STRATEJIK KARAR ARACI OLARAK DINAMIK
BUTCELEME VE BiR URETIM ISLETMESINDE
UYGULAMA

(Yiiksek Lisans Tezi)

Esmeray OZKAN

Kiitahya-2006



T.C.
DUMLUPINAR UNIVERSITESI
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Ana Bilim Dal1

Yiiksek Lisans Tezi

STRATEJIK KARAR ARACI OLARAK DINAMIK BUTCELEME VE
BIR URETIM ISLETMESINDE UYGULAMA

Danisman
Yrd. Do¢.Dr. Orhan ELMACI

Hazirlayan
Esmeray OZKAN

Kiitahya, 2006



Kabul ve Onay

Esmeray OZKAN’mn hazirladii “Stratejik Karar Araci Olarak Dinamik
Biitceleme ve Bir Uretim Isletmesinde Uygulama” baslikli Yiiksek Lisans tez calismasi,
jiiri tarafindan lisansiistii yonetmeligin ilgili maddelerine gore degerlendirilip kabul

edilmistir.

29/09/2006

Tez Jiirisi

Prof. Dr. Hiiseyin ERGIN

Prof. Dr. Serafettin SEVIM

Yrd. Dog. Dr. Orhan ELMACI (Danigman)

Prof. Dr. Ahmet KARAASLAN
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Miidiirii



Yemin Metni

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Stratejik Karar Aract Olarak Dinamik
Biitceleme ve Bir Uretim Isletmesinde Uygulama” adli ¢aligmamin, tarafimdan bilimsel
ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima bagvurmaksizin yazildigini ve
yararlandigim kaynaklarin kaynak¢ada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilar

yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim

Esmeray OZKAN
29/09/2006



OZGECMIS

Esmeray OZKAN 30.11.1978 de Bulgaristan’in Burgaz kentinde
dogmustur. 1989 yilinda ailesiyle birlikte Tiirkiye’ye yerlesmistir. Bursa Hoca Ilyas
[Ikogretim Okulunda 1992 yilinda ilk okulu bitirmis, Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi
[Ikogretim Okulunda da 1995 yilinda orta okulu bitirmistir. Liseyi Bursa Kiz Lisesinde
okumus ve 1998 yilinda bitirmistir. 1999 yilinda Kiitahya Dumlupinar iiniversitesinde
Isletme Boliimiinii kazanmis ve 2003 yilinda mezun olmustur. Aym yil Dumlupinar
Universitesinde Yonetim ve Organizasyon Béliimiinde yiiksek lisansa baglamistir. Su an

Bursa’da bir tekstil firmasinda ¢aligmaktadir.



OZET

Giiniimiizde iilkelerin ve isletmelerin finansal kararlarinin dogrulugu,
ilkelerin ve isletmelerin ekonomik dengelerini etkilemesinden dolay1 ¢ok fazla 6nem
kazanmistir. Isletmelerde yoneticilerin gorevi; isletme amaclarini gerceklestirecek
bicimde isletme faaliyetlerini planlamak, orgiitlemek ve kontrol etmektir. Ayrica
yoneticiler isletmelerin misyonunu ve vizyonunu etkileyecek kararlar biitceleri

kullanarak vermektedirler.

Biitce en basit tanimiyla belirli bir zaman aralig1 icinde kaynaklarin nasil
saglanacagint ve nasil kullanilacagini gosteren finansal bir plandir. Biitce makro
diizeyde iilkeyi ne denli etkiliyorsa mikro diizeyde de isletme yOnetimini, isletme
kararlarint ve isletme denetimini etkilemektedir. Isletme biitgesi; biitge, plan, kar
planlamas1 gibi deyimlerle de ifade edilmektedir. Isletme biitceleri yonetim
fonksiyonlar1 olan; planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordine etme ve denetleme ile iliski
icindedir. Isletme biitceleri, isletmelerde karar alma merkezini olusturmaktadir.lyi
hazirlanmis bir biitce, hem isletmenin ekonomik dengelerini korumakta hem de

kararlarin uygulanabilirligini kolaylastirmaktadir.

Biitce her isletmeye uygulanabilir olsa da biit¢e i¢in belirli sartlarin var
olmas1 saglikli biitceleme i¢in gereklidir. Bunlar isletmenin organizasyonu, yetki ve
sorumluluklarin tanimlanmis olmasi, muhasebe diizeni (hesap plani) ve biitcenin
yonetimce desteklenmesidir. Ayrica biitgce hedeflerinin calisanlarca benimsenip kabul

edilmesi gerekmektedir.

Isletme biitcelerinin yararlarina karsin kisitlar1 da vardir.Yanlis tahminlerin
yapilmast, kisa bir zaman dilimi igerisinde hazirlanmasi, esaslar1 konusunda calisanlarin
tam olarak bilgilendirilememesi, biit¢enin karar aract oldugu unutulup yonetimin yerine
konulmasi, biitceyi uygulayabilecek yiiksek nitelikli personel bulunamamasi, esnek bir
biitce olusturulamamasi biitcelerin kisitlar1 olarak degerlendirilebilir.Bunlar gz ardi

edildiginde yanilgilara yol acar.

Calismanin uygulama boliimii Tiirkiye’de koklii gecmisi ve Bursa patentli

firmalarindan  biri olan Erbak Uludag’da yapilmistir.
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ABSTRACT

Most lately, the straightness of the countries and managements considered
important. The reason for that is the effect of economic balance in countries and
managements. The duties of the managers in organizations are planning the task of the
management as it matches the goal, controlling, and organizing. Furthermore, the

managers make decisions of the management missions and visions by using budget.

The budget is a financial plan which shows how to use and find the best
source in a specific time. That means the more management budget effects the country
in a macro level, the more the effects of the management, the decision, and the
inspection is going to be in a micro level. The budget of management also means
budget, plan, and plan of profit. It has close relationship with qualities such as planning,

organizing, coordinating, and controlling which have a function of management.

The budget of management forms the center of decisions. A budget which
was formed well, would protect the economic balance of organizations, and make the
decision and its power easier. Even though we can apply the budget to every
organization, it must have rules for a healthy looking budget. These are including an
organization of management, finding the meaning of authority and responsibility, the
plan of the account and the support for the budget which the manager will give.

Moreover, the employees need to accept the main target of the budget.

Although the budget of management has benefits, it also has restrictions.
These are, guessing the wrong estimate, preparing it in a short time, not letting
employees know about the rules, forgetting the real meaning of budget which is an
indirect of decision and placing it as a management, and not being able to prepare a

flexible budget.

The work was put in a practice in Erbak Uludag in Bursa, Turkey.
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i. Arastirmamin Ana Problemleri:

Statik yapidaki geleneksel biitceleme yaklasimi bu giiniin ihtiyaglarina
karsilik verememektedir. Stratejik karar almada ve strateji uygulamada; stratejik
planlama ve biitceleme arasinda baglantinin saglanmasi onemlidir, ancak geleneksel
biitceleme bunu basaramamaktadir. Bu baglanti ne sekilde saglanabilir? Buna yonelik
basarili uygulamalar nelerdir? Dinamik biitceleme yaklasimi bu konuda etkili bir

uygulama olarak ifade edilmektedir. Bunun gecerliligi nedir?

ii. Arastirmanin Amaci:

Bu calismanin ana amagclarindan ilki, stratejik karar almada biitcenin
oneminin ortaya konulmasi. Ikinci ana amag ise; stratejinin uygulamaya gegirilmesinde
biitce baglantisinin saglanmasinda  dinamik biitcelemenin gerekliliginin  ortaya

konulmasidir.

iii. Arastirmamin Hipotezi:

Arastirmamizin  temel hipotezi; “Strateji ile biitcelemenin birbirine
iliskilendirilmesi strateji uygulama agisindan ¢ok onemlidir. Bu iligkiyi saglayacak
biitceleme yaklagiminin dinamik olmasi gereklidir”, seklindedir. Caligmada isletmelerin
stratejiye sahip olmalarinin ve bunu hayata gecirmelerinin 6nemi vurgulanacak ve
strateji uygulamada basarisiz olan isletmelerinin %60’ 1nin biitgce baglantisini
saglayamamaktan dolay1 basarisiz olduklart gbz 6niine alinarak bu baglantiy1 saglamada

Dinamik Biit¢celemenin 6nemi ortaya konulacaktir.

iv. Arastirmanin Varsayimlari:

i- Statik yapidaki geleneksel biitceleme yaklasimi artik isletmelerin
ihtiyag¢laria cevap vermemektedir.

ii- Statik yapidaki geleneksel biitcelemenin en 6nemli eksikliklerinden
biri strateji ile baglantiy1 saglayamamasidir.

iii- Giiniimiiziin dinamik kosullar1 karsisinda statik kalmaktadir.
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iv- Stratejik kararlar ve strateji uygulama acisindan hangi biitceleme
yontemi kullanilirsa kullanilsin (faaliyet tabanli, sifir tabanli vb.)
biitceleme giiniimiizdeki degisim ortaminda dinamik olmak

zorundadir.

V. Arastirmanmin Stmirhhiklarr :

Arastirmada, ulusal diizeyde yaym smirli olmakla birlikte konu tamamen
yeni bir konu degil, giiniimiiz ekonomilerinde yasanan hizli degisime bagli olarak
onemi artmig bir konudur. Calismada karsilastigimiz en biiyiik simirlilik uygulama
asamasinda karsimiza cikmaktadir. Bu da Tirk isletmelerinde biitgelemenin
yerlesmemis olmasidir. Ayrica etkili bir uygulamanin birtakim yazilim ve teknik yap1
gerektirmesi ve bunlarin maliyetini yiiksek olmasi da bir simirlilik olarak karsimiza

cikmaktadir.

vi. Arastirmanmin Kapsama:

Uygulanip uygulanmamasi iizerine bir ¢ok tartismanin yapildigi geleneksel
biitceleme yaklagimi, saglamis oldugu yararlarindan dolay1 yine de ¢ogu isletmenin
uygulamaktan vazgecemedigi bir yonetim araci olmaktadir. Yaklasik olarak 80 yil 6nce
gelistirilen geleneksel biitceleme yaklagimi hemen hemen higbir degisiklige ugramadan
giiniimiize kadar gelmistir. Stratejiye sahip olmanin ve uygulamanin her gecen giin
artan Onemi nedeniyle biitceleme ile strateji iliskisinin saglanmasi ¢ok Onem
kazanmigtir. Ayn bir siire¢ halinde yiiriitiilen stratejik plan biitceden bagimsiz olarak
hazirlanmakta ve cogu zaman hazirlandiktan sonra bir dahaki yila kadar dolaba
kapatilmaktadir. Stratejik plandan bagimsiz olarak hazirlanan bir biit¢e bir ka¢ ay sonra

kosullardaki degisiklikler nedeniyle gecersiz hale gelmektedir.

