ve tahmin metodlarina gére degisir.'”

Satis biitcesinde yer alan verilerle ilgili olarak dogrudan dogruya sorumluluk satis
boliimiine 6zellikle bolim yoneticisine aittir. Ancak satig tahminleri, aslinda satis boliimii
ile birlikte pazar arastirmalar1 yapanlarin beraberce olusturduklar: tahminler oldugundan,
satis biitgesinde yer alan verilerle ilgili sorumlulukta onlarin da paylarinin olmas: gerekir.
Satig biit¢esi, diger boliim biitgelerinin (sanayi isletmelerinde 6zellikle, tiretim, hammadde,
iscilik, genel imalat giderleri ve finans biitgelerinin) diizenlenmesine esas teskil
edeceginden satis boliiminiin diger bolimlerle isbirligi i¢inde bulunmak sorumlulugu da
vardir. Satig boliimii yoneticileri tarafindan biitge tahminlerinde yapilacak bir hata diger
bslimlerin hazirlayacaklan biitgeleri de olumsuz ydnde etkileyebilecektir. Bu bakimdan
biitgenin hazirlanmasinda bir yandan satig boliimii igcinde bir koordinasyon saglanmaya
calisilirken, ayni zamanda satis boltimii ile diger boliimler arasinda da bir koordinasyonun

temini gerekmektedir.'”*

13 Manav, a.g.e., s.236.
174 pekiner, a.g.e., s.347.
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1.2.2.1.4, Satis Tahminlerine Iliskin Veriler ve Analizleri

Satig biitgesinin diizenlenebilmesi igin yoneticilerce yeni triinler, mevcut iiriinler,
tirtinlerin fiyatlari, tirlinlerin pazar paylari, satig personeli sayisi, pazarlama satig dagitim
giderleri ve reklam politikalan ile ilgili kararlar alinmalidir. Bu kararlarin ahinmasi, belli
analizlerin yapilmasina baghdir. Bu analizlerden bazilan sunlardir.'”

Piyasa analizi: Piyasa analizi, isletmenin {iriin ve hizmetlerine gelecekteki talebin ne
olacaginin saptanmasi igin yapilir. Piyasa analizi i¢in veriler satig temsilcileri, acentalar1 ve
elemanlarina gonderilen anket formu aracilig ile toplanir. Bu islem, isletmenin temsilci ve
piyasa analizi uzmanlarini satig bolgelerine gondermesi ile de yapilabilir. Sonugta her satis
boélgesindeki satig olanaklari, bolgeler ve miisteriler itibariyle saptanir.

Piyasa analizi yapmakla, talebin nerede, ne zaman ve hangi mevsimde varoldugunu
saptamak, degisik satig fiyatlarinda potansiyel talebin hacmini bulmak, alternatif {iriinlere,
tiplere, biiyiikliiklere, ambalajlara ve fiyatlara gore talebin cinsini saptamak; pazardaki
rekabet kosullarini dogru bilmek olanakli olabilecektir. Piyasa analiziyle, isletmenin i¢inde
bulundugu endiistri dali i¢in pazarlarin ne oldugu &grenildigi gibi aym zamanda,
arastirmay1 yapan igletmenin pazardaki yeri, mevcut talebin ne kadarin kargilayabildigi,
hangi pazarlari tutmas: gerektigi gibi konularda da bilgi edinilebilir.'”

Uriin (mamiil) analizi: Biitce doneminde isletmenin piyasaya siirecegi {riinlerin
sayisinin ve tiirlerinin saptanmasi iiriin analizi yolu ile saglamr. Isletme biitgeleri, iiriinlerle
ilgili olarak yeni {riinler, piyasadan gekilecek {iriinler ve triin bilesimi kararlarini
icermelidir. Etkili {irtin analizlerine dayandinilan iiriin gelistirilmesi, isletmeleri rakiplerine
oranla daha iistiin duruma getirebilir. Ciinkii {iriin analizi, isletme iriinlerinin rakipleri

karsisinda maliyet, dagitim giderleri ve kar marjlar agisindan durumunu belirlemektedir.

Fiyat analizi: Isletmelerde fiyat politikas1 saptanmadan ve iiriinlerin satig fiyatlar
tahmin edilmeden satig biitgesi diizenlenemez.!”” Diger bir deyisle, bir satig biitcesi,
mallara iliskin bir fiyat politikasi olusturulmadik¢a ve satilmasi planlanan mallara ait bir

fiyat tahmini yapilmadik¢a tamamlanmis sayilmaz. 178

17> Sevgener ve Haciriistemog]lu, a.g.e., 5.300.
176 Ulukan, a.g.e., s.31.

""" Kog-Yalkin, a.g.e., s.91.

178 Heckert and Willson, a.g.e., s.155.
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Isletmeler, ¢ok miktarda mali diisiik fiyatla satip belirli bir miktarda kar
saglayabilecegi gibi, az miktarda mal1 yliksek fiyatla satip aym1 kar1 elde edebilir. Bu
durumda isletme yOnetimi, segim yaparken katlanilan fedakarligin en diisiik diizeyde

kalmasin (belirli bir miktar kari, asgari giderle karsilamay1) temel alir.

1.2.2.1.5. Satis Tahmin Yontemleri

Cok sayida satig tahmin yontemi vardir. Bu yéhtemlerin bazilar1 ¢ok basit ve kolay
uygulanabilirken, olduk¢a karigik ve uygulanmalari zor olanlar1 da bulunmaktadir. Bunun
yaninda biitiin igletmeler igin gegerli olabilecek tek bir yontemden bahsetmek sdzkonusu
degildir. Isletme, hangi satis tahmin ydntem veya yontemlerini kullanacafina karar
verirken belirli unsurlar1 dikkate almalidir. Onemli olan nokta uygulanacak y&ntemin
isletmenin sartlarina uygun olmasi, gerektiginde igletmenin ihtiyaglarin1 karsilayabilecek
sekilde gelistirilmesidir. Satis tahminlerinde genellikle birden fazla ydntem birarada
kullamlmaktadlr.

Kullanilacak yontemin se¢iminde, harcanacak para, zaman, malin tiirli, pazarin
ozellikleri, tahminin kullanilma yeri, gegmise ait verilerin degisir yaprda olup olmadig;,
eldeki veriler ve gorevlilerin deneyimleri, isletme yoneticileri ve personelinin bilgi ve
tecriibe diizeyleri, isletmedeki biitge egitimi dikkate alinarak karar verilebilir.'”

Genelde satis tahmin yontemlerini soyle siralayabiliriz.'®

1.2.2.1.5.1. Trend Analizi
Trend analizi “ge¢misten bugiine kadar satiglarin géstermis oldugu gelisme egiliminin
matematik-istatistik yaklasimlarla belirlenmesi ve aym egilimin gelecekte de devam

edecegi varsayilarak tahminde bulunulmas:™ olarak tamlanir.'®!

1 Ulukan, a.g.e., 5.32.
180 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.300-301.
18! Bityiikmirza, a.g.e., 5.635.
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1.2.2'1.5.2; Regresyon Yontemi

Regresyon yontemi, “satiglarla, satiglari belirleyen faktorler arasindaki iliskilerin
gecmis donemlere ait veriler kullanilarak matematik-istatistik yaklasimlarla saptanmasi”
olarak ifade edilebilir.'®

Regresyon yonteminde, satislari belirleyen pekc¢ok faktdrden en fazla etkili olan
birkag1 segilir. Ornegin; satis fiyat:, reklam harcamalari, niifus ve milli gelir ele alir.
Bunlarin ge¢mis donemlerdeki degerleri, aym donemlerin satiglariyla karsilikli olarak
analize tabi tutulur. Elde edilen fonksiyonda, belirleyici faktorlerin gelecek yil igin
beklenen degerleri yerine konularak gelecek yilin satig tahminlerine ulagtlir.

Isletme, satiglarim bir veya birkag bagimsiz ekonomik degiskene bagl oldugunu
saptayabilir. Bu yontemde satiglar ile bagimsiz degiskenler arasi1 dogrusal varsayilir.

Formiil ile ifade edersek;
Y= a+bx i¢in;

Y: Isletmenin satiglan
a: Bagimsiz degiskenlerin etkisi olmasaydi satiglar ne olurdu?
(bagumsiz degisken olmasa da isletmenin saglayacag satislar)
x: Bagimsiz degisken
b: Satiglarin, bagimsiz degisken unsurundaki degismeler karsisindaki degisme oran

olarak tammlanir.

1.2.2.1.5.3. Yonetimsel Yorumlar Modeli
Regresyon yontemi kullanildiginda formiile edilemeyecek iligkiler varoldugundan,
satis tahminleri bu unsurlar1 dikkate almalidir. Iste, yoneticilerin kisisel yorumlar1 bu
noktada devreye girer. Satig ile ilgili yoneticilerin, satislarin tahmin edilmesi ve yapilan
tahminlerin gbzden gegirilmesi agamalarindaki katkisi kiigtimsenemeyecek derecede fazla
olmaktadir.
Bir ya da birkag iist kademe yéneticinin yargilar ve sezgileri gozoniinde tutularak

satig tahmini yapilir. Bu yoéntem bilimsel degildir ama talep degisken degilse ve

12 Ayni, 5.636.

PO A SRR
F‘\\“‘_T,"..ij B s . Ty £



77

yoneticilerin pazarla ilgili bilgileri ve deneyimleri varsa, bu yontem yararh olur. Yontemin
sakincali yonleri ise, tahminlerde agir1 iyimser ya da kétiimser olunabilmesi ve tahminin

biiytik 6l¢tide gegmis verilere dayanmasidir.

1.2.2.1.5.4. Ozel Amach Yéntemler
Bu gruptaki yontemleri; “endiistri analizi”, “iirlin analizi” ve “en son kullanim”
yontemleri olarak siralayabiliriz.
Ilgili endiistrinin toplam is hacmi ile isletme satiglan iliskileri kurularak tahminlerde
bulunulmasi yontemi, “endiistri analizi yontemi”dir.
Bu yontemin uygulanmast i¢in varolmas: gereken kosullan ise;'®?
e Sanayi istatistiklerinin bulunmasi
¢  Analizde uygun istatistiksel yéntemlerden faydalaniimasi
e  Analiz siiresince yoneticilerin yargilarindan siirekli olarak yararlaniimasi (isletme
satislarina etki eden biitiin belirli unsurlar, yonetim yargisindan gegirilerek
gelecek donemde isletmenin amag olarak benimseyecegi piyasa pay! tahmin
edilebilir)
olusturmaktadir.

Isletmenin iiriin grubunda yeralan her bir iirtine iliskin satis tahmininin yapildig1 ve bu
tahminlerin birlestirilmesi yoluyla isletmenin toplam satis tahmininde bulunuldugu
yontem, “lirtin analizi yontemi”dir.

Yan sanayi isletrﬁelerinin cok kullandigr ve bu isletmelerin, trettikleri parcalari

sattiklar1 esas {iretici isletmelerden elde ettikleri bilgilere dayanarak bir satig tahmininde

bulunmalari ise “en son kullanim y6ntemi” olarak adlandirilmaktadir.

1.2.2.1.5.5. Birlesik Yontemler
Uygulamada isletmelerin yukarida saydigimiz yontemlerden sadece birine veya bir
grubuna dayanarak satis tahminlerinde bulunmalarinin miimkiin olmadigi goriilmiistiir.

Isletmeler, biiyiikliiklerini, &zelliklerini, genel ekonomik kosullari, mevsimlik

183 Manav, a.g.e., s.304.
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dalgalanmalar1 vb. etkenleri g6zoniine alarak, her dort yontemden faydalanarak satis
tahminlerini geligtirirler.

Bunlarla birlikte, kullamlan tahmin yontemlerinden elde edilen sonuglar ne olursa
olsun, biitce diizenlenirken esas alinacak rakamlar, st yonetimin gereginde degistirerek

onaylamis oldugu rakamlar olacaktir.'*

1.2.2.1.6. Satis Biitcesinin Diizenlenmesi

Her bolge miidiiri veya satiy miidiirii yukarida sozii edilen satig tahmin
yontemlerinden birini veya birkagini kullanarak, donemlere ve mamullere gére diizenledigi
satig rakamlarini igletme merkezine gonderir. Isletme merkezi, bu raporlari, gegmis donem
tecriibe ve verilerini dikkate alarak analiz eder ve yapilan bu tahminleri satig biit¢esine
dontstiiriir. Daha sonra isletmelerde satig biitgesine iligkin ¢aligmalar onaylanmak tizere
y6netim kuruluna sunulur.

Satig gelirleri biitgesi, fiziki miktarlar olarak ne kadar ve ne ¢esit mamullere ne zaman
kag¢ liradan talep olacagimi saptar. Satig giderleri ise satig gelirleri biitgesi hazirlanirken
ortaya cikar. Satig ile ilgili c¢esitli politikalar, satislarin gergeklestirilebilmesi igin
katlanilmas: gereken giderleri ortaya ¢ikarir. Bu giderlerin zaman igindeki dagilimi da satis

giderleri biitesini olugturur.'®

1.2.2.2. Uretim Biitgesi

Satig biitgesinde séptanan amaglarin gergeklestirilmesi bu biitce ile uyumlu {iretim
faaliyetlerini kapsamina alan gesitli iiretim biitcelerinin diizenlenmesi ile olur. Uretim
faaliyetine iligkin olarak hazirlanan seri biitgelerden ilki tiretim biitgesi olup digerleri;

e Hammadde (direkt ilk madde ve malzeme) biitcesi

e Direkt ig¢ilik biitgesi

e  Genel iiretim giderleri biitgesidir.'*®

Uretim biitgesi, “bir isletmenin gelecek faaliyet doneminde {iretilecek mamul

miktarin, satig biitgesinin taleplerine ve dengeli stok politikasinin gereklerine uygun olarak

1% Biiyiikmirza, a.g.e., 5.638.
185 peker, a.g.e., 5.388.
1% Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.305.
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ara donemlere gore ayrintili bigimde gosteren ve yetkili organlar tarafindan onaylanan
iiretim plani”dir.'"®” Tamimdan da anlasilacag gibi, tiretim biit¢esiyle, biitcelenmis satiglar
karsilamak icin biitge déneminde igletmenin iiretmesi gereken mamul miktar1 (veya iiretim
hacmi) tahmin edilir.

Uretim biitgesi, hammadde, is¢ilik ve genel iiretim giderleri biitcelerine temel tegkil
etmektedir. Uretim biitgesinin diizenlenmesiyle elde edilen veriler, direkt ilk madde ve
malzeme, direkt iscilik ve genel liretim giderleri biitgelerinin diizenlenmesinde esas alinir.

Uretim biitgesini satig biitgesine gore diizenlemek temel ilkedir. Ancak, isletmede
mevcut {iretim kapasitesi siirli ve satig biitgesinin taleplerini karsilamiyorsa, isletme
biit¢esinin diizenlenmesinde temel biitge iiretim biitgesi olur. Bu durumda, ‘ﬁretim
biit¢esinde saptanan tiretilecek mamul miktarlarina gore satis biitcesinde satilacak mamul
miktarlar belirlenmelidir.'®® Diger bir deyisle, tiretimde karsilagilan giiglikkler, (iiretim
kapasitesindeki yetersizlikler, talepleri karsilamak igin gerekli olan hammadde veya
isgiicliniin istenen niteliklere sahip olmamasi vb. etmenler) isletmelerin, sati biitgelerini,

tiretim biitgelerinin belirledigi sinirlamalar ¢er¢evesinde hazirlamalarini gerektirebilir.

1.2.2.2.1. Uretim Biit¢esinin Amaci

Uretim biitgesinin amaci, isletmede ihtiyac fazlas stok birikimine yol agmadan satis
biit¢esinin taleplerini karsilamaktir. Bu nedenle, iiretim planlamasinda karsilagilan sorun,
satiglar, stoklar ve liretim diizeyleri arasinda optimum dengenin saglanmasidir. Denge
saglanamamasi, bﬁtgelémenin diger asamalarinda olumsuz etkilere yol agar. Diisiik iiretim
maliyetleri, genellikle mamullerin standartlagtirilmasi ve istikrarli iiretim diizeyleri ile elde
edilir. Diger yandan hem satig yoneticileri hem de tiretim yoneticileri kendi amaglarina
uygun olarak stok diizeylerinin yiiksek olmasini isteyebilirler. Satiglar, stoklar ve liretim
diizeyleri arasinda koordinasyonun saglanmasi, igletme planlamasinda kargilasilan bu
sorunlar1 ortadan kaldirabilir. Bu koordinasyon, lretim biitgesi ve stok politikalart

yardimiyla gerc;eklestirilebilir.189

187 Yas, a.g.e., 5.26.

18 Ko¢-Yalkin, a.g.e., s.105.
18 Ayni, 5.104-105.
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Uretim biitgesinin diizenlenmesiyle isletmenin tiretimi ile ilgili faaliyetlerini belli bir
programa baglamak s6zkonusu olur. Boylece stoklar devamli kontrol edilebilecek, sats,

stok ve iiretim arasinda uygun denge saglanmig olacaktir.

1.2.2.2.2. Uretim Biitgesi Dénemi

Uretim biitgeleri “uzun donemli iiretim biitceleri” ve “kisa donemli iiretim biitgeleri”
olarak ikiye ayrilir.

Uzun dénemli iiretim biitgeleri genellikle bes yillik, kisa dénemli liretim biitgeleri ise
yillik zaman boyutunu esas alip; biit¢elerin, aylik ve itiger avlik diizenlenmesine 6nem
verilir. Her iki biitcelemenin yaklasimlari birbirinden farklidir. Uzun doénemli iiretim
biitcelerinde {iiretim giderleri ile tesis ve isgiicli gereksinmelerinin saptanmasina olanak
saglayacak temel veriler elde edilir. Kisa dénemli iiretim biit¢elerinde ise uzun donemli
tiretim biitgelerinden saglanacak temel verilerin yaninda genelden 6zele inilerek daha ¢ok
mamul bazh temel veriler elde edilmektedir.'*°

Genellikle iiretim biitgesi donemi, satis biitgesi donemine uygun olmalidir; fakat 6zel
durumlarda daha kisa veya uzun donemler kabul edilebilmektedir. Biitge d6neminde
satilacak mamul miktar1 mutlak kesinlikle tahmin edilemeyeceginden, iiretim programu ile
tutarli olmak iizere, {iretim biitgesi miimkiin oldugu kadar kisa olmalidir. Ornegin, stok i¢in
liretim yapiliyorsa, 6zel techizatlara ihtiyag yoksa ve isgiicli, malzeme ve digerleri hazirca
bulunabiliyorsa, tiretim biitgesi dénemi nispeten kisa olabilir. Diger taraftan, eger modeller
yillik olarak degisiyoréa, techizatlarin da yillik olarak degistirilmesi gerekiyorsa, yillik
makine-teghizat ihtiyaglar1 gerekli ve isgiiciiniin istikrarliligi ¢ok énemli ise dénem daha
uzun olabilir."”

Tiim bu veriler 15181nda, iiretim biitgesi dénemi belirlenirken dikkat edilmesi gereken
unsurlari, belirli bagliklar altinda siralamamiz gerekirse asagidaki gibi ifade edebiliriz.'

e Satis biitcesi doneminin uzunlugu

e Normal olarak iiretim devresinin uzunlugu

1% Ayni, s.105.
I Heckert and Willson, a.g.e., s.217.
192 Ulukan, a.g.e., s.35.

b Rnrsiiest
: Caaane
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o Uretim agamasinda kullamlan kaliplarin, modellerin, ekipmanlarin degismesi
gerekliligi ve bu degismelerin siireleri

e Nitelikli iggiicii saglama zorlugu

e  Uretimde istikrann ve istihdamin 6nem derecesi

e  Stok birikimini olumsuz etkileyebilecek unsurlarin biiyiikliigii

e FEkonomide istikrar

1.2.2.2.3. Uretim Biitgesinde Sorumluluk

Uretim biitgesinin diizenlenmesinden birinci derecede sorumlu olanlar iiretim
yoneticileridir. Ciinkii bu kigiler, isletmenin iiretim, tesis ve isglicii kapasitesine,
kullanilacak malzemelere ve iiretim sartlarina iligkin bilgilere birinci elden sahiptirler.
Muhasebe boliimii de liretim miktarlar1 ve maliyetleri hakkinda tarihsel verileri saglayarak
tiretim boliimiine yardimda bulunur.

Uretim yoneticilerinin, gerekli uzmanlik bilgilerini de saglayarak diizenledikleri
iretim biit¢esi, yonetim kurulunun onayindan sonra kesin seklini alir. Béylece, satis ve
stok taleplerine uygun olarak iiretilecek mamullerin, nerede, ne zaman, nasil ve ne kadar

tiretilecegi belirlenmis olur.

1.2.2.2.4. Uretim Biitgesinin Asamalar
Uretim biitgesi, biitge devresi i¢inde yapilmas: tahmin edilen toplam iiretim miktar,
tahmin edilen iretimin mamul grup ve tiirlerine g6re bolimlendirilmesi, {iretim
zamanlarimi programlamak (yapilmas: diisiiniilen tiretimin zamaninin saptanmasi) ve stok

politikasi (mamul stok gereksiniminin saptanmasi) agamalarindan olusmaktadir.
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1.2.2.2.4.1. Biitge Devresi icinde Yapilmas: Tahmin Edilen Toplam
Uretim Miktan

Endiistri igletmelerinde tiretim “siparige dayali”, “stoka dayali” ve “kismen siparise
kismen de stoka dayal” iiretim olmak lizere iige aymlabilir. Isletmeler, iiretimlerini
bunlardan hangisine goére yaparlarsa yapsinlar, birbiri ile ¢eligkili ve dengelenmeleri
oldukga zor olan iki amaci gergeklestirmelidirler. Bunlar;'”

e Devamh olarak bir satis boéliimiiniin taleplerini karsilayacak bir stok diizeyine

sahip olmak

e  Uretim faaliyetinin ekonomik sekilde yapilmasi gergeklestirmektir.

Stok yetersizligi nedeniyle satis boliimiiniin talebinin karsilanamamasi, zamaninda
yapilamayan teslimler nedeniyle miisteri kaybu, iiretimin satiglardan fazla olmasi nedeniyle
olusan stok birikimi igletme i¢in hi¢ kuskusuz ekonomik bir durum olmayacaktir.

Biitce doneminde her mamulden ne kadar liretilecegi satig biitgesi, yilbas1 ve yilsonu
stok miktarlari g6zoniine alinarak hesaplanmaktadir. Bir bagka deyisle iiretim biitgesi ile
her mamul ¢esidi i¢in éatls biitcesinden gelen rakam ve yonetimin stok politikasina gore
belirlenen stok miktar1 gozoniinde tutularak ilgili dsnem icin iiretilecek miktar planlanir.'*

Her iiretim iinitesinin kapasitesi dikkatli bir bigimde incelenerek, liretim biitesi,
darbogazlar ya da atil kapasiteler olusturmayacak bigimde planlanmalidir. Biitge
déneminde tiretilecek mamul miktari, satilmasi 6ngoriilen miktar ile stokta bulundurulmast
gereken mamul miktanm icerecek biiyiikliikte olmaldur."”

Uretilecek mamul miktarin hesaplanmasinda kullamilan formiil ise asagidaki gibi

olmaktadir.

Biitge Doneminde Uretilmesi Gereken Uretim Miktan = Satilmas: Biitgelenen Miktar

+Dénemsonu Stok Miktari-Donembas: Stok Miktar

1 Kog-Yalkin, a.g.e., s.107-108.

194 pekiner, a.g.e., 5.354.

195 Salim Cam, “Enflasyon Ortaminda Biitgeler Nasil Hazirlanir?”, Activefinans Bankacihk ve Finans
Dergisi, Y1l:4, Say1:22, Ocak-Subat 2002, s.43.
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1.2.2.2.4.2. Tahmin Edilen Uretimin Mamul Grup ve Tiirlerine Gire
Béliimlendirilmesi

Biitge doneminde {iretilmesi tahmin edilen mamul gruplari, isletmenin faaliyetine gore

cok cesitli olabilecegi gibi tek tlir mamul de olabilir veya her bir mamul grubuna birgok

mamul tiirii de girebilir. Isletme, ister tek tiir mamul isterse ¢ok tiirlii mamul tiretsin takip

edilecek yol degismeyecek, sadece tek mamuliin biitgelenmesi igin gosterilen faaliyet diger

mamul tiirleri i¢in de tekrarlanacaktir. Kisacasi toplam olarak iiretilecek mamul, isletmenin

faaliyetine gore gesitli mamul tiirlerine ayrilabilmektedir.'*®

1.2.2.2.4.3. Uretim Zamanlarim Programlamak

Biitce déneminde iiretilecek mamul miktarim1 hesapladiktan sonra biitge déneminin
baslangicindan sonuna kadar bu iiretimin hangi zamanlarda ve hangi mamuller i¢in ne
miktar vapilacagini gosteren programin hazirlanmasi gerekir.'’

Uretimin zamana gore ayarlanmasi ile;

¢ Satig boliimiiniin gereksinimi i¢in yeterli miktarda mamul‘ elde bulundurulabilecek

¢  Stoklar optimum diizeyde tutulabilecek

e Mamullerin, olanaklar 6l¢iisiinde ekonomik bir gekilde {iretimi saglanabilecektir.

Uretim faaliyetlerini yonetenler, biitge doneminde iiretimin zamana goére dagitimi
islemini, bu ii¢ amac1 da gozoniinde tutarak uyumlu bir sekilde yiiriitmelidirler. Uretim
zamani ve stok diizeyi dgngelenmesi yapilirken;'*®
e Uretim biitgesi, iiretim araglarina ve bunlarin en verimli sekilde kullanilmasina

uygun olmal1 |
e Depolama araglari, iiriinleri en iyi sekilde depolamaya ve korumaya yeterli,

depolama maliyeti ucuz olmali
e Talep mevsime gore degistiinde ve liretim satig bilitgesine gore yapildiginda,

isgiicti miimkiin oldugu kadar degismez 6l¢iide bulundurulmali

1% Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.307.
%7 Aym, 5.307.
1% Cemalcilar, a.g.e., 5.69-70.
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e  Satin almalar ekonomik bir sekilde yapilmali

e  Gereken zamanda yeterli finansman olanaklar1 saglanabilmelidir.

1.2.2.2.4.4. Stok Politikas:

“Ekonomik degeri.olan at1l ka}haklar” olarak tamimlanan stoklar, bir¢ok isletmede
biiyiik yatirimlar temsil ederler.'®

Ust yonetim stok politikasint agik¢a ortaya koymalidir. Ciinkii, stok politikasi, finans
ve satinalma politikalari ile igige olup. bu iki politikanin olusumuna yardim eder.?% Satis
yoneticisi miigteri taleplerini karsilayabilmek, tiretim yoneticisi, Uretimi aksatmamak i¢in
sirasiyla stokta fazla mamul, hammadde bulundurulmasimi isterken; finans yoneticisi,
isletme sermayesi ihtiyaci nedeniyle az stokta israr edebilir. Sonug olarak, bu ii¢ bsliim
arasinda denge saglanmas: gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Stoklara gereken Ozenin gosterilmemesi stok birikimine veya stok yetersizligine
yolagmaktadir. Bu durumda isletmeler, satis ile iiretim taleplerini zamaninda
karsilayamamakta veya stoklara gereksiz olarak sermaye baglamaktadirlar.

Biitge donemi i¢in isletmenin mamul, yari mamul stoklari beraber ele almabilir.
Isletmelerin bir stok politikasi bulunmali ve bu stok politikasi su esaslara dayanmalidir.”"!

e Maksimum ve minimum stok diizeyleri saptanmali

e Bu stok diizeylerinin saptanmasi igin gerekli teknik ve metodlar geligtirilmeli

e  Stoklara yapilan yatirimin optimum olmasi saglanmalidur.

Minimum ve maksimim stok sinirlarimi tesbit ederken genellikle izlenen yol; once
minimum stok limitinin tesbit edilmesidir. Her kalem i¢in ayr1 ayri minimum stok smurlari
tesbit edilmekte ve bu iglem yapilirken de her kalemin stoka giris, stokta kalis, ve stoktan
cikis stireleri ve stoku tekrar doldurmak igin gegecek zaman go6zOniinde
bulundurulmaktadir. Sonra tiriinlerin agir1 miktarda stokta bulunmalarim1 onlemek igin,

maksimum limit tesbit edilmektedir. Minimum ve maksimum stok seviyeleri periyodik

199 Kog-Yalkin, a.g.e., s.110.
2 Manav, a.g.e., 5.326.
21 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., s.43.



olarak gozden gegirilmeli ve her kalem irline karsi olan talebe gore degisiklikler
yapilmahdir.2??

Baz: isletmeler stok diizeylerini saptamak i¢in stok devir katsayisi1 dedigimiz rasyovu
kullanabilirler. Bu rasyo belirli bir donemde satilan mamul maliyeti tutarinin stokta kalan
(dénembas1 ve dénemsonu mamul tutar)/2’ye boéliinmesi ile bulunur. Daha sonra yillik
biitcelenmis satis miktar1 stok devir katsayisina boliinerek yillik mamul stok miktan

bulunabilir. 2%

1.2.2.2.5. Uretim Biitcesinin Diizenlenmesi
Uretim biitgesinin saghkh bir sekilde diizenlenebilmesi i¢in asagida belirtecegimiz
noktalar gzoniinde bulundurulmalidir.?®*

o Uretim biitgesi sadece miktar, {retilecek fiziksel birimler itibarivle
diizenlenmelidir. Uretim biitgesi, deger (para) ile ifade edilmis rakamlar iginde
bulundurmaz.

e Uretim biitcesi ile satis biitgesi mﬁmkﬁn oldugu kadar ayni birimlerle
gosterilmelidir. Satig biitgesi deger itibariyle oldugu kadar miktar itibariyvle
yapildiginda {iretim biit¢esinin hazirlanmasi kolaylagir. Uretim biitgesinin miktar
olarak diizenlenmesiyle, satig blitgesinin de miktar olarak diizenleneni ile
paralellik saglanir.

o  Uretim biitgesi, tek tek, iiretilen her kalem mamule gore degil, iiretilen mamullerin
grup ve tiirlerine, mamul siniflarina gére diizenlenmelidir. Biiyiik isletmelerde
tiretilen mallarin ¢ok ¢esitli tip ve biiyliklikte olmasi, bunlarin ayn ayvn
biitcelenmelerini giiglestirirken, kiigiik isletmelerde biitiin kalemleri ayr1 ayn
gostermek miimkiin olabilir.

e Isletme ister stok ister siparis esasina gore iretimde bulunsun, her iki durumda da
tiretimi biitcelemenin temel ilkeleri ve metodlar1 aynidir. Sadece, ikinci durumda
biit¢eler, birinci durumdakine kiyasla daha kisa siireli olarak hazirlanir ve sik sik

revizyonu gerektirir.

202 Cemalcilar, a.g.e., 5.68.
2% Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.308.
2% Cemalcilar, a.g.e., 5.66-67.
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Yukaridaki noktalar gozoniinde tutularak tiretim biitgesinin diizenlenme siirecini s6yle
siralayabiliriz.>”®

e  Uretim biitgesinin doneminin saptanmasi

e Hem satisin taleplerini karsilamak hem de saptanan stok diizeyini gergeklestirmek

icin ne miktar {iretim yapilacaginin kararlagtirilmasi

e  Mamullerin iiretilecegi zaman: saptamak

e  Mamullerin nerede iiretilecegini belirlemek

e  Uretim siirecinde zorunlu faaliyetlerin saptanmasi

e  Uretim programinin diizenlenmesi

e  Gereksinim duyulacak isgiicli, makine ve hizmet programini diizenlemek

o  Uretim biitgesinde gereken revizyonlar: yapmak

1.2.2.3. Direkt ilk Madde ve Malzeme (Hammadde) Biitcesi

Uretim biitcesindeki verilere dayanilarak diizenlenen ilk biitge, direkt ilk madde ve
malzeme biit¢esidir. |

Isletmelerde kullanilan malzeme genellikle “direkt malzeme” veya “endirekt
malzeme” olmak fizere ikiye ayrilir. Uretilen mamuliin esas yapisini olusturan miktar ve
deger olarak da belirlenebilen malzemeye “direkt malzeme” veya “hammadde™ denir.
Diger bir deyisle, bir birim mamul i¢in ne kadar direkt malzeme harcandiginin saptanmasi
teknik ve ekonomik bakimdan miimkiin olmaktadir. Direkt ilk madde ve malzemeler ile
mamul haline gelmis birimler arasinda iligki kurmak kolay olmaktadir. Mamuliin esas
yapisinda yer almakla birlikte, miktarlar1 ile degerleri bakimindan ilgili mamuliin esas
yapisinl olugturmayip, iiretiminin gergeklesmesine katkida bulunan malzemeye ise,
“endirekt ilk madde ve malzeme” denir.?® Endirekt malzeme, genel imalat giderlerinin bir

6gesi oldugundan, genel imalat giderleri biitgesinde izlenir.”"’

295 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.308-309.
206 Kog-Yalkin, a.g.e., s.117.
27 Wixon, a.g.e., 5.135.
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Direkt ilk madde ve malzeme biitgesi, tiretim hacmi igin gerekli ilk madde ve malzeme
miktarlarina iliskin tahminleri igerir. Bu biitgede mamul {iretiminde direkt olarak kullanilan
ilk madde ve malzemeler ile ana mamuller miktar olarak ngoriilmektedir.2*®

Direkt ilk madde ve malzeme biit¢esinde izlenen amag, {iretim biitgesi direkt malzeme
gereksinmeleri, direkt hammadde ve malzeme stok seviyeleri, dirckt hammadde ve
malzeme satinalmalari olarak belirtilen ii¢ degiskenin planlanmasinda ve kontroliinde
optimum bir denge saglamaktir.

Direkt malzeme planlamasinda {i¢ deZisken arasinda optimum dengenin
saglanabilmesi i¢in diizenlenen biitgeleri (direkt ilk madde ve malzeme bl’it(;esini);zo9
e Direkt ilk madde ve malzeme miktari
e Direkt ilk madde ve malzeme tedarik (satinalma)

e Direkt ilk madde ve malzeme stok biitceleri

olarak tige ayirabiliriz.

1.2.2.3.1. Direkt ilk Madde ve Malzeme Miktar Biitgesi

Uretim biitgesi taleplerini karsilamak igin gerekli direkt malzeme miktarlarini, hem
biitge donemine hem de ara dénemlere gore gosteren biitce, “direkt ilk madde ve malzeme
miktar biitcesi’dir. Direkt ilk madde ve malzeme biitgesi ile satis ve tiretim biitgesi
doénemleri ayni olmalidir. Uretilecek her mamul gesidi igin gerekli olan hammadde miktar:
biitce donemi igin toplam olarak tahmin edildikten sonra biitge dénemi aylik ve ii¢ ayhk
donemlere bolinmekte ve toplam olarak tahmin edilen miktar, ara donemlere
dagitilmaktadur. *'° -

Bu biitge diizenlenirken dikkat edilmesi gereken unsurlar;*"!

e Hangi maddelere gereksinim duyuldugu

e  Gereksinme duyulan hammaddelerin miktarlan

e Hammaddelerin ne zaman kullanilacag:

208 Cam, “Enflasyon....”, 5.43.

29 K o¢-Yalkin, a.g.e., s.117-118.
219 Ayn, 5.118.
2! Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.312-313.
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e Yerli mi yoksa ithal hammadde mi kullanacag: veya isletmenin kendi biinyesinde
mi lretecegi |

e Hammaddelerin elde edilme, depolanma ve kullanilma sekilleridir.

Direkt ilk madde ve malzeme miktarimn hesaplanabilmesi igin;

o  Uretim biitgesinde saptanan liretim miktarlarina

e  Her bir birim mamul i¢in gerekli hammaddenin standart miktarlarina
gereksinim vardir.>'?

Hammadde biitgesinin en 6nemli sorununu, mamullerin iiretiminde kullanilacak
hammadde ¢esitleri i¢in “standart sarf orani”nin belirlenmesi olusturur. Hammadde
standart sarf orani, “teknik yontem” ve “ge¢misin verilerinden yararlanma yontemi” olmak
iizere iki yonteme gore belirlenir.?"

Teknik yontemin kullanilmasi, tiretim metodlarimin incelenmesi, mamul kalitesinin
tesbiti, arzu edilen miktarin belirlenmesi gibi konularda bir 6n ¢aligmay1 gerektirdiginden,
deneysel bir yontem niteliginde olan ge¢misin verilerinden yararlanma ydntemine oranla
daha zor uygulanabilen bir yontem olarak goriinmektedir.

Gegmisin verilerinden yararlanma yontemi, iki sekilde uygulanabilmektedir.

e  Gegmigte tiretilen mamul miktar ile bu mamul i¢in kullanilan hammadde miktar

esas alinarak s6zkonusu mamul g¢esidi i¢in bir standart sarf orani gelistirilebilir
veya

e Makine saat tutari veya dogrudan dogruya ig¢ilik tutar ile hammadde tutan

arasinda bir oran gelistirilir ve her mamul ¢esidi i¢in hammadde tutari, ya
dogrudan dogruya isgilik saat tutarinin bir ylizdesi veya makine saat tutarinin bif
yiizdesi olarak belirlenebilir.

Her mamul ¢esidi i¢in hammadde standart sarf oram tesbit edildikten sonra, tiretim
biit¢esinden her mamul ¢esidi i¢in belirlenmis tiretim miktar alinir, bu miktar standart sarf

orani ile garpilarak her mamul ¢esidi igin gerekli hammadde miktar: bulunur.

212 Kog-Yalkin, a.g.e., s.118-119.
213 pekiner, a.g.e., s.360.
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1.2.2.3.2. Direkt Ilk Madde ve Malzeme Satinalma (Tedarik) Biitcesi

Direkt itk madde ve malzeme miktar biitgesini, direkt ilk madde ve malzeme satinalma
biitgesinin diizenlenmesi izler. Direkt ilk madde ve malzeme satinalma biitgesi, biiyiik
Ol¢giide direkt ilk madde ve malzeme miktar biitgesinden yararlanilarak diizenlenmekte ve
bu biit¢eyi diizenlemekten satinalma yodneticisi sorumlu olmaktadir.

Satinalma boliimii, isletmenin ihtiyaci olan hammadde ve malzemeyi uygun miktar,
kalite ve fiyattan satin almak ve zamaninda ambarlara teslim etmek durumundadir.

Direkt ilk madde ve malzeme satinalma biit¢esinin diizenlenmesinden 6nce satinalma
boliimii tarafindan;

e Direkt ilk madde ve malzeme stok politikalar

e Direkt ilk madde ve malzeme fiyat standartlar1 belirlenmelidir.

Direkt ilk madde ve malzeme miktar biit¢esinden ve bu iki 6geye iliskin verilerden
yararlanarak diizenlenen direkt ilk madde ve malzeme satinalma biitgesi, “liretim i¢in
satinalinmast gerekli direkt ik madde ve malzeme miktarlaninin birim ve toplam
maliyetlerini donemlere gore belirleyen bﬁtg:e”dir.214

Direkt malzeme fiyat standartlari, isletmede uygulanan standart maliyet sisteminden
alinabilir. Eger standart maliyet sistemi uygulanmiyorsa, direkt malzemelere iligkin fiyat
tahminleri satinalma yoneticisi tarafindan yapilir. Direkt malzeme alim fiyatlarinin en
gitvenilir bigimde tahmin edilebilmesi i¢in Oncelikle, biitge donemindeki genel ekonomik
kosullarin, direkt malzemeye iliskin iiretim, tiiketim, dis alim ve dis satim miktarlarimin,
pazardaki &zel kosullaﬁn ve geligsmelerin kestirilmesi gerekir. Daha sonra, toplanacak
bilgilere dayanilarak s6zkonusu malzemenin fiyatindaki degismelerin ne yonde olacagi
belirlenir ve birim fiyat tahmini olarak saptanir. Eger biitge déneminde gereksinim
duyulacak malzemelerin saglanmasi konusunda saticilarla belirli bir fiyat iizerinden
sozlesme yapilmigsa, satinalma biitgelerinde kullanilacak birim alis fiyatlari, sozlesmedeki
birim fiyattir. Birim fiyatlar, direkt ilk madde ve malzeme biitgesindeki miktar rakamlari

ile carpilarak direkt malzeme alimlari i¢in toplam harcama tutari bulunur. Genellikle,

214 Kog-Yalkin, a.g.e., 5.120.
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direkt malzeme fiyatlarinin hesaplanmasinda fatura fiyatindan iskontolar diisiiliir. Bu
tutara, tagima, yiikleme, bosaltma vb. giderler eklenir.?"”

Satinalma biitgesi, satinalma boliimii yoneticisi tarafindan, satin alinacak hammadde
cesitlerinin miktarlar, satinalmanin zaman planlamasi ve satin alinacak hammadde
cesitlerinin birim maliyetleri tesbit edilmek suretiyle hazirlanir. Satin alinacak hammadde
¢esitlerinin miktarlar1 ve satinalmanin zamanlamasi, isletmenin stok politikas: ve 6zellikle

elde tutulacak hammadde stok seviyeleri ile siki sikiya baghdir.?'®

Satin almacak miktarlarin hesaplanmasim soyle formiile edebiliriz.?'’

Satinalinacak Miktar = Direkt [lk Madde ve Malzeme Biit¢esi Miktar1 + Dénemsonu
Stok Miktar1 - Dénembag1 Stok Miktari

Satinalinacak miktarlarla birim fiyatlarinin ¢arpilmasi suretiyle satinalmanin toplam

gideri bulunmakta, ve asagidaki gibi formiile edilmektedir.
Satinalma Gideri = Satinalinacak Miktar x Birim Fiyat

Direkt ilk madde ve malzeme miktar biitcesi, yalnizca malzeme miktarlarini
gosterirken, direkt malzeme satinalma biitgesi, satin alinacak malzemelerin hem
miktarlarini hem de maliyetlerini gosterir.

Satinalma biitgesi diizenlenirken stoklara yatirilabilecek varlik tutari, stok tasima
maliyeti, stoklar i¢in 6denecek sigorta primleri, depolama olanaklar1 ve ilerideki muhtemel

fiyat degisikliklerine dikkat edilmelidir.>'®

215 Ulukan, a.g.e., s.39.

216 pekiner, a.g.e., .361-362.

217 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., s.44.

218 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.313.
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1.2.2.3.3. Direkt ilk Madde ve Malzeme Stok Biitcesi ve Direkt Ilk
Madde ve Malzeme Stok Politikasimin Belirlenmesi

Direkt ilk madde ve malzeme miktar biitgesi ile direkt ilk madde ve malzeme
satinalma biit¢esi arasindaki farklar, stok biitgesini belirlerken ayn1 zamanda stok artis veya
azalislarim da gosterir. Mamul stoku biit¢esinin satig ve firetimle arasindaki iliskide oldugu
gibi, ilk madde ve malzeme stoklari, ilk madde ve malzeme gereksinmeleri ile
satinalmalar arasinda bir uyum saglar.’'’

Mamul stoklar1 politikasinda oldugu gibi, malzeme stoklar1 politikasinda da stok
yatiriminin optimum seviyesi saptanmali (gerektiginden az ya da ¢ok stok
bulundurmamaly), etkin bir stok kontrolii yapilmalidir. Isletmenin ilk madde ve malzeme
stok bulundurma politikasindan (optimum, minimum ve maksimum hammadde stok
seviyelerinden) yararlanilarak ve o dénemde iiretim i¢in gerekli direkt ilk madde ve
malzeme miktar1 dikkate alinarak, isletmenin direkt ilk madde ve malzeme (hammadde)
satinalma politikasi belirlenir.

Mamul stoklart politikasinda oldugu gibi, malzeme stoklar1 politikast da
gerektiginden az ya da ¢ok stok bulundurmadan dogacak sakincalari en aza indirmeyé
yonelik olup, stok bulundurma giderleri ile stok bulundurmama giderleri toplaminin en
dusiik seviyede olmasini gergeklestirmeye galigir.

Stok politikasimin saptanmasinda gozoniine alinmasi gereken baslica unsurlar ise
sunlard1r.22°
e  Uretim agisindan gerek duyulan stok miktar1 ve zamanlamasi
e Biiyiik miktarlarda yapilan alimlardaki indirimler
e Direkt malzemenin saglanabilirligi
e Direkt malzemenin dayanikhlig:

e Depolama olanaklar
e Stoklar karsilayabilmek i¢in gerekli sermaye miktar

¢ Depolama giderleri

e Malzeme fiyatlarindaki beklenen degisiklikler

219 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.44.

20 Welsch, a.g.e., s.251.
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Firsat maliyeti

Malzeme kitliklarina iliskin 6nlemler

1.2.2.3.4. Direkt ilk Madde ve Malzeme Biitcesinin Amaci

Direkt ilk madde ve malzeme biit¢esinin baslica amaglarini s6yle s1ralayabiliriz.22]

Direkt ilk madde ve malzeme satinalmalarinin elverisli sekilde biitcelenmesi ve
kontrolii i¢in bilgi saglamak

Direkt ilk madde ve malzeme stok kontroliinii yapabilmek i¢in stok miktarlar: ile
ilgili standartlarin saptanmasini zorunlu kilmak

Finansal gereksinimlerin saptanmasi igin gerekli bilgileri nakit biitcesine vermek

Direkt malzeme kullaniminin kontroliinii saglamak

1.2.2.3.5. Direkt ilk Madde ve Malzeme Biitcesinin Diizenlemesi

Direkt ilk madde ve malzeme biitgesini diizenlemek icin asagidaki siray: takip etmek

gerekmektedir.

222

Gelecek biitge doneminde {liretilecek her birim mamul i¢in harcanmasina
gereksinim duyulan direkt ilk madde ve malzeme miktar saptanlf.

Isletmenin tiretecegi her tiir mamul i¢in ne miktarlarda ve tiirlerde direkt ilk
madde ve malzemeye gereksinim duyulacagi belirlenir.

Isletmenin biitge déneminde iiretimin aksamamas! igin direkt ilk madde ve
malzeme miktarlarinda yeterli emniyet pay: da gézontinde tutularak periyodik
olarak elde bulundurulmasi gereken direkt ilk madde ve malzeme miktarlan
saptanir.

Uretim igin gerekli direkt ilk madde ve malzeme miktar1 igin 6nce iretilecek bir
birim mamuliin ne kadar direkt ilk madde ve malzemeye gereksinim duyuracagt
saptanir sonra bu rakam tiretim birimi ile c¢arpilir ve dénembagi, donemsonu
stoklar1 ile ilgilendirilerek tretim i¢in gerekli direkt ilk madde ve malzeme

miktar: bulunur.

221

Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., s.44.

2 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.314.



93

+ Biitce donemi basinda ve sonundaki direkt ilk madde ve malzeme stoklar1 tahmin
edilir ve tiretim i¢in gerekli direkt ilk madde ve malzeme miktarina dénemsonu
direkt ilk madde ve malzeme stokunu ekleyip, donembagt direkt ilk madde ve

malzeme stokunu ¢ikararak satinalinmasi gerekli madde miktar: bulunur.

1.2.2.4. Direkt Iscilik Biitcesi
Uretim giderlerinden ikincisi, direkt isgilik giderleridir. Direkt isgilige iliskin planlama
ve biitceleme sorunlari, beseri unsurlarla iligkili oldugundan, ayri bir oneme sahiptir.
Isciligin bir biitlin olarak biitcelenmesi olanakli olmakla birlikte, yonetimin etkinligi
yoniinden direkt is¢iligin ayn bir biitge olarak ele alinmasi, endirekt is¢iliklerin ise, genel

tiretim giderlerinin bir 68esi olarak goriilmesi gerekmektedir.223

Dolayl is¢ilik giderleri,
genel tiretim giderleri i¢inde yeraldigindan, tiretim i¢indeki paylarinin tahmin edilmesi de
genel tretim giderleri biitgesi iginde olacaktir.

Uretim faaliyetlerine dogrudan katilan isgilere denen iicretler “direkt iscilik gideri”
olarak tammlanmaktadir.”** Direkt is¢ilik, “bir mamul ya da hizmetin iiretiminde dogrudan
dogruya liretim maliyetine yiiklenebilen is¢ilik™, endirekt iscilik ise, “tiretim i¢in gerekli
fakat iretilen mamul ile iliskisi dogrudan dogruya saptanamayan is¢iliktir.

Makineleri liretime hazirlama (bakim-onarim boliimii elemanlariin {icretleri),
giivenlik elemanlarimin ticretleri, vb. iscilikler, endirekt isgiliktir.

Isveren tarafindan yerine getirilmesi gereken SSK isveren primi, tasarruf tesvik fonu
isveren payi, konut yardimi, yakacak yardimi, SSK primi, vb. yiikiimliiliikkler de direkt
iscilik giderleri biitgesinde gosterilir. _

Direkt isgilik biitgesinin tanimim, “biitgelenmis iiretimi gerceklestirmek i¢in iiretilen
mamul ile dogruca iliskili olan isgiicliniin, biitge donemi ic¢in tahminlerini gosteren
biitgedir” seklinde yapabiliriz.225 Direkt iscilik biitgesi, liretim biitgesinde ¢esit ve miktar
olarak belirlenmis olan mamullerin iiretilebilmesi i¢in gerekli direkt is¢ilik miktarlarini ve

maliyetlerini géstermektedir.

2 Kog¢-Yalkin, a.g.e., s.132.
24 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.44.
2 Sevgener ve Hacirtistemoglu, a.g.e., 5.317.
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1.2.2.4.1. Direkt Iscilik Biitcesinin Amaci
Direkt iscilik biitgesi hazirlanirken su amaglara gore hareket edilebilir.*®
e Uretim biitgesinin zorunlu kildig: iiretim didinmelerini gerceklestirebilmek icin
ihtiya¢ duyulan direkt is¢iligi miktar, ¢alisma saati olarak tesbit etmek, istthdami
devamli kilacak ol¢iiyii elde etmek
e Isletmede istikrarh istihdam seviyesi saglamak
o  Uretimin direkt ig¢ilik maliyetini hesap ve kontrol etmek
e Nakit biitgesi diizenlenirken direkt ig¢ilik giderleri ile ilgili bilgileri vermek
o Iscilerin ise alinmalarinin diizenlenmesinde insan kaynaklar boliimiine yardimci
olmak
Direkt iscilik biitgesinin diizenlenmesiyle, isletmenin nicelik ve nitelik bakimindan
nasil bir personele ihtiya¢ duydugu belirlenir. Bunun yaminda nakit ¢ikigini gerektirecek
isglicii 6demelerinin zamani bilineceginden isletme buna gore bir diizenlemeye

gidebilecektir.

1.2.2.4.2. Direkt iscilik Biitcesi Dénemi

Isglicti biitcesinin dénemi, isletmenin biitiinii igin yapilan biitgenin dénemini
kapsamali, belirli zaman araliklan ile diizeltmeler yapilmalidir. Bunun sebebi, is¢ilerin
ozellikle de Kkalifiye isgilerin, ihtiya¢c duyuldugu anda bulunup ise alinmalarinin birgok
durumda miimkiin olamamasidir. AyTica, isletmelerde ig¢i stoku da yapilamayacag: gibi
iscilerle gelecek bir zaranda ise alinacaklarina dair anlagmalar da 6nceden hazirlanamaz.
Ucret seviyelerindeki degismeler de biitce déneminin kararlastirilmasina etki eden bir
faktordiir. Biitiin bu sebeplerle, istihdam rakamlar1 daha kisa siirelerde —aylik ve haftalik-

. . . . « g 2
incelenmeli ve tahmin edilmelidir.’

226 Cemalcilar, a.g.e.,s.77-78.
227 Ayn, 5.78-79.
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1.2.2.4.3. Direkt iscilik Biitcesinde Sorumluluk
Direkt is¢ilik biitgesinin hazirlanmasindan tiretim béliimii yoneticisi ve yardimcilari
sorumludur. Ancak insan kaynaklar1 ve maliyet muhasebesi boliimleri, konularinin geregi

bu biitgenin hazirlanmasinda tiretim boliimii ile birlikte ¢alismalidirlar.

1.2.2.4.4. Direkt Is¢ilik Biitcesinin Diizenlenmesi

Direkt iscilik biitgesinin diizenlenmesine gegmeden bu biit¢enin diizenlenmesinde
dikkat edilmesi gereken konular;

o  Uretim biitgesinde gereksinim duyulan direkt iscilik

e  Uretim islemlerinin niteligi

e Isletmede uygulanan iicret sistemleri

e  Toplu sdzlesmeler

e Istenilen kalitede ve miktarda isci tedarik ve egitimi olanaklaridir.

Yukarida siralanan konular da dikkate alinarak; direkt iscilik saatleri ve ticretleri ile

direkt is¢ilik maliyetleri saptanur.??®

Direkt is¢ilik giderlerinin biitgelenmesinde asagidaki ii¢ yontemden biri esas alinir.??

Birinci yontemde, bir mamul birimi i¢in gerekli direkt isgilik saatleri tahmin edilir.
Ayrica gider yerlerine veya iiretim islemlerine iligkin ortalama {icret oranlarinin tahmini
yapilir. Bu iki degiskenin ¢arpimi ile gider yerlerine veya liretim iglemlerine gore, bir
mamul biriminin direkt ig¢ilik maliyeti saptanir. Hesaplanan birim maliyetinin ilgili gider
yerinde ve liretim isleminde {iretilen mamul birimleriyle ¢arpimiyla da toplam direkt is¢ilik
maliyeti elde edilir.

Ikinci yontemin temelini direkt isilik maliyetleri ile tiretim miktarlar1 arasinda
kurulan iligkiler yoluyla oranlar gelistirmek olusturmaktadir. Bu oranlarin {iretim biitgesine
uygulanmasiyla direkt is¢ilik maliyetleri tahmin edilir.

Uciincti yontemde ise, direkt iscilik gereksinmelerini saptayan isgiicii tablolar

gelistirilir. Bu tablolarin, mamul maliyetlerinin belirlenmesi ve direkt ig¢ilik maliyetlerinin

kontrol edilmesini olanakl: kilacak ayrintida olmast gerekir. Bu nedenle isgiicii tablolar,

28 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.318.
2% Kog-Yalkm, a.g.e., 5.133-134.
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belli bir tiretim miktan i¢in ilgili gider yerinde yapilacak her is tiirli igin gerekli is¢ilik
miktarini gosterecek bigimde diizenlenir.
Direkt maliyet biit¢esinde biitce donemi ile ara donemler, iiretim biitgesi ile aymdir.
Direkt igilik biitgesinin diizenlenmesi i¢in gerekli olan veriler;
e  Uretim biitgesinde saptanan tiretim miktarlan (iiretim biitgesinin dﬁzenlenmesiylé
elde edilir.)
o Direkt is¢ilik miktarlart

e Direkt iscilik ortalama ticretleridir.”*°

1.2.2.4.4.1. Direkt Iscilik Miktan

Direkt iscilik miktarlarinin saptanmasinda esas alinacak yontemler, ilgili igletmeler ile
gider yerlerinin 6zelliklerine gére degisir.

Standart maliyet uygulayan igletmelerde direkt iscilik miktarlar1 bilimsel yontemlerle
onceden hazirlanmigtir. Isletmede standart maliyet sistemi uygulanmiyor ise direkt isgilik
miktarlarimin saptanmasinda asagida siralayacagimiz yontemler k1.111an111r.23 :

e Mamul iiretiminde hangi tiretim iglemleri uygulaniyorsa yapilan islemler, direkt
iscilik saati veya direkt makine saati Sl¢iistine gore degerlendirilir.

e Gegmis deneyimlerden yararlamilarak iiretimin fiziki hacmine (miktarina) gore
hesaplanmug direkt is¢ilik saati oranlar1 kullanilir.

e Sorumlu yéneticilerin uyguladig1 gorsel yontem ile direkt ig¢ilik saatleri tahmin

edilir.

1.2.2.4.4.2. Direkt Iscilik Ortalama Ucretleri
Direkt iscilik ortalama ticretleri tahmin edilirken,
e  Uretim islemleri igin gerekli iscilik tiirleri
o (esitli igeilik tiirleri igin 6denecek licretler

o Isletmede uygulanan iicret sistemi

BOK 0¢-Yalkmn, a.g.e., s.134.
3! Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.318.
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gozoniinde bulundurulmakla birlikte, direkt is¢ilik ortalama ticretlerinin belirlenmesinde
asagidaki yontemlerden yararlamilmaktadir.??

Standart maliyet sistemini uygulayan isletmelerde direkt isgilik, licret standartlari
biitgeye esas alinir. Standart maliyet sistemlerinin uygulanmadigi durumlarda sorumlular,
kisisel bilgi, deneyim ve yargilarina dayanarak direkt is¢ilik ortalama iicretlerini tahmin
ederler. Cogu zaman direkt iscilik ortalama {icretleri, sendikalarla yapilan toplu is
sozlesmelerindeki verilerden hesaplanir. Diger bir uygulama ise, ge¢mis dénem direkt
iscilik ticretlerinin basit ya da agirlikli aritmetik ortalamasinin veya medyaninin, biitgede
esas alinacak direkt ig¢ilik ortalama iicreti olarak kabul edilmesidir.

Direkt is¢ilik ticretlerine iliskin tahminlerde liretim faaliyeti sirasindaki bos zamanlar,
fazla mesailer ile acemi is¢ilerin ¢alismalar1 da dikkate alinmalidir. Bunun yaninda direkt
iscilik ticretlerini sadece toplam olarak hesaplamak yeterli degildir. Giderlerin ne zaman

yapilacagini da belirlemek gerekir. Kasadan nakit ¢ikiglarinin ana kalemlerinden biri

iicretlerdir ve bu bilgiler nakit biitcesinin hazirlanmasinda yardime: olurlar.*?

1.2.2.5. Genel Uretim Giderleri Biitgesi
Genel tiretim giderleri, “direkt ilk madde ve malzeme ve direkt iscilik giderleri disinda
kalan fakat tiretimle ilgili olan tiim giderler” bi¢iminde tanimlanabilir. Genel tiretim
giderlerinin biitgelenmesi, bu giderlerin hacmi, iiretimle olan iligkileri, biitce ddnemini
asan bir nitelik tasimalari, birden fazla boliimii ilgilendirmeleri ve bu boliimlerin
sorumluluklarin1 gerektirmeleri nedeniyle diger biitgelerin hazirlanmasindan daha biiyiik
giicliik gosterir.>* 7
Genel tiretim giderleri biit¢esinin tanimim, “biitgelenmis tiretimi gergeklestirmek i¢in
katlanilacak genel iiretim giderlerinin 6nceden saptanmasi ile ilgili biitgeler” olarak

yapabiliriz.”’

B2 Kog-Yalkin, a.g.e., 5.136.

23 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.319.
24 yas, a.g.e., s.30.

25 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.320.
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Genel iretim giderleri genellikle “sabit genel tiretim gideri”, “degisir genel iiretim
gideri” ve “yar1 degisir genel liretim gideri” olmak tizere (i¢ grupta siniflandirilmaktadir.

Sabit genel liretim giderleri, “iiretim hacminin degismesiyle degismeyen giderlerdir.
Sabit giderlerin nedeni tiretmeye hazir olma durumundaki {iretim unsurlarim belirlemek ve
bu unsurlara sahip olmaktir. Degisken genel iiretim giderleri, “liretim hacmiyle dogrudan
dogruya baglantili giderler”dir. Giderlerin toplami {iretimle dogru orantili olarak artar ya
da azalir. Yar1 degisir genel iiretim giderleri ise, “liretim hacmindeki degismelerle orantilt
olmayan bir bi¢imde degisen giderler”dir. Bu tanim, yar1 degisir genel iiretim giderlerinin,
hem degismez hem de degisir genel iiretim giderlerinin bazi dzelliklerini tagidigim ifade
eder. Yart degisir genel iiretim giderleri, “belli bir iiretim hacmine kadar sabit kalan, o
iiretim hacmi gegildikten sonra degisme egilimi gosteren giderler”dir. >

Degisken giderleri matematiksel olarak ifade etmemiz gerekirse;
y= bx i¢in;

x: Uretim hacmi

y: Degisken genel iiretim giderleri toplami
b: Degiskenlik faktorii

olarak tanimlanir.

Belli bir tiretim hacmine kadar degismez kalan, o iiretim hacmi gegildikten sonra
degisme egilimi gosteren yar1 degisir giderlerin fonksiyonel iligkisi ise su sekilde ifade
edilebilir.

y= a+bx i¢in;
y: Yan degisken genel iiretim giderleri toplami
a: Yan degisir giderlerin sabit kism1
x: Uretim hacmi |
b: Yar1 degisir giderlerin degisir kismi1

olarak ifade edilebilir.

28 Ulukan, a.g.e., 5.42.
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Kiralar, amortismanlar, vergiler, sigorta primleri degismez genel iiretim giderlerine;
tiretimde kullanilan yardimc1 madde ve malzemeler, enerji giderleri, vb. degisken giderlere
ornek olarak verilebilir. Degisken giderler, tiretim hacmiyle ayni yonde degisen dolayisiyla
kontrol edilebilir giderlerden olusur. Clinkii bu giderler, iy hacmindeki degisikliklerle
birlikte degistirilebilir. Elektrik, su, gaz, telefon giderleri ise yan degisken giderlere
Ornektir.

Genel tiretim giderleri ile ilgili genel biitge, isletmenin bitlint icin hazirlanan genel
tiretim gideri kaleminin biitge devresi igin 6ngoriilen degerini gosteren bir biitgedir. Bu ana
gider biitgesi her genel tretim gideri kalemi i¢in ve her boliim i¢in hazirlanacak detay
biitcelerle tamamlanir. Sabit genel {iretim gideri biitgesinin diizenlenmesi, bu gruba giren
kalemler 6nceden kesin bir gekilde bilindiginde oldukga kolaydir. Degisken génel tiretim
giderlerini biitcelemek daha zordur. Endirekt iscilik, endirekt madde ve malzeme, bakim-
onarim giderlerine ait tahminler, Gretim diizeyi ve gelecekteki caligma sartlar1 gézoniinde
bulundurularak fabrika yoneticileri, formenler ve kisim seflerinin isbirligi ile hazirlanir.
Isitma, aydinlatma, enerji ve su gibi diger degisken genel iiretim giderleri ise maliyet
muhasebecisi tarafindan mihendis ve tiiretim yoneticilerinin yardimina bagvurularak
tahmin edilir.*”’

Genel iiretim giderleri asagida sayacagimiz 6zelliklerinden dolay: biit¢elenirken gider
yerleri veya iiretim islemlerine gore diizenlenir.”® Diger bir deyisle her gider yeri igin ayr1
bir genel tiretim biitgesi diizenlenmekte ve bu biitgelerin biraraya getirilmesiyle isletmenin
tlimiine ait genel liretim giderleri biit¢esi elde edilmektedir.

*  Genel tiretim giderleri ile mamuller arasinda direku bir iligki kurabilmek herzaman

miimkiin olmamaktadir.

o  QGenel tiretim giderleri, birbiriyle iliskili olmayan, (homojen olmayan) birbirinden

cok farkli nitelikteki (malzeme, iscilik, amortisman, faiz, sigorta, enerji vb.)
birgok giderin birlesmesiyle meydana gelirler. Bu giderlerin bir kismi sabit, bir

kismu ise degisken giderlerdir.

7 Sevgener ve Hacirtistemoglu, a.g.e., s.320-321.
2% Mustafa Savci, Maliyet Muhasebesine Giris (Ugiincii Baski. Rize: Akademi Yaymevi, 1999),
s.129.
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e Bazi genel iiretim giderlerinin toplam tutarinin ne kadar oldugunu belirleyebilmek
ancak yilsonunda miimkiin olmaktadir. (bakim-onarim giderleri gibi)

e QGenel tiretim giderleri bazen mevsimin etkisinde olan giderlerdir. Genel tiretim
giderleri bitiin y1l boyunca, donemler arasinda (aylik ve mevsimlik olarak)
diizenli bir dagilim gostermez. Kimi zaman ¢ok kimi zaman ise az olurlar. (tatil
ticretleri, yakacak giderleri gibi)

Gider yerlerinin saglikli olarak saptanmasi, genel iiretim giderleri biitcelerinin etkin
bir bigimde diizenlenmesine olanak verir. Gider yerleri, isletme i¢i yerlesme plani, iiretim
girdileri ve ¢iktilar1, malzemenin akimi gézoniinde bulundurularak saptanir. Genel iiretim
giderleri biitgesinde, gider yerlerinin “giderleri mamullere yiikleme” esasina gore yapilan
siniflandirilmasi esas alinir. Buna gore gider yerleri, genellikle “esas gider yerleri” veya
“tiretim igletmeleri” ile “hizmet (yardimci) gider yerleri” veya “hizmet igletmeleri” olarak

ikiye ayrilir.”*

1.2.2.5.1. Genel Uretim Giderleri Biitcesinin Amaci

Gider yerlerine gore diizenlenen genel tiretim giderleri blitgesinin, degisken giderler
biitgeleri kavramina dayandirilmas: tercih edilir. Bu esaslara gore diizenlenen genel tiretim
giderleri biitgelerinin amaglarint;

e  Uretilen mamullerin maliyetine iliskin bﬁiq:e tutarlarini saptamak

e Bu giderlere iligkin etkin maliyet kontroliine olanak saglamak

e Biitce doneminde bu giderlerin neden olacagi nakit ¢ikislarinin saptanmasini

olanakli kilmak

olarak siralayabiliriz.**’

1.2.2.5.2. Genel Uretim Giderleri Biitcesi Donemi
Genel liretim giderleri biitgeleri, direkt madde ve direkt is¢ilik biitceleri gibi ii¢ aylik
ve aylik donemlere gore ayrintili olarak diizenlenir. Bu biitce, liretim biitgesini izleyerek

direkt madde ve direkt is¢ilik biitgeleri ile aynm zamanda diizenlenir. Bu {i¢ biitcedeki

2% Kog-Yalkin, a.g.e., s.152-153.
240 Sevgener ve Hacrriistemoglu, a.g.e., 5.321.
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veriler, biitge donemine iliskin iiretilen mallar maliyetinin biitcelenmesine olanak

saglarlar.?!

1.2.2.5.3. Genel Uretim Giderleri Biit¢esinde Sorumluluk
Genel tretim giderleri biit¢esi, {iretim boliimii tarafindan diizenlenmekle birlikte
blitgenin hazirlanmasinda biitge ve maliyet muhasebesi uzmanlarmin isbirligini de

gerektirmektedir.

1.2.2.5.4. Genel Uretim Giderlerinin Biitcelenmesindeki Giigliikler ve
Uyulmas: Gereken Ilkeler
Genel tiretim giderlerinin biitgelenmesinde cesitli giicliiklerle karsi karsiya kalinmakla
birlikte genel dretim giderleri biitgesi diizenlenirtken uyulmasi gereken ilkeler
bulunmaktadir.**?

Genel {retim giderlerini biit¢elerken karsilasilan giicliklerin nedenlerini s6yle

siralayabiliriz.

e  Uretilen mamullerin maliyetine giren gider kalemleri sayillamayacak kadar ¢oktur,
cesitli kaynaklardan dogarlar ve kontrol i¢in farkli metodlart ve zamani
gerektirirler.

e Genel lretim giderlerinin birgogu iiretim hacmindeki degismelere bagli olarak
degisirler. Bu bakimdan tasarlanan iiretim diizeyinde toplam giderlerin ne kadar
olacagini hesaplamak giigtiir, bilyiikk emek ve dikkat gerektirir.

e Baz gider kalemleri diger biitgeler igine alinmug olabilir. Ornegin; gozetimci ve
denetgilerin ticretleri, isgiicii biitgesi i¢ine alinabilir.

e Bu giderlerin kontrol sorumlulugu organizasyon ic¢inde genig olgiide yayilmigtir
ve bu nedenle de pek ¢ok gorevliye (genel yoneticiye, hizmet boliimleri

yoneticilerine, iiretim boliimii yoneticilerine vb.) sorumluluk yiiklenebilir.

21 Kog-Yalki, a.g.e., s.154.
22 Sevgener ve Hacriistemoglu, a.g.e., 5.321-322.
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Genel tiretim giderleri biitgesi diizenlenirken 6zellikle uyulmas: gereken iki ilke ise
asagidaki gibidir.
e Tahminler, isletmenin organizasyon boliimlerine gore yapilmalidir. Boylece
sorumluluk bir veya birkag grup gérevliye yiiklenebilir.
e Tahminler, isletmenin maliyet inuhasebesi bolimiinde kullanilan gider
boliimlenmesine uyularak yapilmalidir. Gergeklesen ve biitgelenen giderlerin

kolaylikla kargilastirilmasi igin bu ilkeye uyulmalidir.

1.2.2.5.5. Genel Uretim Giderleri Biitcesinin Diizenlenmesi

Genel lretim giderleri blitgesi, gerek iist kademe yOnetimine gerekse bolim
yoneticisine ayhk karsilagtirmalari saglayacak sekilde bir form olarak diizenlenir. O ay
icinde olugsmus giderler, yukaridan agagiya dogru ilk siitunda yer alirken, giderlere iligkin
biitcelenmis ve fiili rakamlar diger siitunlar: olusturur.

Bu giderlerin biit¢edeki siniflandirilmasi, hesap planindaki gider siniflandiriimasi ile
aynm olmalidir. Hesap planindaki siiflamanin gereksinmeleri kargilamadigi durumlarda
hesap planinda gerekli diizeltmeler yapilmalidir. Biitge ile muhasebe sistemlerinde yeralan
genel Uretim giderleri arasinda bu paralellik saglanmadik¢a isletmede maliyet kontroliiniin

gerceklestirilmesi miimkiin degildir.”*

1.2.2.6. Faaliyet Giderleri Biitcesi

Isletmeler, ister mamul iiretim, ister hizmet tiretim, isterse de ticaret igletmeleri olsun,
faaliyetlerini aksatmadaﬁ siirdiirebilmek, gelir elde edebilmek i¢in birtakim giderlerle (bina
kiralamak, elektrik-su-1sinma parasi 6demek, personel maaslar1 vb.) kars1 karsiya kalmakta
ve isletmelerin bu giderlerden kaginmalari miimkiin olmamaktadir. Endiistri, hizmet ve
ticaret isletmelerinin ortak gider yapilarim faaliyet giderleri olusturur.

Faaliyet gideri kavrami, “igletmenin normal faaliyetlerini ve varligim siirdiirebilmesi,
gelir elde edebilmesi i¢in belli bir hesap doéneminde kullandif1 ve tiikettifi mal ve

hizmetlerin parasal degeridir” bigiminde tanimlanabilir.2**

3 Kog-Yalkn, a.g.e., 5.154. )
24 Siileyman Yikgii, Kalite Maliyetlerinin Muhasebelestirilmesi (Kalite Muhasebesi) (Izmir:
Anadolu Matbaacilik, 1999), s.70.
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Isletmenin esas faaliyeti ile ilgili bulunan ve iiretim maliyetine yiiklenemeyen giderler,
faaliyet giderleri baslig1 altinda toplanir ve “aragtirma-gelistirme giderleri biitgesi (ar-ge)”,
“pazarlama-satis ve dagitim giderleri biitgesi” ve “genel yonetim giderleri biitgesi” olmak

izere ii¢ grupta ele alinir.>*’

1.2.2.6.1. Arastirma-Gelistirme (Ar-ge) Giderleri Biitcesi
Aragtirma ve gelistirme giderleri, piyasa i¢in {iiretimde bulunan her isletmenin
piyasadaki durumunu geligtirmek, en azindan korumak i¢in yapmak durumunda oldugu
giderlerdir.**®
Piyasada giderek artan rekabet kosullari, isletmeleri yeni iiretim teknikleri
gelistirmeye, piyasaya yeni mamuller sunmaya, maliyet giderlerinde tasarruf saglamaya,
calisma kosullarini diizeltmeye vb. olusumlar igine itmektedir. Bunlarin saglanabilmesi ise,
arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin diizenlenmesi ile miimkiin olabilecektir.

Ar-ge giderleri biitgesinin hazirlanmasindan ar-ge boliimii yoneticisi sorumludur.

Aragtirma ve gelistirme giderlerinin planlanmast ve denetimi, oldukg¢a zor olan bir

faaliyettir. Bilimsel arastirmalarin 6zelligi, arastirma ve gelistirrne faaliyetlerinin herbiri
i¢in ayr ayr gider tahminine imkan vermemesi bu zorlugun en 6nemli nedenidir. Bu gesit
calismalar rahat ve comertge kullamilacak mali kaynaklara ihtiyag duyduklarindan
arastirma ve gelistirme giderlerini kargilamak {iizere biitge donemi igin belirli bir tutarin
gotiirli olarak ayrilmasi gerekmektedir. Bu gesit giderleri topluca karsilamak iizere biitce
dénemi igin ayrilacak gotiirii tutarin tahmininde gesitli yontemler uygulanabilir. Bunlar;**’

e Aym faaliyet kolunda bulunan diger isletmelerin bu ¢esit faaliyetler igin
harcadiklari tutarlar esas alinabilir.

e  Gotiirii tutar, satiglarin bir yiizdesi olarak belirlenebilir. Satig tutarinin tesbitinde
gecmis dbnemlere ait satis tutarlarimin ortalamas: esas almabilecegi gibi,
biitgelenmis satis tutar1 da esas alinabilir. Bununla birlikte, satiglardaki bir
dalgalanma, kararli, disiplinli ¢aligma gerektiren Ar-ge faaliyetlerinin aksamasina

neden olur. Bu bakimdan departmanin alt kademelerinden gelen istekler, nakit

25 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.46.

246 pekiner, a.g.e., 5.372.
247 Ayni, 5.373.
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durumu, goriilebilen teknolojik ve ekonomik kogullar, hissedarlarin kar
beklentileri, rakip firmalarin ar-ge faaliyetlerine ayirmus olduklar1 fonlar gibi
faktorler gozoniine alinarak bu departman biitgesine kesin sekli verilir ve
onaylanlr.248 |

Vergiden 6nceki kardan hareketle onun bir yiizdesi, bu ¢esit giderleri karsilamak
lizere ayrilabilir.

Gotiirii tutar higbir kistasa baglanmadan serbestge belirlenebilir. Gotiirii tutarin
belirlenmesinde hangi yontem uygulanirsa uygulansin iist kademe yonetimi bu

yonteme ek olarak piyasanin degisen kosullarini, 6zellikle rekabet durumunu

hesaba katmak durumundadir.

Biitce donemi i¢in belirli bir toplam gotiirii tutar belirlendikten sonraki asamayi, her

bir arastirma gelistirme faaliyeti i¢in bu tutardan ayrilacak miktarin belirlenmesi olusturur.