Calismamizin temel konusu da biitgcelemenin bu eksikligi, yani degisiklikler
karsisinda gecerliligini kaybetmesi {iizerine odaklanmaktadir. Bu eksikligi gidermenin
en uygun yolu ise biitceyi belirli araliklarla degisikliklere karsi giincellemektir.
Literatiirde “siirekli biitceleme” veya “doner biitceleme” seklinde ifade edilen yaklagim;
biitceleme siirecini statik yapisindan kurtararak dinamik bir 6zellik kazandirmayi

amaclamaktadir. Bu c¢alismanin temel aragtirma konusu da budur.
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vii. Arastirma Yontemi:

Bu arastirmada tarama ve arsiv arastirmasi yoOntemleri kullanilarak,
arastirma konusu dahilinde ulusal ve uluslar aras1i bazda kitap, makale ve arastirma
raporlar1 taranmis, ayrica arastirmanin temel konusu olan dinamik biitceleme ile ilgili
olarak bir uygulama modeli gelistirilmistir. Bunun yaninda ulusal ve uluslar arasi
diizeyde, arastirma konusu ile ilgili yapilan uygulamalar basin ve internet vasitasiyla

takip edilerek gerekli goriildiigiinde arastirma icerisine dahil edilmislerdir.
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GIRIS
Isletme biitgelerinin, giiniimiiziin degisen kosullar1 karsisinda isletmeler
acisindan etkin bir yonetim arac1 6zelligini koruyabilmesi, biitcelerin degisen kosullara
daha hizli adapte edilmeleri ile dogrudan ilgilidir. Yaklasik seksen y1l dnce gelistirilen
geleneksel biitceleme yaklasiminin statik yapisi, biitgenin degisen kosullar karsisinda

etkin bir yonetim arac1 olma 6zelligini ortadan kaldirmaktadir.

Degisen kosullar karsisinda aylarca emek harcanarak hazirlanan biitgeler,
birka¢ ay sonra anlamliligimi yitirmektedir. Buna bagli olarak yonetim acisindan etkili
bir arac¢ olarak diisiiniilen biit¢eler zaman ve emek israfina neden olmaktadirlar. Bu

nedenle isletmelerin bir kism1 tamamen biitcelemeyi terk etmektedirler.

Biitcelemenin etkin bir yOnetim araci olarak yonetime yararli bilgiler
saglamasi, hi¢ stiphesiz statik yapidan kurtararak dinamik bir yaklagimla hazirlanmalar
ile miimkiin olacaktir. Boylelikle degisen pazar ve ekonomi sartlar1 gercevesinde
yonetim daha bilgilendirilmis olacak ve daha etkili kararlar alabilecektir. Stratejik
kararlarin en 6nemli 6zelligi bu giinden cok gelecegi ilgilendirmeleridir. Bu nedenle
stratejik kararlari; bu giinkil sartlar altinda, isletmenin ileride olmak istedigi noktaya

ulagilmasini amag edinen kararlar olarak tanimlayabiliriz.

Stratejik kararlar, uzun donemde sonug getirecek kararlar olduklar igin
kisa vadeli beklentiler nedeniyle uygulanmalar1i ¢ogu zaman ertelenen kararlardir.
Isletme yonetiminin her yil, isletmeyi uzun dénemde basariya tastyacak stratejik
uygulamalan belirleyerek bunlar i¢in fon tahsis etmesi olmazsa olmaz gerekliliktir.
Ayrica , dinamik bir yaklagimla biitce donemi icinde yeni uygulamalara baslayabilmesi
yada artik ©6nemini kaybetmis stratejik uygulamalar1 sonlandirabilmesi gereklidir. Bu
nedenle bu calismada biitcelemeyi daha etkin olarak kullanmak amaciyla dinamik
biitceleme yaklasiminin teorik c¢ercevesi belirlenerek bir sanayi isletmesinde

uygulanmastir.

Calismanin birinci boliimiinde karar alma ve stratejik kararlar, ikinci
boliimiinde biitceleme, dinamik biitceleme ele alinmig ve son boliimde de uygulama

yapilmistir.



BIiRiINCi BOLUM
ISLETMELERDE KARAR ALMA SURECI VE STARATEJiK KARARLARA
YONELIiK TEMEL KAVRAMLAR



1.1. Karar Kavram ve Isletmelerde Karar Alma Siireci

Kisiler ve orgiitler degisik konularda karsilastiklar1 sorunlart ¢oziimlemek
ve belirli hedeflerini gerceklestirmek i¢in siirekli olarak karar almak durumundadirlar.
Insanlar cogu zaman kendilerini ilgilendiren kararlar verirler. Oysa yoneticilerin verdigi
kararlar bagkalarini1 da ilgilendirir niteliktedir. Karar alma islemi hem yonetsel hem de
orgiitsel bir siirectir. Ciinkili yonetimde karar alma siireci, karar vericinin ¢evresi ve
istlendigi gorevle yakindan ilgilidir. Karar alma yonetsel bir islemdir, ciinkii
yoneticinin temel sorumlulugu karar almadir. Bir kisinin yonetici olup olmamasi, karar
alma sorumlulugunun olup olmamasi ile dogrudan baglantilidir. Bunun yaninda karar
alma orgiitsel bir islemdir, ¢iinkii modern orgiitlerde karar alma, bireysel yoneticiyi asan
grup, ekip ve hatta bilgisayar iirtinii bir siirectir. Yonetici cevresinden yalitilmis biri
degildir. Isletmeler birer organizasyondur, organizasyonlar da kendi i¢ dinamiklerinde
degisik yapilar altinda belli siireclerin isletilmesini saglayarak yasayan bir sosyal

organizma olarak birey degil, gruplardan olusmaktadir.'

Isletmelerde alinan kararlar isletmenin gelecegini ilgilendirdigi icin
yoneticiler zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii karar almakla gecirirler. Bir isletmenin
yoneticisinin yaptig1 sayisiz isler arasinda en énemli yer tutan karar alma islevidir.”
Karar almak yoneticinin gorevlerinden sadece biridir ve yoneticinin asli gorevidir.
Isletmelerde sadece yoneticiler karar alir. isletmelerdeki konumundan ya da bilgisinden
dolay1 biitiin kurulusu, girdiler ve sonuglar bakimindan 6nemli olgiide etkilemesi
muhtemel kararlar almas1 beklenen yoneticiyi de tamimlayan aslinda bu karar alma

siirecidir. Bunun icindir ki etkin yoneticiler etkili karar alirlar.?

Uygulamada yoneticiler fiilen cok degisik isler yapar ve iistlenirler.
Bunlardan baglicalari; kisiler arasi iliskiler, bilgi toplama ve dagitma ile karar verme

islemleridir. Yoneticinin karar almaya iliskin rolii; girisimcilik yoni ile yenilikler

"Mahmut Yardimcioglu, isletmelerde Karar Almada Muhasebe Departmamndan Elde Edilen
Bilgilerin Islevi ve Onemi: Kahramanmaras Tekstil Sektoriinde Bir Arastirma,Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Siitcii Imam Universitesi,Sosyal Bilimler Enstitiisii,Konya,2002,s.11.

% inan Ozalp, isletmelerde Yonetim: Fonksiyonlar ve Organizasyon, Baytes A.S. Yayinlari, Ankara,
1997, s.357.

3 Peter F. Drucker, Management: Taks Responsibilities Practise, Oxford: Butlerworth Heinemann Ltd.,
1994, s.166.



yapmak, halihazir isleyisle ilgili sorunlari ortadan kaldirmak, kaynaklarin etkin

dagilimim saglamak, gesitli pazarliklara katilmak gibi faaliyetleri kapsamaktadir.

Isletme yonetiminin bir kavrami olarak karar, bir secimi ifade etmektedir.
Yoneticinin herhangi bir konuda yaptig1 secim kararidir. O halde “secme, tercih etme,
tavir koyma, benimseme” ile “karar alma” ¢ok yakindan ilgilidir; iyi ve kotii, dogru ve

yanlis karar alma, daima secim yapma ile esdegerdir.

Bu aciklamalar 1s18inda karar alma fonksiyonu; karar problemi, karar alici
ve karar siirecinin kargilikli etkilesimi sonucunda gerceklestirilen, karar alinacak
konunun tespiti, muhtemel eylem tarzlarimin belirlenmesi ve bu tarzlardan birinin
secilmesi asamalarmi kapsayan en Onemli yOnetim gorevlerinden biri seklinde

tamimlanabilmektedir.*

Karar alma siireci, belirli bir konuda karar alirken yapilmasi gereken
calisma ve eylemlerin tiimiinii kapsayan cesitli asamalardir. Bir isletme karari yalin
olarak almasik ¢oziimler arasindan se¢im yapma eylemidir. Baska bir deyisle bir soruna

¢cOziim getirmek karar1 gerektirir; karar ise sorununu (;bzer.5

Isletme yoneticileri, isletmelerin belirli bir amac1 gerceklestirmesine yonelik
olarak; amacina ulastirici, bir sorunu ortadan kaldirmaya yonelik olarak; diizeltici veya
beklemedikleri bir durumla karsilastiklarinda; 6nlem alic1 kararlar verirler. YOneticiler,
aldiklar1 bu kararla bir siire icin sonucunu agiklamus olurlar.® Dolayisiyla karar konusu
incelenirken sadece sonucu ifade eden “secim” veya “tercih™’in incelenmesinden &te
biitiiniiyle secim yapmaya gelinceye kadar olan safhalarin incelenmesi gerekmektedir.
Konuyla ilgili caligmalarin biiyiik ¢cogunlugunda karar alma siireci alt1 temel fonksiyonu

iceren bir siire¢ olarak tarif edilmektedir. Bu siirecler su sekilde siralanmaktadir:’

i. Amaclarin/ hedeflerin tespiti veya sorunun tanimlanmasi,
1i. Alternatiflerin arastirilmast,

iii. Alternatiflerin karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi,

iv. Secim kriterini belirleme ve secim yapma,

4 Yardimcioglu, a.g.e, ss.11-12.

5 Ridvan Karalar, Ali Ekrem Ozkul, Yonetim Ekonomisi, Anadolu Universitesi Yayinlar1 No: 950,
Eskigehir, 2001, s.48.

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi (Yonetim ve Organizasyonlarda Davrams Klasik-Modern-
Cagdas ve Giincel Yaklasimlar), Beta Yay., Istanbul, Mart 2001, s.37.

" Yardimcioglu, a.g.e..ss. 23-24.



v. Alinan kararin uygulanmasi,

Vi. zleme ve kontrol,

1.1.1. Amaclarin/ Hedeflerin Tespiti veya Sorunun Tanimlanmasi

Karar alma siirecindeki ilk adimi sorunun tanimlanmasi olusturmaktadir.
Isletmenin cevresi ve faaliyetleri ile ilgili bilgi alabilmek icin karar alici isletmenin
mevcut durumunu inceler. Karar alict mevcut durumla ilgili baz1 ipuglari ile karsilastig
zaman bir sorun oldugunun ve bunun i¢in de bir karara gereksinim duyuldugunun
farkina varir.® Hangi konuda ne olursa olsun, karar vermenin baslangici amag

belirlemek veya sorunu tanimlamaktir.”

Tanimin dogru yapilabilmesi ne tir bir ¢oziim iretileceginin bag
belirleyicisidir. Mesela diisen satislar karsisinda sorun, saticilarin motivasyonundan mu,
satilan malin fiyatinin yiiksekliginden mi veya satilan malin kalitesinden mi
kaynaklanmaktadir. Bu sorulara verilecek dogru cevap, yoneticinin dogru coziimler

tiretebilmesi icin temel sart niteligi tasimaktadir.