Aragtirma gelistirme boliimil yoneticisi, bolimiindeki diger yoneticilerin ve ilgili diger

bolim yoneticilerinin 6nerilerini de dikkate alarak bu gérevi yerine getirir.

Gétiirli toplam tutarin gesitli ar-ge projelerine boliinmesi sirasinda ortaya ¢ikabilecek

Onemli sorun, gotiirii toplam tutarinin yetersiz kalmasi halinde uygulanacak yontemin ne

olabilecegidir. Bu durumda, ar-ge projeleri arasinda gesitli faktorler gézoniinde tutularak

bir tercih sirasinin belirlenmesi gerekecektir. Bu tercihte esas alinacak faktorlerin

belirlenmesi kolay olmamakla beraber asagida gosterilen kriterlere gore bir siralama

yapilabilir;

249

Projeleri, 6nem derecelerine gore siralamak

Projeleri, kapsayacagi zaman parcasi esasina gore siralamak

Yeterli ve yetenekli personelin mevcut olup olmamasina gore siralamak
Saglayacaklar fayda esasina gore siralamak

Basar1 esasina gore, hangi proje daha 6nce basar1 saglayacak ise ona sncelik
vermek seklinde siralamak

Gegmisin tecriibelerinden yararlanarak siralamak

8 Basik, a.g.e., 5.168.
9 pekiner, a.g.e., 5.374.
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Aragtirma  gelistirme  faaliyetleri i¢in ayrilan fonlarin  etkin  kullanilip
kullamlmadiginin, istenilen sonuglara ulasilip ulagilmadiginin kontrol edilmesi gerekir.
Denetim ile, iist kademe yonetimince onaylanmig bulunan tutarin sonradan asilmamasi
saglanmaya caligilir. Her bir proje, onceden hazirlanan programla karsilastirilarak,
programin bir hayli gerisinde kalan, kendisine ayrilan tutari ¢ok agmis projelere son
verilebilir. Bunun yaninda az rastlanmakla beraber, kendinden beklenen sonuclara
ulagilmams, ancak ulasildig: takdirde biiyiik sonuglar doguracak projeler, kendilerine
yapilmis olan yatirimlar da gézard: edilemeyecegi i¢in devam ettirilebilir.

Ar-ge gider yerlerinde ortaya ¢ikabilecek gider tiirlerini;

e  Memur iicret ve giderleri

e Disandan saglanan fayda ve hizmetler

e  Cesithi giderler

e  Vergi, resim ve harglar

e Amortisman ve tiikkenme paylari

¢ Finansman giderleri
olarak siralayabiliriz.

Bu gider tiirleri iginde en Onemli yiizdeyi, degismez bir o6zellik gosteren yiiksek
seviyede niteliklere sahip uzman kisilere 6denen ayliklar olusturur. Bu personel, isletmenin
kadrosundaki veya belli bir siire i¢in s6zlesmeyle baglanmis personel oldugu igin,

kendilerine 6denecek maasg ve iicretlerin tutarinin tahmini giicliik yaratmaz.

1.2.2.6.2. Pazarlama-Satis ve Dagitim Giderleri Biitcesi _

Mamullerin tiretilmesi kadar pazarlanmasi da biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle
mamullerin pazarlanabilmesi i¢in yapilmast gereken tlim giderlerin planlanip, kontrol
altinda tutulmasi son derece iinemﬁdir. Pazarlama giderleri biitgesi iste bu amaci
gerceklestirmeye yonelik olarak diizenlenmelidir. Pazarlama-satis ve dagitim giderleri
biitgesi, pazarlama fonksiyonunun yerine getirilmesinde ortaya ¢ikacak giderlerin

tahminini icermektedir.?>

20 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.48.
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Pazarlama satis ve dagitim giderleri, “mamullerin iiretimlerinin tamamlanmasindan
sonra, mamul ambarina konulmasindan miisteriye teslimine kadar gecen siirede ortaya
citkan giderler”dir. Bu giderlere pazarlarin diizenlenmesi, mamullerin tiiketici
davramslarina gre ayarlanmast, ulasim ve nakliye maliyetleri gibi giderler dahildir. Ormek
olarak, pazar aragtirma giderleri, reklam ve ilan giderleri, depolama, posta ve miisterilere
teslimat, vb. verilebilir.*”'

Pazarlama-satis ve dagitim giderleri biitgesinin, satig bolgelerine, dagitim kanallarina,
alici gruplarina, mamullere, kendi igindeki fonksiyonel gruplara gére ayrintili olarak
degisik agilardan diizenlenip, planlanmasinda yarar vardir. >

Yapilan analizler, isletmeye, belirli bir mamulii satmanin ¢ok pahaliya maloldugunu
veya isletmenin satiglarimt belirli bir grup miisteri iizerinde yogunlastirmasimin yararli
olacagini ya da satig biriminin neden oldugu giderlerin ayni birimin sagladig gelirlere
oranla yliksek diizeyde gerceklestigini gosterebilir. Boylece, hangi satig bolgesinin veya
alic1 grubunun daha karh oldugu saptanabilir.

Pazarlama, satis ve dagitim giderlerini biitgelemek, goriindiigti kadar kolay bir is
degildir. Bununla birlikte, bazi giderlerin kiigik zorluklarla veya hi¢ zorlukla
karsilasiimadan tahmin edilmesi de miimkiindiir. Ornegin, satig boliimiiniin, kira, satis
tcretleri, 1sitma, 151k ve demirbas amortismam: gibi goreceli olarak sabit nitelikli
giderlerinin tahmini herhangi bir sorun yaratmaz veya kii¢iik bir kisim zorluklar kolaylikla
asilarak bu tahminler yapilabilir. Buna karsilik, yeni geligtirilen bir mamulii piyasaya
slirme, dagitma ve tanitim giderleri mamuliin 6nceki donem satis verileri olmadigindan bu
mamul i¢cin pazarlama-satis ve dagitim giderleri biitgesinde tahsis edilecek tutar, {ist
yonetim tarafindan mamulden beklenen getiri dogrultusunda belirlenecektir.>>>

Pazarlama-satis ve dagitim gider yerinde olusan giderler, ar-ge gider yerinde oldugu
gibi gider tiirleri itibariyle su bi¢cimde olusgabilir.

e  Memur iicret ve giderleri

e Disaridan saglanan fayda ve hizmetler

e (esitli giderler

=1 Yiikgii, a.g.e., s.72.
22 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., s.48.
23 Yas, a.g.e., s.31-32.
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e  Vergi, resim ve harglar

e Amortisman ve titkenme paylar

e Finansman giderleri

Yaygin bir satig pazarlama orgiitii olmayan isletmelerde sadece bir pazarlama satis ve
dagitim gider yeri olusturulabilir. Ulke genelinde yaygin satis ve pazarlama
organizasyonuna sahip olan igletmeler ise bifden fazla pazarlama-satis ve dagitim gider
yeri belirleyerek, pazarlama satis ve dagitim gideri yerini bolge veya schir bazinda
(Marmara bolgesi pazarlama satis ve dagitim gider yeri, Ege bolgesi pazarlama satis ve
dagitim gider yeri veya Ankara ili pazarlama satis ve dagitim gider yeri. Istanbul ili
pazarlama satig ve dagitim gider yeri, vb.) ayirabilirler.

Pazarlama-satig ve dagitim giderleri biitgesinin amaglari;>>*

e Satis, dagitim ile finansman faaliyetleri arasinda bir dengenin sirdiiriilmesini

saglama

e Satig giderleri i¢in gerekli nakit ihtiyacin: belirlemek

e Satis giderlerine iligkin etkin bir gider kontrolii saglamak
olarak siralanabilir.

Pazarlama-satis ve dagitim giderleri biitgesini diizenleme sorumlulugu pazarlama
bsliimii yoéneticilerine ait olmakla beraber, isletmenin genel amaglan ve st yonetimin

gorisleri dogrultusunda diizenlenmelidir.

1.2.2.6.3. Genel Yonetim Giderleri Biitgesi
Genel yonetim giderleri, isletmenin belirli bir fonksiyonu ile iliskilendirilemeyen, tiim
isletme fonksiyonlarina iligkin faaliyetlerin planlanmasi, yonetimi ve kontroll i¢in yapilan
giderlerden olugur. Diger bir ifadeyle, isletmede satis ve firetim boltimleri disinda kalan,
isletmenin faaliyetini siirdiirmesinde zorunlu olan giderler bu baglik altinda biitgelenir.
Isletmenin genel yonetimi igin ortaya ¢ikabilecek giderler, diger fonksivonel gider

biitgelerinde oldugu gibi tahmin edilip planlanir.>

2% Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.48.

5 Ayni, 5.48.
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Genel yonetim giderleri igerisinde list yonetim maaglari, diger ydnetim ve biiro
memurlarinin iicretleri, seyahat giderleri, muhasebe, satinalma, vb. servislerinin giderleri,
kiralar, biiro araglarinin bakim-onarim giderleri, amortisman giderleri, aydinlatma
giderleri, sigorta giderleri, vergi-resim ve har¢ giderleri, PTT giderleri, disaridan saglanan
fayda ve hizmet giderleri, vb. giderler yeralir.

Bu giderler, isletmede hayli onemli boyutlara ulastigindan dikkatli bir bigimde
planlanmali, degerlendirilmeli ve kontrol edilmelidir. Biitgeleme ve kontrol amaciyla, bu
giderlerin yapildiklar bolumlere gére ayrilmas: ve incelenmesi daha faydali olur. Belirli
yoneticilere baglanabilen biit¢elenmis giderler, fiili giderlerle karsilastirilarak, o kisinin
denetlenmesine yardimci olur.

Bu tiir giderlerin bilyiik bir kismi sabit oldugundan biit¢elenmeleri hayli kolay olmakla
birlikte, genel yonetim giderlerini biitgelerken kullanilacak en iyi metod, belirli satis plan
ve programlarina gére tahminler yapmaktir. Bunun i¢in de gecmisteki kayit ve bilgilerden
genis Olciide faydalanilir. Biitce donemi iginde yOnetim politikalarindaki ve genel
ekonomik sartlarda meydana gelecek degismeler de gozoniinde bulundurulmalidir.®*®
Genel yonetim giderleri biitcesinin amaglarmi;>’

e Isletmenin satis ile genel yonetim giderleri arasinda bir denge saglamak

e Genel yonetim giderlerine iligkin nakit gereksinmelerinin saptanmasini miimkiin

kilmak

e  Genel yonetim giderlerinin etkili bir sekilde kontrol edilmesine olanak saglamak
olusturmaktadir.

Yonetim giderleri biitgesini hazirlamak, genel yonetimle ilgili belirli fonksiyonlari
yiiriitmekle gorevli olan y0netici ve yiiriitiiciilerin sorumlulugundadir. Biitge, sorumlu

Orgiit birimleri tarafindan hazirlanip, yonetim kurulunun onayina sunulur.

26 Cemalcilar, a.g.e., s.98-99.
%7 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.48.
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1.2.2.7. Satislarin Maliyeti Biitcesi
Isletmenin donem igindeki stok hareketleri ile satilan mamul, yari mamul, ilk madde
ve malzeme ile ticari mal gibi maddelerin ve satilan hizmetlerin maliyetini kapsar. Diger
bir ifadeyle, donem i¢inde alicilara satilan ya da devredilen mal ve hizmetlerin {iretimi ya
da satinalinmasi i¢in yapilan tiim giderleri igerir.>*®
Proforma gelir tablosunun diizenlenebilmesi ig¢in satiglarin maliye_ti biitgesine

gereksinim vardir.

1.2.2.8. Yatirim Biitgesi
Sabit varliklarin satinalinmasiyla ilgili bir plan bazen “sermaye harcamalar biit¢esi”
ya da “sermaye biit¢esi” olarak adlandirilmaktadir. Tiirkge literatiirde ise, bu biitgeler,
genellikle “yatirim biitgesi” olarak anilmaktadir.
Genel olarak yatirim kelimesi “gelecek donemlerde olduk¢a uzun zaman zarfinda

9 259

devam edecek, yarar saglama bekleyisiyle, kaynak ayrilmast ya da “fonlarin, gelecek

#2680  seklinde

_dt‘)nemlerde olusacak giderlerin azaltilmasi amaciyla kullanilmasi
kullanilmaktadir.

Sermaye harcamalar1 biitgesi ya da yatirim biitgesi, “igletmelerin uzun vadeli
yatirnmlarini belirleme, degerlendirme, planlama ve finanslama siireci” olup; sermaye
harcamalari, 6nemli kaynak kullanimim gerektiren uzun siireli stratejik kararlardir.”®'

Yatinm biitgeleri, “isletmenin elindeki yatinm olanaklarinin en iktisadi olarak
kullanilmasimi saglamak iizere, yatirima konu iiretim araglarinin se¢imi i¢in diizenlenen
biitelerdir.”**? Diger bir deyisle, yatinm biitgeleri, isletmelerin biitce doneminde sabit
varliklara yapacagi harcamalar gosterir.

Yatirim biitgesi isletmenin genisletilmesi, gayrimenkul ve demirbaglar gibi duran

varliklarin elde edilmesi ile ilgili yatirnmlan kapsamakla birlikte; patent, ticaret {invani,

2% Ayn, 5.48.

259 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., $.48.

260 Uysal, a.g.e., s.38.

28! Hiiseyin Ergin, Stratejik Yonetim Muhasebesi (ikinci Bask1. Kiitahya: Kiitahya Ekspres Matbaasi,
1997), s.73.

%2Feride Hayirsever, “Nakit Biitcesi Hazirlanmas: Sirasinda Isletme  Yéneticilerinin
Sorumlulukiari ve Ornek Uygulama” (Yaymlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitsii, 1995), s.13.
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imtiyazlar gibi maddi olmayan duran varliklar i¢in yapilacak harcamalari da kapsar. Bu tiir
yatirimlar igin biitge yilinda yapilmasi planlanan harcamalar bu biitgede tahmin
edilmektedir. Yatirim biitgesi uzun vadeli planlarin biitge yilinda uygulanacak kisimlarini
gostermektedir.?s3

Isletmelerin satis ve iiretim kapasitesinin arttinlmasina iliskin genisleme kararlar,
sabit kiymetlerin eskime ve yipranmasi veya modasinin gegmesi nedeniyle degistirilmesine

iliskin yenileme kararlari, mevcut {iretilen mamulii gelistirme veya yeni mamul iiretim

kararlari, yatirim biitgelerinin konusunu olusturur.

1.2.2.8.1. Yatirnm Biit¢esinin Amaci

Yatirim biitcesinin diizenlenmesi amaglarimi soyle siralayabiliriz.**

e Yatiim giderlerinin isletmenin mali giicii ile dengeli olarak yillik biit¢elenmesini
saglar.

e Yatinm giderlerine ilisgkin nakit gereksinmelerinin ara donemlere gore
saptanmasini saglar.

e Yatirim giderlerinev yapilan harcamalarin etkili kontroliinii saglar.

o Isletmenin faaliyetini yiiriitmesi, biiyiimesi ve gelismesi i¢in zorunlu olan yatirim

giderlerinin kararlagtirilmasina yardimeci olur.

1.2.2.8.2. Yatirim Biit¢esinde Sorumluluk
Yatirim biit¢esinin hazirlanmasi, finansman y6neticisinin koordinatorltigii altinda ilgili

uzman ve yoneticilerin (yatirim departmaninin) sorumlulugundadir.

1.2.2.8.3. Yatirnm Biitcesinin Diizenlenmesindeki Giicliikler
Yatinm harcamalarina tahsis edilen fonlarin geriye doniigiiniin olmamasi, bu
harcamalara iligkin plan ve projelerin yonetim tarafindan dikkatli bir bi¢imde

incelenmesini gerektirir.’®®> Nitekim yatiim harcamalan biiyiik finansal kaynaklara

263 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.48.

264 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.329-330.
%5 Reginald L. Jones and H. George Trentin, Budgeting : Key to Planning and Control ( USA:
American Management Association, Inc., 1971), s.136.
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gereksinme gostermekte ve bu harcamalarin etkileri bir yili agan bir donemde maliyetler

' tizerinde gorilmektedir. Isletme, sézkonusu yatinmlan gergeklestirirken, tahmin edilen

satislar ve karlar ile biitgelenen finansal kaynaklar arasinda denge saglayabilmelidir.

Dengenin saglanamamasi, finansal kaynaklarin, diigiik yatinm kazanci olusumuna neden

olan sabit kiymetler i¢in kullamiimasina ya da gereksiz yatirnmlar yapilmasina neden olur.

1.2.2.8.4. Yatirim Biitcesinin Diizenlenmesindeki Ilkeler

Yatirnm faaliyetinin biitgelenmesinde asagidaki iki ana ilkeye 6zellikle dikkat etmek

gerekir.

Yatirim uygulamasit igletmenin cari faaliyetlerini gereksiz kisintilara
ugratmamalidir.
Yatinm ve cari faaliyette kullanilacak fonlarda 6l¢ii, kisa siireli hedeflerde

yogunlastiriimalidir.

1.2.2.8.5. Yatirim Biit¢esinin Diizenlenmesi Asamalarn

Yatirim Bﬁtqeleri diizenlenmeden 6nce bazi hazirliklarin yapilmas: gerekir. Bir

endiistri isletmesinde en son sekli ile bir biitge hazirlamincaya kadar asagida sirasiyla

belirttigimiz asamalardan gegilir.

266

Yatirim gerekliligi kararmin verilmesi: Bu teklifler teknik veya diger bakim
yoneticilerinden iist kademeye yazili sekilde duyurulur.

On hazirlik: Isletmede isletme mithendisligi bélimii var ise, tekliflerin, maddi
faydalar1 ve uygulanabilirligi saptanir.

Maliyetin saptanmasi: Teknik yetkililer ve finans departmaninca proje
maliyetinin hesaplamasi yapilir.

Tasarimin kabulii ve kaynak arayisi: Yatinm maliyeti ve yapildigindaki
tasarruflarin saptanmasi, olumlu durum halinde yatinmi gergeklestirmek igin

gerekli olacak kaynaklarin finans departmaninca ele alinmas: gerekir.

268 Cemalcilar, a.g.e., s.105.
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e  Muhasebe boliimiinde inceleme: Tasar ¢esitli faktérlerin etkisi (isgiici, ticretler,
bakim masraflan vb.) altinda incelenir. Bu ayrintili analiz sonucu kesin hesaplar
¢ikartilir.

e Onay: Uygun tasari, genel miidiir veya y6netim kuruluna onay ig¢in sunulur.

Gerekli diizeltmelerden sonra tasari kesinlik kazanir.

1.2.2.9. Nakit Biitcesi

Finansal yonetimin temel goérevinden biri, gereksinim duyulacak olan paranin
kullamima hazir duruma getirilmesini saglamaktir. Isletmenin amagclarina yonelik gesitli
kalemler i¢in gereksinim duyulan nakiti saglayabilmek ise, oncelikle gelecek donemlere
iliskin nakit durumunu belirleyebilmekle, yani tahminler yapmakla olanaklidir. Bu
tahminler “nakit biitgesi” adi verilen bir plana oturtulurlar.®’

Nakit biitgesi, “ileriye ait nakit giris ve ¢ikiglarimi tahmin etmek, giris ve g¢ikiglar
arasinda dengesizlik olan dénemlerde denge saglayici 6nlemleri planlamak*tir.*® Diger bir
deyisle nakit biitgesi, “isletmenin, gelecek donemde nereden nakit girisi elde etmeyi
-~ bekledigini ve naktini nasil kullanmay planladigini &zetler.”?®

Nakit giris ve ¢ikiglarina iliskin tahminlerin belirlenmesi, isletmenin gelecek déneme
iligkin nakit durumunun degerlendirilmesini miimkiin kilar.

Isletmenin, nakit giris ve gikislanim koordine etmede yararlanacag araglardan en
Onemlisi nakit biitcesi olup, nakit biitgesi yardimiyla, nakit girisleri ile planlanan
donemdeki ddemelerin zamanlamas: yapilir. Nakit biitgesi diger biitgelerden farkli olarak
yalmz gergeklesecek nakit hareketleri ile ilgilidir. Isletmenin 6demesi gereken fakat giinii
belli olmayan, isletmeye gelecek fakat giris tarihi belli olmayan nakit hareketleri nakit
biitesinde gosterilmez.2”

Nakit yonetiminin gerek kiigiik gerekse bityiik biitiin igletmeler i¢in gerekli olusu nakit

biitgelerinin titizlikle hazirlanmasim gerektirmektedir.

%7 Yas, a.g.e., 5.33.

268 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.332.
2% Griffin, a.g.e., 5.631.

2 Biiker, a.g.e., 5.88.
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1.2.2.9.1. Nakit Biit¢esinin Amaci

Bu biitcenin baslica amaglarim soyle siralayabiliriz.?”"

Nakit fazlas1 ve eksigini gostererek igletmenin nakit ihtiyaglari zamaninda tesbit
edilebilir. Boylece, isletme ne zaman nakit ihtiyaci ile karsilagacagim Odeme
giicliigiiyle kars1 karsiya kalmadan saptamig olur.

Isletmede nakit fazlasi olacak glinleri nceden belirler. Isletme nakit fazlasini,
kisa bir siire i¢in bankaya yatirarak gelir saglama yoluna bagvurabilir. Nakit
fazlas1 6nemli miktarlara ulasiyorsa siire ne kadar kisa olursa olsun, bu kisa
sirede elde edilecek faiz geliri gliniimiiziin ekonomik kosullarinda Gnemli
tutarlara ulagabilir.

Isletmenin geleceginin planlanmasi

Elinde yeterli nakit tutarak alimlarda pesin iskontosundan yararlanilmasi
Tahvillerin vadesi geldiginde 6denmesi, kar payr dagitma politikasinin
belirlenmesi

Kredi programini en iyi sekilde planlamak, isletmelere ¢esitli bi¢imlerde kredi
saglayan ve bor¢ veren kurumlarin bu konuda karar vermeden Once isletmeden
isteyecekleri nakit biitgesi ve nakit akimina iligkin taleplerini karsilamak®"?

Fiili nakit giris ve ¢ikiglartyla, tahmini nakit giris ve ¢ikiglarinin

karsilastirilmasina olanak vererek etkili bir kontrol aract islevini gérmek®”

1.2.2.9.2. Nakit Biitcesi Donemi

Nakit biitgesinin diizenlenmesinde atilacak ilk adim, biitgelerin kapsayacag: siire ve bu

stire i¢indeki zaman dilimlerinin belirlenmesidir. Nakit biit¢esi yil, alt1 ay gibi stireleri

kapsiyorsa bu stireler i¢indeki dilimlerde ay ya da hafta olabilir.

274

Nakit biit¢esi uzun veya kisa dénemli diizenlenebilir. Genel olarak nakit biitgesi, y1llik,

aylik ya da bir kag aylik donemler igin diizenlenmektedir.

2! Aym, 5.88.

7 Sevgener ve Hacrriistemoglu, a.g.e., $.333.
7 Akgiic, a.g.e., s.188.

27 Biiker, a.g.e., s.88.
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Uzun doénemli nakit biitgesi, isletmenin uzun dénemli amaglarina uygun planlarim
gergeklestirmek i¢in gereksinme duydugu nakit taleplerinin tedarik bi¢imlerinin ana
hatlarini belirler. Kisa donemli nakit biitcesi ise, bir isetmenin gelecek donemdeki nakit
giris ve ¢ikiglanni saptayarak isletmenin her an Gdeme yetenegini kontrol ve garanti
eder.”

Kiigiik miktarlarda para giris ve g¢ikiglarimin bahse konu oldugu isletmelerde, kisa
donemli nakit biitigelerinin yapilmas: gerekir. Biitge, bir veya birkag ay1 kapsayacak sekilde
hazirlanir, aylar da giinlik veya haftalik zaman devrelerine aynlir. Biiyiik para
rezervlerinin bulundugu isletmelerde alt1 aylik veya yillik biitgeler hazirlanir, bu donemler
de aylik donemlere boliiniir. Genellikle nakit biitcesi donemi, isletmenin &teki
fonksiyonlarina iliskin biitcelerin doneminden daha kisa zaman siiresini kapsamalidir. Ug,
bes veya on yili kapsayan uzun siireli nakit biitgeleri de yapilabilir.?®
Zaman dilimlerinin belirlenmesinde iginde bulunulan ekonomik durum da etkili

olabilmektedir. Ornegin, enflasyonist donemlerde, isletmelerde kisa siireli nakit

biitcelerinin diizenlenmesi uygun olacaktir.

1.2.2.9.3. Nakit Biit¢esinde Sorumluk
Biitgeyi diizenleme gorevi isletmenin mali igler yoneticisine verilir. Nakit biit¢esi
isletmede hazirlanan diger biitcelerden genis olgiide faydalanilarak diizenlendigine gore
diger boliim yoneticileri de nakit biitgesinin hazirlanmasina yardimci olur.?”” Diger
biitgelerde meydana gelebilecek herhangi bir degisiklik durumunda, finansal tahminlerde

de degisiklikler vapilmasi ve nakit biit¢esinin de diizeltilmesi gerekmektedir.

275 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.333.
276 Cemalcilar, a.g.e., s.108.
27 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.333.
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1.2.2.9.4. Nakit Biitcesinin Boliimleri
Nakit biitcesi,
e Nakit tahsilatina (girislefine) ve
e  Nakit 5demelerine (¢ikslarina) iliskin iki boliimden olusur.”’®

Nakit biit¢esinin hangi zaman dilimi i¢in hazirlanacag: belirlendikten sonra, nakit
girislerinin ve nakit ¢ikiglarinin tahmini, haftalik ya da aylik olarak yapilir.

Isletmelerin en o6nemli nakit girisini, faaliyet konusuyla ilgili nakit girisleri
olusturmaktadir. Bunun yaninda, faaliyet dis1 gelirler, olagandisi gelirler, aktif degerlerin
satisgindan saglanan gelirler, yatirnmlardan saglanacak gelirler, miigterilerden alinan
avanslar, vb. tahsilatlar nakit girislerini olugturmaktadir.

Nakit ¢ikislarini ise, satin almalar, licret 6demeleri, genel {iretim giderleri, alacaklilara
yapilan 6demeler, faaliyet disi giderler, olagandis1 giderler, tahvil itfalan, temettii, sigorta,
vergi Odemeleri, banka borcunun ©denmesi, yatiim harcamalar, vb. Odemeler
olusturmaktadir.

[sletme, nakit giris ve ¢ikiglarim belirledikten sonra, bu veriler 15181 altinda nakit
biit¢esini diizenleyecektir. Nakit biit¢esinin diizenlennieéiyle, finans yéneticiéi, isletmenin
gelecekte ihtiyag duyacagi nakit miktarim1 ve nakit fazlasim onceden gorerek; nakit
ihtiyacini karsilamak igin ¢esitli 6nlemler (yeni kredi kaynaklar1 yaratmak, vb.) alabilecek,
nakit fazlasini degerlendirmek icin alternatif yatirim olanaklar (repo, tahvil alimi, pesin
alimlarda bulunarak pesin iskontosundan yafarlanmak vb.) bulabilecektir.

Nakit ¢ikis1 biitgeleri diizenlenirken dikkat edilmesi gereken bir diger konuda,
amortisman, siipheli alacaklar gibi gider kalemlerinin aslinda nakit ¢ikist dogurmadiklari,
bu nedenle de nakit ¢ikisi biitgesinde yeralmamasi gerektigidir. Bu giderler tahakkuk
esasina gore meydana gelip, nakit esasina gore hazirlanan nakit biitgesinde yeralmazlar.””

Nakit biit¢esi, hazirlandigr dénem siiresince, nakit girigleri ve nakit ¢ikislar arasindaki
fark: incelemekte, nakit girislerinin fazla oldugu dénemde fon fazlasini, nakit ¢ikiglanmn

fazla oldugu dénemde fon agi1g1m1 gostermektedir.

Z® Dogan Bayar ve Nurhan Aydin, isletmelerde Finansal Yonetim (Eskisehir, Etam A.S. Matbaa
Tesisleri, 1994), 5.103. '
" Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.49.
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Nakit biit¢esi, nakit giris ve ¢ikiglar1 arasindaki dengesizligi, “net nakit akisi” olarak
tammlayacaktir. Isletmenin lehine bir dengesizlik, nakit girislerinin, nakit ¢ikislarindan
fazla oldugu, aleyhine bir dengesizlik de nakit ¢ikiglarinin, nakit girislerinden fazla oldugu

anlamina gelir.?*°

1.2.2.9.5. Nakit Biit¢esinin Diizenlenme Yontemleri
Nakit biitcesinin diizenlenmesinde iki temel yontem ve tamimlari soyledir.”®!
e  Nakit giris ¢ikislarinin dogrudan tahmini
e Diizeltilmis net gelir yontemi
1.2.2.9.5.1. Nakit Giris Cikislarinin Dogrudan Tahmini

Bu yontem yillik igletme biit¢esinin diizenlendigi durumlarda uygulanir. Diger bir
deyisle, bu yontem kar planlama ve kontrol sistemine yer veren isletmeler tarafindan
kullanilir. Sistemde yeralan satis, liretim, gider ile yatiim biitgeleri analiz edilir ve
meydana getirdikleri nakit giris ve ¢ikislari ara donemlere gore saptanir. Bu bigimde
diizenlenen nakit biitgeleri, faaliyet planlarinin yaratacag: parasal etkileri de kontrol eder.
Boylece faaliyet planlarinin olumsuz etkileri zamaninda degerlendirilerek, gerekli 6nlemler

alinir. Cok kullanilan ve oldukga basit bir metodtur.

1.2.2.9.5.2. Diizeltilmis Net Gelir Yontemi
Yontem net karin tahmini ile baglar. Tahmin edilen kara amortisman gibi nakit ¢ikisi
gerektirmeyen kalemler eklenerek faaliyetler tarafindan yaratilan nakit belirlenir. Boylece
net kar tahakkuk esasindan nakit esasina doniigtiiriilir. Daha sonra diger nakit giris ve
¢ikislar1 tahmin edilir ve bu verilere dayanilarak nakit biitgesi diizenlenir. Bu y6nteme gére
diizenlenen nakit biitgeleri, nakit giris ve c¢ikislarim1 ayrintili olarak gostermezler. Bu

nedenle bu yéntem, uzun dénemli nakit biitgesinin yapisina daha uygundur.

80 Cengiz Erol, isletmelerde Finansal Yonetim (Ankara: imge Kitabevi, 1999), 5.282.
2! Kog-Yalkin, a.g.e., s.185-186.
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1.2.2.9.6. Nakit Biitgesi ile Diger Biit¢eler Arasindaki Farkliliklar

Nakit biitcesi ile satig biit¢esinin bir kargilagtirilmasi yapilacak olursa, satis biit¢esinde
satilmas! beklenen mal miktarlar1 gosterilir, fakat bu satisin kredili ya da pesin olmasi
kredili satis yapilacaksa kredinin vadesi, satis biitgesinde gosterilmez. Nakit biit¢esinde ise
satiglardan dogan nakit girisinin (alacagin) giinlerinin kesin olarak gdsterilmesi gerekir.
Satis biitgesinde satiglardan dogan alacagin miktarinin gésterilmesi yeterli iken, nakit
biitgesinde alacagin miktan ile birlikte hangi tarihlerde tahsil edilecegi gosterilebilir.?®

Nakit biitcesi diger isletme biitgelerindeki bilgilerden yararlanarak nakit tahsilat: ile
nakit ddemelerine iliskin nakit hareketlerini belirler; ancak, nakit biitgesi ile diger isletme
biitgeleri arasinda ¢ok 6nemli bir fark vardir. Diger isletme biitgeleri tahakkuk esasina gére

diizenlenirken nakit biitcesinde esas ilke nakittir. Diger bir deyisle, nakit biitgesinde

yararlanilan veriler kesinlikle nakit esasina doniistiiriilmiistiir.”*>

1.2.2.10. Mali Tablolar Biitgeleri (Proforma Mali Tablolar)

Isletme biitcelerinin diizenlenmesinde en son evreyi mali tablolar biitcelerinin
hazirlanmasi olusturur.

“Mali tablolar biitgeleri” veya “tahmini mali tablolar” gelecek faaliyet donemi igin
planlanan faaliyetlerle, ulagilmasi beklenen igletme faaliyet sonuglarini ve mali durumu
0zlu bir bi¢cimde gosterirler. Mali tablolar biitgeleri, isletme tarafindan diizenlenen tiim
biitgelerin koordinasyonuna (uyumlagtirilmasina) olanak saglar. Diger bir deyisle, bu
biitceler, tiim isletme faaliyetlerinin iyi bir sekilde planlanmip planlanmadigini agikliga
kavugtururlar. Bu nedenle, mali tablolar biitgelerinin diizenlenmesi, yillik isletme
biitcesinin tamamlanma evresi olarak tanimlamr.*®*

Yoneticiler, mali raporlarin 6zelliklerini ¢ok iyi bildiklerinden, isletme biitce
sonuclarinin mali tablolar biitgeleri bigiminde yonetime sunulmasi etkili olmaktadir.

Boylece yoneticiler, igletme biitgeleri ile planlanan sonuglari daha iyi degerlendirme

olanaklarina kavusmaktadirlar.

22 Biiker, a.g.e., s.88.
2% Sevgener ve Hacirlistemoglu, a.g.e., 5.334.
?% Hayirsever, a.g.e., s.14.
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Mali tablolar biitgeleri, mali rapor sistemine kosut olarak “gelir tablosu biitcesi
(proforma gelir tablosu)” ve “bilango biitgesi (proforma bilango)” olmak iizere ikiye
ayrilir.”®

Bu biitgeler, gelecek faaliyet donemi igin planlanan faaliyetleri, ulasilmas: beklenen
faaliyet sonuglarini, isletmenin finansal durumunu toplu bir bigimde gdstermekte olup;
biitge donemine iliskin olarak isletme yonetimi tarafindan gelistirilen tiim biitgelerin

ayrintilarini 6zetlemekte ve birlestirmektedir.

1.2.2.10.1. Mali Tablolar Biitcelerinde Sorumluluk
Mali tablolar biitgelerinin diizenlenmesinden biitge yoneticileri sorumludur. Yonetici,
daha once diizenlenen biitcelerdeki verilerden yararlanarak mali tablolar biit¢elerini

hazirlamakta ve daha sonra bu biit¢eleri yonetim kurulunun onayina sunmaktadir.

1.2.2.10.2. Proforma Gelir Tablosu

Gelir tablosu, “igletmenin tarihi defteri”dir. Isletmelere, yilboyunca satig ve giderlerin
ne oldugunu; boylece, isletmenin nasil yonetildigi hakkinda ¢ok agiklayici fikirler verir.
Gelir tablosu ilk once o yil i¢in belgelenmis satislari, ikinci olarak da bu satislara bagl
belgelenmis giderleri kaydederek yilboyunca igletmenin ne kadar kar (dénem net karn)
veya zarar (donem net zaran) ettigini gosterir.?8¢

Yukarndaki tammda da belirtildigi gibi, gelir tablosunda yeralan bilgiler, belirli bir
dénemdeki durumu yansitir. Dolayisiyla bu bilgilerin degerlendigi hesaplarin karakteristigi
donemlik olmalaridir. Gelir tablosu biit¢esinde igletmenin biitge doneminde elde edecegi
gelirler ile katlanacag: giderler, briit satis kari, faaliyet kan ve net kar bilyiikliiklerine gore
tahmin edilmektedir. Bu biitge, isletmenin faaliyet sonuglarimi ve isletmenin biitge

déneminde saglayacagi kar veya zarari gostermektedir.?®’

%5 Kog-Yalkin, a.g.e., s.201.

26peter Wilson, Giiglii Sirket ve Basarihi Yonetim Finansal Yonetim Ceviren: Engin Miistecaplioglu
(istanbul: Epsilon Yayincilik, 1996), s.18.

287 Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.49.
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Proforma gelir tablosu, ¢esitli gelir ve gider biitcelerini birlestirmekte ve biitgelenmis
gelir tablolarinin hazirlanmasi, isletmelere gelecekteki karlilik durumunun tahmin edilmesi
olanagini saglamaktadir.”®®

Proforma gelir tablosu, ii¢ aylik ve aylik dénemlere ayrilir. Bu tablolarin analizinden
isletme olarak, hangi mamul hétlanmn, satig bolgelerinin veya miisteri gruplarinin en ¢ok
kar vaadettigi saptanabilir. Eger daha iyi segeneklerin bulundugu ortaya ¢ikarsa planlar
tekrar yeni kosullara gore degistirilir ve fiili faaliyetler kari azamilestirilecek bigimde
yonlendirilir.?*

Gelir tablosu biitgesinin diizenlenebilmesi i¢in ek mali tablolara iligkin belli biitgelerin
hazirlanmasi gerekir. Bunlar, iiretilen mamullerin maliyeti biitgesi ve satilan mamullerin
maliyeti biitgesidir. Uretilen mamuller biitgesi, direkt malzeme, direkt iscilik ve genel
tiretim giderleri biitgelerinden yararlanilarak; satilan mamullerin maliyeti biitgesi ise, stok,
satig, {iretim, direkt malzeme, direkt iscilik, genel iiretim giderleri ve iiretilen mallarin
maliyeti biitcelerinden yararlanilarak yapilir. Bu noktada gelir tablosunun hazirlanmasi
yalnizca o ana kadar hazirlanmig bulunan tablolardan gerekli olanlarin alinip

birlestirilmesinden ibarettir.>

Proforma gelir tablosu diizenlenirken asagidaki adimlar uygulanir.?!

e Satis biitcesinden satig tutarlar alinarak, briit satiglar hanesine yazilir.

e  Gider biitgesinden iade ve iskontolar alinarak, indirimler hanesine yazilir.

e Indirimler briit satislardan diisiilerek, net satislar elde edilir.

e Net satiglardan sonra satiglarin maliyeti biit¢esinden yararlanarak satilan mamul
gideri yazilir.

e Faaliyet giderleri hanesine, giderler biitgesinden, arastirma ve gelistirme giderleri
biitgesi, pazarlama, satis ve dagitim giderleri biit¢esi, genel yonetim giderleri

biit¢esi yazilir.