Bir orgiitsel sorunun tanimlanmasi i¢in yoneticinin elinde sorunun boyutu,
sinirlar1, nedenleri ve dnceligine iliskin bilgilerin var olmasi1 gerekmektedir. Bir sorunun
boyutlar1 ¢ogaldikca, sinirlar1 genisledikge, nedenleri derinlestikge, ¢6ziimii Oncelik arz

edici bir nitelige biiriindiikce ¢6ziim de gittikge gii(;lesmektedir.10

1.1.2. Alternatiflerin Arastirilmasi

Alternatiflerin arastirilmasi karar siirecinde ikinci adimi olusturmaktadir.
Amacin tespit edilmesi veya sorunun tanimlanmis olmasi, karari ifade eden “secim” igin
yeterli degildir. Coziim i¢in gerekli alternatiflerin karar alic1 tarafindan arastirilmasi da
gerekmektedir. Karar alic1 bu asamada tiim alternatiflerin listesini yapmaktadir. Yapilan
bu listeye gore karar alici alternatiflere Onyargili yada elestirel bir bigimde

yaklagmamalidir. Ciinkii bu alternatiflerin sayisim gereksiz yere sinirlayacaktir.

8 Habib Simsek, imalat Endiistri isletmelerinde Yonetim Bilgi Sistemlerinin Stratejik Karar
Vermeye Yonelik Kullamm ve Bir Uygulama Ornegi, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2003, s.44.

o Kocgel, a.g.e., s.37.

10 Yardimcioglu, a.g.e., s.24.



Alternatiflerin ¢ok olmasi ¢oziime ¢ok daha kolay ve cabuk ulagilmasimi saglayacaktir.
Ayrica bu safthada yoneticiler ¢esitli alternatifler ortaya koyarak, kisisel farkliliklarini da

gostermis olmaktadirlar.

1.1.3. Alternatiflerin Karsilastirilmasi ve Degerlendirilmesi

Bu agamada alternatif ¢o6ziimler birbirleriyle karsilastirilir. Dolayisiyla her
alternatifin karsilastirilabilir olmasin1 saglayacak sekilde diizenlenmesi gereklidir. Bu
asamada gelistirilen alternatiflerin degeri ve yeterliligi incelenerek hangi ¢6ziimiin en

.. <. 11
1y1 Ssonucu verecegl arastlrllacaktlr.

Bu agsamanin amaci ise; alternatifler arasindan uygulama ve basar1 sansi
yiikksek olanlar1 on plana getirmektir. Bagka bir ifadeyle; karar alicinin sahip oldugu
kaynaklarin degerlenmesinin yapilmasi ve kaynaklara uygun olan alternatiflerin
belirlenmesidir. Bu asamada y0netici, en iyi se¢imi yapabilmek amaciyla, belirlenen
amaca hangi alternatifin daha uygun oldugunu belirleyerek; her amacin sahip oldugu
alternatifin sonuglarim ortaya koymaktadir. Gelistirilen ¢o6ziim alternatiflerinin

degerlemesi su noktalardan yapilmaktadir."

i Gelistirilen alternatifin teknik olarak uygulanabilirlilik derecesi,
ii. Alternatiflerin isletmeye getirecegi maliyet,

iii. Alternatifler i¢in ongoriilen kaynaklarin miktari,

1v. Alternatiflerin basar1 olasiliginin derecesi,

V. 1sletmenin uzun vade- kisa vade dengelerine etkisi,

Vi. Isletme cevresindeki kisi ve gruplarin bekleyislerine uygunlugu,
Vili. Alternatiflerin muhtemel sonuglari,

1.1.4. Secim Kriterini Belirleme ve Secim Yapma

Bu adimda olusturulan karar modeline iligkin olarak belirlenen alternatifler

arasindan amag¢ fonksiyonunu optimum kilan alternatifin se¢imi yapilir. Segilen

" Simsek, a.g.e., 5.45.
12 Yardimcioglu, a.g.e., ss.24-25.



alternatif “karar”’1 temsil eder ve boylece isletmenin kaynaklarinin nasil kullanilacag,

hangi islerin yapilacag: belirlenmis olur."

Gelistirilen ve degerlendirilerek siraya konulan alternatifler arasindan karar
alict se¢imi neye gore yapacaktir? Karar alicinin bir secim kriterine ihtiyaci vardir.
Secim kriteri, alternatif veya seceneklerin 6zelliklerinden hangilerinin bunlar1 karar
olarak secerken kullanilacagim ifade etmektedir. Ornek olarak maliyeti bir se¢im kriteri
olarak ele alabiliriz. Bu durumda en diisiik maliyetli alternatif ¢6ziim olarak secilecektir.
Ayn1 mantikla “gerektirdigi ek kaynak” veya “en ucuz olan” da igletmeler i¢in bir se¢im
kriteridir. Secilecek kriter ile sahip olunan kaynaklar arasinda yakin bir iliski vardir.
Boylece karar alici belirlenmis olan se¢im kriterine gore alternatiflerden birini

sececektir.

Karar alici, alternatifler arasindan se¢im yaparken, ulastigi ¢Oziimiin
karardan etkilenen personelce kabul edilebilir olup olmadigi da diisiinmek
durumundadir. Eger karara taraf olanlar istenmeyen tepkiler gosteriyorlarsa verilecek
karara karsi olan kisiler var demektir. Bir karara katilanlarin yaninda katilmayanlarin da
olmas1 dogaldir. Karar alicinin bu noktada alacagi kararlarin ne sonuglar doguracagini
ve bu sonuglar i¢in kimlerin destegine ihtiyaci oldugunu belirleyecek bir alt karar almasi
gerekmektedir. Iste bu alt kararlar, yoneticilerin stres alamidir ve karar almayi
zorlagtiran bir faktordiir. Orgiit iiyelerinin ¢oziime katilma davramisiin derecesinin,

¢oziimiin kabul derecesini de gosterecegi bilinen bir olgudur.'*

1.1.5. Alinan Kararin Uygulanmasi

Bu asamaya kadar oncelikli sorun belirlenmis ve bu sorunun nasil
coziilecegine iliskin karar verilmistir. Bu asamada verilen karar dogrultusunda hareket

edilir ve isletme kaynaklar1 bu yonde kullanilir.

Karar siirecinin bu agsmasinda kararin etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in

biitiin faaliyetlerle ilgili olan planlama, uygulama ve kontrol faaliyetleri yerine

" Tansel Cetinoglu, Muhasebe Bilgilerinin Stratejik Karar Alma Fonksiyonunda Kullanilmasi ve
Ege Seramik Sanayi ve Ticaret A.S. de bir Uygulama, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, 2001, s.31.

14 Yardimcioglu, a.g.e., s.26.



getirilecektir."” isletme icin en uygun kararin verilmesi seceneklerin gézden gecirilmesi
ve bir sonuca varilmasi gerekmektedir. En uygun derken en etkin ve en az masrafi

gerektiren anlagilmalidir.

Kim, ne zaman ne yapacaktir; alinan karara elemanlarin katiliminin
saglanmasi i¢in neler yapilabilir; son olarak da alinan kararlara personelin
yonlendirilmesi ve kisiler tarafindan kararin uygulanmasi i¢in ne yapilmalidir? Bu ii¢
soruya karar alicimin bulacagi dogru cevaplar, alinan kararin uygulanmasi agsamasinin

omurgasini teskil etmektedir.

1.1.6. izleme ve Kontrol

Karar alma siirecinin son agamasidir. Verilen kararin en uygun bi¢imde
uygulamaya konulmasindan sonra segilen ¢oziimiin isleyip islemedigi ve beklenen
sonucu verip vermedigi izlenmelidir. Elde edilen ¢iktilar1 ve beklentileri siirekli olarak
karsilastiran karar verici ¢oziimiin etkinligini izler.'® Bu aymi1 zamanda sonraki kararlar

icin de bir temel olugturmaktadir

Karar siirecindeki tiim asamalar uygulandiktan sonra uygulanan ¢oziimiin
mutlaka dogru karar oldugu genellemesi yapilamaz. Zaman zaman segilen ve uygulanan
alternatif, yanlis da olabilmektedir. Izleme ve kontrol asamasi karar alma siirecinde bir
cesit geri besleme mekanizmasidir. Eger yanlis karar alinmigsa bunun erken tespiti ve
tekrar yeni alternatiflerin arastirilmasi asamasina doniiliip bundan sonraki siireclerin

yeniden isletilmesi esasina dayanan bir agsamadir.

5 Simsek, a.g.e., s.46.
16 Kuman H. J ones, Jean B. Price, Michael L. Werner ve Martha S. Doran, Introduction to Financial
Accounting, New Jersey: Prentice hall Publishing, 1996, s.47.



1.2. Karar Almanin Ozellikleri, Unsurlari, iyi Bir Kararda Aranan
Ozelikleler ve Cesitleri

1.2.1. Karar Almanmn Ozellikleri
Isletmelerin kurulmasi asamasindan tasfiye edilmesi asamasma kadar olan

isletme hayati boyunca, isletme yoOneticilerinin siklikla vermek zorunda kaldiklar

kararlarin genel 6zellikleri su sekilde siralanabilir: 17

i. Karar alma psikolojik ve fiziksel giicliikleri tasir.

ii. Karar alma pahal1 ve gii¢ bir istir.

iii. Karar alma davrams Ozgiirliigi ve yetkiyi kullanma giiciinii
gerektirir.

iv. Karar alma bir plandir.

v. Karar alma gelecege yonelik ve tahmine dayalidir.

Vi. Karar alma alternatif giderler olusturur.

vii.  Karar alma sorun ¢dzme siirecidir.

1.2.1.1. Karar Alma Psikolojik ve Fiziksel Giicliikleri Tasir

Oncelikle karar alma isleminin yapisinda psikolojik ve fiziksel bazi
giicliikler oldugu g6z oniinde bulundurulmalidir. Ciinkii karar alma siireci zihinsel bir
cabanin iirtiniidiir. Dolayisiyla biitiin insanlardan aymi zihinsel ¢cabanin gosterilmesinin
beklenmesi rasyonel bir yaklasim degildir. Kararin alinmasinda rol oynayan kisi ya da
kisiler, belirlenen amaglarin gerceklesmesinden sorumludurlar. Bu nedenle kararlarin
alimmas1 ve uygulanmasinda zorunlu olarak yiiklenilen sorumluluk, cogu kez karar
alicilarinin  kacinmak istedikleri bir husustur. Temel kararlara dogru gidildikge
istlenilen bu sorumluluk daha da artmaktadir. Bu tip baski ve kaygilar, alinacak
kararlarin niteligini ister istemez etkileyecektir. Bazi kimseler kararin gerektirdigi zihni
cabay1 hakkiyla yerine getirseler bile uygulamaya gecis azim ve iradesini bir tiirli
kendilerinde bulamayabilirler. Biitiin psikolojik yeteneklerini yogunlagtirma yetisine
sahip olmayan bu kisiler, yiikii bagkalarina aktarma yolunu se¢mektedirler. Bu yolun bir
aliskanlik halini almasi ise kisiyi is basarma ve 6zellikle de iyi bir yonetici olamama

sonucuna gotiirmektedir. Karar verme gii¢liigii, insan zekasin1 her konuda oldugu gibi,

7 Ozalp, a.g.e., s. 360.
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kisa ve zahmetsiz yollar aramaya yoneltmektedir. Bu durum, karar alma siirecinin
otomatiklesmesi ve bilingsizlesmesi sonucunu da beraberinde getirdigi gibi bir yonetici

icin ayni zamanda tehlikeli bir konumda arz etmektedir.'®

1.2.1.2. Karar Alma Pahali ve Giic Bir Istir

Karar alma, organizasyonun belirli maliyetlere katlanmasim gerektiren
pahali bir istir. Karar almadan 6nce bazi arastirmalar yapmak ve amaclara ulasmay1
saglayacak verilerin ve bilgilerin toplanmasi gerekmektedir. Isletmeler icin bilgi
toplamak ve bunlar1 degerlendirmek cok zaman ve genis bir personel kadrosu ile teknik
araclarin kullanilmasin1 gerektirmektedir. Bilgiler toplanirken, ge¢mise ait olaylar
incelenirken, gecmisi ilgilendiren tahminlerde bulunulmaktadir. Diger yandan verilerin
toplanmasi ve toplanan bilgiler tizerinde calisilmasi, segeneklerin gozden gecirilmesi ve
karar alirken hangi bilgilerin kullanilacaginin belirlenmesi de ayn bir giicliik teskil
etmektedir. Isletmenin isgiiciiniin nitelik, nicelik yoniinden degistirilmesi veya
makinelerin degistirilmesine gidilmesi veya pazarlamada dagitim kanallarinin
genisletilmesi secenekleri varsa, karar verirken bunlardan birinin se¢ilmesi bu konularda
bilgi sahibi olan kisilerin yardimiyla saglanmis olur. Bu giicliikleri asmak uzmanlik
isteyen bir i oldugu i¢in kendi uzmanlik alanlarinda yetismis elemanlarin bilgilerinden
yararlanilmaktadir. Bu nedenle isletmelerde arastirma-gelistirme, planlama ve
biitceleme, planlama ve kontrol gibi olusumlar altinda faaliyet gosteren, pahali
makineler ve uzmanlar kullanilan departmanlar olusturulur. Teorik anlamda bu tespitler
yapilmakla birlikte, uygulamada 6zellikle de kiiciik ve orta boy isletmelerde bu yonde
bir departmanin varligina rastlanmamaktadir; bu tip isletmelerde karar alici konumunda
bulunan bireyler ve yoneticiler karar siirecinde kullanilan uzman kadronun ek maliyet
getirmesi ve bilgilerin toplanmasi agamasinin zaman almasin1 gerekge gostererek karar
alirken Ongoriisel alisilmig gelenek ve gorenek yontemini ya da korii koriine karar
alimmas1 yolunu se¢mektedirler. Bilimsel olmayan bu yontemin bir¢ok sakincalar
oldugu aciktir, onun i¢in pahali da olsa, bilimsel yontem ve araclardan yararlanmaya

calismak gerekmektedir.

18 Yardimcioglu, a.g.e. , s. 26.
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1.2.1.3. Karar Alma Davrams Ozgiirliigii ve Yetkiyi Kullanma Giiciinii

Gerektirir

Karar alma siireci, en az bir davranis 6zgiirliigii ve yetki kullanma giiciine
dayanmaktadir. Yonetim hiyerarsisinin iist kademelerine dogru ¢ikildik¢a otoritenin
sinir1 genislediginden, iist kademe yoneticilerinin verebilecekleri kararlarin say1 ve
kalite sinirlar1 da genisler. Yetki devrinin var oldugu isletme ve kurumlarda orta ve alt
kademelerin karar ve davrams 6zgiirliigii arttigindan verebilecekleri kararlarin adedi ve
kalitesi, merkezcil yonetimlerin egemen oldugu isletmelerden daha yiiksek olmaktadir.
Konuya bu yonden bakildiginda iyi yonetici profilini cizen degisken, alt kademe
yonetimi ve ¢alisanlarina verilebilecek insiyatif kullanabilme yetkisi oldugu goriilebilir.
Bir yonetici alinan kararlarda etkinlik ve verimlilik faktorlerini 6nceliyorsa karar alma

mekanizmasini daha genis bir alana yaymak durumundadir.

Ayrica karar alma, etkinlik ve rasyonellige de dayanmaktadir. Karar
vermenin rasyonel bir islem olmasinin en 6nemli nedeni rasyonel secim yapilmasi
zorunlulugudur. Gercekte basarili yonetici, bircok secenek {izerinde durmak yerine en
rasyonel olanlarin arasinda tercih yapma yoluna gider. Gergekten insanin bilgisi, ileriyi
gormesi ve gelecekle ilgili bazi tahminlerde bulunmasi zordur. Béyle olmasaydi, karar
verme zor bir islem olmayacakti. Ileriyi iyi bir bicimde gormek icin karar almada
kullanilacak bilgiler eksik ve yetersiz bulunmamalidir. Biitiin isletme kararlarn gelecekle
ilgili olduklarn halde, karar almadaki bilgilerin 6nemli bir kism1 igletme yOneticisinin
tecriibelerine dayanan gecmisle ilgili bilgiler veya diger kuruluslarin tecriibelerine
dayanan bilgilerdir. Karimi arttirmak isteyen bir isletme, en etkin ve rasyonel karari
vermeye calisir. Fiyatlar1 degistirmek, maliyetleri denetlemek, kaliteyi degistirmek,
halkla iliskilere 6nem vermek vb. yollardan hangisinin en etkin olduguna ve rasyonel

sonuca ulastiracagina yapacagi aragtirma ile ulasilabilir.

1.2.1.4. Karar Alma Bir Plandir

Karar verirken bir bakima plan yapiyoruz demektir. Bu bakimdan karar ile
plan arasinda yakin bir benzerlik vardir. Plan, yoneticinin gelecegi gorebilme
yetenegine dayanmaktadir. Karar alma becerisi, biitiin yonetim islevleriyle ilgili bir

beceri olmakla beraber, 6zellikle yoneticinin planlama fonksiyonunu yerine getirmedeki
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etkinliginin saptanmasinda daha fazla 6nem kazanmaktadir. Ger¢gekten kararda oldugu
gibi planlarda da, ¢esitli amaglar ve bunlara ulastiracak araclar, yani cesitli secenekler
arasinda se¢im yapmak s6z konusudur. Plan ile karar arasindaki baslica fark; birincinin
ikinciye gore daha ayrintili olmasi ve bilimsel bir nitelik tasimasidir. Plan, gercekte bir
kararlar toplamidir. Bu bakimdan her plan bir karar niteligindedir, fakat her karar bir
plan niteligi tagimayabilir. Bir kararin plan niteligi tagimasi icin amaca ulastiracak arag
ve imkanlarin secimi, saptanmasi, kullanilan yol, bicim ve zaman gibi hususlarin

bilimsel bir sekilde ve ayrintilariyla belirlenmeleri gerekir. 19

1.2.1.5. Karar Alma Gelecege Yonelik ve Tahmine Dayahdir

Karar alma siireci, gelecege yonelmistir ve tahmine dayanmaktadir. Bir
onceki alt baglikta aciklanmaya calisilan kavramlardan hareketle; gerek kararda gerekse
planda, amac ve araclarla ilgili bir tasarlamanin s6z konusu oldugu sdylenebilir ve her
iki kavramda kuramsal niteliklidir. Karar, gecmis zaman icin degil, gelecek zaman i¢in
verilir; plan gibi gelecege yonelik bir sﬁregtir.20 Yoneticinin kararlari, isabetli ve
uygulanabilir olmas1 acisindan isletmenin gelecegini de yakindan ilgilendirmektedir.21
Kararin ya da planin belirlenmesi simdiki zamani kapsarken, siireclerin uygulanmasi
asamasi ve siireclerin sonunda ulasilacak sonuc¢ dogrudan gelecek zaman ile iliskilidir.?
Bu nedenle her iki kavramin uygulama safhasina ge¢ildiginde bagka bir kavramla
karsilasilmaktadir ki o da belirsizliktir. Ayrica yine yoneticinin karar alma siireci
acisindan baska bir Ozelligi gbze carpmaktadir. YoOnetici, gelecege yonelik
tahminlerinde {izerine belirli bir risk almakta; yani karar alma ortamini belirsizlik
ortamindan risk ortamina dogru kaydirmak durumunda kalmaktadir. Bu gecis siirecini
tiim incelikleriyle hesaplayabilen yoneticinin aldigi karar ile bu kararin uygulanmasi
sonucunda ulasilacak sonug¢ arasindaki fark minimum seviyede kaldik¢a alinan kararin
ya da uygulanan planin etkinligi ve verimliliginde de o derece basar1 saglanmig

olacaktir.

19
A.ge., s.27.
2% flter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, isletme Yonetimi, Ucel Yaymcilik, Izmir, 1997, s. 43.
! flter Akat, isletme Yonetimi, Ucel Yayincilik, izmir, 1984, s. 50.
22 Kemal Tosun, isletme Yonetimi, Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayini, No. 120, Istanbul, 1990, s. 78.
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1.2.1.6. Karar Alma Alternatif Giderler Olusturur

Karar alma siireci, alternatif giderler olusturmaktadir. Kararin “cesitli
alternatifler arasindan en uygun oldugu sanilan se¢im islemi”* tanimlamasindan yola
cikarsak; digerine tercih edilen karar davranisi bi¢imi, aslinda yararlan ile sakincalari
arasindaki fark en cok olan alternatiftir. Yonetici bu davranis bi¢cimini se¢cmekle biitiin
diger alternatiflerin sakincalarindan vazgectigi oranda yararlarindan da vazgegmis
olmaktadir. Iste vazgecilen diger alternatiflerin olasi yararlari, segilen alternatif
acisindan bir gider teskil etmektedir. Bu noktada yoneticinin rasyonelligi bizim i¢in veri
teskil etmekte ve rasyonel davranis acisindan gelir ile gider arasindaki farki maksimum

olan alternatifin secilmesi en uygun yol olmaktadir.

1.2.1.7. Karar Alma Sorun Coézme Siirecidir

Karar alma siireci, ayn1 zamanda bir sorun ¢dzme siirecidir. Yonetimde,
birbirinin yerine kullanilan sorun ¢dzme ile karar verme, siire¢ olarak bilimsel yonteme
dayanmaktadir. Yonetim siirecine ister sorun ¢dzme, ister karar alma acisindan bakilsin

ikisi de siire¢ olarak aynidir.

Organizasyonun yasayan bir organizma gibi, sorunlarinin sonsuz oldugu
goriisiinde olan yazarlar, yonetimi; bir sorun ¢ézme siireci olarak gormektedirler.”* Eger
bu goriis benimsenirse; karar alma siirecinin sorun ¢ozme siirecinin bir agamasi olarak
kabul edilmesi sonucuna ulagilmaktadir. Yonetimi “Orgiitiin karar makaminda bulunan
kisinin verecegi kararlar1 uygulama yeri” seklinde algilayan yazarlar ise, karar verme
siirecinin yonetimin temeli oldugunu savunmaktadirlar ve Orgiitiin faaliyetlerini
etkileyen / engelleyen sorun yoksa, karar verme sorununun ortaya c¢ikmayacagini
belirtmektedirler.”” Bu durumda ise sorun ¢ozme aymi bilimsel siire¢ ¢evresinde yerini
karar alma fonksiyonuna birakmaktadir. Ik grupta belirtilen goriisler veri kabul
edildiginde sorun ¢bézme siireci isletmelerdeki tiim calisanlarin isi olmakta iken, ikinci
gruptaki goriislerden yola c¢ikildiginda karar alma islemi yalnizca yoneticinin bir

fonksiyonu olmaktadir.