288 Uysal, a.g.e., 5.40.

¥ Yas, a.g.e. .35.

2% Ulukan, a.g.e., s.47.

! Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., 5.49.
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Diger faaliyetlerden olagan gelir ve karlar. diger faaliyetlerden olagan gider ve
zararlar, olagandis1 gelir ve karlar, olagandis1 gider ve zararlar hanelerine, ayri
olarak hesaplanan biit¢e tablolar iginde ayr olarak yeralan gelirler ve giderler
yazilir.

Bu gelir ve giderlerin tahminini muhasebe boliimii yapar. Finansman giderleri

hanesine ise finansman giderleri biit¢esi yazilir.

Proforma gelir tablosunun diizenlenmesinin favdalarinmi soyle siralayabiliriz.>>

Proforma gelir tablosu, proforma bilanco ile birlikte biitge sisteminin en son
asamasini temsil eder ve biitge programindan beklenen sonuglari etkili sekilde
gosterir.

Isletmenin tiimiinii etkileyecek sonuglarin incelenmesine ve isletmenin biitgeleme
politikasinda gerekli diizeltmelerin yapilmasina olanak verir.

Yoneticilerin kolaylikla anlayabilecekleri sekilde, birlestirilmis bilitge rakamlarini

gosterir ve bir yonetim araci olarak degerlendirilir.

1.2.2.10.3. Proforma Bilango

Bilango, “bir igletmenin belli bir tarihte sahip oldugu varliklar ile bu varliklarin

saglandig1 kaynaklari gésteren mali tablo”; proforma bilango ise, “belirli bir donem i¢in

planlanan faaliyetlerin, isletmenin varlik ve kavnak yapisim ne yonde degistirecegini

gosteren mali tablo” olarak ifade edilebilir.

293

Proforma bilango ile igletmenin biitge donemi sonunda aktif ve pasif kalemlerinin

hacminin ne olacag belirlendiginden, finansal vapinin saptanmasinda 6nemli bir arag

olmaktadir.

Proforma bilango diizenlemek demek, mevcut veriler 1s13inda isletmenin 6niimiizdeki

dénemsonunda beklenen bilango rakamlarinin neler olabilecegini kestirmek demektir. Bu

tanimdan hareketle, “proforma bilango™ yerine “tahmini bilango” da denilebilir.

294

22 Ayny, 5.49.

293

Cam, “Enflasyon....”, a.g.e., s.50.

24 Atilla Gonenli, isletmelerde Finansal Yonetim (Alunci Baski. Istanbul: Yén Ajans, 1988), s.143.



121

Proforma bilango, bir¢ok boliim (fonksiyonel) biitgesinin konsolide edilmesinden elde

edilmekte ve isletmenin varhiklarini ve borglarini tahmin etmektedir.”’

Proforma bilango diizenlemenin faydalarimi asagidaki gibi siralayabiliriz.®*®

e Cesitli faaliyet biitgelerinin dogru olarak hazirlanip hazirlanmadigini gézden
gecirmeye yarar. Hazirlanan diger biitcelerin doéruluk derecelerini denetleme
olanagin saglar.

e Bilango analizleri yapmaya olanak verir. Boylelikle c¢aligmalarin basar ile
yiriitiliip yiriitilmedigini incelemekte yardimecir olacak rasyolar (oranlar)
bulunmus olur. |

e Isletmenin ne miktarda ve ne kadar siire icin dig fonlara gereksinmesi oldugunu

belirler.

1.2.2.10.4. Proforma Gelir Tablosu ve Proforma Bilanco Arasmndaki iliski
Proforma gelir tablosu ile proforma bilango birbirlerine bagimlidir, birbirlerini
tamamlarlar. Proforma gelir tablosunu hazirlamadan proforma bilango tamamlanamaz.”®’
Proforma gelir tablosu, biitge doneminde yapilan faaliyetlerden elde edilecek
kazanglari ve kayiplar1 ortaya koymakta; proforma bilango ise, biitce doénemi iginde
isletmenin varliklari ve borglari hakkinda bilgi vermektedir. Diger bir ifadeyle, proforma
gelir tablosu, gelir ve gider durumu ile ilgilenirken; proforma bilango, isletmenin varliklari

ve borglari ile ilgilenmektedir.

1.3. Isletmelerde Biitcelerarasi iligkiler
Biitgeleme stireci, isletmedeki ¢esitli faaliyetler arasinda koordinasyonu saglamakta ve
geligtirmektedir. Biitge sistemi, isletme faaliyetlerinin biraraya getirilmis gdriintimiinii bir

biitiin olarak yonetime sunmaktadir.

% Griffin, a.g.e., 5.632.
2% Ulukan, a.g.e., s.47.
»7 Aydm, a.g.e., 5.116.
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Tim boliimlerin biitgeleri biraraya gelip isletmenin biitiinsel biitgesini olustururlar.
Eger cesitli bslimler bir yap-boz oyununun pargalar1 gibi birbirini tamamlayamazsa,
finans yOneticisi resmin biitliniinii tam olarak gtiremez.298

Biitgeler birbirleriyle uyumlu olmak zorunda olduklar igin, biitgeleme uzun ve
karmagik bir siire¢ olabilir. Nitekim, bir boliimiin biit¢esinin degistirilmesi, genellikle diger
boliim biitgelerini alt-iist eder, bu biitgelerde degisiklikler gerektirir ve bu boylece siirer
gider.

Genel biitgeye ulagsmak i¢in boliim biitceleri arasinda bir uyumlastirma gerekmektedir.
Uyumlastirmanin ger¢eklesmesi igin ise, bolimlerin biitcelenmesine boliimler ve
islevlerarasi iliskileri dikkate alan bir siralama icinde baslamak gerekir.””

Biitgelerin hazirlanmasina genellikle satislarin tahmin edilmesi ile baslanir. Satig
tahminleri, dikkatli ve dogru bir bi¢imde yapildiginda, biitceleme siirecindeki birbirini
izleyen asamalara daha da giivenilir. Ciinkii satig tahminleri; iiretim biitgesinin, direkt ilk
madde ve malzeme biitgesinin, direkt isgilik biitcesinin, vb. diger bolim biitcelerinin
diizenlenmesine gereksinim duyulan verileri saglar.

Biitceleme yapilirken isletmenin tiim isleifleri ve faaliyetleri birbirleriyle ilgili olarak
ele alinir. Uretim béliimiiniin planlari, satis boliimiiniin planlar ile baglantili olarak ele
alinmalidir. Eger belirli aylarda miigterilere biiyilk ¢apta mamul teslimleri yapmak
gerekiyorsa, {iretim boliimii o aylarda elde yeterli mamul bulunduruyor olmalidir. Yine bu
mamullere zamaninda sahip olabilmek igin, iiretime baglamadan onceki tarihlerde gerekli
hammaddelerin elde bulunmasina olanak verecek bigimde siparisler yapilmis olmalidir. Bu
zamanlama ve uyumlastirma anlayis1, biitgeleme faaliyetlerinin tiimiinde uygulanir.>®
Iste birbirleriyle baglantihi olan tiim bu biitgeler, isletmenin bir biitiin olarak biitgeleme

sistemini ifade eder.

2% Eric Parsloe, Sistemli Biitceleme Cevirenler: Aksu Bora ve Onur Cankocak (Birinci Baski. Ankara:
ilkkaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri, 1997), s.32.
* Peker, a.g.e., 5.374.
3% Carl L. Moore and Robert K. Jaedicke, Yonetim Muhasebesi Ceviren: Alparslan Peker (Dordiincii
Baski. Istanbul: Yon Ajans, 1988), 5.674.
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1.4. Biitce Kontrolii ve Biitceler Aracihigi Ile Kontroliin Kosullar

Isletme biitgelerinin uygulanmas: sirasinda ulasilan sonuglar, ¢cogu zaman planlanan
hedeflerin altinda kalmakta veya lizerine ¢ikmaktadir. Gergeklesen sonuglarin, planianan
hedeflere tam olarak uymasi ¢ok ender rastlanan bir durumdur. Gergeklesen sonuglarin,
planlanan hedeflerden sapmasi, hedeflerin gergeklikten wuzak, yiiksek seviyede
belirlenmesi, uygulamay1 yiiriitenlerin sorumluluklanm gerektigi sekilde yerine
getirmemeleri vb. gibi isletme i¢i nedenlerden ya da faiz oranlarinin yiikselmesi, fiyat
artiglar1 vb. gibi igletme dig1 nedenlerden kaynaklantyor olabilir.

Bir isletmenin amaci, belirledigi hedeflere istikrarli ve koordineli bir bigimde
ulasabilmektir. Bunun igin de isletme yilboyunca meydana gelen gelismeleri izlemeli,
degerlendirmeli ve gerekli diizenlemeleri yapmalidir.

Biitce rakamlarinin fiili olanlarla karsilastirilmasi, sapmalarin not edilmesi, sapmalarin
nedenlerini belirlemek i¢in eyleme girisilmesi biitgeyi bir kontrol araci yapar.

Kontrol, “isletmenin herhangi bir alt sisteminde gergeklesen performansin 6l¢timil ve
degerlendirilme asamasi olarak, igletme amag, politika ve standartlarinda etkin basar
saglamak gerektiginde diizeltici eylemin baglangic1” olarak tanimlanabilirken;*®' biitge
kontrolii , “isletmeyi amaglarina gotiirebilmek icin gerekli yollarin sinirlarint ve bu
sinirlarin toleranslarini biitge yardimi ile ¢izmek ve igletmeyi bu sinirlar iginde ytiriitmek”
olup, biitgelerin etkili bir kontrol araci olabilmesi asagidaki kosullarin varligina baghdlr;3 02
e Optimum personel ve muhasebe organizasyonu kurulmalidir. Bu organizasyon

icinde gdrev ve sorumluluklar net sekilde ayrmlmali, kimin neden sorumlu

oldugunu kolayca tanimlamaya olanak verecek bir sistem kurulmalidir.

e Haberlesme ve rapor sistemi, zamaninda Onlem alinmasini, zamaninda bu
Onlemlerin uygulanmasini, gereksiz verilerin toplanmamasini, toplanan verilerin
kolayca tasnif edilmesini ve biriktirilmesini saglamalidir.

e  Tutulan muhasebe kayitlar yeterli ve giivenilir olmali, gider tiirleri, gider yerleri,
ortak giderlerin esas gider merkezlerine dagilim: objektif esaslara bagh olarak

saptanmalidir. Béylece dogru degerlendirme kolaylagmig olacaktir.

%! Ozalp-Giinal, a.g.e., 5.35.
392 Tambas, a.g.e., s.108-109.
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o Satis ve gider tahminlerinde kullanilan metodlarin verimi sik sik 6lgiilmelidir.

e Yoneticiler, arastirmaci bir zihniyet i¢inde ¢alismali, ayn1 zamanda isbirliginin
O6nemine inanmal: ve bu igbirligini isletmenin biitiiniine yaymalidir.

e Isletmenin finansman olanaklar1 elverdigi olciide ayr bir arastirma subesi
kurulmal1 ve sadece ¢aligma metodlar1 degil, ayn1 zamanda arastirma metodlar: da
gelistirilmelidir.

¢ Hazirlanan biitgeler tiim faaliyetleri icine alacak sekilde genis, degisen kosullara
karst degisime elverisli ve olgiisiiz sorumluluklar yiiklemeyecek kadar gergekei
olmalidir.

e Biitceleme gorevi, igletme fonksiyonlarindan herhangi birine gereginden daha
fazla agirlik vermeden dengeli bir faaliyet plénl hazirlayabilecek bir kimseye veya
komiteye verilebilmelidir.

Biitge kontrolii sayesinde, “gerceklesen” ile “ger¢eklesmesi gereken™ karsilastirilarak,
faaliyetlerdeki ve verilen kararlardaki yamilmalar ortaya cikartilabilecegi gibi. sorumlu
kisilerin igletme yonetimi iizerindeki davraniglar1 (olumlu-olumsuz) ortaya konulabilecek,
gerekli diizeltici 6nlemler alinabilecektir. Her kademeye diigen gorev ve sorumluluklarin
agikca belirlenmis olmasi, isletme kaynaklarmin kullamminda kisileri daha dikkatli

davranmaya yoneltecek, savurganliga engel olabilecektir.

1.4.1. Biit¢e Kontroliiniin Yararlan
Biitce kontrolii, plaﬁh ve disiplinli bir ¢alismanin sembolii olarak kabul edilecegi i¢in,
isletmeye sermaye yatiranlara ve kredi verenlere gittik¢e artan bir giiven vermekle birlikte;
isletmeye, gergeklestirilecek yatinm programlarindan dogan finansal gereksinmeleri
Onceden saptama ve kontrol etme, 6nlem alma olanag: da saglamaktadlr.3 03
Biitge kontrolii sayesinde erken uyari sistemi de kurulmus olur. Biitce kontrolii
sirasinda sapmalar ve Kriz sinyalleri alindifinda, diger senaryo analizine gére hazirlanan

biitgeler giindeme sokulabilir.***

3% gevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.355.
3% Cam “Kriz donemlerinde...”, a.g.e., 11.01.2001.
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1.4.2. Biitce Aracihg ile Kontroliin Asamalar

Biitce kontroliiniin yapilmas: sirasinda asagidaki asamalardan gecilmektedir.>™

e Isletmenin gesitli kademelerindeki gorevler ve gorevlerin sorumlular saptanir.

e  Her sorumluluk merkezine ait biitgenin kapsam ve amaci belirtilir.

e Tahmin edilen verilerle, bunlarin gergek tutarlan izlenir, kaydedilir ve
karsilagtirilir.

e  Sapmalar analiz edilir ve nedenleri agiklanir.

e  Sonuglar hakkinda bilgi vermek iizere yoneticilere bir rapor hazirlanir.

1.4.3. Isletme Biitcelerinin Uygulanmasi ve Kontrolii

Isletme biitgelerinin etkin bir bigimde uygulanmas: siirekli kontrol sistemi ile saglamr.
Siirekli kontrol, verimsizlikleri ve basansizliklar1 aninda saptar ve gerekli 6nlemlerin
zamaninda alinmasimi olanakli kilar. Bu nedenle faaliyetleri olgiimleyecek ve (ist
kademeye raporlayacak bir rapor sistemi gerekmektedir. Diger bir deyisle, siirekli kontrol,
isletme biitgelerinin etkin bir bicimde uygulanmaya konulmasini giivence altina
almaktadir. Siirekli kontroliin; |

1. Rapor sistemi

2. Sapmalarin belirlenmesi ve analizi (Biit¢e farklarinin saptanmasi ve analizi)
olmak tizere iki ana araci varolup, isletme biitge sisteminde siirekli kontrol, bu unsurlar
yardimyla saglamr.*%

Kisacasi, isletme biitge sisteminde siirekli kontroliin saglanabilmesi i¢in &nce biitce

sorumluluk raporlarinin diizenlenmesi sonra da biitce sapmalarinin analiz edilmesi gerekir.

1.4.3.1. Rapor Sistemi
Rapor, “bilgilerin, bir yénetim kademesinden veya organizasyon boliimiinden digerine
zamana veya olaya bagli olarak 6zet sekilde verilmesi”dir. Bir biitiin olarak raporlar,

verimi belirtmekte olup, ¢esitli yonetim kademeleri i¢in islemler {izerinde geri bildirim

3% Sevgener ve Hacrriistemoglu, a.g.e., 5.355.
306 Kog-Yalkin, a.g.e., s.222.
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mekanizmasi rolii oynayan bir ortam durumundadir. Iyi bir raporlama sistemi olmadan
etkili yonetim kontrolii saglanamaz.3 o7
Raporlarda yeralan bilgiler, isletmenin ve isletme ile ilgili kisi ve kuruluslarin gesitli

gereksinmelerini cevaplar.

1.4.3.1.1. Kontrol Raporlarn

“Isletmenin organizasyon yapisina dayanarak elde edilen gelir ve yapilan giderleri, o
davraniglardan sorumlu olan kisilerin sorumluluk kademelerine (birimlerine), yalnizca o
kisilerin yetki smmirlan1 iginde kontrol edebilecekleri giderleri yiikleven raporlama
sistemi”dir.>%

Kontrol raporlar, giderleri, (maliyetleri) isletme organizasyonu i¢inde sorumluluk
alanlarinda toplar. “Bir yoneticinin emir ve kumanda haklarimi kullandig: faaliyet alanmi”
olarak ifade edilebilen sorumluluk alaninin diizeni ve gergek yapilari, o isletmenin kendi
Orgiitlenme yapisina bagli olup, bir yoéneticinin yetki ve sorumlulugunda isletmenin bir
biriminden olusur. Sorumluluk birimi (merkezi) yoneticisi bu raporlama sisteminde yalniz
kendisince kontrol edilebilecek giderlerden ve yine kendi yetkisi ile alinacak gelir ve
yatirim  girisimlerinden sorumlu olup; faaliyetleri, sorumluluk alami iginde
degerlendirilmektedir.’”

Kontrol raporlar, isletme organizasyonunda belirlenen her birim i¢in ayr ayrn
diizenlenmekte ve her birim i¢in diizenlenen raporlar, o birim yOneticisinin
degerlenmesinde kullanilmaktadir.

Sorumluluk merkezlerini yoneten sorumlularin performanslarini yansitan ve ozel
bigimlerde hazirlanan kontrol raporlarinin amaci, biitgelenen ile gerceklesenin
karsilagtirilmas: olup, kontrol raporlar1 bu amacin gergeklesmesi igin ti¢ farkli tiirdeki
bilgileri ierir. Bunlar;>'°

o  Gergeklesen ¢aligmalara iligkin bilgiler

e  Gergeklesmesi arzulanan performansa iligkin bilgiler

397 Sevgener ve Hacrriistemoglu, a.g.e., 5.355.
3% Ayni, 5.459.

% Ayni, 5.382-458.

319 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.356.
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e Beklenen ve gergeklesen performanslar arasindaki sapmalarin  nedenlerini
aciklayan bilgilerdir.
Kontrol raporlarina “faaliyet raporlari” veya “biitgce sorumluluk raporlari” da denir.
Biitce sorumluluk raporlar igletme i¢i gereksinmeleri karsilar ve sadéce isletme
yonetimi tarafindan kullanilmasi 6ngériiliir. Bu raporlar, isletme rapor sisteminin sadece
bir kismini olugtururlar.®"!
Raporlama araglar genellikle;
e  Yazli araglar
e Tablolar
o QGrafikler (semalar, diyagramlar ve resimler)
e Metinler
e  Sozlii araglar
e Grup toplantilar:
e Konferanslar
seklinde smiflandirilmakta ve yoneticilerin 6grenim ve tecriilbe diizeyleri bu araglarin
seciminde dnemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.*'?
Ornegin, muhasebe alaninda deneyimi olan bir y&netici, tablolar seklindeki raporlama
aracini tercih edebilecekken, miihendis olan bir yoneticiye grafik seklindeki raporlama
aract daha uygun olabilir. Bununla birlikte isletmeler, gereksinmelerine gﬁre‘bu araglarin

birkag¢indan veya hepsinden yararlanabilirler.

1.4.3.1.1.1. Kontrol Raporlarinm Ozellikleri
Biitge kontrol raporlar1 hazirlanirken 6nemli olan nokta, raporlardan yararlanacaklarin
isteklerini karsilayabilecek raporlar hazirlayabilmektir. Ciinkii, biitce kontrol raporlari,
raporu kullananlarin, gereksinmelerine cevap verdikleri 6lclide deger tasirlar. Biitge
kontrol raporlan, faaliyetlerin ve performansin degerlendirilmesinde, alinacak kararlarin ne

olmasi gerektigi konularinda yonetime yol gosterecektir.

> Kog-Yalkin, a.g.e., 5.223.
312 welsch, a.g.e., 5.578.
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Ozellikle biitgelerin etkin kontrol amacina yonelik olarak hazirlanmasinda performans

raporlari, her bir sorumluluk diizeyine gore, periyodik (genellikle ayhk) olarak

hazirlanmalidir.

313

Kontrol raporlarinin hazirlanmasindaki temel ilkeleri ve bunlar1 destekleyici ilkeleri

asagidaki sekilde siralayabiliriz.3'

Raporlar, sorumluluk kavramina dayandiriimahdir.

Bu raporlar, isletme Dbiitgeleri gibi yOnetim sorumluluklarina gore
diizenlenmelidir. Bu da, biitge sorumluluk raporlarimin ilgili isletmenin 6rgiit
yapisina uygun olarak diizenlenmesi ile miimkiin olur. Bu ilke esas alindiginda,
her sorumluluk merkezi i¢in ayr1 bir biitge sorumluluk raporu diizenlenir. Bu
rapor, ilgili yoneticinin faaliyet alanin1 ve kontrol edebilecegi giderleri kapsamina
alir*”

Istisna yolu ile yénetim ilkesi miimkiin oldugu kadar uygulanmalidir.

Biitge sorumluluk raporlarinda istisna yoluyla y6netim ilkesinin uygulanmasi,
biitge verilerinin, faaliyetlere iliskin fiili sonug verileri ile karsilagtirilmasim
Ongortir. Rapdrda yeralan biitce farklari, istisna yoluyla yonetim ilkesinin
uygulanmasinda biiylik bir 6nem tasir. Yoneticiler, kendilerine sunulan biitge
sorumluluk raporlarinda, normal sayillamayacak biitce farklari tizerinde dururlar.
Istisna yoluyla yonetim ilkesine dayali raporlar, yoneticilerin zamanlarimn biiyiik
bir kismin1 planlama faaliyetlerine ayirmalarina olanak saglar. Yoneticilerin,
sadece normal olmayan biitge farklar fizerinde durmalar: faaliyetlerin kontroliine
daha az zaman ayirmalan ile sonuglanir. Diger bir deyisle biitge sorumluluk
raporlari, yoneticileri, giinliik faaliyetlerin ayrintilarindan uzaklagtirir ve planlama

ile kontrol fonksiyonlarinmi daha etkin bir bigimde yiiriitmelerine olanak verir.*'®

313

Raymond S. Schmidgall, Hospitailty Industry Managerial Accounting (New York: The

Educational Institute, 1986), s.369.
314 Heckert and Willson, a.g.e., 5.561-566.
35 K og-Yalkin, a.g.e., 5.224.
36 Aym, 5.224.
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Istisnalara gére yonetim ve buna dayamlarak diizenlenen istisna raporlari,
amaglara yaklagimda sapma sinirini belirler ve raporda yoneticiler, bu sinirlar
asildig1 anda uyanilir. Ornegin, amaglardan %15 oraninda sapma olanag: normal
sinir olarak kabul edilir ve istisna raporlart eger uygulamada %15°den fazla bir
sapma varsa yoneticileri uyarnr. Bagka bir deyisle, istisna sinirlar1 asildigi zaman
yoneticiler uyanlir. Istisna raporlari, kontrol raporlarinin tamamlayicilaridir.
Istisna raporlarindaki en 6nemli konu ne gibi sapmalarin istisna sayilacaginin
belirlenmesidir. Istisnalarin saptanmasinda her isletmeyi kapsayacak belirgin bir
yontem yoktur. Istisnalarin saptanmasi isletmenin kendi fiziki ve parasal
ozelligine baghdir. Istisna simirlan saptanirken ydneticilerin gegmis tecriibeleri,
amaglarinin yapist 6nemli etkendir.>"”

e  Yonetim seviyesi ylikseldikge raporlanin ayrintis1 azalmalidir. Ciinki, yonetim
seviyelerinin gereksinmeleri birbirinden farklidir. Ust yonetim isletme igindeki
verimsizlikleri agik bir sekilde belirleyen 6zet raporlara gereksinme duyarken, alt
kademedeki yonetim, giinliik faaliyetlerin yerine getirilmesinden ve kontroliinden
sorumlu olduklarindan ayrintili raporlarla faaliyetlerini yliriitlirler ve ayrintili
raporlara gereksinme duyarlar. Ornegin; satis elemaninin ihtiyag duydugu bilgi ile
satig yoneticisine sunulmasi gereken bilgi birbirinden farklidir. Satig yoneticisinin
sorumluluk alam daha genig oldugundan her bolgedeki hér detaya bakamaz. Genel
bir kural olarak raporlar, maksimum bilgi yerine minimum bilgi icermeli, 6nemli
bilgilerin 6zeti seklinde olmalidir. Bununla birlikte raporlar, olayin anlagilmasini
saglayacak kadar uzun, ne ifade edildigini anlatacak kadar 6zet olmalidir.

e Raporlar, kendini agiklayic1 olmali, agiklayict yorumlar igermelidir. Bir raporun
esas amaci fikirleri iletmektir. Yorumlar, raporu okuyanlarin dikkatini 6nemli
noktalara ¢gekebilmeli, sunulan verilerin anlagilmasina yardimer olmalidir.

Bu temel ilkeleri destekleyici ilkeler ise;

e Raporlar, zamanl olmalidir. Zamaninda hazirlanmayan bir rapor, en az hig rapor

olmamasi kadar kullanigsizdir. Raporlar belirli bir plan dahilinde sunulmalidir.

37 Sevgener ve Haciriiistemoglu, a.g.e., s.470.
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Bunun yaninda, faaliyetin meydana gelmesi ile raporlama tarihi arasindaki zaman

aralign uzadik¢a biitge sorumluluk raporlarinin etkinligi azalir veya tamamen

ortadan kalkar. Bu zaman araligi, yoneticilerin verimsizlikleri ve savurganligi

Onleyici onlemler alabilmesine olanak saglamalidir. Kisaca, isletme biitgesinin

uygulama sonuglarin1 gésteren veriler tarihi veri niteligini kazanmadan yonetimin

yararina sunulmalidir. Omegin: aylik olarak diizenlenen biitce sorumluluk
raporlari, iligkili bulundugu ayi izleyen ayin en geg¢ yedisinde ilgililere ulastirtlmig
olmahdir.*'®

e Raporlar, basit ve agik olmal, raporun hazirlanmasinda teknik dil kullanmaktan
kaginilmalidir. Raporlar, raporu okuyanlarin, gerekli biitiin bilgileri minimum bir
cabayla anlayabilecegi seklide hazirlanmalidir. Raporlar gergeklesen ve
biitcelenen degerler arasinda olusan farklari, hem mutlak hem de yiizde
bi¢iminde gosterecek sekilde diizenlenmelidir.

e Raporlardaki bilgiler mantik siras: i¢inde verilmelidir.

e Raporlar dogru olmalidir. Yani raporlardaki bilgiler, giivenilir ve raporun amacini
gergekleyecek sekilde tam olmalidir. Ciinkii raporlardaki hatalar rapora olan
giiveni zedeler.

e Raporlar olanakli oldugu olgiide standardize olmalidir. Raporlamamin diger
kurallariyla ~ uyumlu  olacak  sekilde, raporun  buyukligi,  sekli
standartlagtirilmalidir. Raporlannin ~ standartlagtiriimasi, igerdigi bilgilerin
anlasilmasi ve incelenmesini kolaylastirir. Omegin, bir isletmenin biitiin
fabrikalarinin ayni isgiici raporunu kullanmasi tercih edilir. Bunun yanisira
raporlar standartlagtirildiginda ¢ok sik degistirilmemelidirler. Clinkii kisiler hep
belli bir tiir rapora alisirlar ve degisiklikler bir siirelifine karisikliga neden
olabilir.

e Raporlar, kullanigli olmalidir. Raporlar onlari kullanacak yoneticilere yararl

olmal1 ve kullanicilarinin ihtiyacina gre ayarlanmalidir. A

e Rapor hazirlamanin maliyeti g6zontinde bulundurulmalidir.

*18 Hayirsever, a.g.e., 5.149.
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Raporun vaktinde yazilip, gereken kisilere verilmesi, kontroliin verimliligini esash
sekilde arttinir. Rapor ge¢ verilirse, olaylarin ayrintilari unutulabilir ve canlilig
kaybolur.*'?

Ilkelere uyularak hazirlanan raporlar, bilgilérin anlasilmasini, incelenmesini

kolaylastirir.

1.4.3.2. Biit¢e Sapmalarinin (Farklarinin) Belirlenmesi ve Analizi

Bu baglik altinda sapmalarin belirlenmesi ve sapmalarin analizi iizerinde durulacaktir.

1.4.3.2.1. Sapmalarin Belirlenmesi

Isletme biitgelerinin kontroli, biitce sapmalari ve sapmalarin analizi yoluyla saglanur.
Bu nedenle, biitge kontrolii deyimi ile ¢ogu kez biitge sapmalarinin analizi anlagilir.
Sapma, “gergeklesen performansla tahmin edilen arasindaki fark™ olup, biitge sapmalarinin
analizinde ilk agsama, sapmalarin belirlenmesidir. Bundan sonraki agamada sorumlulari ve
ayrmtili nedenleri belirleyecek bigimde sapmalarin analizlerine gegilir.**° _

Biitge sadece bir tahmin, c¢alisanlarin sonuglar1 Ol¢ebilmesi i¢in bir standarttir.
Sapmalarin goriilmesi halinde suclamalara gitmek yerine, bu sapmalarin nedenleri
bulunmaya ¢aligilmali ve hemen harekete geg:ilmelidir.32 :

Isletme biitgelerinde veralan tiim gelir ve gider &geleri igin sapmalar belirlenebilir.
Giderlere iliskin sapmalarda, tahmin edilen maliyetlerin, ger¢ceklesen maliyetlerden biiyiik
olmasinda “olumlu sapma”, tersi oldugunda “olumsuz sapma”; gelirlere iligkin sapmalarda

ise, gergek gelirlerin, tahmin edilen gelirleri asan kismi “olumlu sapma”, tersi oldugunda

“olumsuz sapma” sézkonusu olur.

1.4.3.2.2. Sapmalarin Analizi
Biitge sorumluluk raporlar, biitge sapmalarinin lehte ve aleyhte oldugunu gosterecek

bi¢imde diizenlenir. Burada kullanilan “lehte” ve “aleyhte” deyimleri sapmalarin kesinlikle

*® Hatiboglu, a.g.e., 5.100.

320 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.359. _

3'Micheal C. Thomsett, Biitceleme ve Tahmin Ceviren: Ezgi Sungur (istanbul: Epsilon Yaymcilik,
1997), s.18.
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lehde veya aleyhte oldugunu belirlemez. Bunlar teknik deyimlerdir. Biitge sapmalarinin
gergek niteligi sapma analizleri yoluyla ortaya konulur.>?

Sapmalarin  belirlenmesi yeterli olmayip, sapmalarla ilgili birgok sorunun
cevaplanmas: gerekir. Sapmalara vol acan nedenlerin belirlenmesi biitge kontroliiniin
esasinl olusturan sapma analizleri ile gergeklestirilir ve biitge sapmalan ile ilgili
yorumlama biit¢e yoneticisi tarafindan yapilir.

Sapma analizlerinin temel amaglari;*>

e Sapmalarin meydana gelme nedenlerini bulmak

e  Sapmalarin meydana geldikleri yerleri ve sorumlular1 belirlemek

e Sapmalarin olumlu (lehte) ve olumsuz (aleyhte) olarak gergek niteliklerini ortaya

koymak

e Sapmalarla ilgili alinacak 6nlemleri belirlemek
olarak siralanabilir.

Sapma analizlerinde sapmalari belirleyen matematik hesaplarin yapilmasi ve ilgililere
rapor edilmeleri yeterli degildir. Yoneticilerin, isletmenin verimliligi ve karhligini
arttiracak Onlemleri almalarina olanak verecek bigcimde sapma analizlerinin yapilmasi
gerekir. Bu analizler, yukarida belirlenen temel amaglar gergeklestirmelidir. Bu durumda
etkin raporlama bir &n kosul olmaktadir. Béylece, yoneticiler sapma analizlerine dayanarak
isletmede cari faaliyet kontroliinii gerceklestirirler.***

Yapilan baglica sapma analizleri gelirler, tiretilen mal veya hizmet miktar1 ve giderler
olmak tizere ii¢ bakimdan ele alinabilir.***

Gelirler bakimindan sapma analizleri veya biitge denetimi, fiili satig tutarinin
planlanmis satis tutan ile kargilagtirilmasi seklinde uygulanir. Her ne kadar isletmede satis
tutar1 disinda yan faaliyet gelirleri varsa da, gelirler bakimindan biitge denetimi 6zellikle
ana faaliyet konusunu olusturan satislar bakimindan 6nemlidir.

Uretilen mal veya hizmet miktan bakimindan sapma analizleri veya biitge denetimi ise

fiziksel miktarlar esas almarak uygulamr. Ornegin, fiili firetim miktarinin biitgelenmis

322 Hayirsever, a.g.e., 5.149.

32 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.364.
3 Kog-Yalkin, a.g.e., 5.237.

323 pekiner, a.g.e., 5.340-341.
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tiretim miktar ile karsilagtirilmasinda fiili miktarin planlanmis miktarin altinda kalmasinin
¢esitli nedenleri olabili. Aym mantikla satis miktarlari da, fiili miktarlar ile biitge
miktarlar1 olarak kargilastirilabilir ve olabilecek sapmalarin nedenleri aragtirihr. Bu
nedenlerin kisa siireli olarak agiklanabilmesi ve gerekli tedbirlerin alinmas: gerekmektedir.

Biitge denetiminin ti¢iincii uygulama alani giderler, 6zellikle maliyet giderleridir. Bu
biitge denetimi fiili maliyet giderlerinin biitgelenmis maliyet giderleri ile karsilastirilmasi
seklinde yiirtitiilir.

Biitce sapmalarinin meydana gelme nedenlerini ise;

e Isletmede gergeklestirilen verim derecesi ile ilgili etkenler

e Direkt malzeme ve benzeri degerlerin satinalma fiyatlarinda goriilen

dalgalanmalar

o Iscilik iicretlerinde meydana gelen degisiklikler

o Faaliyet hacminde goriilen dalgalanmalar
olarak dort grupta toplamak miimkiindiir.*%°

Sapmalarin ayrintili nedenleri, muhasebe sisteminden saglanan bilgiler yardimi ile
saptanir. Sapma analizlerinin, sapmalarin lehte ve aleyhte olup olmadifini agiklifa
kavusturmasina da Onem verilir. Sapma analizlerinde, lehte (olumlu) sapmalardan tiim
isletmenin yararlanmasim saglayacak Onlemler alimirken, aleyhteki (olumsuz) sapmalar
icin diizeltici Onlemlere yer verilir. Sapma neden analizinde olaganiistii kosullar da
gézoniinde bulundurulmalidir.®*’

Sapmalarla ilgili tarismalar genellikle istenmeyen sapmalarda yogunlasmakla beraber
gozard: edilmemesi gereken bir nokta da, olumlu sapmalarin nereden kaynaklandiginin
aragtirilip bulunmasinin da en az olumsuz sapmalarin nereden kaynaklandiginin aragtirilip
bulunmasi kadar 6nemli oldugudur. Zira, biitgelemenin altin kurali, “ister iyi ister kotii
olsun siiprizlere yer olmadig1”dir. 3%

Sapmay1 meydana getiren nedenleri ve sorumlular belirledikten sonra diizeltici

Onlemler alinarak uygulamaya konulur. Sapmalarin nedeni ne olursa olsun, yapilmasi

326 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.364.
327 Kog-Yalkin, a.g.e., 5.237.
328 Parsloe, a.g.e., 5.29.
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gereken; sorunlarin ortaya ¢ikarilmasi, ¢abuk bir sekilde ilgililere ulagtinlmas: ve diizeltici
Onlemlerin alinmasina ¢alisiimasidir.

Gergeklesen rakamlarla biitge rakamlari arasinda meydana gelen sapmalar alinacak
tedbirlerin konusunu olusturacaktir. Tedbirlerin alinmasi, isletmede {ist kademe
yOnetiminin gérevi olup, onun yetki sahasi igindedir.

Bu arada fiili rakamlarla biitge rakamlan arasinda meydana gelen sapmalarla ilgili
olarak iic gesit tedbir s6zkonusu olabilir. **°

Bu tedbirlerden birincisi, biitgenin uygulanmasi ile gorevli kisilerin biitcenin énemi
konusunda bilinglendirilmesi; ikincisi, isletmede ¢aliganlarin verimliligini arttirmak,
gordiikleri islerin kalitesini yiikseltmek suretiyle olumsuz biitge sapmalarinin ortadan
kaldirilabilmesi seklinde belirtilebilir. Ugiincii tedbir ise, bizzat biitcenin kendisi ile ilgili
olup, onun daha iyi bir kontrol araci1 olmasim saglamak iizere alinacak diizeltici tedbirleri
belirlemektir.

Biitgeden sapmalar, bolimdeki herkes tarafindan ciddiye alinmali ve baglangigtaki
hedeflere dénmek igin gergek bir ¢aba gosterilmelidir. Ancak béyle bir ¢abanin ve sorunun
etraflica ele alinmasinin sonucunda yine de Ongoriilerin anlamli olmadig1 anlagilirsa, bu
durumda hedeflerin degistirilmesi muhtemelen en iyi ¢6ziim olacaktir.**°

Sapmalar1 gosteren raporun ilk siitununda biitge kalemleri, ikinci stitunda her bir
kalemle ilgili biitge rakamlari, lg¢ilincti siitunda gerceklesen (fiili) rakamlar, dordiincii
stitunda sapmalar (farklar) mutlak deger olarak ve de son siitun olan besinci siitunda

sapmalar % deger olarak bulunur.

Tablo 3: Biitce Sapma Raporu

Ayhk Rakamlar | Yilik Rakamlar

Kalemler | Biitce | Fiili | Fark (+ veya -) | Fark (%)| Biitce | Fiili | Fark (+ veya -) |Fark (%)

Kaynak: Kamuran Pekiner, Isletme Denetimi (Besinci Baski. Istanbul: Yon Ajans Baski, 1988), s.342.

329 pekiner, a.g.e., s.345.
330 parsioe, a.g.e., s.28.
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Sapmanin miktar1 onun Snemini ve onceligini gostermez. Cok biiyiik bir olumsuz
sapma, daha kiiclik bir sapma kadar onemli olmayabilir. Bu tamamen biitcenin hangi
kaleminin s6zkonusu olduguna ve sapmanin siirpriz olup olmadigina bagl olup, zaman
icinde kimi sapmalar belli bir limit iginde kaldiklan siirece rutin hale gelip acil miidahale
gerektirmezken, bazilann da kii¢iik bir diizeyde kalsalar bile derhal miidahale edilmeyi
gerektirebilmektedirler. Her bir sapmayi degerlendirirken kullamlabilecek bir kontrol
listesi s6yle olabilir;>'
¢ Hangi kalem ya da kalemler etkileniyor?
¢ Sozkonusu sapma olumlu mu yoksa olumsuz mudur?

e Sapmanin miktari ne kadardir?

e Sapma, bu kalem i¢in normal kabul edilebilecek sinirlar i¢inde midir?

¢ Sapma, yalmizca o doneme Ozgili gecici bir durum mudur, yoksa siirekli hale
gelebilecegine dair isaretler var midir?

e Sozkonusu sapma yalmizca bir boliimii mii etkilemektedir yoksa diger boliimler
tizerinde de etkisi var midir?

o Tium sapmalar birlikte ele alindiginda bu muhtemelen belli bir nedene bagh ve
diizenli olarak ortaya ¢ikan bir bilesim midir yoksa daha once goriilmeyen

sapmalarin bir toplami midir?

1.4.4. Biitce Kontrol Bilgilerinden Faydalanma Ahskanhg:

Yoneticiler bﬁt(;e. kontroliinden ¢ok biitge hazirlanmasina daha hassas
davranmaktadirlar. Biitge kontroliiniin yapilmamasi1 biitge hazirlamanin saglayacagi
faydalar en alt diizeye indirebilecegi gibi kontrol raporlar1 hazirlanmakta olmasina ragmen
yoneticiler raporlardaki bilgileri degerlendirme aligkanlhigini kazanmamiglarsa, sadece
rapor hazirlama amaciyla biitce kontrolii yapilmasi zaman kaybindan baska bir sonug
vermeyecektir. Biitge kontrol bilgilerinin kullanilmamasinin  sebepleri ise soyle

ozetlenebilecektir.>>

3! Ayni, 5.30-31.
332 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., 5.369-370.
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“X Isletmesi”nde biitge hazirlik ¢aligmalari, her yilin Ekim ayinda yapilan biitce
komitesi toplantisinda genel miidiiriin gelecek yil ile ilgili hedeflerini agiklamasiyla
baslamaktadir. Buna gore, X Islétmesi’nde 2003 yili biitgesinin hazirlanmasi ¢alismalari,
2002 yih Ekim ayinda yapilan biitge komitesi toplantisinda genel miidiiriin 2003 yih
hedeflerini agiklamasiyla baslayacaktir.

“X Isletmesi”nde biitge ¢aligmalarini yiiriitmek icin biitce komitesi ve biitge yoneticisi
bulunmaktadir. Biitce verilerinin toplanmasi, bu verilerin biraraya getirilmesi biitge
yoneticisinin denetimi altinda gerceklestirilecek; biitge yOneticisi, muhasebe miidiiri,
istatistik¢iler ve boliim yoneticileri ile siki igbirligi iginde bulunacaktir.

Biit¢e komitesi, bir dizi toplant: yaparak, tist kademe tarafindan gelecek yil igin tahmin
edilen hedefleri ve bu hedeflere ulasilmasini saglayacak arag ve politikalan belirleyerek bir
biitce rehberi halinde, biitgceleme calismalarinda gézéniinde bulundurulmak iizere tiim
birimlere génderecektir.

Biitcelemede gozoniinde bulundurulacak ilkelerin ilgili boltimlere gonderilmesiyle,
boliim yoneticileri de biitgenin genel ilkelerinin sinirlan iginde ¢alisarak, sorumlu olduklari
kalemle‘re iligkin biit¢e planlarim hazulayacak ve genel miidiirlige gondereceklerdir. Genel
miidiirliik, boliimlerden gelen tahminleri gozden gecirerek varsa gerekli diizeltmeleri
yapacak, biitce tasarisinin hazirlanmasi icin biitge miidiiriine iletecek; biitge miidiirii de
gelen tahminlerden hareketle biitce tasarisim hazirlayacak ve biitce komitesine
gonderecektir. Biitge komitesi, kendisine gelen biitce tasarisinda, gerekli ekleme ve
diizeltmeleri yapacak biitge tasarisna son seklini vererek, ydnetim kurulunun onayina
sunacaktir.

Ekim-Kasim ve Aralik aylarinda yapilan toplantilar sonucu kesinlesecek, isletme
hedefleri dogrultusunda hazirlanan igletme biitgesi, Aralik ayinda son haline getirilecek ve
yonetim kurulu onayindan sonra uygulamaya alinacaktir. Isletme, hazirlanan ve son seklini
almis isletme biitcelerine iliskin kopyalar1 biitge doneminden Once ilgili yoneticilere
dagitacaktir. '

Ust yonetim tarafindan kabul edilen ve béliim yoneticilerine sorumluluklariyla ilgili

kismu verilen biitgeler, biitceleme déneminin baslamasiyla uygulamaya gegirilecektir.
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Isletmede her boliim yoneticisi, kendisine verilen boliim biitesiyle @ist yonetime karst
sorumlu olacaktir.

Faaliyetlerin ve uygulamalarin kontrol edilmesi igin her ay, igletme biinyesinde biitge
raporlart hazirlanacak; raporlarda, biitgelenen ile gergeklesen durum arasmdaki farklar
incelenecek, degerlendirmeler yapilacak ve sonuglar, her aymn ikinci haftasi yapilan
enformasyon toplantisinda {ist yonetime raporlanacak, aym zamanda alt kademedeki
yoneticilere konu ile ilgili bilgiler verilecektir.

Isletmede yapilan biitge fark analizleriyle de farklarin miktarsal, tutar ve oransal olarak
degerleri belirlenebilecektir. Bununla birlikte igletmede, giinliik ve gerekiyorsa olaganiistii

toplantilar da yapilabilecektir.

2.1. Tablo 4: 2003 Biitce Endeksleri Tablosu

Isletme, biitge hazirthk ¢alismalarina &ncelikli olarak 2003 biitce endeksleri’ni
belirleyerek baslayacaktir.

2003 biitce endeksleri tablosu ile isletme,

e USD Kuru ve EURO Kuru'nun 31.12.2002’de gergeklesen degerlerine,

31.12.2003 tahmin edilen degerlerine ve olusan devaliiasyon oranlarina

e 2003 yil i¢in tahmin edilen enflasyon (TEFE&TUFE) oranlarina

e Isletmenin uygulayacag memur ve is¢i licret artig donemleri ve oranlarina

e  Yapilacak sosyal yardimlarin kapsamina

o Isletmede Qallsz;.n is¢i ve memur sayisina

iliskin bilgilere ulasacaktir.

2.2. Tablo 5: 2003 Biitce Ayhk Genel Durum Tablosu

Isletmenin hazirlayacag 2003 biitge aylik genel durum tablosu’nda, isletmenin 2003
yilinda aylar itibariyle yurti¢inde satmay1 diisiindiigii tiriinleri (kg, adet, TL), yurtdisinda
satmayi diigtindiigii tiriinleri (kg, adet, TL, FOB USD), toplam satislar1 (kg, adet, TL),
liretmeyi diistindiigii tirtinleri (kg, adet), giderleri, Kar/Zarar durumu, USD Kuru ve EURO
Kuru’nun 31.12.2002°de gergeklesen degerleri de dahil olmak iizere 2003 yili igin tahmin
edilen aysonu ve ortalama degerleri, TEFE ve TUFE oranlarmin 31.12.2002°de
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gerceklesen degerleri de dahil olmak tizere, 2003 yili igin tahmin edilen enflasyon
oranlarinin aylik ve birikimli degerleri yeralacak; tablo, isletmenin genel durumu hakkinda
bilgi verecektir.

Bu tabloda yeralan kalemlere iligkin verilerin nasil bulunduklan asagidaki tablolarda

ayrintili bigimde ele alinacaktir.

2.3. Tablo 6: 2003 Biitce Ayhk Yurtici Satislar (Adet) Tablosu

Isletmenin hazirlayacag: 2003 biitge aylik yurtici satislar (adet) tablosu’nda, isletmenin
2003 yilinda aylar itibariyle yurtiginde satmayr diisiindiigli trtinler, adet olarak
yeralacaktir.

Isletmenin iist diizey yoneticileri tarafindan, yeni mamuller iiretilip liretilmeyecegine,
eskilerin tretimine devam edilip edilmeyecegine karar verildikten sonra, isletmenin
pazarlama bolimii, isletme faaliyetleriyle ilgili geg¢misteki deneyim ve bilgilerini
kullanarak ve uzmanlarin hazirladig: aragtirma raporlarindan yararlanarak gegmisteki satis
hacmi, genel ekonomik durum, faaliyette bulunulan sektoriin i¢inde bulundugu durum,
piyasa arastirmas: ¢alismalari, fiyat politikalari, rekabet ortami, mevsimsel dalgalanmalar
vb. faktérleri gozénline alarak satis tahminlerini hazirlayacaktir.

“X Isletmesi’nde satig tahminlerinin belirlenmesinde genellikle izlenen yaklasim, bu
tahminlerin ilk planda tiim biitge y1li igin yapilmasidir. Daha sonra bu rakamlar, mevsimlik
faktorlerin etkisi de dikkate alinarak biitge yilim1 olusturan aylik donemlere dagitilacak ve
biite diizenlenme c¢aligmalarinda bu alt donemlere iligkin tahminler kullanilacaktir.
Bununla birlikte, kullamlan tahmin yontemlerinde elde edilen sonuglar ne olursa olsun,
biite diizenlenirken esas alinacak rakamlar, gerektiginde iist yOnetim tarafindan
degistirilerek onaylanmis olan rakamlar olacaktir.

Satis tahminlerinin belirlenmesinde kullanilan trend ve regresyon analizleri, ¢ok
oturmus iirlinler ve pazarlar igin tercih edilmektedir. Isletme, yeni bir {iriin iiretimine karar
verdiginde yoneticilerin goriigleri ve gegmis donem deneyimleri 6nem kazanmaktadir.

Aylar itibariyle, isletmenin satiglarinda bekledigi degisiklikler ve nedenleri asagidaki
gibi agiklanmaktadir.
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Pazarlama bolimii tarafindan, Mart ve Nisan aylarinda yurti¢i satislarin, Ocak ve
Subat aylarina oranla daha yiiksek diizeyde olacag: tahmin edilmektedir. Bunun sebebi,
yaz sezonunun baglayacak olmasi ve yaz sezonu i¢in hazirlanan isletmelerin, (oteller,
barlar, restoranlar, vb.) iiriin talebinde bulunacak olmalan beklentisidir.

Pazarlama béliimtinden alinan bilgilerde Mart-Nisan-Mayis ve Haziran aylarina oranla
Temmuz ve Agustos aylarinda yurtigi satiglarin azalmasr beklentisi, yaz sezonuna girilmis
olunacak olmasi ve firiin ihtiyaci olan isletmelerin de triinlerini sezon baslangicinda
alacaklan diistincesinden kaynaklanmaktadir.

Yaz sezonunun bitimiyle birlikte, Eyliil ve Ekim aylarinda yurtigi satiglarda tekrar bir
artis beklentisi hakim olacaktir. Bu beklentiyi de kis sezonuna hazirlik olarak
degerlendirebilmek miimkiindiir.

Pazarlama boliimii, Aralik ayinda yurti¢i satiglarda azalma beklemektedir. Ciinki,
alicilar, Aralik ayinda yilsonu sayimlarina baslayacaklardir ve satacaklar iriinleri de almig
olacaklardir. Bir sonraki yil alacaklarini da stokta kalacagi igin almayi tercih

etmeyebileceklerdir.

2.4. Tablo 7: 2003 Biit¢e Ayhk Yurtdis: Satislar (Adet) Tablosu

Isletmenin hazirlayacagi 2003 biitge aylik yurtdisi satislar (adet) tablosu’nda,
isletmenin 2003 yilinda aylar itibariyle yurtdisinda satmay: diistindiigii tiriinler, adet olarak
gosterilecektir.

Isletmenin gegmis ‘ylllarda yaptirdid1 arastirmalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan
“yurtdiginda caybardagi yerine fincamin tercih edilmesi” bilgisi, pazarlama bdliimii
tarafindan isletmenin yurtdigina satilacak ¢aybardak satigin1 yok denecek kadar az tahmin
etmesi sonucunu dogurmaktadir. Bununla birlikte az da olsa pazarlama bélimii tarafindan
yurtdiginda ¢aybardagi satislannda beklenen tahmin, bu {ilkelerde yasayan
vatandaslarimizin gereksinmelerinin sonucu olacak ve isletme, yurtdisinda yasayan
vatandaglarimizin gereksinmelerini kargilamak amaciyla yurtdisinda ¢aybardak satiginda

bulunacaktir.
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Pazarlama boliimii tarafindan, {iriin gruplan igerisinde isletmenin yurtdisi satiglarinin
biiytik kismimi su-mesrubat bardagi ve ayakli bardak satiglarinin  olusturmasi
beklenmektedir.

Mayis aymnda baslamasi ve yaz sezonu boyunca siirmesi beklenen yurtdis
satiglarindaki artiglar, Urtinlerin bu donem igerisinde diigliin hediyesi olarak talep
edilebilecegi diisiincesinden kaynaklanmaktadir.

Isletme, yurtdisinda yaptign arastirmalar sonucunda {iretimini yaptigi ayaklh
bardaklarin yilbas1 hediyesi olarak talep edildigi bilgisine ulagsmigtir. Bu varsayimdan
hareketle bu durumun 2003 yili igin de gegerli olacagi diisiiniilmekte ve {iriin gruplarn
bazinda incéledigimizde goriilen Ekim ayinda baslamasi ve Ocak ayina kadar devam
etmesi beklenen ayakli bardaklarin yurtdisi satiglarindaki artigta, ilgili tirtiniin yilbas
hediyesi olarak talep gorebilecegi diistincesi etkili olmaktadir.

Pazarlama boliimii, Aralik ayinda yurtigi satislarinda goriilen distisleri, yurtdis:

satiglarinda da beklemektedir.

2.5. Tablo 8: 2003 Biitce Aylik Toplam Satislar (Adet) Tablosu

“X Isletmesi”nin hazirlayacagi 2003 biitge aylik toplam satiglar (adet) tablosu, tablo 6:
2003 biitge aylik yurtigi satislar (adet) ve tablo 7: 2003 biitce aylik yurtdis: satiglar (adet)
tablolar’’nin toplamindan olusacaktir. Bagka bir deyisle, her iki tablonun verileri
toplanarak tek bir tablo, “biitge aylik toplam satiglar (adet) tablosu” sekline

doniigtiiriilecektir.

2.6. Tablo 9: 2003 Biitce Ayhk Yurtici Satislar (Kg) Tablosu

Isletmenin hazirlayacag: 2003 biitge ayhik yurtii satiglar (kg) tablosu’nda, igletmenin
2003 yilinda aylar itibariyle yurticinde satmayr diisiindiigii tiriinler, kilogram olarak
gosterilecektir. Isletme, tiriin gruplarina gore yurtiginde kag tonluk satig hedefledigini bu
biitce ile ortaya koyacaktir.

Pazarlama bolimii, riinlerin kilogramlarina iligkin bilgileri tiretim boliimiinden

saglayacak ve satiglarin kilogram olarak tahmin edildigi biitceyi hazirlayacaktir. Boylece
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isletme, adet olarak gergeklestirmeyi diiglindiigii satiglarin ka¢ ton olabilecegini
belirleyebilecektir.
Yurtigi satiglarin kilogram cinsinden satis biitgesi diizenlenirken asagidaki formiil

kullanilabilir.

Tigili aydaki yurtici satislar (adet) * ilgili iiriiniin kilosu = ilgili aydaki yurtici satislar (kg)

Formiilde yeralan ilgili aydaki yurtici satiglarin adet cinsinden degeri, tablo 6: 2003
biitce aylik yurtici satiglar (adet) tablosu’nda ilgili ayda yeralan deger olacaktir.
“X Isletmesi’nde iiretimi vapilan iiriin gruplarmin kilogramlan ise asagidaki gibi

belirlenmigtir. Buna gore;

1 adet ¢aybardagi 110gr.
1 adet su ve mesrubat bardagi  450gr.
1 adet cam tabak 350gr.
1 adet cam kase 320gr.
1 adet ayakl1 bardak 300gr.’dur.

Omegin; Ocak ay1 icinde yurticinde satilacak ¢aybardag kg. olarak, [250.000 (adet) *
0.11(kg)] = 27.500 (kg) olarak tahmin edilmektedir. Diger aylar ve iiriin gruplan icin de

aynt hesaplamalar yapilarak 6mek gogaltilabilir.

2.7. Tablo 10: 2003 Biitce Aylik Yurtdig: Satislar (Kg) Tablosu

Isletmenin hazirlayacagi 2003 biitge aylik yurtdis: satislar (kg) tablosu’nda, isletmenin
2003 yilinda aylar itibariyle vurtdisinda satmay: diisiindiigii triinler, kilogram olarak
gosterilecektir. Isletme, {irlin gruplarina gore yurtdisinda kag tonluk satis hedefledigini bu
biitge ile ortaya koyacaktir.

Yurtdisi satiglarin kilogram cinsinden satig biitgesi diizenlenirken asagidaki formiil

kullanilabilir.

Tlgili aydélki yurtdisi satislar (adet) * ilgili iiriiniin kilosu = Tigili aydaki yurtdis1 satislar (kg)
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Formiilde yeralan ilgili aydaki yurtdis: satiglarin adet cinsinden degeri, tablo 7: 2003
biitge aylik yurtdis1 satiglar (adet) tablosu’nda ilgili ayda yeralan deger olacaktir.

Ornegin; Subat ay1 i¢inde yurtdisinda satilacak ¢aybardag: kg. olarak, [50.000 (adet) *
0.11(kg)] = 5.500 (kg) olarak tahmin edilmektedir. Diger aylar ve lirlin gruplan i¢in de

ayn1 hesaplamalar yapilarak 6rnek gogaltilabilir.

2.8. Tablo 11: 2003 Biit¢e Aylik Toplam Satislar (Kg) Tablosu

“X Isletmesi”nin 2003 biitge aylik toplam satiglar (kg) tablosu, tablo 9: 2003 biitge
aylik yurtici satiglar (kg) ve tablo 10: 2003 biit¢e aylik yurtdisi satislar (kg) tablolar’’nin
toplamindan olusacaktir. Bagka bir deyisle, her iki tablonun verileri toplanarak tek bir

tablo, “biitge aylik toplam satiglar (kg) tablosu” sekline doniistiiriilecektir.

2.9. Tablo 12: 2003 Biitce Ayhk Yurtici Satislar (TL) Tablosu

Isletmenin hazirlayacag: 2003 biitge aylik yurtigi satislar (TL) tablosu’nda, isletmenin
2003 yilinda aylar itibariyle yurtiginde satmay1 diistindiigii {irtinlerin, (TL) olarak tahmin
edilen satis degerleri gosterilecektir. |

Pazarlama b6liimi, tirtin gruplarinin aylara gore satig fiyatlarini agagidaki gibi tahmin

etmektedir.

Tablo 13: Uriin Gruplarinin Aylara Gére Satig Fiyatlar1 (TL) Tablosu

Satis Fiyat1 (TL) Caybardag: Su v;al:de:é:lbat Cam tabak| Cam kase Ayakh bardak
1. ve 3. aylar 1 100.000 250.000 . { 400.000 500.000 650.000
4. ve 6. Aylar (%5) 105.000 262.000 - 420.000 { - 525.000 682.000
7.ve 9. Aylar (%10) 110.000 275.000 440.000 | 550.000 715.000
10. ve 12, Aylar (%25) 125.000 312.000 500.000 625.000 - 812,500

Tablonun da ortaya koyduu gibi, iiriinlerin liger aylikk donemlerindeki satis
fiyatlarinda bir degisme beklenmemekle birlikte; 4.-7. ve 10. aylarda driinlerin satig
fiyatlarinda, ilk dénem satig fiyatlarinin sirastyla %5°i, %10’u ve %25°i oraninda artig

olacag: tahmin edilmektedir.
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Yurti¢i satiglarin (TL) cinsinden satig biitgesi diizenlenirken kullamlan formiil;

Tlgili aydaki yurtigi satislar (adet) * ilgili aydaki iiriin fiyat = Ilgili aydaki yurtigi satislar(TL)

olup, ilgili aydaki yurtigi satiglar (adet) degeri, ilgili ayda pazarlama boliimii tarafindan
satilmasi tahmin edilen ve tablo 6: 2003 biitce aylik yurti¢i satiglar (adet) tablosu’nda ilgili
ayda yeralan; ilgili aydaki iriin fiyati ise tablo 13: {irlin gruplarinin aylara gore satis
fiyatlar1 (TL) tablosu’nda ilgili aydaki deger olacaktir.

Omegin; Ocak ay1 iginde )urtic;inde'satllacak caybardag: (TL) olarak, [250.000 (adet)
* 100.000 (TL)] = 25.000 (milyon TL) olarak tahmin edilirken; Nisan ay1 i¢inde yurtiginde
satilacak c¢aybardagi (TL) olarak, satig fiyatindaki %5’lik artis da dikkate alinarak,
[300.000 (adet) * 105.000 (TL)] = 31.500 (milyon TL) olarak tahmin edilmektedir. Diger

aylar ve iirtin gruplan i¢in de ayn1 hesaplamalar yapilarak 6rnek ¢ogaltilabilir.

2.10. Tablo 14: 2003 Biitce Aylik Yurtdist Satislar (FOB USD) Tablosu _

Isletmenin hazirlayacagi 2003 biitge aylik yurtdisi satislar (FOB USD) tabldsu’nda,
isletmenin 2003 yilinda aylar itibariyle yurtdiginda satmay: diistindiigii tirlinlerin, (FOB
USD) olarak tahmin edilen satis degerleri gosterilecektir.

Pazarlama boliimii, {iriin gruplarinin $/Adet iliskisini asagidaki gibi tahmin etmektedir.

Tablo 15: Uriin Gruplarimmn $/Adet Iliskisi Tablosu

Uriin Gruplan $/Adet
Caybardag . 0.08
Su ve megrubat bardagi 0.18
Cam tabak ‘ 0.25
Cam kase | : 0.25
Ayakh bardak S 0.32

Tabloda goriildiigii gibi, bir adet ¢aybardag: 0.085, bir adet su-mesrubat bardag:
0.18%, 1 adet cam tabak 0.25$, 1 adet cam kase 0.25$ ve bir adet ayakli bardak 0.32%
olarak tahmin edilmisgtir.
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Yurtdisi satiglarin (TL) cinsinden satig biitgesi diizenlenirken asagidaki formiil

kullanilabilir.

Tigili aydaki yurtdisi satislar (adet) * Tlgili iiriiniin ( $/Adet) degeri = ligili aydaki yurtdist
satislar (FOB USD)

Ilgili aydaki yurtdis1 satiglar (adet) degeri, ilgili ayda pazarlama béliimii tarafindan
satilmasi tahmin edilen ve tablo 7: 2003 biitge aylik yurtdisi satiglar (adet) tablosu’nda
ilgili ayda yeralan,; ilgili {iriiniin $/Adet degeri, tablo 15: liriin gruplarinin ($/Adet) iliskisi
tablosu’nda yeralan deger olacaktr.

Ornegin; Subat ay1 icinde yurtdisinda satilacak gaybardagi (FOB USD) olarak, [50.000
(adet) * 0.08 ( $/Adet)] = 4.000 (FOB USD); Nisan ay1 icinde yurtdiginda satilacak cam
kase (FOB USD) olarak, [600.000 (adet) * 0.25 ($/Adet)] = 150.000 (FOB USD) olarak
tahmin edilmekte olup, diger aylar ve {iriin gruplan i¢in de aym hesaplamalar yapilarak

ornek cogaltilabilir.

2.11. Tablo 16: 2003 Biitge Aylik Yurtdis1 Satislar (FOB TL) Tablosu

Isletmenin hazirlayacagi 2003 biitge aylik yurtdisi satiglar (FOB TL) tablosu’nda,
isletmenin 2003 yilinda aylar itibariyle yurtdiginda satmay: diistindiigii tirtinlerin, (FOB
TL) olarak tahmin edilen satis degerleri gosterilecektir.

Iigili aydaki ortalama $ kuru * Ilgili aydaki yurtdig1 satislan (FOB USD) = Tlgili aydaki
yurtdisi satislar (FOB TL)

formiiliintin yardimiyla ilgili aydaki yurtdisi satiglar, (FOB TL) olarak bulunabilir.

Ilgili aydaki ortalama $ kuru, tablo 5: 2003 biitge aylik genel durum tablosu’nda ilgili
ayda yeralan; ilgili aydaki yurtdis: satiglan (FOB USD) degeri ise, tablo 14: 2003 biitge
aylik yurtdis: satiglar (FOB USD) tablosu’nda ilgili ayda yeralan degerler olacaktir.
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Ornegin; Subat ayr icinde yurtdiginda satilacak caybardagi (FOB TL) olarak,
[1.505.000 (ort. $ kuru) * 4.000 (FOB USD)] = 6.020 (milyon TL) tahmin edilirken; Mart
aymnda yurtdisinda satilacak ¢aybardagi (FOB TL) olarak, ortalama $ kuru degisikligi de
dikkate alinarak, [1.510.000 (orf. $ kuru) * 8.000 (FOB USD)] = 12.080 (milyon TL)
olarak tahmin edilmektedir. Diger aylar ve iiriin gruplan i¢in de aym hesaplamalar

yapilarak 6mek ¢ogaltilabilir.

2.12. Tablo 17: 2003 Biit¢ce Aylik Toplam Satislar (TL) Tablosu

“X Isletmesi”nin 2003 biite aylik toplam satiglar (TL) tablosu, tablo 12: 2003 biitge
aylik yurti¢i satiglar (TL) ve tablo 16: 2003 biitge aylik yurtdigi satiglar (FOB TL)
tablolari'nin toplamindan olusacaktir. Bagka bir deyisle, her iki tablonun verileri
toplanarak tek bir tablo, “biitce aylik toplam satiglar (TL) tablosu” sekline

doniistiirtilecektir.

2.13. Tablo 18: 2003 Biitce Ayhik Uretim (Adet) Tablosu

“X Isletmesi” tarafindan satis biitcesinden sonra diizenlenecek biitge, iiretim biitgesi
olacaktir.

“X Isletmesi”nin pazarlama boliimiinden aldig1 bilgiler dogrultusunda iiretim
boliimiince hazirlanacak olan 2003 biitge aylik iiretim (adet) tablosu’nda, igletmenin 2003
yilinda aylar itibariyle iiretimini yapmay: diigtindiigii tirtinler, adet olarak gosterilecektir.

“X Isletmesi”nin isletme politikasi, stoksuz caligmak olarak belirlenmistir. Isletme
ilgili ayda tahmin ettigi satis1 gergeklestirebilmek i¢in bir dnceki ayda ilgili ay i¢in gerekli
olacak iiretimi yapacaktir. Diger bir deyisle, isletme, ilgili ayda ilgili lirlinden belirledigi
satigt gergeklestirebilmek icin bir onceki ayda satilacak {irliniin Uretimini yapmayi
hedeflemektedir.

Durumu sayisallagtirirsak, 6rnegin; igletme Subat ayinda 350.000 (adet) yurtici satigi
(tablo 6: 2003 biitge aylik yurtici satiglar (adet) tablosu), 50.000 (adet) yurtdis: (tablo 7:
2003 biitge aylik yurtdis1 satislar (adet) tablosu) satist olmak tizere toplam 400.000 (adet)
(tablo 8: 2003 biitge aylik toplam satiglar (adet) tablosu) caybardagi satisini
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gergeklestirebilmek i¢in Ocak ayinda 400.000 (adet) iiretimde bulunmalidir. Diger aylar ve
tirlin gruplari igin de ayn1 hesaplama s6zkonusu olmaktadir.

Uretim biitesi ile satis biitgesini iliskilendirmemiz gerekirse, isletme, yukarida da
bahsettigimiz gibi ilgili ayin satisin1 gergeklestirebilmek igin, bir 6nceki ayda iiretimini
yapacaktir. Tablo 8: 2003 biitge aylik toplam satiglar (adet) tablosu’nun ortaya koydugu
gibi, isletme, Mart ve Nisan aylarinda yaz sezonun baglayacak olmasi ve yaz sezonu icin
hazirlanan isletmelerin, (oteller, barlar, restoranlar, vb.) bu donemde iiriin talebinde
bulunacak olmalart nedeniyle yurtigi satiglarin, Ocak ve Subat aylarina oranla daha yiiksek
diizeyde olacagini tahmin etmektedir. Buna bagli olarak da isletme, Mart ve Nisan
aylarindaki talebi (satist) karsilayabilmek igin, Subat ve Mart aylarinda daha yiiksek
diizeyde iiretimde bulunmayi hedeflemektedir.

Mart-Nisan-Mayis ve Haziran aylarina oranla Temmuz ve Agustos aylarinda yurtigi
satiglarin azalmas: beklentisiyle, Haziran ve Temmuz aylarindaki iiretim azaltilacak: yaz
sezonunun bitimiyle birlikte, Eylil ve Ekim aylaninda yurti¢i satislardaki artis
beklentisiyle, Agustos ve Eyliil aylarinda tiretim tekrar arttirtlacaktir.

Uriinlerin diigiin hediyesi olarak talep edilebilecegi diistincesinden kaynaklanan ve
Mayis ayinda baslayip yaz sezonu boyunca siirmesi beklenen yurtdisi satiglarindaki artuglar
ile yilbag1 hediyesi olarak talep gérmesi beklenen, Ekim ayinda baslayacak ve Ocak ayina
kadar devam edecek olan ayakli bardaklarin yurtdisi satiglarinda beklenen artislar, iiretimi
de etkileyecek bu aylarin satig talebini karsilamak i¢in bir ay oOncesinden iiretimleri

arttirilacaktir.

2.14. Tablo 19: 2003 Biitce Aylk Uretim (Kg) Tablosu

Isletmenin iiretim béliimii tarafindan hazirlanacak olan 2003 biitge aylik iretim (kg)
tablosu’nda, isletmenin 2003 yilinda aylar itibariyle iiretimini yapmay: diiglindiigii tirtinler,
kilogram olarak gosterilecektir.

2003 biitge aylik iiretim (adet) tablosu’nda ifade edilenler, 2003 biitge aylik {iretim
(kg) tablosu i¢in de gegerli olacaktir. Diger bir deyisle, 6rnegin; isletme Subat ayinda
38.500 (kg) yurtigi satig1 (tablo 9: 2003 biitge aylik yurti¢i satiglar (kg) tablosu), 5.500 (kg)
yurtdisi satist (tablo 10: 2003 biitge aylik yurtdisi satiglar (kg) tablosu) olmak iizere toplam
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44.000 (kg) (tablo 11: 2003 biitge aylik toplam satiglar (kg) tablosu) ¢aybardag: satisini
gergeklestirebilmek igin Ocak ayinda 44.000 (kg) iiretimde bulunmasi gerekecektir. Diger

aylar ve Uiriin gruplar i¢in de ayni hesaplamalar yapilarak 6rnek gogaltilabilir.

2.15. Tablo 20: 2003 Biitce Ayhk Giderler Genel Durum (TL) Tablosu

[sletme tarafindan hazirlanacak olan 2003 biitge aylik giderler tablosu’'nda, isletmenin
2003 yilinda aylar itibariyle iliretimini yapmayi diigiindiigii triinler i¢in gergeklesmesi
beklenen tiim giderler gosterilecektir.

Bu tabloda yeralan kalemlere iliskin verilerin nasil bulunduklar1 asagidaki tablolarda
ayrintili bigimde ele alinacaktir.

Tabloda yeralan ¢esitli giderler kaleminde igletmenin, biitge yili i¢inde meydana
gelebilecek seyahat, sigorta vb. giderleri tahmin edilmektedir.

Sigorta poligesi, donem olarak 1 Ocak 31 Aralik i¢in yapilacak ve poligenin tamami,
giderlere aylik olarak yansitilacaktir. Isletme, Ocak-Mart-Temmuz ve Ekim aylarinda
olmak iizere toplam 55.000 (milyon TL) vergi ve har¢ 6demesi tahmin etmektedir. “X
Isletmesi”, Ekim ve Mart aylarinda 25.000 (milyon TL) emlak vergisi, Ocak ayinda senede
bir kerelik verilen reklam vergisi 6demesi gergeklestirecektir. Isletme, ¢op ve tasit
vergilerini ise tek 6deme geklinde gergeklestirecektir.

Isletmede ambalaj giderleri 6nemli bir yer tutmaktadr.

$/Adet iligkisi icinde, bir adet iirlin iiretimini gergeklestirebilmek i¢in katlanilmasi
gerekecek ambalaj giderini igletme 0.04 $ olarak tahmin etmektedir.

Bu durumda bir aylik iiretimi i¢in (TL) olarak toplam ne kadarlik ambalaj gideri

olusabilecegi,

flgili aydaki toplam iiretim (adet) * 0.04 $ * Iigili aydaki ort. $ kuru

formiiliiyle bulunabilir.
Ilgili ayda tiretmeyi diisiindiigii toplam tiriin adedi, tablo 18: 2003 biitge aylik iiretim
(adet) tablosu’nda ilgili aydaki toplam degerler; ilgili aydaki ortalama $ kuru, tablo 5: 2003

biitge ayhk genel durum tablosu’nda ilgili ayda yeralan degerler olacaktir.
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Ornegin isletmede Ocak ay1 icin gergeklesmesi beklenen ambalaj gideri, [7.500 (adet)
*0.04 § * 1.500.000 (ort. $ kuru)] = 450.000 (milyon TL) olarak tahmin edilmektedir.
Diger aylar ve {iriin gruplar i¢in de aym hesaplamalar yapilarak 6rnek ¢ogaltilabilir.

Ihracat-nakliye ve giimriik giderleri nedeniyle gerceklesmesi beklenen pazarlama-satls
giderlerinin, ilgili ayda yapilacak olan toplam satiglar tutarinin %15°1 olarak ger¢eklesmesi
tahmin edilmektedir. (Ilgili aydaki toplam satis tutar, tablo17: 2003 biitce aylik toplam
satiglar (TL) tablosu’'nda yeralan ilgili ayin toplam degeri olacaktir.)

Isletme, her ay olmak iizere toplam 6.450.000 (milyon TL) amortisman gideri tahmin
etmektedir. Tablonun da ortaya koydugu gibi, amortisman giderlerinde iiger aylik
donemlerde degisme beklenmemekle birlikte; 4.-7. ve 10. aylardaki degerlerinde, ilk
donem amortisman giderinin sirastyla %5°1, %10°u ve %15’i oraninda artig olacag: tahmin
edilmektedir. Amortisman giderlerinin normalde aylara gore esit dagitilmasi gerekirken her
tic donemdeki meydana gelmesi beklenen artisin nedeni, yeniden degerleme yapilacak
olmasindan kaynaklanacaktir.

Genel yonetim giderlerinin, genel toplamin %5’ini olusturmasi beklenmektedir.