23

A.ge. s 81.
%ibrahim Ethem Basaran, Yonetim, Giil Yayinevi, Ankara, 1989, s. 40.
P Age. s 41
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Yoneticiler karar alirken soruna c¢esitli yonleriyle yaklasmaktadirlar.
Sorunun altinda yatan etmenleri ve islerligi olan ¢oziimleri bilmeyen yonetici, kararlar
duygusunun gosterdigi yolda almaktadirlar. Ikinci olarak yonetici kararlar alirken
yargiya dayali yolu da kullanabilir. Yoneticinin zamaninin biiyiik bir boliimiinii alan bu
tip kararlar, yoneticinin bilgisi ve bir Olg¢iide tecriibesini kullanarak verdigi rutin
kararlardir. Daha Once karsilasmadigi durumlar i¢in karar alma noktasinda olan bir
yonetici, bu iki tip yaklasimla hareket ederse yetersiz bir konuma diisebilir.”® Onun icin
ticlincii bir yol olarak sorun ¢ézme yontemi, daha 6nce karsilasilmayan durumlar i¢in
daha elverisli ve daha analitik bir yaklasimdir. Bu yaklasimda once olaylar gbzlemlenir,
belirli bir sonuca nigin, nasil ve hangi etmenlerin arasinda iliski kurularak
gidilebileceginin cevab1 aranir. Daha sonra yonetici, belli sonuglart dogurabilecek
nedenleri agiklayan varsayimlar gelistirir, bu varsayimlar test edilir, sonra bu bulgularin

varsayimi dogrulayip dogrulamadigs test edilir.”’

Yonetici, bu ii¢ yaklasimdan iiciinii de kullanabilir ve yonetsel kararlarin
biiylik ¢ogunlugu ilk iki yaklagim yardimiyla verilmekte iken, bir orgiitiin basarisinin
nedensel etkenlerin belirli olmadig1 ve otomatik kararlarin verilebilmesinin miimkiin
olmadig1 durumlarda olusan giicliikleri ¢6zme yetisine bagl oldugu da unutulmamasi
gereken bir ayr1nt1d1r28. Bu iistiinliigii de orgiite sorun ¢dzme yontemi saglamaktadir.
Yoneticilerin karar verme siirecine sadece iist yonetimin bir isi degil de, bir sorun
¢ozme yontemi olarak organizasyondaki tiim calisanlarin isi olarak yaklagmasi, yine

alman kararlarin fonksiyonelligi agisindan avantaj saglamaktadir.

Karar alma siirecini gekillendiren faktorler ve karar alma siirecinin
ozellikleri agiklanmaya calisilirken ek olarak iyi bir kararin nitelikleri de ana hatlariyla
cizilmis olmaktadir. Yonetsel kararlarin iyi bir karar olarak nitelendirilebilmesi i¢in dort

9 etkinlik, verimlilik, hizl

ana faktorii icinde barindirmasi gerekmektedir. Bunlar;?
alimmas1 ve uygulanmasi ve zamaninda alinmis olmasi 6zellikleridir. Karar; alinmasini
gerektiren sorunu ¢oziicii, isletmeyi rahatsiz eden etkenleri ortadan kaldirici niteligi
acisindan etkili; kararin alinmasi ve uygulanmasi asamalarinda yiiklenilecek giderlerin

elde edilecek gelirden fazla olmamasi agisindan verimli; siirecin uzamasi halinde siirece

%% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 4. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1997, s. 42.
27
A.ge. . 43.
B Age. s 44,
» Basaran , a.g.e. , s. 41.
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etki eden i¢ ve dis faktorlerin kontrol edilebilmesinin zorlagmasi agisindan hizli; geg
alinmug bir kararin etkisinin azalmasi ya da erken alinan bir kararin isletmenin gidisatina

olumsuz etki yapabilmesi a¢isindan zamaninda alinmus ise iyi karar niteligine sahiptir.*’

1.2.2. Karar Almanmin Unsurlar

Isletme kararlarinin temel unsurlar sunlardlr:31

1. Kararin hedefi,

1i. Cevrenin etkileri,

iii. Kararla ilgili gerekli ve giivenilir bilgi,
iv. Karar verme ve zaman,

V. Karar verme ve etik.

1.2.2.1. Kararm Hedefi

Isletmelerde almacak her karar belirli bir amac1 gerceklestirmeye yonelik
olmalidir. Etkili karar verebilmek i¢in, diger bir deyisle karar1 uygulamakla o kararin
uygulanmasindan beklenen sonuglara olanak smirlart icinde yaklasabilmek icin karar
hedefinin tam ve acik bir sekilde saptanmis olmasi gerekmektedir.32 Ancak, isletmelerin
temel amaglari igin ayrica bir karar verme faaliyeti gerekmemektedir. Ornegin
isletmeler, yasamlarin1 devam ettirebilmek i¢in icinde bulunduklar cevreye iliskin
deger yargilarina ve bu ¢evrenin kabul ettigi temel ilkelere uymak zorundadirlar. Boyle
bir durum i¢in isletme, cevresiyle uyum icinde olmali mi, olmamali m1 gibi bir kararin
verilmesi s6z konusu olmaz. Ancak temel amaglarin disinda, bunlara gére daha alt
diizeyde olan bircok amacin belirlenmesinde karar verme faaliyetleri ortaya

cikmaktadir.

Karar hedefi, karar verecek yonetici tarafindan veya bir baskas1 tarafindan
belirlenebilir. Hedefi belirleyen kim olursa olsun karar verecek yoneticinin gorevi,

belirlenmis olan hedefe miimkiin olabildigince yaklasmaktnr.33

30 Can ,a.ge.,s.44.

3! Mustafa Aysan, Maliyetler ve isletme Kararlari, i. U. Yayinlar, istanbul, 1974, 5.32.

2 Age. s 32.

3 A. Sait Sevgener, Riistem Haciriistemoglu, Yonetim Muhasebesi, Alp Yayinlari, Istanbul, 1998, s. 5.
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1.2.2.2. Cevrenin Etkileri

Isletme icinde yasadig1i ekonominin ve toplumun bir pargasi oldugu icin
kararin basarisi bu c¢evreyi olusturan Ozelliklerin ve c¢evre kosullarinin iyi
degerlendirilmesine baghdir. Yonetici; ancak isletmenin icinde yasadigi cevredeki
olaylar iyi izlerse ve bu olaylarin etkilerine karsi isletmesi i¢in en uygun kararlar

alabilirse basarili olabilecektir.**

1.2.2.3. Kararla Ilgili Gerekli ve Giivenilir Bilgi

Isletme kararlarinin alinmasinda, yoneticilerin isletme cevresinden birtakim
bilgiler elde etmesi gereklidir. Bilginin en 6nemli niteligi verilecek kararlar icin faydali
ve giivenilir olmasidir. Yoneticilerin, karar vermeyi gerektiren bir durum karsisinda en
uygun ve en verimli karara ulagabilmeleri i¢in onlart bu karara gotiiren bilgilerin belirli

nitelikleri tagiyor olmasi gereklidir.*

1.2.2.4. Karar Verme ve Zaman

Isletme kararlar1 gecmis verilere dayamilarak gelecek icin verilirler. Bu
nedenle, isletme kararlar risk ya da belirsizlik ortaminda olugmaktadirlar. Bunun yani
sira ¢evre kosullarinin siirekli degismesi, verilen kararlarin degisen kosullar karsisinda
hizla gecerliligini yitirmesine neden olmaktadir.”® Bu faktorler goz oniinde tutularak
yoneticiler ongoriilii davranmali ve zamana kars1 da yarigsmalidirlar. Isletme kararlarinda

. o .. 37
zaman parasal bir degere sahiptir.

1.2.2.5. Karar Verme ve Etik

Karar vermede etik, karar vericinin davraniglarinin toplumsal ve ahlaki
kurallara uygunlugu ile ilgilidir. Karar vermede etik, iki farkli yaklasimla ele

ahnmaktadlr;38 klasik etik ve modern etik.

34 Aysan, a.g.e.,s. 35.

35 Kogel, a.g.e. , s.34.

36 Aysan, a.g.e. , s.51.

37 Samuel E. Badily, Modern Decision Making, New York: Mc Grow Hill Productions, 1985, s. 135.
B ones, Price, Werner, Daran, a.g.e., s. 53.
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Klasik etik yaklasiminda kisinin manevi duyarliliklar1 ele alinmakta ve
toplumsal ve ahlaki kurallara uygun davranmasinin karar vericinin kendi i¢inden gelen

karakteristik bir 6zelligi oldugu savunulmaktadir.*

Modern etik yaklasiminda ise, toplumsal ve ahlaki kurallara uymanin orgiit
yapisiyla ilgili oldugu ve bu yapiya giren kisinin de bu degerlere onem verdigi

savunulmaktadir.*

1.2.3. iyi Bir Kararda Aranan Ozellikler

Iyi karar amaca ulastiran karardir. Kararin amaca ulastirma derecesi, onun
etkinligini yani etkin olup olmadigin1 gosterir. Etkin karar, yaptig1 etki sonucu olarak,
yeni bir durum arzulanan bir sonu¢ meydana getiren karardir. Kararin uygulanmasi
sonucunda, istenmeyen sonuglar da meydana gelebilir. Bu istenmeyen sonuglar kararin
zararhh tarafinin da var oldugunu belirtirler. Ayni zamanda karari uygulamak igin
yapilan emek, madde, para vb. gibi harcamalarla kararin bilfiil alinmasina bagli bulunan
giderleri de hesaba katmak gerekir. Bunlarin tiimii kararin maliyetini, yani yiikledigi
giderlerin toplamim olusturur. istenmeyen sonuglardan dogan zararlar da varsa, onlari
da bu toplama katmalidir ki, kararin gercek maliyeti ortaya ¢iksin. Oyleyse bir kararin
iyl olup olmamasi sadece amaca ulastirma derecesi ile degil bize yiikledigi toplam
giderlerin saglayacagi gelirden azlik derecesine de baglidir ki bu duruma kararin
rasyonellik ( verimlilik ) derecesi denir.*!

Bu aciklamalardan sonra iyi bir kararda alinan nitelikleri soyle

e .42
siralayabiliriz:

i. Iyi bir karar, alternatifleri ve onlarn sonuglari hakkinda &nceden
bilgi verebilecek nitelikte olmalidir.
ii. Iyi bir karar, uygulama safhasinda ne gibi faaliyetler igerdigini ve

maliyetlerinin neler olabilecegini onceden belirtmelidir.

¥ A.ge. ,s.53.
O A.ge. ,s.53.
4 Cetinoglu, a.g.e. , s.24.
2 Age.,s.24.



iii.

1v.

Vi.

Vili.

Viil.
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Iyi bir karar, isletmenin arzulanan sonuca ulasmak igin nasil hareket
etmesi konusunda isletmeyi, yonetimi ve is gorenlerini disipline
edebilir nitelikte olmalidir.

Iyi bir karar, ekonomik bir kurulus olan isletmeyi kar amacina
ulastirmada ve bunun icin gerekli olan iiretimi kolaylastirict rol
tistlenmelidir.