2.16. Tablo 21: 2003 Biitce Ayhk Giderler (Kg) Tablosu
Isletmenin iiretim béliimii tarafindan hazirlanacak olan 2003 biitge ayhk giderler (kg)
tablosu’nda, isletmenin 2003 yilinda aylar itibariyle {iretimini yapmay1 diistindiigii iiriinler
i¢in gerekli olacak hammadde (kum, soda, feldspat ve digerleri) ve yardimci maddelerinin
(sodyum nitrat, sodyum siilfat, diger kimyasal yardimc1 maddeler) kilogram olarak tahmin
edilen degerleri gosterilecektir.
Isletmede, bir birim mamuliin {iretimi i¢in gerekli olan malzeme miktarinin
saptanmasinda, gegmis dénemlerin malzeme tiiketimleri yol gosterici olmaktadir.
Isletmede iiretim icin gerekli olan hammadde ve yardimci maddeler, hamam ve firn
sefligi tarafindan miktarsal olarak belirlenmektedir.
Toplam iiretimin; ~ 0.70’inin kumdan (%70)
0.10’unun feldspattan (%10)
0.20’sinin sodadan (%20)
0.20’sinin diger hammaddelerden (%20)
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olugsmas: beklenmektedir. Bu degerler briit degerler olmakla birlikte, iiretim asamasinda
azalma (erime, ugucu 6zellik, vb.) gostereceklerdir.
Ilgili aydaki (kg) cinsinden olusacak olan hammadde giderini bulmak icin isletme -

tarafindan kullanilan formiil agagidaki gibidir.

Ilgili ayin toplam iiretimi (kg) * hammaddenin toplam iiretimdeki % degeri = Ilgili aydaki
hammadde gideri (kg)

Ilgili ayin (kg) olarak toplam iiretim degeri, tablo 19: 2003 biitge aylik iiretim (kg)
tablosu’nda yeralan ilgili ayin toplam degeri olacaktir.

Ornegin; Ocak ay1 iginde olusacak kum gideri kg. olarak, [2.712.000 (kg) * 0.7] =
1.898.400 (kg) tahmin edilirken; Subat ay: iginde olusacak kum gideri kg. olarak,
[3.244.000 (kg) * 0.7] = 2.270.800 (kg) tahmin edilmektedir. Diger aylar i¢in de aym
hesaplamalar yapilarak 6rnek ¢ogaltilabilir.

Yardime1 hammadde igin;

Toplam iiretimin; 0.05’inin sodyum nitrattan (%5)

0.10’unun sodyum siilfattan (%10)

0.05’inin diger kimyasal yardimci maddelerden (%5)
olusmasi beklenmektedir. Bu degerler briit deger olup, bunlar da hammaddeler de oldugu
gibi iretim siirecinde azalma (erime, ugucu 6zellik, vb.) gostereceklerdir.

Ilgili aydaki (kg) cinsinden olugacak olan yardimci madde giderini bulmak igin isletme

tarafindan kullanilan formiil agagidaki gibidir.

Iigili ayin toplam iiretimi (kg) * Yardimc1 maddenin toplam iiretimdeki % degeri = ilgili
aydaki yardimer hammadde gideri (kg)

Ilgili ayin (kg) olarak toplam iiretim degeri, tablo 19: 2003 biitge aylik tiretim (kg)
tablosu’nda yeralan ilgili ayin toplam degeri olacaktir.

Omegin; Ocak ay: icinde olusmasi tahmin edilen sodyum nitrat gideri (kg) olarak,
[2.712.000 (kg) * 0.05] = 135.600 (kg); Subat ay1 i¢inde olusacak sodyum nitrat gideri
(kg) olarak, [3.244.000 (kg) * 0.05] = 162.200 (kg) tahmin edilmekte olup, diger aylar i¢in

de aym hesaplamalar yapilarak 6rnek gogaltilabilir.
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2.17. Tablo 22: 2003 Biit¢e Aylik Hammadde ve Yardime1 Madde Giderleri
(TL) Tablosu

Isletme tarafindan hazirlanacak olan 2003 biitge aylikk hammadde ve yardimci
malzeme giderleri (TL) tablosu’nda, isletmenin 2003 yihinda aylar itibariyle iiretimini
yapmay1 diisiindiigii tirlinler icin gerekli olacak hammadde ve yardimer hammaddenin (TL)
olarak tahmin edilen degerleri gosterilecektir.

Hammadde ve yardimec1 malzemenin alis fiyatlarina iliskin bilgiler satinalma béliimii
tarafindan saglanacaktir. Hammadde ve yardimc1 malzeme alis fiyatlari, dolara endekslidir.
Diger bir ifadeyle, yil i¢inde dolar kurunda meydana gelmesi beklenen artis ve azalistan,

hammadde ve malzeme alig fiyatlarinin etkilenmesi beklenmektedir.

Tablo 23: Hammadde icin $/KG iliskisi Tablosu

Hammadde -1 $/KG
Kum 0.045
Soda _‘ 0.100
Feldspat -1 0.080
ﬂer 0.05

Tabloda goriildiigti gibi, kumun kilosu 0.045 ($), sodanin kilosu 0.100 ($), feldspatin
kilosu 0.080 ($) olarak tahmin edilmektedir.
Ilgili ayda (TL) cinsinden olusacak olan hammadde gideri,

Tlgili aydaki hammadde gideri (kg) * hammaddenin $/kg * flgili aydaki ort. $ kuru

formiiliiyle bulunabilir.

Igili aydaki hammadde gideri tablo 21: 2003 biitge ayhik giderler (kg) tablosunda ilgili
ayda yeralan; hammaddenin $/kg degeri. tablo 23: hammadde igin $/KG iligkisi
tablosu’nda yeralan; ilgili aydaki ortalama $ kuru ise tablo 5: 2003 biitge aylik genel durum
tablosunda ilgili ayda yeralan degerler olacaktir.

Ornegin; Ocak ay1 icinde olugmas: tahmin edilen kum gideri (TL) olarak, [1.898.400
(kg) * 0.045 ($) * 1.500.000 (ort. $ kuru)] = 128.142 (milyon TL); Subat ay1 iginde
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olugmas: tahmin edilen kum gideri (TL) olarak, [2.270.800 (kg) * 0.045 ($) * 1.505.000
(ort. § kuru)] = 153.790 (milyon TL) tahmin edilmektedir. Diger aylar icin de aym

hesaplamalar yapilarak 6rnek gogaltilabilir.

Tablo 24: Yardimci madde i¢in $/KG iligkisi

Yardimel madde $/KG
Sodyum nitrat 0.25
Sodyum siilfat 0.05
Diger kimyasal yardimcr maddeler 0.01

Tabloda goriildigli  gibi, yardime1 maddelerden sodyum nitratin kilosu 0.25 ($),

sodyum siilfatin kilosu 0.05 (8), diger kimyasal yardime1 maddelerin kilosu 0.01 ($) olarak

tahmin edilmistir.

Yardimc: madde (TL) giderleri, bir6nceki formiilde hammadde giderlerinin

hesaplanmasina benzer gekilde hesaplanabilir. Bu durumda, ilgili aydaki yardimec1 madde

gideri (TL) olarak,

flgili aydaki yardimc1 madde gideri (kg) * yardimer maddenin $/kg * ilgili aydaki ort. $ kuru

formiiliiyle bulunabilir.

Igili aydaki yardimer madde gideri tablo 21: 2003 biitge aylik giderler (kg) tablosunda

ilgili ayda yeralan; yardimc1 maddenin $/kg degeri, tablo 24: yardimc1 madde i¢in $/KG

iligkisi tablosu’nda yeralan; ilgili aydaki ortalama $ kuru ise tablo 5: 2003 biitge aylk

genel durum tablosunda ilgili ayda yeralan degerler olacaktir.

Ornegin; Ocak ay1 i¢inde olusmas: tahmin edilen sodyum nitrat gideri (TL) olarak,
[135.600 (kg) * 0.25 ($) * 1.500.000 (ort. $ kuru)] = 50.850 (milyon TL); Subat ay1 i¢inde
olusmasi tahmin edilen sodyum nitrat gideri (TL) olarak, [162.200 (kg) * 0.25 (§) *
1.505.000 (ort. $ kuru)] = 61.028 (milyon TL) tahmin edilmektedir. Diger aylar i¢in de

ayni hesaplamalar yapilarak 6rnek ¢ogaltilabilir.
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2.18. Tablo 25: 2003 Biitce Aylhik Yakit Giderleri (TL) Tablosu

Isletmenin hazirlayacag 2003 biitge aylik yakit giderleri (TL) tablosu’nda, isletmenin
2003 yilinda gergeklesmesi tahmin edilen yakit giderlerinin (TL) olarak aylara gore
dagilim gosterilecektir.

Isletmede, {iretim bdliimii olan firin sefligi, sozkonusu iiretimi gerceklestirebilmek
icin ihtiyact olan dogalgaz, asetilen ve LPG’nin (m?) degerlerini belirleyecek,
fiyatlandirma ise muhasebe boliimii tarafindan yapilacaktir.

Isletme, dogalgaz, asetilen ve LPG’nin (m®) fiyatlarini, enflasyon oram (TUFE) ile
iliskilendirmekte diger bir ifadeyle, yil i¢inde enflasyon oraninda meydana gelmesi
beklenen artis ve azaligtan yakit fiyatlarinin etkilenecegini beklemektedir.

Isletmede; dogalgaz TL/m? fiyat1  200.000 TL

asetilen TL/m®fiyat1 2.500.000 TL
LPG TL/m? fiyati 1.000.000 TL olarak tahmin edilmistir.

Firin sefligi, ayda 1.250.000 (m®) dogalgaz, 1.500.000 (m?) asetilen ve 30.000.000
(m*) LPG gideri tahmin etmektedir. Bu durumda isletmenin ilgili ay igin tahmin ettigi yakit
gideri; |

flgili aydaki yakat gideri = Ilgili aydaki yakitin fiyat: * Ilgili ayda kullanilan yakit (m®)

formiilii yardimiyla bulunabilir.

Igili aydaki yakltin fiyat1, TUFE oraninda beklenen degisiklikler (tablo 5: 2003 biitge
aylik genel durum tablosu) de dikkate alinarak tahmin edilecektir. '

Ornegin; Ocak ay i¢in tahmin edilen dogalgaz giderini bulmak igin dncelikli olarak
Ocak ayinda tahmin edilen dogalgazin fiyati, [200.000 (TL) + (200.000 (TL) * 1.5)/100] =
203.000 (TL) olarak bulunacaktir. Bu veriyi yukaridaki formiilde yerine koyarak, ilgili
ayda beklenen yakit gideri, [203.000 (TL) * 1.250.000 (m®)] = 253.750 (milyon TL)
olarak tahmin edilmektedir. Diger aylar ve yakitlar i¢in de aym hesaplamalar yapilarak
ornek ¢ogaltilabilir.

Isletmede, elektrik sefligi elektrik giderini belirlemekte, giderin fiyatlandirilmasi
muhasebe boliimii tarafindan yapilmaktadir. Elektrik, 0.07 ($/kwh) olarak ifade
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edilmektedir. Diger bir ifadeyle elektrigin saatinin, 0.07 ($) olacag: tahmin edilmektedir.
Elektrik sefligi tarafindan ayda 2.100.000 (kwh) elektrik kullanilacag: diisiiniilmektedir.
Bu durumda isletmenin ilgili ay igin tahmin ettigi elektrik gideri;

iigili aydaki elektrik gideri = Ilgili aydaki elektrik fiyati * ilgili ayda kullamlan elektrik
miktar

formiilii yardimiyla bulunabilir.
Ilgili aydaki elektrik fiyati, doviz kurlarindaki beklenen degismeler de dikkate alinarak
(tablo5: 2003 biitce aylik genel durum tablosu) aysonu d6viz kurundan bulunacaktir.
Ornegin; Ocak ay1 i¢in tahmin edilen elektrik giderini bulmak igin oncelikli olarak
ocak ayindaki elektrik fiyati, [1.500.000 (aysonu $ kuru) * 0.07 ($)] = 105.000 (TL) olarak
tahmin edilecektir. Bu veriyi yukandaki formiilde yerine koyarak, ilgili aydaki yakit gideri,
[105.000 (TL) * 2100 (kwh)] = 220.500 (milyon TL) olarak tahmin edilebilir. Diger aylar

i¢in de ayn1 hesaplamalar yapilarak 6rnek ¢ogaltilabilir.

2.19. Tablo 26: 2003 Biitce Aylik Malzeme Giderleri (TL) Tablosu

Isletmenin hazirlayacagn 2003 biitge aylik malzeme giderleri (TL) tablosu’'nda,
isletmenin 2003 yilinda gergeklesmesi tahmin edilen isletme malzemeleri ve muhtelif
malzeme giderlerinin (TL) olarak aylara gore dagilim: gosterilecektir.

Aylar itibariyle, isletmenin malzeme giderlerinde bekledigi degisiklikler ve nedenleri
asagidaki gibi agiklanmaktadir. ,

“X Isletmesi”nin isletme malzemesi olarak kullandigx refrakter, (1stya dayanikli ates
tuglas1) yurtdigindan alti ayhk olarak temin edilmektedir. Bundan dolayi, sdzkonusu
malzemenin alt1 aylik dénem i¢in tahmin edilen fiyat1 ayn1 olmakta, alt1 aydan sonra ikinci
alimda, degisen kosullara bagli olarak sozkonusu malzemenin fiyatinda artis
beklenmektedir.

Kalip, isletme igin 6nemli bir isletme malzemesidir. Kalip malzemesi giderlerinin,

ticer aylik donemlerde artig gosterecegi, donemigi aylarda ise ayni tutardan gerceklesecegi
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tahmin edilmektedir. “X Isletmesi” bu giderlerdeki artisin bir kisminin, fiyat artisindan bir
kisminin da eskimeden kaynaklanan daha fazla kullanimdan olacagini tahmin etmektedir.

Isletme malzemelerinden olan yedek parga giderlerinin biiyiik tutarlarda gerceklesmesi
tahmin edilmektedir. Bunun sebebi, yedek parga ¢esitlerinin ve igletmenin yedek parga
ihtiyacinin ¢oklugudur.

Isletme, elektrik malzemesi giderlerinin, her iki ayda bir artis gdstermesini
beklemektedir. “X Isletmesi” elektrik malzemesini kablolar (tekerler) halinde almakta ve
gerektiginde stoktan kullanmaktadir.

Isletme malzemelerinden olan makine yag giderinin, ¢ ayhk donemlerde
degismeyecegi, donemigi aylarda aym kalacagi varsayilmaktadir. Isletme, bu giderlerin
birazini stoktan kullanilabildigi i¢in, birka¢ ay aymi fiyattan alabilecegini tahmin
etmektedir. Aym sekilde, isletme tarafindan igletme malzemesi olarak kullanilan kimyasal
malzeme giderlerinin de her li¢ ayda bir degisecegi tahmin edilmektedir.

Isletmenin yukarida sayilanlar disinda kalan isletme malzemeleri, digerleri bashg
altinda gosterilmektedir. Digerleri, genelde her hesap grubunda yeralmakta ve yeraldig
gruptaki diger kalemlere gore diigiik tutarlarda gergeklesmektedir.

Tamir, giyim&koruyucu, kirtasiye ve bilgisayar malzemeleri, isletmenin muhtelif
malzeme grubunu olusturmaktadir.

“X lIsletmesi”, muhtelif malzemelerden olan tamir malzemesi giderinin, yedek parga
giderinin %60-%70°1 (2/3°1) civarinda gergeklesmesini beklemektedir.

Giyim ve koruyucu giderlerinin, aylar itibariyle birbirine yakin degerler olarak
gerceklesmesi beklenmekle birlikte, bu giderlerdeki Nisan ve Ekim aylarinda beklenen
artisin nedeni; isletmenin, Nisan ayinda yazlik, Ekim ayinda kiglik elbise ve koruyucular
(eldiven, kulaklik vb.) dagitacak olmasidir.

Muhtelif malzeme grubunda yeralan bilgisayar malzemesi giderlerinin, her dort aylik
dénemler itibariyle artis gostermesi ve bu giderlerin, donemigi aylardaki tutarlarinin ayni
olmasi beklenmektedir. Bununla birlikte, olusacak bu giderlerin, kirtasiye giderlerine
kiyasla daha ¢ok olacagi tahmin edilmektedir. Fakat, isletme tarafindan bu durum normal
karsilanmaktadir. Ciinkii isletmede ¢ikti alimi siirekli olmakta, bilgisayarlar giinboyu
kullanilmaktadur.
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Isletmenin yukarda sayilanlar disinda kalan muhtelif malzemeleri, digerleri baghg
altinda gosterilmekte ve bu giderlerin de her ii¢ ayda bir artis gostermesi ve doénemi¢i

itibariyle tutarlarinin aym kalmasi beklenmektedir.

2.20. Tablo 27: 2003 Biitce Aylhk Fayda-Hizmet Giderleri (TL) Tablosu

Isletmenin hazirlayacag: 2003 biitge aylik fayda-hizmet giderleri (TL) Tablosu’nda,
isletmenin 2003 yilinda gergeklesebilecek disariya yaptirilacak isleri (bina bakim, makine
bakim, tasit bakim (forklift), demirbag bakim, bahge bakim ve digerleri) ve disaridan
alinacak hizmetleri (yemek, personel tasima, nakliye-tagima, yiikleme hizmetleri ve
digerleri) ile ilgili tahmin edilen giderlerinin (TL) olarak aylara gore dagilimi
gosterilecektir.

Isletme faaliyetlerini yiiriitmek, {iretim, pazarlama ve diger hizmetlerini
gergeklestirebilmek i¢in disanidan hizmet almay: diigtinmektedir. Isletmenin katlanmay:
diislindiigii fayda ve hizmet giderleri asagidaki gibi agiklanmaktadir.

Isletme tarafindan, diganidan yaptirilan islerden olan bina bakim, kis ve ilkbahar
aylarinin doga kosullahmn (kar, yagmur, vb.) isletmede neden olabilecegi hasarlarinin
(cat1 akmasi, borularin asginmasi, vb) bakimim igerir. Isletmenin idari isler miidirligi
bunlan dikkate alarak, kis dénemi olan Ocak-Subat-Kasim ve Aralik aylan ile ilkbahar
donemi olan Mart ve Nisan aylari i¢in bina bakim giderleri ayrilmasini istemektedir.

Makine bakim giderleri igin yilin biitiin aylarinda, demirbas bakim giderleri i¢in de
yilin ¢esitli aylarinda gider ayrilmaktadir.

Forklift, {iriin tasima aracidir. Bu araglarin da yiliginde ¢ikarabilecegi diistiniilen
masraflar i¢in yilin ¢esitli aylarinda tagit bakim giderleri ayrilir.

Isletmenin idari isler miidiirliigli, bina bakim giderlerinin yaninda bahg¢e bakim
giderleri aynlmasim da istemektedir. Bu durum dikkate alinarak, isletmede bahge
bakiminin, yaz donemi baglangicinda ve yaz donemi siiresince miiteahhit firmaya
sozlesmeyle yaptiriimasi kararlagtirilmigtir. Sézlesme stiresi boyunca denecek tutarin ayni
kalmasina karar verilmistir.

Isletmenin faaliyetlerini siirdiirmek igin yapmasi gerekli olacak ve yukarida sayilanlar

disinda kalan digar1 yaptirdigs isler, digerleri baghig: altinda gosterilmektedir.
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Yemek gideri, personel tasima, nakliye-tasima ve yiikleme hizmeti, isletmenin
disaridan alinan hizmetler grubunu olusturmaktadir.

Bu tabloda yapilan tek hesaplama, digaridan alinan hizmet olan vemek gideriyle ilgili
olan hesaplamadir.

Isletme, daha éncede belirttigimiz gibi 400 is¢i ve 100 memurla (tablo 4: 2003 biitce
endeksleri tablosu) birlikte haftanin 6 giinii; ayda, [6 (giin) * 4 (hafta)] = 24 (giin) faaliyet

gostermeyi diigtinmektedir. Bu durumda yemek gideri;

Isletme calisanlart * Calisma giinii * Yemek firmasima tdenen kisi bas iicret = yemek gideri

formiiliiyle hesaplanabilir.

Isletmenin, yemek firmasiyla anlasmasina goére kisi basina 6devecegi iicret, isletme
tarafindan ilk alt1 ay i¢in 1.000.000 (TL), sonraki alt1 ay i¢in ise %!12.5 oramnda yapilan
artigla 1.125.000 (TL) olmasi beklenmektedir. Bu durumda yemek firmasina 6denecek
ticret; ilk alt1 aylik dénem igin, [500 (kisi) * 24 (giin) * 1.000.000 (TL)] = 12.000 (milyon
TL) olmasi beklenirken; sonraki alt1 aylik donemigin 6denecek ticret, [500 (kisi) * 24 (gilin)
*1.125.000 (TL)] = 13.500 (milyon TL)'olarak beklenmektedir.

Digsaridan alinan hizmetlerden olan personel tagima giderleri igin tahmin edilen
tutarlarin bulunmasinda, bu hizmet i¢in igletme tarafindan bir dnceki vil yapilan giderler ve
servis sayisi dikkate alinmaktadir.

Personel tagima giderlerinin, ticer aylik donemig¢inde aym tutardan gergeklesmesi
beklenmektedir. Isletme, mazota yapilabilecek zamlar nedeniyle bu giderler i¢in her ii¢
aylik donemde artig beklemektedir ve bunu aylara yansitacaktir.

Nakliye ve tagima hizmeti, isletme tarafindan, tiriinlerin tasinmas: i¢in digaridan alinan
hizmettir. Isletme, nakliye ve tasima giderlerinin de personel tagima giderlerinde oldugu
gibi, U¢ aylik donemiginde aynmi tutardan gerceklesmesini, mazota yapilabilecek zamlar
nedeniyle de her ii¢ aylik dSnemde nakliye-tagima giderlerinde artis beklemekte bunu da
aylara yansitmaktadir. Ug aylik donemlerdeki artiglarin birbirine yakin olmasi beklenmekle

beraber, dordiinciti ddnem igin tahmin edilen artisin diger ii¢ aylik dénemlerdeki artiglardan
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yiiksek olmasi, yaz sezonunun bitimiyle baglayacak olan satislardaki ve liretimdeki artisa
bagli olarak, sevkiyatin arttirilacak olmasindan kaynaklanacaktir.

Uriin gruplar igerisinde bardaklar, (caybardagi, su-mesrubat bardagi ve ayakh
bardaklar) nakliye giderlerinin biiyiik tutarlara ulagsmas: sonucunu dogurmaktadir.
Bardaklarin koli iginde fazla yer kaplamasi, koli sayisim arttirmakta bu da daha fazla
seferde mal taginmasim gerektirmekte ve nakliye giderlerinin biiyiik tutarlara ulasmasi
beklentisini arttirmaktadir.

Isletme, gegmis yillarda basvurdugu gibi bu yil da, forkliftlere disaridan yiikleme
hizmeti almayi1 planlamaktadir. Alinacak hizmet i¢in 6denecek tutar sdzlesmeyle
belirlenmekte ve genellikle alt1 ay sabit olmaktadir. Bu bilgiden hareketle igletme, bu yil
i¢cin de alacagi hizmet icin 6deyecegi tutarin alti aylik dénemler igin degismeyecegini
diistinmektedir.

Isletmenin yukarida sayilanlar disinda kalan disaridan alinan hizmetleri, digerleri
baslig1 altinda gosterilmektedir. Bu grup igerisindeki Mart ve Ekim aylarindaki biiyiik artis
beklentisi, persone;lin‘ bu aylarda saghk taramasindan gegirilecek olmasindan
kaynaklanmaktadir.

2003 biitce aylik fayda ve hizmet giderlerinin, disan1 yaptirilan isler ve disaridan alinan
hizmetler olarak iki baglik altinda incelenmesi; disann yaptirilan islerde sadece iscilik
alinmasindan, disaridan alinan hizmetlerde ise isletmenin, hem iscilik hem de malzeme

almasindan kaynaklanmaktadir.

2.21. Tablo 28: 2003 Biitce Ayhk Isci Ucret ve Giderleri (TL) Tablosu

Isletmenin iiretim boliimii tarafindan hazirlanacak olan, insan kaynaklar: ve muhasebe
bolimiinin de kendisine yardimei olacagi 2003 biitge aylik is¢i ficret ve giderleri (TL)
tablosu’nda, isletmenin 2003 yilinda gergeklesmesi tahmin edilen isgi iicret ve giderlerinin
(TL) olarak aylara gore dagilimi gosterilecektir.

Hangi iscilerin hangi mamul veya gider yerinde ne kadar siire (hafta, giin vb.)
calisacag: iiretim boliimii tarafindan insan kaynaklan bolimiine bildirilmektedir. Diger bir

ifadeyle, iiretim bolimii, sézkonusu hedeflere ulagmak icin gerekli olan personel sayisini
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(isciler ve memurlar) insan kaynaklar bsliimiine bildirecektir. Odenen iicret ve maaslarla
ilgili bilgiler, muhasebe béliimiinden elde edilecektir. |

Tabloda yeralan esas iicret toplami, “normal iicretler”, “yillik izin iicreti” ve “yasal
tatil ticreti” toplamindan olusmakta olup, “isletme tarafindan is¢ilere 6denen icreti” ifade
etmektedir.

Isletmede bir is¢inin, cumartesileri de dahil olmak iizere haftanin 6 giinii, saati
1.600.000 (TL)’den, bir glinde 7,5 (saat) ¢aligmasi tahmin edilmektedir.

Yapilacak olan hesaplamalar i¢in, Ocak-Mart-Mayis-Temmuz-Agustos-Ekim-Aralik
aylar1 31 giinden; Subat ay:1 28 giinden ve Nisan-Haziran Eyliil-Kasim aylar1 30 giinden
hesaplanacaktir.

Esas ticret toplami bulunurken isgilerin biitiin ay boyunca stirekli ¢ahigtiklar1 kabul

edilmektedir.

Tlgili aydaki giin sayisi * giinliik ¢ahisma saati = Bir is¢inin ilgili aydaki toplam ¢cahsma saati

formiiliiyle bir is¢inin ilgili aydaki toplam ¢alisma saatine ulasilabilir.

Bu durumda bir is¢inin, Ocak-Mart-Mayis-Temmuz-Agustos-Ekim-Aralik aylarinda,
[31 (glin) * 7,5 (saat)] = 232,5 (saat); Subat ayinda, [28 (giin) * 7,5 (saat)] = 210 (saat);
Nisan-Haziran-Eyliil-Kasim aylarinda, [30 (giin) * 7,5 (saat)] = 225 (saat) calismasi
beklenmektedir. .

Tim bu anlatilanlar sonucunda, ilgili ayin esas iicret toplami asagidaki formiil

yardimiyla bulunabilir.

Ilgili aydaki toplam ¢alisma saatinin (TL) olarak karsiligi * Toplam isci sayist = Iigili aydaki
esas iicret toplamm

Tlgili aydaki toplam ¢aligma saatinin (TL) olarak karsihigi = Bir saatlik ¢ahymanin (TL)
olarak kargihg: * Ilgili aydaki toplam c¢alisma saati
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formiiliiyle bulunabilir.

Ornegin;Ocak ay1 igin esas iicret toplamim (TL) bulmak icin isletmenin 6ncelikle,
Ocak ay1 toplam ¢alisma saatinin (TL) olarak karsihigim bulmasi gerekir. Bu durumda
Ocak ay1 toplam ¢alisma saatinin TL olarak karsihigi, [1.600.000 (TL) * 232,5 (saat)] =
372.000.000 (TL) olarak tahmin edilmektedir. Bulunan bu rakamin bir6nceki esitlikte
yerine konulmasiyla Ocak ayr igin esas iicret toplamina ulagilabilecektir. Diger bir
ifadeyle, [372.000.000 (saat) * 400 (is¢i)] = 148.800 (milyon TL) olarak, tahmin edilen
esas licret toplamin verecektir.

Yasal tatil ticreti, “ig¢ilerin, isletme tarafindan izinli olup ¢aligmamalarina ragmen
(dinlenme giinleri), isletmenin is¢ilerine 6dedigi ticret™tir.

Isletmede ¢alisan iscilerin, yasal tatilleri haftada bir giin, diger bir ifadeyle ayda dort
glin olarak belirlenmistir. Bir is¢inin bir aydaki toplam yasal tatil saati, diger bir ifadeyle

calisilmig olsaydi ilgili aydaki toplam ¢aligma saati asagidaki gibi bulunabilir.

Aylik yasal tatil giinleri toplami * Calisilmis olsayd: giinliik ¢alisma saati = Bir iscinin bir
aydaki toplam yasal tatil saati

Bu durumda bir is¢i icin ayda; [4 (giin) * 7,5 (saat)] = 30 (saat) yasal tatil siiresi
tahmin edilmektedir. Toplam yasal tatil ticreti ise agagidaki gibi ifade edilebilir.

Tigili aydaki toplam yasal tatil saatinin (TL) olarak karsiligi * Toplam is¢i sayis1 = Yasal tatil
iicreti

Ilgili aydaki toplam yasal tatil saatinin (TL) olarak karsihigi ise,

flgili aydaki toplam yasal tatil saatinin (TL) olarak karsiligi = Bir saatlik ¢aiymanin (TL)
karsihig: * gahsilmis olsaydh ilgili aydaki toplam ¢alisma saati

formiiliiyle bulunabilir.
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Ormnegin; Ocak ay1 igin tahmin edilen yasal tatil ticretini (TL) bulmak i¢in isletmenin
oncelikle, Ocak ay1 yasal tatil saatinin (TL) olarak kargiligini bulmas: gerekmektedir. Bu
durumda Ocak ay1 yasal tatil saatinin TL olarak kargiligini, [1.600.000 (TL) * 30 (saat)] =
48.000.000 (TL) olarak tahmin etmektedir. Bulunan bu rakamin birdnceki esitlikte yerine
konulmasiyla Ocak ay1 i¢in tahmin edilen yasal tatil {icretine (TL) ulasabilecektir. Diger
bir ifadeyle, [48.000.000 (TL) * 400 (is¢i)] = 19.200 (milyon TL) yasal tatil iicreti tahmin
edilmektedir.

Yillik izin tcreti, “igletmenin iscilerine tamdig1 tatil déneminde isgilerine 6dedigi
licret™tir.

Nisan ayinda igletme, iggilerine bir saatlik ¢aligma saatlerinin (TL) olarak karsihgina,
%12,5 oraninda (tablo 4: 2003 biitge endeksleri tablosu) zam yapmay1 planlamaktadir.
Diger bir ifadeyle, bir is¢inin ilk {i¢ ay igin 1 saat i¢in 1.600.000 (TL)’den ¢aligtirilmasi
planlanirken, %12,5 oranindaki zamla birlikte is¢iye Gdenecek iicret, Nisan ayindan
itibaren, 1.600.000 (TL) + [1.600.000 (TL) * 12,5/100] = 1.800.000 (TL) olarak tahmin
edilmektedir. Bu nedenle igletme, Haziran-Temmuz ve Agustos aylarinda her ay i¢in ayda
100 isgiye saati 1.800.000 (TL)’den 225 (saat), tatil hakk: kullandirmay1 planlamaktadir.
Bu durumda, Haziran-Temmuz ve Agustos aylarn i¢in yillik izin nedeniyle ayrilmasi
tahmin edilen gider, [100 (isci) * 225 (saat) * 1.800 (milyon TL)] = 40.500 (milyon TL)
olarak tahmin edilmektedir.

Normal ticret, “6 isgiinii boyunca isletmede ¢alismalarinin kargilifi olarak isletme

tarafindan is¢ilere 6denen iicret” olup, asagidaki formiil yardimiyla bulunabilir.

Normal iicret = Esas iicret toplami - [Yillik izin iicreti + Yasal tatil iicreti]

Ormmnegin; Ocak ayi1 i¢in tahmin edilen normal iicret, 148.800 (milyon TL) - [0 +
19.200 (milyon TL)] = 129.600 (milyon TL) olarak beklenmektedir. Diger aylar i¢in de
aynt hesaplamalar yapilarak 6rnek ¢ogaltilabilir.

Subat ay1 i¢in de yukaridaki hesaplamalar gecerli olup, dikkat edilmesi gereken nokta
hesaplamalarin 28 giiniin dikkate alinarak yapilmasi geregidir. Ornegin; Subat ay1 igin

tahmin edilen esas ticret toplamini (TL) bulmak i¢in 6ncelikle, Subat ay: toplam ¢alisma
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saatinin (TL) olarak karsilign bulunacaktir. Bu durumda Subat ayi i¢in tahmin edilen
toplam calisma saatinin (TL) olarak karsiligi, [1.600.000 (TL) * 210 (saat)] = 336.000.000

" (TL) olarak bulunacaktir. Bulunan bu rakamin, esas iicret toplamimi bulmak icin gerekli
olan esitlikte yerine konulmasiyla Subat ayi1 i¢in tahmin edilen esas iicret toplami bulunur.
Diger bir ifadeyle, [336.000.000 (TL) * 400 (is¢i)] = 134.400 (milyon TL) esas iicret
toplami tahmin edilmektedir. Subat ay1 igin tahmin edilen yasal tatil iicreti, Ocak ay1 igin
yapilan hesaplamanin aynisi olup, Subat ay1 yasal tatil ticretinin 19.200 (milyon TL) olarak
gergeklesmesi beklenmektedir.

Mart ay1 i¢in tahmin edilen esas licret toplami, Ocak ayi i¢in yapilan hesaplamanin
aynist olup, Mart ay1 esas tatil iicretinin 148.800 (milyon TL) olarak gergeklesmesi
beklenmektedir. Mart ayinda dikkat edilmesi gereken nokta, tahmin edilen yasal tatil Gicreti
hesaplanmasinda kargimiza gikar. Mart ay1 4 giinliik Kurban Bayrami’n1 igermektedir. Bu
durumda Mart ay1 igin tahmin edilen yasal tatil siiresi, 4 gilinliikk yasal izin ve 4 giinliik
Kurban Bayrami izniyle toplam 8 giin olarak gergeklesecektir. Mart ay: i¢in tahmin edilen
4 giinliik yasal tatil iicreti, Ocak ayi1 i¢in yapilan hesaplamanin aynisi olup, Mart ay1 yasal
tatil Gcretinin19.200 (milyon TL) olarak gergeklesmesi beklenmektedir. 4 giinlitk Kurban
Bayrami izni de aymi hesaplama yardimiyla 19.200 (milyon TL) olarak tahmin edilip,
Mart ayinda tahmin edilen yasal tatil iicretinin 8 giin i¢in, [19.200 (milyon TL) * 2]’den
38.400 (milyon TL) olarak gergeklesmesi beklenmektedir.

Nisan ayinda isletme, is¢ilerine bir saatlik ¢aligma saatlerinin (TL) olarak karsilidina,
%12,5 oraninda (tablo 4: 2003 biitge endeksleri tablosu) zam yapmay: planlamaktadir.
Diger bir ifadeyle, bir is¢inin ilk ti¢ ay i¢in 1 saat i¢in 1.600.000 (TL)’den g¢alistirilmasi
planlanirken, %12,5 oramindaki zamla birlikte is¢iye 6denecek licret, Nisan ayindan
itibaren, 1.600.000 (TL) + [1.600.000 (TL) * 12,5/100] = 1.800.000 (TL) olarak tahmin
edilmekte ve Ekim ayina kadar yapilacak zamma kadar hesaplamalar bu tutardan tahmin
edilmektedir. Isci ticret artis donemleri, is¢ilerin sendikali olmalarindan dolay:r Nisan ve
Ekim aylar1 olarak belirlenmistir.

Diger aylar i¢in yapilmasi istenen hesaplamalarda da aymi formiiller kullanilmakla

birlikte, hesaplamalar yapilirken dikkat edilmesi gereken noktalari, aylardaki giin sayis:
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farklari, Ekim aymda yapilacak iicret zammu ve Aralik ayindaki Seker Bayram
olusturacaktir.

Isletme politikas: geregi, ikramiye tutari, esas iicret toplaminin 1/3°ii; fazla mesai
tutari, esas licret toplaminin %10°u; vardiya zammu tutari, ikramiyenin %5°i olarak tahmin
edilmistir ve ikramiyenin her ti¢ ayda bir verilmesi kararlagtiriimstir.

Ornegin; Ocak ay1 igin; ikramiye tutari, [148.800 (milyon TL)/3] = 49.600 (milyon
TL) fazla mesai tutari, [148.800 (milyon TL) * 10/100] = 14.880 (milyon TL) ve vardiya
zammi, [49.600 (milyon TL) * 5/100] = 2.480 (milyon TL) olarak tahmin edilmektedir.
Diger aylar i¢in de ayni hesaplamalar yapilarak drnek ¢ogaltilabilir.

Cocuk zammu tutar;, Resmi Gazete’de yayinlanarak yiiriirliige girmekte ve igletme bu
tutar1 esas alarak, her aya esit dagitmaktadir. Buna gore ¢alisan her kisi i¢in ¢ocuk zammu
tutar1 yilin ilk alt: ay1 icin 1.500.000 (TL) olarak belirlenmistir. Ikinci alt1 ay igin gocuk
zammu tutarinin %10 zamla birlikte 1.500.000 (TL) + [1.500.000 (TL) * 10/100] =
1.650.000 (TL) olmas: beklenmektedir.

| Isletmede galigan biitiin isgiler dikkate alinarak, ilk alt1 ay i¢in gocuk zammu tutarinun,
[1.500.000 (TL) * 400 (is¢i)] = 600 (milyon TL); ikinci altt ay i¢in, [1.650.000 (TL) * 400
(isci)] = 660 (milyon TL) olmasi beklenmektedir.

Yakit parasi, igletme tarafindan kisi basi, aylik, 100.000.000 (TL) olarak belirlenirken
(tablo 4: 2003 biitce endeksleri tablosu), ddemenin Temmuz ayinda tek bir defada toplu
olarak yapilmasi planlanmaktadir. Isletme, her aya esit dagitim yaparak bunu izleyecektir.
Isletmede cahsan biitiin isgiler dikkate alindiginda, isgilere &denecek yakit parasinin,
[100.000.000 (TL) * 400 (is¢i)] = 40.000 (milyon TL) olmas: tahmin edilmektedir.

Bayram har¢ligi, isletme tarafindan kisi basi her bir bayram i¢in 300.000.000 (TL)
olarak belirlenirken (tablo 4: 2003 biitge endeksleri tablosu), 6demelerin bayram aylarinda
tek bir defada toplu olarak yapilmasi planlanmaktadir. Isletme her aya esit dagitim yaparak
bunu izleyecektir. Isletmede calisan biitlin is¢iler dikkate alinarak, toplam dagitilacak
bayram harg¢ligi, [300.000.000 (TL) * 2 * 400 (is¢i)] = 240.000 (milyon TL), tutarin bir aya
diisen kisrm ise [240.000 (milyon TL)/12]’den 20.000 (milyon TL) olarak tahmin

edilmektedir.
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Evlenme yardimi, isletme tarafindan, evlenecek her kisi i¢in kisi bagina 300.000.000
(TL) olarak (tablo 4: 2003 biitce endeksleri tablosu) belirlenmistir. Tabloya gore, isletmede
Nisan-Haziran ve Agustos aylarinda S ig¢inin, Mayis ayinda 10 is¢inin ve Temmuz ayinda
15 ig¢inin evlenecegi varsayilmis ve bu aylar igin sirastyla, [5 (isci) * 300 (milyon TL)]
=1.500 (milyon TL); [10 (is¢i) * 300 (milyon TL)] = 3.000 (milyon TL); [15 (is¢i) * 300
(milyon TL)] = 4.500 (milyon TL) evlenme yardimi ayrilmagtir.

Dogum-oliim yardim, igletme tarafindan, her kisi i¢in kisi basina 250.000.000 (TL)
olarak (tablo 4: 2003 biitce endeksleri tablosu) belirlenmigtir. Tabloya gore, isletmede her
ay i¢in 4 iscinin, dogum-6liim yardimindan faydalanacag: varsayillmis ve bu aylar igin [4
(is¢i) * 250 (milyon TL)] =1.000 (milyon TL) dogum-6liim yardimi ayrilmugtir.

Sosyal yardim gideri asagidaki formiil yardimiyla bulunabilir.

sosyal yardim gideri = Cocuk zamm1 + yakit parasi + bayram harc¢hg + evlenme yardimi +
dogum ve 6liim yardimi

Ocak ay1 i¢in sosyal yardim giderinin [600 (milyon TL) + 40.000 (milyon TL) +
20.000 (milyon TL) + 0 + 1.000 (milyon TL)] = 61.600 (milyon TL) olarak gergeklesmesi
tahmin edilmektedir. Diger aylar i¢in de ayn1 hesaplamalar yapilarak 6rnek ¢ogaltilabilir.

SSK isveren pay, isletmenin ¢alistirdign her isci i¢in devlete 6demesi gereken tutar

olup, asagidaki gibi hesaplanabilmektedir.

SSK isveren pay1 = (Esas iicret toplami + Ilave iicretler — Ozel indirim)* %20

Ozel indirim, kanun tarafindan belirlenmekle birlikte isletmedeki her is¢i i¢in kisi bast
20.000.000 (TL)’dir. %20 orani, isletmenin is riskine, tehlike sinifina gore degisen bir
orandir. Calisma ortaminin riskine (asiri sicak ortam, camin kesici 6zelligi, vb.) gore
Calisma Bakanligi’nca oran “X Isletmesi” igin %20 olarak belirlenmistir. Isletmede 400
is¢i ¢alisacaktir. Bu durumda toplam 6zel indirim tutari, [400 (is¢i) * 20 (milyon TL)] =
8.000 (milyon TL) olarak tahmin edilebilir. Omegin, Ocak ay: igin SSK igveren pay1 =
[148.000 (TL) + 14.880 (TL) + 2.480 (TL) —8.000 (milyon TL)] * %20 = 31.632 (milyon

TL) tahmin edilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken ilave iicretler toplaminda
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ikramiyenin her {i¢ aylik dénemde dikkate alinarak ilgili aydaki SKK igveren paymin
tahmin edilecegidir. Igsizlik igveren payr da aym tutarin %2’si diger bir deyisle, issizlik

igveren payinin %10°u kadar olacaktr.

2.22. Tablo 29: 2003 Biitce Aylik Memur Ucret ve Giderleri (TL) Tablosu

Isletmenin hazirlayacagt 2003 biitge ayllk memur giderleri (TL) tablosu’nda,
isletmenin 2003 yilinda gergeklesmesi tahmin edilen memur giderlerinin, (TL) olarak
aylara gére dagilimi gosterilecektir.

Memur maaslarinda is¢i maaslarinda olan normal ticret, yasal izin, yillik izin ayrimi ve
vardiva zammu yoktur. Isletme, memur maaslarim Ocak ayinda yapilacak olan %10’luk
zamla (tablo 4: 2003 yili biitge endeksleri tablosu) yilin ilk alt1 ay1 igin 750.000.000 (TL)
ve Temmuz ayinda bu yeni maasa yapilacak olan %15’lik zamla (tablo 4: 2003 yil1 biitce
endeksleri tablosu) birlikte 862.500.000 (TL) olarak tahmin etmektedir.

Isletme politikas1 geregi; ikramiye tutari, memur maasinin 1/3°{i; fazla mesai tutari,
memur maas toplammmn %10’u olarak tahmin edilmektedir. Ikramiye tutarimin ve fazla
mesai tutarinin toplami ilave ficret toplamini vermektedir.

Memur giderleri tablosunda yeralan Mart ve Aralik aylarinda fazla mesaide beklenen
artislarin nedenleri sirasiyla, Mart ayindaki Kurban Bayrami’ndan; Aralik ayindaki Seker
Bayrami’ndan kaynaklanacaktir.

Ornegin; Ocak ay1 igin ikramiye tutar1, [75.000 (milyon TL)/3] = 25.000 (milyon TL) ;
fazla mesai tutari, [75.000 (milyon TL) * 10/100] = 7.500 (milyon TL) ve ilave lcret
toplami = [25.000 (milyon TL) + 7.500 (milyon TL)] =32.500 (milyon TL) olarak tahmin
edilmekte, diger aylar i¢in de ilgili tutarlar aym: yolla bulunabilmektedir.

Coguk zammu, yakit parasi, bayram harg¢ligi, evlenme-dogum-6liim yardimi ve sosyal
yardim giderlerinin bulunmasinda is¢i giderlerinde (tablo 28: 2003 biitge aylik isci ve licret
giderleri tablosu) yapilan hesaplamalar gegerlidir. Hesaplamalardaki tek fark, kisi
sayisindaki farkliliktan kaynaklanmaktadir. Nitekim, “X Isletmesi’ndeki is¢i sayisi 400
kisi, memur sayis1 100 kisi olup (tablo 4: 2003 biitge endeksleri tablosu), toplam personel
sayis1 500 kisidir.
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Calisan her kisi i¢in gocuk zammu tutar1 yihin ilk alt1 ay1 i¢in 1.500.000 (TL) olarak
Resmi Gazate’de belirlenmistir. Ikinci alti ay i¢in ¢ocuk zammi tutarinin %10 zamla
birlikte 1.500.000 (TL) + [1.500.000 (TL) * 10/100] = 1.650.000 (TL) olmasi
beklenmektedir. Isletmede ¢aligan biitiin memurlar dikkate alinarak, ilk alt1 ay igin ¢ocuk
zamm tutari, [1.500.000 (TL) * 100 (memur)] = 150 (milyon TL); ikinci alti ay igin,
[1.650.000 (TL) * 100 (memur)] = 165 (milyon TL) olarak bulunabilir.

Yakit parasi, isletme tarafindan kisi bagi, aylik, 100.000.000 (TL) olarak belirlenmis
olup (tablo 4: 2003 yili biitge endeksleri tablosu), her aya esit dagitim yapilacaktir.
Isletmede calisan biitiin memurlar dikkate alinarak, yakit parasi, [100.000.000 (TL) * 100
(memur)] = 10.000 (milyon TL) olarak tahmin edilmektedir.

Bayram har¢hig, isletme tarafindan kisi bas1 her bir bayram igin 300.000.000 (TL)
olarak belirlenirken (tablo 4: 2003 yili biitge endeksleri tablosu), her aya esit dagitim
yapilacaktir. Isletmede ¢alisan biitiin memurlar dikkate alimarak bayram harghg,
[300.000.000 (TL) * 2 * 100 (memur)] = 600.000 (milyon TL) tahmin edilmektedir.
Tutarn bir aya diisen kismi, [600.000 (milyon TL)/12] = 5.000 (milyon TL) olacaktir.

Evlenme yardimi, isletme tarafindan, evlenen her kisi icin kisi basmna 300.000.000
(TL) olarak (tablo 4: 2003 yili biitce endeksleri tablosu) belirlenmistir. Tabloya gore,
isletmede Nisan-Mayis-Haziran ve Temmuz aylarinda 5 memurun evlenecegi varsayilmis
ve bu aylar i¢in, [5 (memur) * 300 (milyon TL)] =1.500 (milyon TL) evlenme yardimi
ayrilmgtir.

Dogum-6liim yardimi, igletme tarafindan kisi basi 250.000.000 (TL) olarak (tablo 4:
2003 yili biitge endeksleri tablosu) belirlenmigtir. Tabloya gore isletme, her iki ayda, bir
memurun dogum-Oliim yardimindan faydalanacagimi varsaymistir ve bu aylar i¢in
250.000.000 (TL) dogum-6liim yardimi ayiracaktir.

SSK Isveren payy, issizlik igveren payr hesaplamalari, is¢i ticret giderlerinde yapilan
hesaplarin aymsidir. Hesaplamalardaki tek farky, kisi sayisindaki farklilik olusturmaktadir.
Nitekim, “X Isletmesi”ndeki is¢i sayis1 400 kisi, memur sayis1 100 kisi olup (tablo 4: 2003
biitce endeksleri tablosu), toplam personel sayist 500 kisidir. Bu da ozel indirim

hesaplamasinda fark yaratmaktadir. Memurlar i¢in toplam 6zel indirim tutari, [100 memur
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* 20 (milyon TL)] = 2.000 (milyon TL) olarak tahmin edilmekte ve hesaplamalar bu

durum dikkate alinarak yapilmaktadir.

2.23. Tablo 30: 2003 Biitce Aylik Nakit Akim (TL) Tablosu

Isletmenin finans boliimii tarafindan hazirlanacak olan 2003 biitge aylik nakit akim
(TL) tablosu’nda, isletmenin 2003 yilinda gerceklesebilecek nakit giriglerinin ve nakit
¢ikislarinin (TL) olarak aylara gore dagilimi gosterilecektir.

Isletmenin 6deme ve tahsilat politikas1 cercevesinde nakit giris ve ¢ikislari aylar
itibariyle gosterilecektir. Isletmenin alacaklarinin tahsilati konusunda gegmis deneyimleri,
genel is hayatiyla ilgili beklentileri Vé diger kogullar, nakit girislerinin zamanlamasin
tahminde ipuglar verir. |

Diger biitgelerde oldugu gibi isletme, nakit biitgesi hazirlama c¢aligmalarina da satis
tahminleriyle baslayacaktir. Nakit biit¢esinin hazirlanmasindaki gerekli bir diger veriyi ise,
isletme miisterilerinin nasil bir 6deme gosterdigine iligkin bilgiler olusturmaktadir. Bu iki
bilgi, isletmenin aylik olarak miisterilerinden ne kadar nakit getiri saglayacagimi
hesaplamaya yarayacaktir. | |

Isletmenin nakit girislerini yurti¢i ve yurtdisi satislardan elde edecegi tahsilatlar
olusturmaktadir. Isletmede satiglar, vadeli olarak yapilmakta ve miisteriler borglarini
odedikge alacaklar, nakit girislerine dontismektedir.

“X Isletmesi” yurti¢i satislarin1 30 giin (bir ay) vadeli olarak belirlemistir. Bunun bir
sonucu olarak da isletme, ilgili ayda yaptig1 satiglarin tahsilini o ay1 takip eden bir sonraki
ayda alabilecektir. Diger bir ifadeyle, 6rnegin; Ocak ayinda yaptig1 satisin tahsilatini, Subat
avinda; Subat aymnda yaptigi satisin tahsilatim, Mart ayinda gerceklestirebilecektir.
Bununla birlikte, isletmenin yurti¢i satiglarini bir ay vadeli sattif1 varsayimiyla, ilgili yilin
Ocak ay1 nakit girigleri, 6nceki yildan devreden satiglardan dogan alacaklara dair olacag:
gibi, ilgili yilin son dénemine ait nakit tahsilat1 da bir sonraki doneme yansiyacaktir.

Isletme yurtigi satislarinda %18 olan KDV tutan dahildir.

Buna gore ilgili ayda beklenen yurti¢i satig tahsilati asagidaki formiil yardimiyla

bulunabilir.
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Tlgili aydaki yurtici satis tahsilati = tahsili gerceklestirilecek olan ayin yurtigi
toplam satislanr (TL) * 1.18

Tahsili gerceklestirilecek olan aymn tahmin edilen yurti¢i toplam satislan, tablo 12:
2003 biitce aylik yurtici satiglar (TL) tablosu’nda yeralan ilgili ayin toplam degerleri
olacaktir.

Ornegin; Subat ay1 yurtici satis tahsilati = [1.032.500 (milyon TL) * 1.18] = 1.218.350
(milyon TL) olarak tahmin edilmektedir. Diger aylar i¢in de ayni hesaplamalar vapilarak
ornek cogaltilabilir.

“X Isletmesi” yurtdis1 satiglarini, 60 giin (2 ay) vadeli olarak belirlemistir. Diger bir
ifadeyle isletme yurtdisi tahsilatlarini 60 giin sonra gergeklestirmeyi diisiinmektedir. Bunun
bir sonucu olarak da isletme ilgili ayda yaptig1 satiglarin tahsilini o ay: takip eden ikinci
ayda alabilecektir. Diger bir ifadeyle, 6rnegin; Ocak ayinda yaptigi satisin tahsilatini, Mart
ayinda; Subat aymnda yaptign satisin tahsilatim, Nisan ayinda gerceklestirebilecektir.
Stirenin iki ay olarak tahmin edilmesinin nedeni olarak, nakliyenin uzun siirmesi, mallarin
ilgili yerlere ulagmasi durumunda bu yerler tarafindan yapilacak teslim sayimlari,
kontrolleri verilebilir. Isletmede yurtdis1 satis tahsilatlan, giimriik islemleri, merkez

tarafindan yapilmaktadir.

Tlgili aydaki yurtdis: satis tahsilat: = tahsili gerceklestirilecek aymn yurtdisi satis
(FOB USD) toplanm * tahsil edilecek olan aydaki ortalama kur degeri

Tahsil edilmesi beklenen ayin yurtdisi satis (FOB USD) toplam degerine, tab.lo 14:
2003 biitce aylik yurtdis: satislar (FOB USD) tablosu’ndan, tahsil edilecek olan aydaki
beklenen ortalama kur degerine, tablo 5: 2003 biitge aylik genel durum tablosu’ndan
ulasilabilir.

Ornegin; Mart ay1 yurtdisi satis tahsilati = [1.100.000 (FOB USD) * 1.510.000 (ort. $
kuru)] = 1.661.000 (milyon TL) olarak tahmin edilmektedir. Diger aylar igin de aym

hesaplamalar yapilarak rnek ¢ogaltilabilir.
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Isletmenin nakit gikiglarini, isgi iicret ve memur iicret 6demelerinin net degerler,
SSK-vergi ddemeleri, hammadde malzeme ve ambalaj malzemesi Sdemeleri, yakit
odemeleri, yatinm ve diger 6demeler olusturmaktadir.

Nakit ¢ikiglari, arasinda en biiylik pay, isletme ve ambalaj malzemesi &demesi
kaleminde tahmin edilmektedir.

“X Isletmesi”, ig¢i ve memur iicret ddemelerini aybagsinda gergeklestirmeyi tahmin
etmektedir. Diger bir deyisle isletme, ig¢i ve memurlarinin Ocak ayi calismalarinin
karsiligini, Subat ay1 basinda, Subat ayi, ¢aligmalarinin karsiligini, Mart ay1 baginda
Odeyecektir.

Is¢i ve memur ticret 6demeleri tabloda net degerler olarak yeralmaktadir. Personelle
ilgili nakit ¢ikislar1 normal aylarda esas ticretler, ilave iicretler ve periyodik olarak verilen
sosyal yardim giderlerinden (tablo 28: 2003 biit¢e aylik is¢i licret ve giderleri tablosu ve
tablo 29: 2003 biitge aylik memur giderleri tablosu’ndan yeralan degerler) yasal kesintiler
(GV + SSK issizlik is¢i) dustildiikten sonra kalan net degerlerdir ve personele izleyen ilk
aybaginda nakit olarak ©6denmektedir. Ancak periyodik olmayan, yonetim karariyla
belirlenen ikramiye, prim ve bazi sosyal yardimlar, her ay avlik bordrolara
yansitilmamakta, karar alinan dénemde bordrolagmaktadir. Bu tlir kalemlerle ilgili giderler,
biitgelerin her donemine esit yansitilmakta; fakat, nakit akimda fiili G6demenin
gerceklesecegi dénemde gosterilmektedir.

Sosyal ddemeler, personele 6denmesine karar verilen bayram har¢liklan ve yakit
parasindan olusmaktadir. Bu durumda isletme , Mart ve Aralik aylarinda sosyal 6deme ad:
altinda bayram parasi; Temmuz ayinda yakit parasi 6demeyi diisiinmektedir.

SSK + vergi, tablo 28: 2003 biit¢e aylik isci {icret ve giderleri tablosu’nda yeralan
igveren pay1 ile hesaplanan GV + SSK + igsizlik ig¢i ve tablo 29: 2003 biitge aylik memur
giderleri tablosu’nda yeralan igveren pay: ile hesaplanan GV + SSK issizlik is¢i
toplamindan olusan tutar olacaktir.

Hammadde, malzeme ve ambalaj giderleri, yakit-elektrik gider kalemlerine %18 KDV
dahildir ve olusacak olan bu giderlerin bir ay sonra odenmesi planlanmaktadir. Bu

durumda ilgili kalemdeki nakit ¢ikisi asagidaki formiille bulunabilir.
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Tlgili aydaki ilgi kalemdeki nakit cikis: = flgili aydaki ilgili gider kalemi * 1.18

Iigili aydaki ilgili gider kalemi tablo 20: 2003 biitce aylik giderler (TL) tablosunda
yeralan degerler olacaktir. Bu durumda hammadde gideri, hammadde ve yardimci madde
giderleri toplamindan olusacaktir. Diger gider kalemleri igin de isletme aym
hesaplamalarla ilgili kalemlerdeki nakit ¢ikiglarini tahmin edebilecektir.

Ornegin Ocak ay1 icin hammadde ve yardimc: madde nakit ¢ikisi, 274.590 (milyon
TL) + [73.224 (milyon TL) * 1.18] = 410.421 (milyon TL) olarak tahmin edilmekte ve
Subat ayinda 6denmesi planlanmaktadir.

Diger ddemeler kalemindeki tahmin edilen nakit ¢ikisim1 bulmak igin, bu kalemi
olusturan, digaridan alinan hizmetler, disann yaptirilan hizmetler, pazarlama ve satig
giderleri toplanacak (tablo 20: 2003 biitge aylik giderler (TL) tablosu’ndan bulunur), bu
tutara KDV yansitilacak ve bulunan toplama gesitli giderler ve vergi-har¢ giderleri
eklenecektir.

Geg¢mis yillarda baglanan ve 6demeleri devam eden yatirimlar isletme tarafindan
g6zoniine alinarak , biitge yil1 i¢ine alinmasina karar verilenler belirlenmistir. Buna gore,
Nisan ve Agustos aylarinda 500.000 (milyon TL), Aralik ayinda 1.000.000 (milyon TL)
yatirim gideri tahmin edilmektedir.

2.24. Tablo: 31 2003 Biit¢e Aylik Kar/Zarar Tablosu

2003 biitge aylik kar/zarar tablosu’nda, isletmenin biitge déneminde elde edecegi
gelirler ile katlanacag giderler, briit satig kar1, faaliyet kar ve net kar biiyiikliiklerine gbré
tahmin edilmektedir.

Tabloda yeralan yurti¢i satiglar (TL) degeri, tablo 12: 2003 biitge aylik yurti¢i satiglar
(TL) tablosu’nda yeralan yurtigi satiglarin ilgili aylardaki toplam degerleri; yurtdis: satiglar
(TL) degeri, tablo 16: 2003 biit¢e aylik yurtdis: satislar (FOB TL) tablosu’nda yeralan ilgili
aylardaki yurtdisi satiglarin toplam degerleri olacaktir.
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Kur farki,

[(ilgili aysonu tahmin edilen kur — bir énceki ay tahmin edilen aysonu kuru) * bir
onceki donem $ satislan] + [(ilgili aysonu tahmin edilen kur - ilgili aydaki tahmin

edilen ort. kur) * ilgili ayin § satiglari]

formiiliiyle bulunabilir.

[lgili aysonu tahmin edilen kur, bir nceki ay tahmin edilen aysonu kuru, ilgili aydaki
tahmin edilen ortalama kur, tablo 5: 2003 biit¢ce aylik genel durum tablosu’nda yeralan
degerler olacaktir.

Bir 6nceki donem $ satiglar ile ilgili ayin $ satiglar, diger bir deyisle FOB USD
satislar, tablo 14: 2003 biitge aylik yurtdist satislar (FOB USD) tablosu’nda yeralan ilgili
ayin toplam degeri olacaktur. ’

Omegin Haziran ay1 icin satis kur farki; [(1.610.000 (aysonu $ kuru) — 1.550.000
(aysonu $ kuru) * 1.386.000 (FOB USD) + (1.610.000 (aysonu $ kuru) — 1.540.000 (ort. $
kuru) * 1.211.000 (FOB USD)F 1=167.930 (milyon TL) olarak tahmin edilmektedir.

SMM, (GUG/Toplam Uretim * Toplam satis adedi)’nin %90’olarak tahmin
edilmektedir.

Briit satig kan (zarar1), yurti¢i satiglar, yurtdist satislar ve vurtdisi satis kur farki
toplamindan satiglarin maliyetinin diigiilmesi suretiyle bulunan deger olmaktadir. Briit satis
kari/zararindan faaliyet giderleri kalemini olusturan genel yonetim giderlerinin ve
pazarlama giderlerinin disiilmesiyle faaliyet kari/zarari tahmin edilebilecektir. Faaliyet
kari/zararina, diger faaliyetlerden olagan gelir ve karlarin eklenmesi ve diger faaliyetlerden

olagan gider ve zararlarin diisiilmesi suretiyle, olagan kar veya zarar bulunabilecektir.
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Giintimiiz yoneticileri, igletmelerinde belirli amaglar1 gerceklestirebilmek igin giiglii
bir planlama fonksiyonunu gerekliligine inanmaktadirlar. Yasanilan ¢agda birgok
isletme, nerede oldugunu, nereye ve nasil varmak istedigini yapilan planlama
caligmalariyla ortaya koymaktadir. Nitekim, planlama yapmayan bir isletme, nereye
gitmesi gerektigini ya da nereye gidiyor oldugunu bilemeyecektir.

Isletmelerin faaliyetlerini istedikleri gercevede yiirlitebilmeleri, gelecegi tahmin
etme ve gelecege uyum saglayabilme giiclerine baghdir. Diger bir ifadeyle,
faaliyetlerini siirekli olarak degisen isletme ici ve isletme disi1 etkenlerin altinda ve
giderek artan rekabet kosullarinda yiiriiten, dolayisiyla da zamaninda hissedemedikleri
icin degismelere hazirliksiz yakalanan, yeni kogullara uyum saglamada gii¢liikk ¢eken ve
yarigma olanaklarini yitirebilen isletme yo6netiminin iyi hazirlanan biitgeler ile sozii
edilen gii¢liigii asmas1 sozkonusu olabilir.

Isletmeler, hazirladiklar biitgeler ile planlarindaki hedeflerin sayisal olarak ifade
edilmesini saglamakta, i¢ yapilarim1 degerlendirerek, yapilarindaki darbogaz ve
kisitlarimi,  potansiyel — giiclerini ve  rekabet  karsisindaki  durumlarim
belirleyebilmektedirler.

Hedefleri belirlemek ve ayrintili biit¢eler yapmak yeterli degildir. Ayn1 zamanda
hedefe dogru ilerlenip ilerlenmediginin anlagilmasi, yolunda gitmeyen faaliyetlerin
goriilmesi ve bu konuda yapilabilecek miidahalelere karar verilebilmesi igin gerceklesen
ve planlanan faaliyetlerin ele alinmasi ve degerlendirilmesi, diger bir ifadeyle, biitce
kontrolii yapilmasi gerekir. Yapilan biitge kontrolii ile de hedeflenen ve gergeklesen
rakamlar karsilagtinnlmakta, boylece, plan hedeflerinden sapmalarin tesbiti halinde
diizeltici onlemlerin igletme tarafindan zamaninda alinmasi saglanarak, kaynaklarin
etkin ve verimli kullamimlar ger¢eklestirilebilmektedir.

Bilimsel y6netimde goriilen en 6nemli gelismelerden biri olan isletme biitcelerinin
etkili bir planlama ve kontrol araci olarak yarar saglayabilmesi, yonetim fonksiyonlari
(planlama orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol) ile olan iligkilerinin ve
dayandigi temel ilkelerin (list yonetimin destegi, uygun bir organizasyon yapisinin
olusturulmasi, yeterli muhasebe diizeni, gergekgilik, esneklik ve katilma ilkeleri)
anlagilmasi ile miimkiin olur. Ciinkii isletme biitgeleri sisteminin degeri, yonetime

sagladig1 yararlar ve hizmetlerle dl¢tilmektedir.
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Diger bir deyisle, biitge uygulamasindan beklenen yararin saglanabilmesi,
herseyden once biitcenin ciddi bir bi¢imde ele alinmast ve hazirlanmasiyla sézkonusu
olabilecektir. Bununla birlikte, etkin bir biitgeleme sisteminin igletmede kurulabilmesi,
isletmenin orgiit yapisi1 igerisinde biitgelemeyle ilgili birimlerin olusturulmasi,
biitgeleme c¢aligmalarinin belli bir takvim gergevesinde planlamip yiiriitiilmesi ve biitge
hazirlanmasina tiim seviyelerdeki yonetim kadrosunun katiliminin saglanmasi
ihtiyaclarini dogurur. Kisacas, biitge ¢alismalarindan 6nce biitge ortami hazirlanmalidir.

Biitgelerin hazirlanmasinda yaygin katilim, hedeflerin herkesce bilinmesine hizmet
edecek; biitgelemeyle ilgili birimlerin olusturulmasi, béliimler arasinda koordinasyon ve
isbirligi yapilmasin saglayacak; biitge takviminin olusturulmasiyla da faaliyetlerin
zamaninda tamamlanabilmesi i¢in siirecteki her bir asamanin ne zamana kadar
bitirilmesi gerektigi ortaya ¢ikacak, boylece is akisinda olabilecek aksakliklar en aza
indirgenmis olacaktir.

Biitcenin gelecege donik olarak hazirlanmasi, gelecegin ise karanlik ve
belirsizliklerle dolu olmasi, biitgenin saglayacagi yarara kusku ile bakilmasina yol
agmaktadir. Ozellikle ekonomik gel-gitlerin yasandiga bir ortamda bu kusku daha da
belirginlesmektedir. Bununla birlikte, giinlimiiziin biiyiik ve basarili isletme
yoneticilerinin pekgogu, biitceyi gerek isletme i¢i gerekse isletme disi kosullardaki
degismelerde yon gosterecek en iyi metodlardan biri olarak nitelemektedirler. Nitekim,
bu igletmelerin, bugiinkii konumlarina ulagmalarinda en biiyiikk etkenlerden birisini
biitgeleme ve biitge kontroliine verdikleri 6nem olugturmaktadir. Burada dikkat edilmesi
ve unutulmamasi gereken ise, biitcenin bir amag olmadigi, amaglar gergeklestirmek igin
bir teknik ve arag¢ oldugudur.

Yapilan uygulama ¢aligmas: da gostermistir ki, “X Isletmesi” biitceleme calismas:
yapmakla, gelecek faaliyet donemi i¢in saptanan politikalarinin, amaglarinin resmi ve
sayisal olarak karsiligim1 bulmakta, gelecekteki faaliyetlerinin saglayacagi gelir ve
giderlerinin aynintili  bir analizini hazirlayarak, rekabet karsindaki durumunu
belirleyebilmektedir.

Saglanacak gelirlerin  ayrintilariyla  belirtilmesi, kaynaklarin;  isgilikler,
hammaddeler, vb. giderler i¢in nasil harcanacaginin tahmin edilmesi, isgiicii, hammadde
ve lretim tesislerinin igletme yoOnetimince en ekonomik gekilde kullanilmasinin
saglamasi, gerceklesen ve biitcelenen tutarlarin periyodik olarak gozden gecirilmesi ve

gerekli tedbirlerin alinmasi1  isletmelerde biitcelemenin esasim  olugturmaktadir.
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Isletmeler, nakit fazlalik olusmasi durumunda bu fazlahiligin stireklilik gostermesi
durumunu goézoniine alarak paraya cevrilmesi kolay varliklara yatirabilmekte; nakit
sikintis1 donemlerini Onceden saptayarak, o doénemin baginda gereksinmeye ve
olanaklara gore yeni fon kaynaklar1 bulmaya yonelmekte veya 6demelerin siirelerinde,
gerekli ayarlamalarn  bastan yaparak, Odemelerini daha rahat donemlere
kaydirabilmektedirler.

Biitce, isletmenin her diizeyindeki yoneticilerin ortak cabasini gerektirmekle
birlikte, biitge hazirlama siirecinin baglatilmasi, gerekli bilgilerin saglanmasi ve
boliimleraras1 koordinasyonu saglamak icin isletmelerde biitge komitesi ve biitge
yOneticisi birimlerinin olusturulmasi gerekir.

Isletmeler, biitge calismalarimi belirli bir takvim cergevesinde yiiriitmeli, her
faaliyetin baslangic ve bitis tarihleri bu takvimde yeralmalidir. Aynm1 zamanda
isletmelerde standart bir prosediiriin uygulanmasini saglamak amaciyla biitge elkitabi
hazirlanmal1 ve biit¢e ¢alismalarinda gozoniinde bulundurulmak tizere tiim bolimlere
gonderilmelidir. Her boliim, bu ilkelerin simirlan i¢inde ¢alisarak sorumlu olduklar
kalemlere iligkin biitge planlarim hazirlamali ve yonetim kurulunun onayindan gegen
isletme biitgelerine iliskin kopyalar, biitce doneminden dnce ilgililere dagitiimalidir.

Isletmeler, biitge hazirlanmas: kadar biitce kontroliine de onem vermelidir. [sletme
yonetimleri, biitce kontrol raporlar1 hazirlayarak performansin 6l¢iilmesini ve gerekli
tedbirlerin alinmasimi saglamahdirlar. Raporiarda gergeklesen ile biitcelenen durum
arasindaki farklar incelenerek, degerlendirmeler yapilmakta ve sonuglar, her ayin en geg
ikinci haftasi organize edilecek enformasyon toplantilariyla tist yonetime raporlanmali,
alt kademedeki yoneticilere konu ile ilgili bilgiler verilmelidir. Bunlarla birlikte
isletmelerde formel olmayan giinliik toplantilar yaninda farklarla ilgili acil tedbirlerin
almmasi gerektiginde olaganiistii toplantilar da yapilabilmelidir.

Yapilan uygulama caligmasi gostermistir ki, bugilin pekgok isletme ydneticisi,
biitgenin, kendilerine ve bireysel olarak igletmeye sagladif1 faydalara, kisacas:i biitge
yapilmasinin  gerekliligine inanmakta, biitce ¢aligmalarimin dogru bir sekilde
yapilabilmesi i¢in gerekli ortami yaratmakta ve biitge siireci igerisinde kendilerine

diisen sorumluluklari en iyi bigimde gergeklestirmeye ¢aligmaktadirlar.
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Goriisme Formu

Aragtirmada, X Isletmesi’nin, genel isletme biitgesini hazirlarken nasil bir yol

izledigini, yoneticilerin biitge hakkindaki diislincelerinin neler oldugunu ortaya

koyabilmek amaciyla saglanmasi gereken veriler, konunun uzmam kisilerle bire-bir

goriismeler yapilarak elde edilmeye c¢aligilmig, gériisme sirasinda kisilere asagidaki

sorular yoneltilmigtir.

1.

AN i

8.
9.

Isletmedeki goreviniz?

Isletmenizde biitge hangi amagla hazirlanmaktadir?

Biitgenin size gore faydalari nelerdir?

Biitgenin size gore sinirlar1 nelerdir?

Isletmenizde biitge ¢aligmalarini yiiriitmek i¢in bir érgiit birimi bulunmakta midir?
Isletmenizde biitgeleme siirecindeki her bir asamamin ne zamana kadar
tamamlanmasi gerektigini ortaya koyan bir takvim hazirlanmakta midir?
Isletmenizde standart bir prosediir uygulayabilmek igin biitge elkitabi hazirlanmakta
midir?

Isletmenizde genel isletme biitgesi nasil hazirlanmaktadir?

Isletmenizde bsliimiiniiziin biitgesi nasil hazirlanmaktadir?