1yi bir karar, islemin fiziksel, ekonomik, beseri kaynaklarin
kullaniminda maksimum verimliligi saglayacak nitelikte olmalidir.
Iyi bir karar, agik, kararl, iyi tammlanmis, anlasilir yonlere ve
hedeflere sahip olmalidir.

Iyi bir karar, uygulama sonunda orgiit i¢i ve orgiit dis1 farklihklari
ortaya koyarak baslangi¢ ve son durum arasinda yorum yaptirabilme
niteligine sahip olmalidir.

Iyi bir karar, faaliyetlerde birlestirici ve biitiinleyici rol iistlenerek bir

sonraki karara alt yap1 olusturmalidir.

1.2.4. isletmelerde Karar Cesitleri

Isletmelerde gelecege yonelik kararlar asagidaki gibi ifade edilmektedir;

1.2.4.1. isletmedeki Temel Fonksiyonlarina Gore Karar Cesitleri

Isletmelerdeki temel fonksiyonlar acisindan kararlar su sekildedir:*

1.2.4.1.1. Uretimle ilgili Kararlar

i.
il.
iii.
1v.
v.
Vi.

Vii.

Uretim hacmi,

Fabrika kurulusunun yeri,
Uretim metodlari,

Tesislerin kullanimu,

Uretim hattinin dengelenmesi,
Satin alma uygulamast,

Envanter miktari,

4 Yardimcioglu , a.g.e. , s. 25.



viii.  Ucret 6deme sistemi,

IX. Teknik arastirmanin miktari.
1.2.4.1.2. Satislar ile Ilgili Kararlar
i. Pazarin teskili,

ii. Satig biirolarinin kurulug yeri,
1il. Mamullerin paketlenmesi,

iv. Kullanilan marka,

V. Dagitim kanallari,

Vi. Fiyat,

Vili. Reklamin cesidi ve miktari,
viii.  Satig prim usulleri,

1X. Satig arttirma faaliyetleri,

X. Kullanilan pazarlama aragtirmalarinin genisligi

1.2.4.1.3 Finansman ile flgili Kararlar

L.
ii.

iii.

Sermaye teskili,
Kredi durumu,

Calisma sermayesinin miktart,

1v. Yeni fonlarin kurulmasi,

V. Karin dagitim,

Vi. Finanslama politikas,

vii.  Faaliyet masraflarinin tayini,
viii.  Biiro sistemleri,

IX. Birlesmeler

1.2.4.1.4. Personel ile ilgili Kararlar
i. Isgiicii kaynaklari,

1i. Tekniklerin secimi,

iii. Egitim miktan ve cesidi,

1v. Is analizi ve degerlendirimi,
v. Sendikalarla anlagmalar,

19
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Vi. Ise gelme ve aralarin ele alinmasi,
Vili. Emekli politikalari,
viii.  Is emniyetini gelistirme,

IX. Isletmenin dis gruplarla iliskileri,

1.2.4.2. izlenen Prosediirler Acisindan Karar Cesitleri

Smiflandirmalar arasinda ortak oOzelliklere ragmen programlanabilme ve
programlanamama, karar almada izlenecek yol ve prosediirler ile karar almada
kullanilan se¢im kriterlerinin vurgulanmasi agisindan farklilasan bir siiflandirmay1

temsil etmektedir

1.2.4.2.1. Programlanabilen ( Rutin ) Kararlar

Ozellikle kararlarin  programlanabilmesi, giiniimiizde de yonetim
uygulamalarindaki gelismeler goz oOniine alindiginda 6n plana ¢ikmaktadir. Toplam
Kalite Yonetimi bakis agisinin yOnetim siirecine getirdigi siireclerin tarifi, standart
faaliyet prosediirleri, bilgisayara dayali karar verme, uygulamalar1 ve benzer konular,
programlanabilir-programlanamaz karar tiplerinin Onemini arttirmistir.
Programlanabilen kararlar, rutin, tekrarlanan, karar siireci icinde prosediirleri
belirlenebilen, kisiden ziyade sistemi vurgulayan ozellikteki kararlardir.*
Programlanabilen kararlarin yapisi incelendiginde; onceden tahmin edilebilir olmasi,
sebep-sonug iligkisine bagh kesinlik ifade etmesi, teknolojisi bilinen, iyi tarif edilmis
bilgi kanallar1 olan, karar kriterleri belli olan bir yap1 ile karsilasilmaktadir ki bu da

programlanabilen kararlarin ayirict ozelliklerindendir.”

Bu tiir kararlarin toplam kararlar icindeki oransal fazlalii, isletme
politikalarmin, siireclerinin ve isleyisinin belirginligi anlamim tasir. Isleyisi belirgin
orgiitlerde bilgisayar ¢iktilarindan, boliimlerin verecegi raporlardan nasil yararlanilacagi
bellidir. Raporlarin yorumu standarttir. Boyle bir orgiitte yoneticinin gorevi, yapilan

islemin kurallara uygunlugunun denetlenmesinden oteye gecmemektedir.*® Bunun

* Akat vd , a.g.e. , 5.70.

3 Ali Arat, Karar Alma Modellerinin Y 6netim Etkinligini Artirmadaki Rolii ve Karar Etkinligi
Modelinin Endiitriyel isletoelere Uygulanmasi,Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii,Ankara, 1996, s. 12.

0 Akat vd, a.g.e. , s. 71.
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yaninda personelin 6zliik isleri, yolluk ve harcirah konularinda verilen kararlar, siirekli
sipariste bulunan miisterilere uygulanan fiyat politikas1 ve miisteri sikayetleri
konularinda verilen kararlar da bu tiir kararlardandir.*’ Programlanabilen kararlar icin
izlenen metotlar goz Oniine alindiginda; kurallar ve prensiplere dayanan, aligkanlik
halini alan reaksiyonlar1 kapsar nitelikli, onceden hazirlanmis tepkiler iceren, degisik
hesaplama teknikleri ve kabul gormiis metotlarin uygulandigr bir teknik goze

(;arpmaktadnr.48

1.2.4.2.2. Programlanamayan ( Rutin Olmayan ) Kararlar

Programlanamayan kararlar, daha c¢ok kisiye bagli olan, prosediirlere
baglanmasi zor olan, yaraticiligi agir bastigi ve ¢ogu kez bilinmeyenlerle dolu bir
ortamda yapilan stratejik nitelikli secim islemi ile ilgilidir. Programlanamayan
kararlarin yapist incelendiginde; yapilandirilmamis, sonugsal, karmasik, sebep-sonug
iliskisi kesin olmayan, bilgi kanallar tarif edilmemis, bilgileri eksik, karar kriterleri her
zaman belli olmayan bir yap1 ile karsilagiimaktadir.* Programli kararlara nazaran daha
az belirgindir. Basit sekilde ifade edilmesi gerekirse ara¢ satin alinmasi, stok
degerlemesi, binaya deger bicme, yeni bir iiriiniin gelistirilmesi bu tiir kararlardandir.
Genelde iist yoneticiler programlanamayan kararlarla, alt kademe yoneticileri ise rutin
yani programli kararlar1 almakla yﬁkﬁmlﬁdﬁrler.so Programlanamayan kararlar, sik sik
karsilasilmayan (makine degisimi vb.) ve isletmenin ekonomik ve fiziksel yapisinda ani
sicramalar yaptiracak , etkisi uzun vadeli veya isletmenin normal politikas1 diginda bir

durum yaratacak etkisi kisa vadeli nitelikte kararlardir.”!

1.2.4.3. Kullamlan Yontem ve Bilginin Kaynagina Gore Karar Cesitleri

Bu tiir kararlan sezgi, olay, tecriibe, arastirma, orf ve adetlere dayanan
kararlar olusturmaktadir. YoOneticiler karar alirken soruna ¢esitli bicimlerde
yaklagabilirler. Bu yaklasimlardan birisi sezgiye dayanan kararlardir. Sorunun altinda

yatan faktorleri ve islerligi olmayan ¢6ziimleri bilmeyen yonetici, kararlar1 sezgisinin

7 Bahaettin Balgik, isletme Yonetimi, 2. Baski, Atlas Kitabevi, Konya, 1997, s. 44.

48 Arat, a.g.e. , s.14.

* A.ge.,s. 15.

50 Akat vd, a.g.e.,s. 77.

5! A Erdal Ozkol, Belirsizlik Ortaminda Muhasebe Verilerinin isletme Kararlarinda Kullanilmasi,
Yayinlanmamis Doktora tez; Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, fzmir, 1997, s.39.



22

gosterdigi yolda alir. Diger bir yaklasimda yoneticilerin karar alirken tecriibelerinden
yararlanmasidir. Ozellikle 6rgiitiin faaliyetlerine iliskin tekdiize (rutin) kararlar verirken

yoneticiler bilgilerini ve belli bir yerde edindikleri tecriibelerini kullanirlar.’*

1.2.4.4. Kapsam ve Onemlerine Gore Karar Cesitleri

Bir isletme ister ekonomik ister hizmet veren bir kurum olarak ele alinsin,
isletme tiirleri ¢ok farkli tiirde ve boyutta sorunlarla karsilagsmaktadirlar. Buna bagl
olarak da yoneticilerin aldig kararlar farkliliklar gosterecektir. Daha ag¢ik bir anlatimla;
alman kararlarin bazilan isletme i¢in hayati 6nem tasirken; bazilar ise daha onemsiz
olabilmektedir.”® Bir kararmn veya bu kararla ilgili bir sorunun isletmenin tiimiinii
ilgilendirip ilgilendirmedigini saptayabilmek igin s6z konusu sorun veya kararin
isletmenin yasama ve gelisme giiciinii hangi seviyede etkiledigini belirlemek
gerekmektedir. Bu goriisler dogrultusunda, caligmanin bu asamasinda kapsamina ve

4

onemlerine gore karar cesitleri iic bashk altinda incelenecektir. Bunlar;® teknik,

kurumsal, ve idari kararlardir.

1.2.4.4.1. Teknik Kararlar

Teknik kararlar, dogrudan isletme faaliyetleri ile ilgili kararlardir ve
isletmenin yonetimince alinan kararlardir. Teknik kararlar, girdinin ¢iktiya dénme
siireci icerisinde orgiitte verilen kararlar seklinde algilanmaktadir. Bu tiir kararlarin
girdileri bilgi, iirin veya kisidir>> Bu kararlarm tipik o6zellikleri merkezilik,
tekrarlanmazlik ve kismi bilgisizlik (yani belirli bir risk iistlenme) seklinde kendini

gtistermektedir.5 6

Burada birinci 6zellik olarak karsimiza ¢ikan tekrarlanmazlik 6zelligi, rutin
olmayan ya da programlanamayan kararlar ile ayni seyi ifade etmektedir. Rutin
olmayan, ancak isletmenin fiziksel ve ekonomik yapisinda énemli degisikliklere neden

olan olaylar i¢in karar vermek, gerceklesecek olay icin ge¢mise doniik veri bulmak,

52 Cetinoglu, a.g.e. , s. 20.

3 Ali Armagan, “Ekonomik ve Siyasal Bir Alt Sistem Olarak Cagdas Isletmelerde Karar Verme Siireci,
Diisiinceler”, Ege Universitesi iletisim Fakiiltesi Dergisi, (11), 1998, s. 170.

*Age.,s. 170.

55 Akat vd, a.g.e. , 5.84.

56 Arat, a.g.e. , s. 19.
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isletme ve yoOnetici acisindan zor ifade eder. Bu veri yetersizligi veya gereginden fazla
bilgi varligi, dogru kararin alinmasini engelleyebilecegi gibi ek bir ¢alisma yapilmasini
da gerektirebilir. Dogru kararin alinmasina yonelik bu ek calisma, olayla ilgili gegerli
bilgilerin elde edilmesini amacglamaktadir ve bu gecerli bilgileri isletmelere saglayan
birimler ise muhasebe departmanlarnidir. Bu ek ¢alismalar, isletmenin rutin olmayan
islemlerinin gecerli maliyetlerinin belirlenmesine yonelik olup, ele alinan isleme ait
bilgiler hem isletmenin muhasebe sisteminden hem de muhasebe dis1 cevreden elde

edilmektedir.’’

Isletme icinde iiretme veya disaridan satin alma kararlari, 6zel bir siparis
kabulii veya reddi karar, sinirli kaynaklarin etkin kullanimi karari, bir iirtiniin tiretimine
devam edip etmeme kararlari, iiretimi yapma veya iiretimi durdurma kararlari, makine
degisimi kararlar1 ve sermaye biitcelemesi kararlari igletmenin {ist yonetimince alinan
teknik kararlardandir.”® Isletmenin tiiriine gore tedarik, iiretim, ve dagitim kararlar
teknik kararlar grubuna girerler; hammadde tedariki, is gorenin se¢imi, is gdren

sayisinin yiikseltilmesi veya diisiiriilmesi bu tiir kararlara ornektir.”

1.2.4.4.2. Kurumsal Kararlar

Kurumsal kararlar; uzun vadeli ve politikaya doniik kararlardir. Faaliyetlerin
farklilagtirillmasi, sermayenin genis Olgekli kullanimi, faaliyetlerin gelisme oranina
iliskin gostergelerin diizenlenmesi ve diger kritik orgiitsel gelismelere iliskin kararlar bu
tip kararlardandir. Isletmenin ve kararlara konu olan organizasyonun siirekliligini
saglayan kararlardir.®” Kurumsal ya da idari kararlar, merkezi olmayan kararlardir , yani
genellikle orgiitiin alt kademe yoneticileri tarafindan alinan kararlardir. Bunun yaninda

stk sik tekrarlanan kararlardir ve belirli programlar dahilinde yiiriitiiliirler.®'

1.2.4.4.3. idari Kararlar

Idari kararlar, orgiit icinde departmanlar aras1 uyumu saglamak igin verilen

kararlardir. Idari kararlar organizasyon icinde iiyeler arasi koordinasyona yonelik

7 Ozkol, a.g.e. , s. 47.
B A.ge. s 49.

%% Akat vd, a.g.e. , s. 85.
0 A.gee., s. 86.

61 Arat, a.g.e. , s. 24.
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olabilecegi gibi dis cevre ile Orgiit arasi iliskilerin de diizenleyicisi roliinii
iistlenebilmektedir. Uretim etkinligi, cevre uyumunu saglamaya yonelik kararlardir.®?
Strateji ve isletme birimleri arasinda ve bireysel ve organizasyonel hedefler arasinda

catisma s6z konusu ise bu tip kararlarin alinmasia ihtiya¢ duyulmaktadir.®®

Idari kararlar yardimiyla, firma kaynaklarinin optimum performans verecek
sekilde yapilandirilmas: saglanmaktadir. Bilgi, otorite ve sorumluluk akisinin
yapilandirilmasi, is akislari, dagitim sistemleri, tesis yerlesimi gibi konularda alinan

kararlar bu karar tipine girmektedir. 64

1.2.4.5. Kapsadiklar Siireye Gore Karar Cesitleri

Kapsadiklar siireye gore kisa, orta ve uzun siireli kararlar s6z konusudur.
Kisa siireli kararlar, cogu kez uzun siireli kararlarin verilebilecegi smirlart belirlerler.
Kisa siireli kararlar genellikle ayrintilara dayanarak, uzun siireli kararlardan daha

giivenilir bicimde verilirler.®’

1.2.4.6. Karar Orgammm Olusturan Kisilerin Sayisina Gore Karar
Cesitleri
Karar organimi olusturan kisilerin sayisina gore karar cesitleri bireysel ve

grup kararlar1 olmak iizere ikiye aymlmaktadlr.66

1.2.4.6.1. Bireysel Kararlar

Bireysel kararlar, tek bir karar alicinin gerekli davramis1 sergileyerek karar
almas1 halidir. Bu kararlar, alinacak karara iligkin bilgi, otorite ve yetenege sahip
kigilerin verdigi kararlardir. Bu tip kararlar, genellikle karar aliciy1 fazla ilgilendiren,
sonucuna da dogrudan karar alicinin katlanmas1 gereken kararlardir.®” Ancak bu kural
her zaman gecerli olmayabilir; bir yatirimcinin yatirnm alanini belirlemesi, belirli bir

iskoluna yatirnm yapma karar1 almasi, bazen dogrudan kendinin verdigi bir karar ve

62 Akat vd, a.g.e. , s. 87.
63 Arat, a.g.e. , s. 21.
 A.ge.,s. 23.

65 Cetinoglu, a.g.e. , s.20.
66 Arat, a.g.e. , s. 22.

7 A.g.e. ,s.23.
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sonucuna da kendisinin katlandigi bir karar olmakla birlikte, isletmenin biitiiniinii

ilgilendiren bir karar olmasindan dolay1 ayrica 6nemlidir.

Bireysel karar mekanizmalarimin gegerliliginde belirleyici faktoriin, isletme
Olcegi oldugu goriilmektedir. Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde genelde bireysel karar
organlarindan yararlanilmaktadir. Bireysel karar organlari sorunlari daha iyi tespit
edebilmekte, bu yiizden de kisa siirede karar alarak planlart uygulamaya
koyabilmektedir. Ancak isletme Olcegi biiylidiikce, bireysel karar mekanizmalar
sorunlarin ¢oziimiinde yetersiz kalmaktadir. Isletme olceginin biiyiimesi nedeniyle
karsilagilan sorunlarin ¢ok yonlii analizinin yapilmasi gerekliligi, bireysel karar
mekanizmalarinin  iistlenmeleri  gereken sorumlulukta artist da beraberinde
getirmektedir. Bu durum isletme yoneticilerini tehlikeli bir boyuta siiriiklemekte ve
yanlig kararlarin alinmasi tehlikesi ile karsi karsiya birakmaktadir. Bu tehlike goz
oniinde bulundurularak; isletmelerdeki yalnizca mikro yiiriitme kararlarinin bireysel
karar mekanizmas1 igerisinde alinmasinin, diger stratejik nitelik tasiyan makro
kararlarin ise grup karar mekanizmalar1 icerisinde alinmasinin daha uygun bir yaklagim

olacagi ileri siiriilmektedir.®®

1.2.4.6.1. Grup Kararlar

Cagimizin  giderek karmasiklasan sorunlar1t karsisinda bir isletme
yoneticisinin hem lider nitelikleri, hem de isletmedeki biitiin bilgilere sahip
olabilmesinin imkansizligi, karsimiza grup kararlari kavramim ¢ikarmaktadir.”” Grup
kararlari, birden fazla kisinin bilgi, yetenek ve yetkisinin ortaklasa karara yoneltilmesi

halinde alinan kararlardir.

Grup kararlari, karar siirecini belirli ilkelere gore yapilandirilmis bir format
icinde bir grup insanin kullanimim ifade etmektedir. Bu durum, uygulamada nominal
grup teknigi olarak adlandirilmaktadir.”® Hem kisilerin birbirlerini etkileyerek tek yonlii
diisiinme egilimini 6nlemekte, hem de beyin firtinas1 6zelliklerini tagiyarak coklu fikir
yaratma ve yaratict olma imkam saglamaktadir. Isletme kararlarimin alinmasinda grup

karar mekanizmasinin kullanilmasi, alinan kararlarin saglikli bir is analizinden ve

68 Yardimcioglu, a.g.e. , ss. 21-22.
% A.ge.,s. 22.
0 Akat vd. , a.g.e. , s. 88.
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tartisma siizgecinden gecmis olmasi ve baglayiciligindan dolayr uygulamada katilimin
daha fazla olmasi yonlerinden isletmelere birtakim avantajlar saglamaktadir.

Bireysel karar — grup kararlar1 ayirimi bize gostermistir ki; kiiciik isletmelerde,
mikro kararlarda ve rutin isletme kararlarinda, bireysel karar mekanizmalarindan
yararlanma daha faydalidir. Ancak isletmelerin biiytimesi ile birlikte amaglarinin da o
oranda bilyiimesi ve sorunlarin artmasi, sorunlarin ¢éziimiinde karar alma siirecinin tek
kisi tarafindan kullanilmasi1 bazi sakincalar dogurmaktadir. Bu sakincalarin asilmasinda
isletmelere yardimci olan mekanizma ise grup karar mekanizmalaridir ve grup karar

mekanizmalarinin kullanilmasi isletmeler i¢in her zaman avantajhdlr.71

1.3. Stratejik Yonetim ve Stratejik Yonetimde Karar Almanin Onemi

Bu kisimda stratejik yonetim acisindan karar almanin 6nemi ve stratejik

kararlar ortaya konulacaktir.

1.3.1. Strateji Kavramm

Strateji, kelime anlamu itibariyle, “sevk etme, yoneltme, gotiirme ve giitme”
demektir.”” Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un bilgi ve sanatina atfen
kullanildig1 sanilmaktadir.”

Strateji bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tagidigi 6neme
bor¢ludur. Savunma ve hiicum yoniinden askeri amaglar1 etkin ve verimli bir bigimde
gerceklestirebilme tarih boyunca ordularin stratejik giiciiniin gostergesi olmustur.

Askeri stratejide amag genellikle zaferdir. Zafere ulasmak i¢in 6nce birligin
durumunu degerlendirmek (ice bakis) yani kuvvetli ve zayif yonleri belirlemek, sonra
da diisman kuvvetlerinin durumunu, eldeki olanaklar Olgiisiinde degerlendirmeye
calismak (disa bakis) gerekir.

Su halde strateji zafere ulasma amaciyla tasarlanan ve yiiriitillen ¢arpisma

usuliidiir.”

71Yard1mc10glu, a.g.e., ss. 22-23.

2 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Istanbul: Timas Yayinlar1 A.S., 1991, s. 6.
& A.ge.,s. 6.

" Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, {stanbul: Istanbul Uni. Isletme Fakiiltesi
Yayin No: 234, 1990, ss. 3-4.
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1.3.1.1. Ekonomik ve Yonetsel Bir Kavram Olarak Strateji

Aslinda askeri bir kavram olan strateji, 1980’lerden sonra yoOnetim
literatiiriine biiyiik bir hizla girmis ve bu alanda temel bir kavram olmustur. Bunun
nedeni, iilkeler arasindaki politik savaslarin, iilke i¢i ve uluslar arasi isletmecilikteki

rekabet savaslarindan hicbir farkinin olmamasidir.”

Diinya tiimiiyle stratejik degisimler icindedir. Bu degisimlerin isletmeleri
etkilemeyecegini varsaymak veya degisimlerle isletme yOnetimine ayri ayr1 olaylar
olarak kabul etmek en biiyiik yanilgi olur. Ciinkii isletmeler diinyasi ve birimsel olarak
isletmeler bir sistemin icinde vardirlar ve hatta halka halka, i¢ ige sistemler

olustururlar.”