10. Isletmenizde biitge kontrolii yapilmakta mudir, yapiliyorsa nasil yapilmaktadir?



TABLO 4: 2003 BUTCE ENDEKSLERI TABLOSU

400 Kisi
100 kisi

USD Kuru
31.12.2002 1.450.000
31.12.2003 1.815.000
Devaliiasyon %25
EURO Kuru
31.12.2002 1.350.000
31.12.2003 1.687.500
Devaliiasyon %25
Enflasyon
TUFE %25
TEFE %22
Memur Ucret Artislari
1.D6nem 1 Ocak %10
2.D6nem 1 Temmuz %15
Isci Ucret Artislan
1.D6nem 1 Nisan %12,5
2.Doénem 1 Ekim %10,0
Sosyal Yardimlar
Bayram Paras1 (*2) 300.000.000
Yakit Paras1 (Aylik) 100.000.000
Evlenme yardimi 300.000.000
Dogum-Oliim yardim: 250.000.000
Kadro
Isci
Memur
Biitce 15 Ekim 2002
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X iSLETMESI
TABLO 5: 2003 BUTCE AYLIK GENEL DURUM TABLOSU

Aralik 2002 Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayi1s 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 ApBustes 2003 Eylii 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Arahk 2003 TOPLAM
ORETIM
KG 2.712.000 3.244.000 2.777.500 2.935.000 3.009.500 2.533.000 2.533.000 3.075.000 3.303.000 3.304.500 2.609.500 2.614.500 34.650.500
ADET 7.500.000 9.350.000 7.850.000 8.400.000 8.400.000 7.200.000 7.200.000 9.000.000 9.700.000 9.700.000 7.700.000 7.150.000 99.150.000
Y.ICT SATISLAR
KG 779.500 906.500 1.920.500 1.323.000 947.000 1.222.500 859.000 859.000 1.241.500 1.321.000 1.247.000 9218.500 13.545.000
ADET 2.400.000 2.750.000 5.550.000 3.800.000 2.800.000 3.500.000 2.500.000 2,500.000 3.700.000 3.900.000 3.700.000 2.700.000 39.800.000
MILYON TL 1.032.500 1.085.000 2.342.500 1.580.250 1.199.625 1.554.000 1.199.000 1.199.000 1.746.250 2.040.625 2.018.750 1.500.000 18.497.500
Y.DISI SATISLAR
KG 1.835.000 1.805.500 1.323.500 1.454.500 1.988.000 1.787.000 1.674.000 1.674.000 1.833.500 1.982.000 2.057.500 1.691.000 21.105.500
ADET 4.750.000 4.750.000 3.800.000 4.050.000 5.600.000 4.900.000 4.700.000 4.700.000 5.300.000 5.800.000 6.000.000 5.000.000 §9.350.000
MILYON TL 1.622.500 1.637.440 1.429.970 1.554.960 2.115.036 1.864.940 1.838.010 1.855.740 2.099.595 2.492.280 2.616.150 2.241.058 23.367.679
FOB USD 1.100.000 1.088.000 947.000 1.023.000 1.386.000 1.211.000 1.182.000 1.182.000 1.320.500 1.548.000 1.605.000 1.362.000 14.954.500
TOPLAM SATISLAR
KG 2.614.500 2.712.000 3.244.000 2.777.500 2.935.000 3.009.500 2.533.000 2.533.000 3.075.000 3.303.000 3.304.500 2.609.500 34.650.500
ADET 7.150.000 7.500.000 9.350.000 7.850.000 8.400.000 8.400.000 7.200.000 7.200.000 9.000.000 9.700.000 9.700.000 7.700.000 99.150.000
MILYON TL 2.655.000 2.722.440 3.772.470 3.135.210 3.314.661 3.418.940 3.037.010 3.054.740 3.845.845 4.532.905 4.634,900 3.741.058 41.865.179
GIDERLER 2.915.335 3.085.484 3.256.846 3.197.327 3.240.433 3.177.689 3.169.302 3.362.667 3.656.177 3.865.926 3.642.959 3.598.270 40.168.413
KAR/ZARAR 83.193 312.036 365.733 379.574 349.411 291.827 256.155 570.736 937.216 1.278.378 1.029.286 432.063 6.285.610
DOVIZ KURLARI
USD
Ay sonu 1.450.000 1.500.000 1.510.000 1.520.000 1.550.000 1.550.000 1.610.000 1.645.000 1.675.000 1.750.000 1.790.000 1.830.000 1.815.000
Ortalama 1.200.000 1.500.000 1.505.000 1.510.000 1.520.000 1.526.000 1.540.000 1.555.000 1.570.000 1.590.000 1.610.000 1.630.000 1.645.417
EURO
Ay sonu 1.350.000 1.400.000 1.450.000 1.500.000 1.530.000 1.550.000 1.570.000 1.605.000 1.635.000 1.620.000 1.650.000 1.650.000 1.687.500
Ortalama 1.100.000 1.400.000 1.425.000 1.450.000 1.470.000 1.486.000 1.500.000 1.515.000 1.530.000 1.540.000 1.551.000 1.560.000 1.570.625
2,0 1,5 1.3 1.8 1,9 1,5 1,6 0,0 1,5 32 2,3 2,1 39
35,0 1,5 2,8 4,7 6,7 83 10,0 10,0 11,6 15,2 17,9 20,3 25,0
1,5 1,5 1,2 15 1,8 1.3 1,8 0,0 1,2 2,0 1.8 2,1 3,9 =]
32,0 1,5 2,7 4,3 6,1 7,5 9,5 9,5 10,8 13,0 15,0 17,4 22,0 <

»
L™

B\ﬂe & Mali Kontrol 16 Ekim 2002
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TABLO 6: 2003 BUTCE AYLIK YURTICI SATISLAR ('000 ADET) TABLOSU

X isrermust

Uriin Grubu Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mays 2003 Haziran 2003 T 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Arahk 2003 TOPLAM
Cay bardaklan 250 350 300 300 250 150 100 100 250 250 200 100 2.600
Su ve megr.bard 500 750 1.500 1.250 750 950 550 550 750 800 700 500 9.550
Cam tabaklar 400 450 1.250 750 600 850 650 650 950 1.150 1.000 750 9.450
Cam kaseler 600 650 1.250 750 600 800 650 650 950 1.050 1.000 750 9.700
Ayakl1 bardaklar 650 550 1.250 750 600 750 550 550 800 650 800 600 8.500
TOPLAM : 2.400 2.750 5.550 3.800 2.800 3.500 2.500 2.500 3.700 3.900 3.700 2.700 39.800
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X iSLETMESI

TABLO 7: 2003 BUTCE AYLIK YURTDISI SATISLAR (000 ADET) TABLOSU

Uriin Grubu Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mays 2003 Haziran 2003 T 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
Cay bardaklar 0 50 100 0 0 0 0 0 150 0 -0 0 300
Su ve megr.bard 2.500 2.250 1.000 1.250 1.350 1.750 1.250 1.250 1.250 1.100 1.250 900 17.100
Cam tabaklar 500 750 750 800 1.450 750 1.150 1.150 1.250 1.100 1.000 800 11.450
Cam kaseler 500 750 750 600 1.650 850 A 950 950 1.100 1.100 A 1.000 800 ) 11.000
Ayakl bardaklar 1.250 950 1.200 1.400 1.150 1.550 1.350 1.350 1.550 2.500 2750 2500 19.500
TOPLAM : 4.750 4.750 3.800 4.050 5.600 4.900 4.700 4.700 5.300 5.800 6.000 5.000 59.350
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TABLO 8: 2003 BUTCE AYLIK TOPLAM SATISLAR ('000 ADET) TABLOSU

X IstirMusi

Uriin Grubu Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
Cay bardaklan 250 400 400 300 250 150 100 100 400 250 200 100 2.900
Su ve megr.bard 3.000 3.000 2.500 2.500 2.100 2.700 1.800 1.800 2.000 1.900 1950 1.400 26.650
Cam tabaklar 900 1.200 2.000 1.550 2.050 1.600 1.800 1.800 2.200 2.250 2.000 1.550 20,900
Cam kaseler 1.100 1.400 2.000 1.350 2.250 1.650 1.600 1.600 2.050 2.150 2.000 1.550 20.700
Ayakh bardaklar 1.900 1.500 2.450 2.150 1.750 2.300 1.900 1.900 2.350 3150 3.550 3.100 28.000
TOPLAM : 7.150 7.500 9.350 7.850 8.400 8.400 7.200 7.200 9.000 9.700 9.700 7.700 99.150
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X ISLETMEST

TABLO : 9 2003 BUTCE AYLIK YURTICI SATISLAR (KG) TABLOSU

Uriin Grubu Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 FEkim 2003 Kasim 2003 Arahk 2003 TOPLAM
Gay bardaklan 27.500 38.500 33.000 33.000 27.500 16.500 11.000 11.000 27.500 27.500 22.000 11.000 286.000
Su ve meyr.bard 225.000 337.500 675.000 562.500 337.500 427.500 247.500 247.500 337.500 360.000 315.000 225.000 4.297.500
Cam tabaklar 140.000 157.500 437.500 262.500 210.000 297.500 227.500 227.500 332.500 402.500 350.000 262.500 3.307.500
Cam kaseler 192.000 208.000 400.000 240.000 192.000 256.000 208.000 208.000 T 304.000 336.000 320.000 240.000 3.104.000
Ayakl1 bardaklar 195.000 165.000 375.000 225.000 180.000 225.000 165.000 165.000 240.000 195.000 240.000 180.000 2.550.000
TOPLAM : 779.500 906.500 1.920.500 1.323.000 947.000 1.222.500 859.000 859.000 1.241.500 1.321.000 1.247.000 918.500 13.545.000

781



X ISLETMESI
TABLO 10: 2003 BUTCE AYLIK YURTDISI SATISLAR (KG) TABLOSU

Uriin Grubu Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 T 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Arahk 2003 TOPLAM
Cay bardaklar 0 5.500 11.000 0 0 0 0 0 16.500 0 0 ] 33.000
Su ve mesr.bard 1.125.000 1.012.500 450.000 562.500 607.500 787.500 562.500 562.500 562.500 495.000 562.500 405.000 7.695.000
Cam tabaklar 175.000 262.500 262.500 280.000 507.500 262.500 . 402.500 402.500 437.500 385.000 350.000 280.000 4.007.500
Cam kaseler 160.000 240.000 240.000 192.000 528.000 272.000 304.000 304.000 352.000 352.000 320.000 256.000 3.520.000
Ayakli bardaklar 375.000 285.000 360.000 420.000 345.000 465.000 405.000 405.000 465.000 750.000 825.000 750.000 5.850.000
TOPLAM : 1.835.000 1.805.500 1.323.500 1.454.500 1.988.000 1.787.000 1.674.000 1.674.000 1.833.500 1.982.000 2.057.500 1.691.000 21.105.500
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X ISLETMESI
TABLO 11: 2003 BUTCE AYLIK TOPLAM SATISLAR (KG) TABLOSU

Uriin Grubu Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Apustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kastm 2003 Arahk 2003 TOPLAM
Gay bardaklan 27.500 44.000 44.000 33.000 27.500 16.500 11.000 11.000 44.000 27.500 22.000 11.000 319.000
Su ve Megr.bard 1.350.000 1.350.000 1.125.000 1.125.000 945.000 1.215.000 810.000 810.000 900.000 855.000 877.500 630.000 11.992.500
Cam tabaklar 315.000 420.000 700.000 542.500 717.500 560.000 630.000 630.000 770.000 787.500 700.000 542.500 7.315.000
Cam kaseler 352.000 448.000 640.000 432.000 720.000 528.000 512.000 512.000 656.000 688.000 640.000 496.000 6.624.000
Ayukli bardoklor 570,000 150,000 735.000 645,000 S25.000 690.000 S70.000 $70.000 705.000 945.000 1.065.000 930.000 8.400.000
TOPLAM : 2.614.500 2.712.000 3.244.000 2.771.500 2.935.000 3.009.500 2.533.000 2.533.000 3.075.000 3.303.000 3.304.500 2.609.500 34.650.500
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X ISLETMESi
TABLO 12: 2003 BUTCE AYLIK YURTICi SATISLAR (TL) TABLOSU

Milyon TL Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 T 2003 Apustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
Gay bardaklan 25.000 35.000 30.000 31.500 26.250 15.750 11.000 11.000 27.500 31.250 25.000 12.500 281.750
Su ve megr.bard 125.000 187.500 375.000 328125 196.875 249375 . 151.250 151.250 206.250 250.000 218.750 156.250 2.595.625
Cam tabaklar 160.000 180.000 500.000 315.000 252.000 357.000 286.000 286.000 418.000 575.000 500.000 375.000 4.204.000
Cam k~aseler 300.000 325.000 625.000 393.750 315.000 420.000 357.500 357.500 522.500 656.250 625.000 468.750 5.366.250
Ayakh bardaklar 422.500 357.500 812.500 511.875 409.500 511.875 393.250 393.250 572.000 528125 650.000 487.500 6.049.875
TOPLAM : 1.032.500 1.085.000 2.342.500 1.580.250 1.199.625 1.554.000 1.199.000 1.199.000 1.746.250 2.040.625 2.018.750 1.500.000 18.497.500
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Uriin Grubu

Gaybardaklan

Su ve mesr.bard

Cam tabaklar

Cam kaseler

Ayakl1 bardaklar

TOPLAM :

TABLO 14: 2003 BUTCE AYLIK YURTDISI SATISLAR (FOB USD) TABLOSU

Nisan 2003

X ISLETMESI

Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 T 2003 Apustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Arahk 2003 TOPLAM
0 4.000 8.000 0 0 0 0 0 12.000 [¢] 0 0 24.000

450.000 405.000 180.000 225.000 243.000 315.000 225.000 225.000 225.000 198.000 225.000 162.000 3.078.000
125.000 187.500 187.500 200.000 362.500 187.500 287.500 287.500 312.500 275.000 250.000 200.000 2.862.500
125.000 187.500 187.500 150.000 412.500 212,500 237.500 237.500 275.000 275.000 250.000 200.000 2.750.000
400.000 304.000 384.000 448.000 368.000 496.000 432.000 432.000 496.000 800.000 880.000 800.000 6.240.000
1.100.000 1.088.000 947.000 1.023.000 1.386.000 1.211.000 1.182.000 1.182.000 1.320.500 1.548.000 1.605.000 1.362.000 14.954.500
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FOB Milyon TL

Cay bardaklan

Su ve megr.bard

Cam tabaklar

Cam kaseler

Ayakls bardaklar

TOPLAM :

TABLO 16: 2003 BUTCE AYLIK YURTDIsI SATISLAR (FOB TL) TABLOSU

X ISLETMES]

Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 T 2003 Apustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
0 6.020 12.080 0 0 0 0 0 19.080 0 0 0 37.180
663.750 609.525 271.800 342.000 370.818 485.100 349.875 353.250 357750 318.780 366.750 266.558 4.755.956
184.375 282.188 283.125 304.000 553.175 288.750 447.063 451.375 496.875 442.750 407.500 329.083 4.470.258
184.375 282.188 283.125 228.000 629.475 327.250 369.313 372.875 437.250 442.750 407.500 329.083 4.293.183
590.000 457.520 579.840 680.960 561.568 763.840 671.760 678.240 788.640 1.288.000 1.434.400 1.316.333 9.811.101
1.622.500 1.637.440 1.429.970 1.554.960 2.115.036 1.864.940 1.838.010 1.855.740 2.099.595 2.492.280 2.616.150 2.241.058 23.367.679
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X ISLETMESI
TABLO: 17 2003 BUTCE AYLIK TOPLAM SATISLAR (TL) TABLOSU

Milyon TL Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 May:s 2003 Haziran 2003 T 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 . Aralik 2003 TOPLAM
Cay bardaklar1 25.000 41.020 42.080 31.500 26.250 15.750 11.000 11.000 46.580 31.250 25.000 12,500 318.930
Su vo meyr.bard 788,750 797.025 646.800 670.125 567.693 734.475 501.125 504.500 564.000 568.780 585.500 422.808 7.351.581
Cam tabaklar 344.375 462188 783.125 619.000 805175 645,750 733.063 737.375 914.875 1.017.750 907.500 704.083 8.674.258
Cam kaseler 484.375 607.188 908.125 621.750 944.475 747.250 726.813 730.375 959.750 1.099.000 1.032.500 797.833 9.659.433
Ayakli bardaklar 1.012.500 815.020 1.392.340 1.192.835 971.068 1.275.715 1.065.010 1.071.490 1.360.640 1.816.125 2.084.400 1.803.833 15.860.976
TOPLAM : 2.655.000 2.722.440 3.772.470 3.135.210 3.314.661 3.418.940 3.037.010 3.054.740 3.845.845 4.532.905 4.634.900 3.741.058 41.865.179
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X ISLETMESI

TABLO 18: 2003 BUTCE AYLIK URETIM (000 ADET) TABLOSU

Uriin Grubu Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
Cay bardaklan 400 400 300 250 150 100 100 400 250 200 100 250 2.900
St vo ey bid 3.000 2800 RENIH 2 oo 2o | Roo 1 j00 2000 | v [ usty | 00 1000 26,650
Cam tabaklar 1.200 2.000 1.550 2.050 1.600 1.800 1.800 2.200 2.250 2.000 1.550 900 20.900
Cam kaseler 1.400 2.000 1.350 2.250 1.650 1.600 1.600 2.050 2.150 2.000 1.550 1.100 20.700
Ayakh bardaklar 1.500 2.450 2.150 1.750 2.300 1.900 1.900 2.350 3.150 3.550 3.100 1.900 28.000
‘{QPLAM : 7.500 9.350 7.850 8.400 8.400 7.200 7.200 9.000 9.700 9.700 7.700 7.150 99.150
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X iISLETMES]

TABLO 19: 2003 BUTCE AYLIK URETIM (KG) TABLOSU

Uriin Grubu Ocnk 2003 Subat 2003 Murt 2003 Nisan 2003 Muyis 2003 Haziran 2003 Temmur 2003 Agustos 2003 Kyliit 2003 Ekim 2003 Kuxim 2003 Aruhik 2003 TOPLAM
Cay bardaklar1 44.000 44.000 33.000 27.500 16.500 11.000 11.000 44.000 27.500 22.000 11.000 27.500 319.000
Su ve megr.bard 1.350.000 1.125.000 1.125.000 945.000 1.215.000 810.000 810.000 900.000 855.000 877.500 630.000 1.350.000 11.992.500
Cam tabaklar 420.000 700.000 542.500 717.500 560.000 630.000 630.000 770.000 787.500 700.000 542.500 315.000 7.315.000
Cam kaseler 448.000 640.000 432.000 720.000 528.000 512.000 512.000 656.000 688.000 640.000 496.000 352.000 6.624.000
Ayakl bardaklar 450.000 735.000 645.000 525.000 690.000 570.000 570.000 705.000 945.000 1.065.000 930.000 570.000 8.400.000
TOPLAM : 2.712.000 3.244.000 2.777.500 2.935.000 3.009.500 2.533.000 2.533.000 3.075.000 3.303.000 3.304.500 2.609.500 2.614.500 34.650.500
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X ISLETMES

TABLO 20: 2003 BUTCE AYLIK GIDERLER GENEL DURUM (TL) TABLOSU

Gider Ceyidi (Milyon TL) Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Agustos 2003 Eylal 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
HAMMADDE 274.590 329.550 283.097 301.131 309.994 263.305 265.870 325.873 354.494 359.117 287.110 290.308 3.644.438
YARD.MADDE 73.224 87.880 75.492 80.302 82.665 70.215 70.899 86.900 94.532 95.764 76.563 77.415 971.850
{SLETME MALZEMEST 97.500 100.000 103.000 113.000 116.000 118.500 131.500 131.500 137.000 152.000 152.500 167.500 1.520.000
MUHTELIF MALZEME 36.000 36.000 38.500 51.500 45.500 45.500 50.500 51.000 54.500 75.500 60.000 60.500 605.000
YAKIT (D.GAZ vb) 288.006 291.750 297.002 302.645 307.185 312.099 312.099 316.781 326918 334.437 341.460 354.777 3.785.160
AMBALAJ 450.000 562.870 474.140 510.720 512.736 443.520 447.840 565.200 616.920 624.680 502.040 470.470 6.181.136
HAMMADDE ve MALZ. 1.219.320 1.408.050 1.271.231 1.359.297 1.374.079 1.253.140 1.278.708 1.477.254 1.584.364 1.641.498 1.419.673 1.420.970 16.707.585
15C1 OCRET ve GID. 312.155 287.738 363.045 336.038 346.695 371.678 348.255 345.255 370.238 372.140 362.068 435.116 4.250.419
MEMUR UCRET ve GID. 140.610 140.360 166.260 141.860 142.110 158.360 160.973 159.223 178.448 159.223 159.473 188.720 1.895.618
ELEKTRIK GIDER! 220.500 221.970 223.440 227.850 227.850 236.670 241.815 246.225 257.250 263.130 269.010 266.805 2.902.515
DIS.YAPT.ISLER 22.500 19.500 32.500 34.500 25.000 17.500 23.000 18.000 30.500 21.000 45.500 43.500 333.000
DIS.ALINAN HIZMETLER 84.500 84.500 94.500 87.500 87.500 87.500 93.500 93.500 93.500 114.000 102.000 92.000 1.114.500
CESITLI GIDERLER 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 180.000
PAZ & SATIS GIDERLER! 398.250 408.366 565.871 470.282 497.199 512.841 455.552 458.211 576.877 679.936 695.235 561.159 6.279.777
VERG! ve HARCLAR 2.500 25.000 2,500 25.000 55.000
AMORTISMAN 500.000 500.000 500.000 525.000 525.000 525.000 550.000 550.000 550.000 575.000 575.000 575.000 6.450.000
GENEL TOPLAM : 2.915.335 3.085.484 3.256.846 3.197.327 3.240.433 3.177.689 3.169.302 3.362.667 3.656.177 3.865.926 3.642.959 3.598.270 40.168.413
G.0.G. 2.225.552 2.368.569 2.365.291 2.407.313 2.419.190 2.347.079 2.396.820 2.568.189 2.713.682 2.799.398 2.583.428 2.677.284 29.871.795
G.Y.G. 145.767 154.274 162.842 159.866 162.022 158.884 158.465 168.133 182.809 193.296 182.148 179.913 2.008.421
Paz & Satig Gid. 544.017 562.640 728.713 630.148 659.221 671.725 614.017 626.344 759.686 873.232 877.383 741.072 8.288.197
Finansman 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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GENEL TOPLAM : 2.915.335 3.085.484 3.256.846 3.197.327 3.240.433 3.177.689 . -3.169.302 3.362.667 3.656.177 3.865.926 3.642.959 3.598.270 40.168.413




X ISLETMESI

TABLO 21: 2003 BUTCE AYLIK GIDERLER (KG) TABLOSU

QOcak 2003 Suhbat 2003 Mart 2003 Nisian 2003 Muyax 2003 Hazlran 2003 2003 Apustoy 2003 Eylil 2003 Eklm 2003 Kuxim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
HAMMADDE KG
KUM 1.898.400 2.270.800 1.944.250 2.054.500 2.106.650 1.773.100 1.773.100 2.152.500 2.312.100 2.313.150 1.826.650 1.830.150 24.255.350
SODA 542,400 648,800 585.500 587.000 601.900 S06.600 S06.600 615.000 660.6(0 660.900 521.900 522900 6.930.100
FELDSPAT 271.200 324.400 277.750 293.500 300.950 253.300 253.300 307.500 330.300 330.450 260.950 261.450 3.465.050
DIGER 542.400 648.800 555.500 587.000 601.900 506.600 506.600 615.000 660.600 660.900 521.900 522.900 6.930.100
TOPLAM : 3.254.400 3.892.800 3.333.000 3.522.000 3.611.400 3.039.600 3.039.600 3.690.000 3.963.600 3.965.400 3.131.400 3.137.400 41.580.600
YARDIMCI MADDE KG
SODYUM NITRAT 135.600 162.200 138.875 146.750 150.475 126.650 126.650 153.750 165.150 165.225 130.475 130.725 1.732.525
SODYUM SULFAT 271.200 324.400 277.750 293.500 300.950 253.300 253.300 307.500 330.300 330.450 260.950 261.450 3.465.050
DIGER KIMY.YRD.MA!  135.600 162.200 138.875 146.750 150.475 126.650 126.650 153.750 165.150 165.225 130.475 130.725 1.732.525
TOPLAM : 542.400 648.800 555.500 587.000 601.900 506.600 506.600 615.000 660.600 660.900 521.900 522.900 6.930.100
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X iSLETMESI

TABLO 22: 2003 BUTGE AYLIK HAMMADDE ve YARDIMC! MADDE GIDERLERI (TL) TABLOSU

- Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Hazlran 2003 Temmuz 2003 Adustos 2003 Eytiil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM

HAMMADDE (Mityon TL)

KUM 128.142 153.790 132.112 140.528 144.664 122.876 124.073 152.074 165.431 167.588 133.985 135.477 1.700.738
SODA 81.360 97.644 83.881 89.224 91.850 78.016 78.776 96.555 105.035 106.405 85.070 86.017 1.079.834
FELDSPAT 24.408 29.293 25.164 26.767 27.555 23.405 23.633 28.967 31.511 31.621 26.521 25.805 323.950
DIGER 40.680 48.822 41.940 44612 45.925 39.008 39.388 48.278 52.518 63.202 42535 43.009 539.917
TOPLAM TtL: 274.690 329,550 283.097 301.131 309.994 263.305 265.870 326.873 354.494 359.117 287.110 290.308 3.644.438
YARDIMCi MADDE (Mityon TL)

SODYUM NITRAT 50.850 61.028 52.425 65.765 57.406 48.760 49.235 60.347 65.647 66.503 §3.169 53.761 674.896
SODYUM SULFAT 20.340 24411 20.970 22.306 22,962 19.504 19.694 24.139 26.259 26.601 21.267 21.504 269.958
DIGER KIMY.YRD.MAD. 2.034 2441 2.097 2231 2.296 1.950 1.969 2.414 2626 2.660 2127 2.150 26.996
TOPLAM TL: 73.224 87.880 756.492 80.302 82.665 70.215 70.899 86.900 94.532 95,764 76.563 77.415 971.850
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TABLO 25: 2003 BUTCE AYLIK YAKIT GIDERLERI (TL) TABLOSU

X ISLETMESI

Milyon TL Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 T 2003  Agustos 2003 Eylil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
DOGALGAZ 253.750 257.049 261.676 266.647 270.647 274.978 274.978 279.102 288.033 294.658 300.846 312579 3.334.943
ASETILEN 3.806 3.856 3925 4.000 4.060 4125 4,125 4.187 4321 4.420 4513 4.689 50.024
LPG 30.450 30.846 31.401 31.998 32478 32,997 32.997 33.492 34.564 35359 36.102 37.509 400.193
TOPLAM : 288.006 291.750 297.002 302.645 307.185 312,099 312.099 316.781 326.918 334.437 341.460 354777 3.785.160
ENERJI GIDERI

ELEKTRIK 220.500 221.970 223.440 227485.0 227.850 236.670 241.815 246.225 257.250 263.130 269.010 266.805 2.902.515
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ISLETME MALZEMES!

(Milyon TL)

REFRAKTER

KALIP MALZEMESI

YEDEK PARGA

ELEKTRIK MALZEMESt

MAKINE YAG GIDER!

KIMYASAL MALZEME

DIGER

TOPLAM :

MUHTELIF MAZEME

TAMIR MALZEMES!

GIYIM & KORUYUCU

KIRTASIYE

BILGISAYAR MALZ.

DIGER

TOPLAM :

X iSLETMESI

TABLO 26: 2003 BUTCE AYLIK MALZEME GiDERLERI (TL) TABLOSU

Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Afustos 2003 Eylal 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 135.000
15.000 15.000 15.000 17.500 17.500 17.500 20.000 20.000 20.000 22.500 22.500 22.500 225.000
30.000 32.500 35.000 3540'00 37.500 40.000 40.000 40.000 45.000 50.000 50.000 65.000 500.000

7.500 7.500 8.000 8.000 8.500 8.500 9.000 9.000 9.500 9.500 10.000 10.000 105.000
20.000 20.000 20.000 22.500 22.500 22,500 25.000 25.000 25.000 27.500 27.500 27.500 285.000
10.000 10.000 10,000 12.500 12.500 12.500 15.000 15.000 15.000 17.500 17.500 17.500 165.000

5.000 5.000 5.000 7.500 7.500 7.500 10.000 10.000 10.000 12.500 12,500 12.500 105.000
97.500 100.000 103.000 113.000 116.000 118,500 131.500 131.500 137.000 152.000 152.500 167.500 1.520.000
20.000 20.000 22.500 22.500 25.000 25.000 27.500 27.500 30.000 30.000 32.500 32.500 315.000

5.000 5.000 5.000 15.000 6.000 6.000 6.000 6.500 6.500 25.000 7.000 7.000 100.000

4.000 4.000 4.000 4.500 4.500 4.500 4.500 4.500 5.000 5.000 5.000 5.500 §5.000

2.000 2.000 2.000 2.000 2.500 2.500 2.500 2.500 3.000 3.000 3.000 3.000 30.000

5.000 5.000 5.000 7.500 7.500 7.500 10.000 10.000 10.000 12,500 12.500 12,500 105‘.000
36.000 36.000 38.500 51.500 45.500 45.500 50.500 51.000 54.500 75.500 60.000 60.500 605.000
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TABLO 27: 2003 BUTCE AYLIK FAYDA-HIZMET GIDERLERI (TL ) TABLOSU

X ISLETMESI

Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 T 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Arahik 2003 TOPLAM
DISARI YAPTIRILAN iSLER
(Milyen TL)
BINA BAKIM 5.000 5.000 15.000 15.000 15.000 20.000 75.000
MAKINE BAKIM 10.000 10.000 10.000 12.500 12.500 10.000 10.000 10.000 15.000 15.000 17.500 17.500 150.000
TASIT BAKIM (FORKLIFT 5.000 5.000 7.500 7.500 10.000 10.000 45.000
DEMIRBAS BAKIM 2,000 2.000 2.500 2.500 3.000 3.000 15.000
BAHGE BAKIM 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 15.000
DIGER 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000 33.000
TOPLAM : 22.500 19.500 32.500 34.500 25.000 17.500 23.000 18.000 30.500 21.000 45.500 43.500 333.000
DISARIDAN ALINAN HIZMETLER
YEMEK GIDER! 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 13.500 13.500 13.500 13.500 13.500 13.500 153.000
PERSONEL TASIMA 10.000 10.000 10.000 10.500 10.500 10.500 11.000 11.000 11.000 12.000 12.000 12.000 130.500
NAKLIYE & TASIMA 50.000 50.000 50.000 52.500 52.500 52.500 55.000 55.000 55.000 62.500 62,500 52.500 650.000
YUKLEME HIZMETt 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 11.000 11.000 11.000 11.000 11.000 11.000 126.000
DIGER 2.500 2,500 12,500 2.500 2,500 2.500 3.000 3.000 3.000 15.000 3.000 3.000 55.000
TOPLAM : 84.500 84.500 94.500 87.500 87.500 87.500 93.500 93.500 93.500 114.000 102.000 92.000 1.114.500
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X iSLETMESi

TABLO 28: 2003 BUTCE AYLIK i$Ci OCRET ve GIDERLER{ (TL) TABLOSU

Milvon TL Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mays 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Agustos 2003 Eyldl 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM

Normal Ucretler 129.600 115.200 110.400 140.400 145.800 99.900 105.300 105.300 140.400 160.380 154.440 136.620 1.543.740
Yulhk {zin Ucreti 0 0 0 0 0 40.500 40.500 40.500 0 0 0 0 121.500
Yasal tatil ficreti 19.200 19.200 38.400 21.600 21.600 21.600 21.600 21.600 21.600 23.760 23.760 47.520 301.440
Esas ficret toplam: 148.800 134.400 148.300 162.000 167.400 162.000 167.400 167.400 162.000 184.140 178.200 184.140 1.966.680
tkramiye 49.600 44.800 49.600 54.000 55.800 54.000 55.800 55.800 54.000 61380 59.400 61.380 655.560
Fazla Mesai 14.880 13.440 29.760 16.200 16.740 16.200 16.740 16.740 16.200 18.414 17.820 36.828 229.962
Vardiya Zammu 2.480 2240 2.480 2.700 2.7%0 2.700 2.790 2.790 2.700 3.069 2970 3.069 32.778
Ttave ficret toptam 66.960 60.480 81.840 72.900 75.330 72,900 ' 75.330 75.330 72.900 82.863 80.190 101.277 918.300
Gocuk zamm 600 600 600 600 600 600 660 660 660 660 660 660 7.560
Yekit parasy 40.000 40.000 40.000 40.000 " 40.000 40.000 40.000 40.000 40.000 40.000 40.000 40.000 480.000
Bayram harch# 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 240.000
Evlenme yardim 0 0 0 1.500 3.000 1.500 4.500 1.500 0 0 0 0 12.000
Dogum & Olim yardim: 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 12.000
Sosyal yardim gld. 61.600 61.600 61.600 63,100 64.600 63.100 66.160 63.160 61.660 61.660 61.660 61.660 751.560
SSK Igveren (% 20) 31.632 28410 o4.308 34.580 35.780 00.980 35780 35780 06.980 39.525 38.198 80.035 558.072
tgsizlik fgveren (% 2) 3163 2842 6.437 3.458 3579 6.698 3.579 3.579 6.698 3.952 3820 8.004 55.807
tsveren payr 34.795 31.258 70.805 38.038 39.365 73.678 39.365 39.365 73.678 43.477 42.018 88.039 ‘613.879

Toplam 312.155 287.738 363.045 " 336.038 346.695 371.678 348.255 345.255 370.238 372.140 362.068 435.116 4.250.419
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X ISLETMESI

TABLO 29: 2003 BUTCE AYLIK MEMUR UCRET ve GIDERLERI (TL) TABLOSU

Milyon TL, Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mayis 2003 Haziran 2003 T 2003 Agustos 2003 Eyliil 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralik 2003 TOPLAM
Memur Maaslan 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 75.000 86.250 86.250 86.250 86.250 86.250 86.250 967.500
{kramiye 25.000 25.000 25.000 25.000 25.000 25.000 28.750 28.750 28.750 28.750 28.750 28.750 322.500
Fazla Mesai 7.500 7.500 15.000 7.500 7.500 7.500 8.625 8.625 8.625 8.625 8.625 17.250 112.875
flave ficret toplam 32.500 32.500 40.000 32.500 32.500 32.500 37.375 37375 37375 37375 37.375 46.000 435.375
Gocuk zammu 150 150 150 150 150 150 165 165 165 165 165 165 1.890
Yakat parasi 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 120.000
Bayram harglifz 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 60.000
Evlenme yardim 0 0 0 1.500 1.500 1.500 1.500 0 0 0 0 6.000
Dogum & Olim yardum 250 250 250 250 250 250 1.500
Sosyal yardim gid, 15.400 15,150 15.400 16.650 16,900 16.650 16.915 15.168 15,415 15.165 15.415 15.165 189.390
SSK fgveren 16.100 16.100 32.600 16.100 16.100 31.100 18.575 18.575 35825 18.575 18.575 37.550 275.775
tgsizlik tyveren 1.610 1.610 3.260 1.610 1.610 3.110 1.858 1.858 3.583 1.858 1.858 3.755 27.578
isveren payr 17.710 17.710 35.860 17.710 17.710 34.210 20.433 20.433 39.408 20.433 20.433 41.305 303.353
Toplam 140.610 140.360 166.260 141.860 142.110 158.360 160.973 159.223 178.448 159.223 159.473 188.720

1.895.618
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(Milyon TL)
NAKIT GIRISLERL :
DEVIR

Y.IGl SATI§ TAHSILATI

Y.DISI SATIS TAHSILATI

TOPLAM NAKIT GIRIst :

NAKIT CIKISLARI :
1$¢t OCRET ODEMES!

MEMUR UCRET ODEMESt

SOSYAL ODEMELER

SSK & VERGH

HAMMADDE OD.

1SL.&AMBALAY MALZ.OD.

YAKIT & ELK. ODEMES!

DIGER ODEMELER

NAKIT CIKI§I :

YATIRIM ODEMIST

KRED! GER! ODEMESt

TOPLAM NAKIT CIKISI

KREDI GIRISt

FARK

X ISLETMESt

TABLO 30: 2003 BOTCE AYLIK NAKIT AKIM (TL) TABLOSU

Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mays 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Agustos 2003 Eyiil 2003 Ekim 2003 Kasm 2003 Arahk 2003 TOPLAM
500.000 500.000
1.096.515 1.218.350 1.280.300 2.764.150 1.864.695 1.415.558 1.833.720 1.414.820 1.414.820 2.060.575 2.407.938 2.382.125 21.153,565
1.411.850 1.454.900 1.661.000 1.653.760 1.445.122 1.575.420 2.155.230 1.501.270 1.879.380 1.903.020 2152415 2.547.105 21.780.472
3.008.365 2.713.250 2.941.300 4.417.910 3.309.817 2.990.978 3.988.950 3.316.090 3.294.200 3.963.595 4.560.353 4.929.230 43.434.037
106,985 118.872 107.616 229.368 130.465 135.961 245.395 137.287 134.737 245.701 146.547 141.904 1.880.838
49.632 58.390 58.178 116.140 59453 59.665 111.953 68.340 66.853 127.440 66.853 67.065 909.960
127.500 510.000 127.500 765.000

113.313 125.903 117.504 275.697 133.981 137.379 257491 234.050 143.337 269.644 152.833 149.421 2.110.552
389.899 410421 492.567 423.135 450.090 463.337 393.554 397.387 487.072 529.851 536.760 429.134 5.403.207
654,104 688.530 824.667 726.455 796.760 795.598 716.874 743.211 882.286 953.936 1.005.572 843.157 9.631.149
570.036 600,037 606.1%0 614.121 625.984 631.341 647.548 653.619 664.347 689.318 705.129 720.355 7.728.028
583,010 613.695 619.592 857.587 713.892 734445 744.052 692.521 687.259 842,035 1.001.624 1.009.427 9.099.140
2,466,978 2.615.848 2.953.813 3.242.504 2.910.624 2.957.726 3.626.866 2.926.415 3.065.891 3.657.925 3.615.318 3.487.964 37.527.871
00 000 SO0.000 1.000 O 2,000,000

2466978 2.615.848 2.953.813 3.742.504 2.910.624 2.957.726 4.126.866 2926415 3.065.891 3.657.925 3615318 4.487.964 39.527.871

541.387 638.789 626276 1.301.682 1.700.875 1.734.126 1.596.211 1.985.885 2.214.195 2.519.865 3.464.899 3.906.166
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(Mityon TL)
SATISLAR
Yurti¢i Satiglar
Yurtdis1 Satiglar
Y.D.sattg kur farky

SATISLARIN MALIYET!

BRUT SATIS$ KARI (ZARARI)

FAALIYET GIDERLER

Genel Yonetim Giderleri

Pazarlama Giderleri .

FAALIYET KARI/ (ZARARY)

X ISLETMESI

TABLO 31: 2003 BUTCE AYLIK KAR / ZARAR TABLOSU

DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN GELIR ve KARLAR

Faiz Gelirleri

Kambiyo Karlan

DIGER FAAL{YETLERDEN OLAGAN GIDER ve ZARARLAR

FINANSMAN GIDERLER!
K.V.Borglanma Giderleri

U.V.Borglanma Giderleri

OALGAN KAR veya ZARAR

DONEM KARI/ (ZARARI)

Ocak 2003 Subat 2003 Mart 2003 Nisan 2003 Mays 2003 Haziran 2003 Temmuz 2003 Agustos 2003 Eyini 2003 Ekim 2003 Kasim 2003 Aralk 2003 TOPLAM
1.032.500 1.085.000 2.342.500 1.580.250 1.199.625 1.554.000 1.199.000 1.199.000 1.746.250 2.040.625 2.018.750 1.500.000 18.497.500
1.622.500 1.637.440 1.429.970 1.554.960 2.115.036 1.864.940 1.838.010 1.855.740 2.099.595 2.492.280 2.616.150 2.241.058 23.367.679

27.500 16.440 20.350 59.100 33.264 167.930 148.765 159.570 299.930 331.460 382920 206.898 1.854.127
1.909.524 1.709.930 2.535.532 2.024.722 2177271 2.464.433 2.157.138 1.849.096 2.266.064 2.519.458 2.929.003 2.594.906 27.137077
772.976 1.028.950 1.257.288 1.169.588 1.170.654 1.122.437 1.028.637 1.365.214 1.879.711 2.344.907 2.088.817 1.353.049 16.582.228
145.767 154.274 162.842 159.866 162.022 158.884 158.465 168.133 182.809 193.296 182.148 179.913 2.008.421
544.017 562.640 728.713 630.148 659.221 671.725 614.017 626.344 759.686 873.232 877.383 741.072 8.288.197
83.193 312.036 365.733 379.574 349.411 291.827 256.155 570.736 937.216 1.278.378 1.029.286 432.063 6.285.610
83.193 312.036 365.733 379.574 349.411 291.827 256.155 570.736 937.216 1.278.378 1.029.286 432.063 6.285.610
83.193 312.036 365.733 379.574 349.411 291.827 256.155 570.736 937.216 1.278.378 1.029.286 432.063 6.285.610
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