Ekonomi biliminde strateji, sonuclandirilacak bir sorunun verileri tarafindan
belirlenmis rasyonel bir davramisla simirlanmaktadir. Yonetsel anlamda ve isletmenin
kar maksimizasyonu yoniinden strateji matematik ve istatistik yOntemlerle

programlanabilen ve optimal segimleri saglayan bir ara¢ olarak taninmaktadir.

Giiniimiizde strateji se¢imi isletmenin ¢evresiyle olan karsilikh iligkilerinin,
cevreye kars1 gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve personelin davraniglariyla

ilgili degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilmaktadir.

Yonetim agisindan strateji kavramini daha iyi anlayabilmek i¢in, konuyla
ilgili degisik tamimlara yer vererek incelemek istersek; stratejik yonetimi konusunda
onemli bir yeri bulunan Igor Ansoff’a gore saf strateji: “isletmenin bir hareketi veya
belirli hareketler dizisi”dir.”” Mesela, isletmenin takip ettigi bir mamul gelistirme
programi gibi. Genel veya karma strateji ise, isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf

stratejiyi sececegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir.”®

1.3.1.2. isletme Stratejisinin Tamm ve Kapsami

Isletme yonetiminde strateji kavrami uzun siireyi iceren bir kavramdir.

Baska bir anlatimiyla, strateji sayesinde isletme gelecege sistematik bir sekilde

SMehmet Sahin, “Isletmelerin Stratejik Yonetimi” Afyon: Afyon i.i.B.F. Yillig1,1992, s.1.

"*Hans H. Hinterhuber, Stratejik isletme Yonetimi. Cev: Lale Uraz, Istanbul: Erler Matbaasi, 1980, s. 1.
""Dinger, s. 7. Ayrica bakimiz H. Igor Ansoff, Corparate Strategy ( Middlesex: Penquin Boks, 1975 ),
s. 105.

BA.g.e. ,s. 105.
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hazirlanmak yani kaderine sahip olabilmek imkanim elde etmektedir. Ekonomik
rekabete dayali bir cevrede faaliyet gosteren isletmeler strateji sayesinde yenilik ve

ilerleme saglayarak cevresel degisimlere uyum saglayabilirler.

Bu nedenle, tepe yonetiminin temel gorevi isletmenin stratejisini
tamimlamaktir. Ciinkii, strateji isletmenin uzmanlagmig iiretim, pazarlama, arastirma-
gelistirme ve personel yonetimi gibi faaliyetlerinin ahenkli sekilde biitiinlestirilerek
cevrenin sundugu firsatlara yonlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bundan dolayidir ki,
eger isletmeler faaliyet sahalarinda lider olmay1 arzuluyorlarsa bir isletme stratejisi

belirlemek zorundadirlar.”

1.3.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji, bazi1 kavramlarla sik sik karistinnlmaktadir. Bu kavramlardan
bazilar1 yonetim literatiiriinde kullanilan politika, taktik, program, yontem ve plandur.80

Bunlar asagida kisaca agiklanmistir

1.3.2.1. Strateji ve Politika

Strateji ve politika yOnetim alaminda birbiriyle c¢ok kanistirilan iki
kavramdir. Politika yol gosterme ve belirlenmis amaclara ulagmak i¢in izlenen yol veya
genel plandir. Bu bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini
meydana getirir. Strateji ilerde meydana gelebilecek biitiin durumlarin dnceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiiriidiir. Halbuki politika yeterli
Olcide tanmimlanmig ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda alinan ve
devamli kararlardan olugmaktadir. Strateji bir isletmenin amaclarinin ve politik
yonelmelerinin toplamimi olusturur. Politika ise saptanmis amaglara ulasma yollar

olarak belirlenir. Su halde strateji politikay1 da iceren daha genel bir kavram olmaktadir.

Politika ile strateji arasinda en Onemli fark olarak; politikalarin karar
vermede bir diisiinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaclarin

olusturulmas1 ve kaynak kullanma kararlarinin verilmesini sagladigi soylenebilir.

"Necati Tagkiran, “Isletme Stratejisi Cercevesinde Mamul Uretim Politikasinin Saptanmasinda Yardime1
Yontemler” Izmir: Dokuz Eyliil Uni. I.L.B.F. Dergisi, C. 5, S. 1-2, 1990 s. 232.
80 Eren, a.g.e., ss.11-15.
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Kisacasi politikalar, isletmenin uymay1 arzu ettigi ilkeleri belirtirken; strateji, amaglar

ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglari sunar®'

1.3.2.2. Strateji ve Taktik

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin
amaglara ulagsmak icin eldeki giiclerin veya kaynaklarin dagitim plant oldugunu
biliyoruz. Taktik, bu yerlestirilen giiclerin harekete gecirilmesi yani uygulanmas ile
ilgilidir. Taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olusur.
Strateji; bir nizam, diizen ve tasari ile ilgili diisiinsel bir iglem, taktik ise harekete ge¢me
ve uygulamanin ayrmtili bir diizeni ile ilgilidir.*® Taktikler ashnda, stratejinin
gerceklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta programlardir. Her stratejiyi uygulamaya
koyacak mutlaka bir takim taktikler gereklidir. Bu yiizden taktik stratejiyi gerceklestiren

bir arag, onun vazgecilmez devamdir.

1.3.2.3. Strateji ve Program

Program, siireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar1 yer ve
zamanlar1 ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagim saptamaktlr.83 Program tam
belirlilik hallerini ve cok kismi riskleri icermektedir. Bir olayin en ince ayrintilarim yer,
zamani sahis ve usul gostererek belirlemektedir. Kisa siire ile ilgilidir. Strateji isletmede
meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun siire icinde dngoriilmesini ve bunlarin
isletmenin amacglar1 yoniinden degerlendirilmesi ve secilmesini gerektirmektedir.
Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir. Programlarin baska bir
ozelligi bir defa kullanilan planlardan olusudur. Bu yonii ile de politikalardan ve

stratejilerden ayrilirlar.

81 Dinger, a.g.e. , s.11.
2 A.ge.,s.11.
83 Taskiran, a.g.e. , s.233.
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1.3.2.4. Strateji ve Yontem

Yontem kullanilis 6zelligi acisindan politikaya benzer, politika ve strateji
genis bir alan ya da temel bir sorunu ele almasia karsilik, yontem normal olarak
politikanin veya stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika
kapsam bakimindan yontemden daha genistir. Her ii¢ kavramin miisterek yonleri siirekli
ve uzun siireli secimlerden olusmalaridir. Yontem ile programin birbirlerine benzer
yonleri, uygulamaya daha yakin olmalar1 ve bir isi veya bir islemi ilgilendirmeleridir.
Onemli hususlardan biri de yontemin 6zellikle stratejiye nazaran standartlastirilma
ozelliginin olmasidir. Yontemler cesitli sorunlarin ¢6ziimiinde kullanilan usullerden

ibarettir. Bu agidan bakilirsa, stratejik planlama da bir sorun ¢6zme yontemidir.

1.3.2.5. Strateji ve Plan

Strateji uzun siireli se¢cim ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagmak
icin araglar ve yollarin karsilastirnlmas1 ve kabaca neyin nasil yapilacaginin

saptanmasidir.

Plan kavrami genel olarak, isletmenin cevresiyle veya cevresel gelismesiyle
sik1 sikiya ilgili olmasi1 nedeniyle; strateji, politika, yontem ve program kavramlarini
icine almaktadir. Bu yonii onu stratejiye iyice yaklastirmaktadir. Plan ayrica
rakamlagtirnlmig amaglarin tespiti ve amaglara ulastiracak ‘“amac” fonksiyonunun
maksimizasyonu ile ilgilidir. Dogal kaynaklar, finansal kaynaklarla ilgili sinirlamalar
basta olmak iizere pazar kosullar1 ve iiriin teknolojisi ile ilgili diger dis degiskenler bu
optimizasyon siireci i¢ine dahil olmaktadir. Bu durumda uzun siireli plan periyotlarinda
strateji ile plan anlam birligine ulagmaktadirlar. Ancak planin siireleri ¢ok ¢esitli
olduklarindan kisa ve orta siireli planlar stratejiden ayrilarak daha kesinlik ve belirlilik

kazanmakta ve bu yonden politika, taktik ve programa benzemektedir.**

Plan daha ziyade hesap edilmis, rakamlandirilmis ve daha agikcasi yazilmis

bir 6ngorii tiiriidiir. Strateji ise bazi hallerde yazili olmayabilir. Bu durumda genellikle

84 Dinger, a.g.e. , s. 13.
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yoneticilerin zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir. Buna karsilik yazili hale

s 85

getirilerek kesin bir hiiviyet kazandirilan stratejilere “stratejik plan” *° adi1 verilmektedir.

Planlama baslangicta kisa siireli olarak diisiiniiliirken, 1950 li ve 1960 I
yillarda isletmelerin lizerine odaklanmalar1 gereken temel sorun; gelecek birkag yil i¢in
planlar gelistirmek ve onlart uygulamak olmustur.*® Bu anlamda isletme politikasi
yoneticilere bir kural olarak gelecekte nasil davranmalart gerektigini gosteren
aciklamalarin yapilmasim igermekteydi. Bu donemde, uzun vadeli olarak gelecegin
tahminine dayali bu planlarin gelistirilmesini, stratejik yonetimin baglangi¢ noktasi

olarak gostermek miimkiindiir.

1.3.3. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim isletmelerde bir siire¢ olarak ele alinir ve uygulamaya
calisithir. Bir kereye mahsus bir uygulama degildir, siireklilik ister. Siire¢ olarak
disiindiigiimiiz zaman stratejik yonetim; isletmenin uzun donemde yasamini devam
ettirebilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamasina yonelik olarak bir
isletmenin ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulagmak istedigi hedefleri ortaya
koyarak stratejik bilingle baglayan, bu hedeflere nasil ulasilacagimi analiz eden; bilgi

toplama, analiz secim, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii olarak tanimlaya biliriz.”’

Uzun vadeli organizasyonel amaclara ulasabilmek icin organizasyon ve
cevresi ile iistiin bir uyum saglayacak stratejileri formule etme ve uygulamada
kullanilan karar ve eylemler biitiinii olan stratejik yonetim vasitasi ile iist diizey

yoneticiler organizasyonun gelecegine yon verirler.*®

Stratejik yOnetim, bir isletmenin uzun donemli performansini tanimlayan
yonetsel kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmasidir. Bunlar, cevresel izleme, strateji
olusturma (stratejik ya da uzun donemli planlama), strateji araglarinmi degerlendirme ve

kontrolii igermektedir.89 Stratejik yonetim ¢aligmalar1 bu nedenle isletmenin giiclii ve

$A.g.e,5.13.

% W B. Barrry, Strategic Planning Workbook for Public and Nonprofit Organizations, St.Paul:
Ambherst Wilder Foundation,1986.,s.10.

87 John M. Brayson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, Jossey-Bass, San
Francisco,1988.s.5.

88 R.Draft, Management, Orlando: The Dryden Press. s.217.

89Hayri Ulgen, Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayincilik, Istanbul 2004,s.24.
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zayif yonlerini agiga cikaran cevredeki firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi ve
izlenmesi tizerinde yogunlasmaktadir. Aslinda bir isletme politikasi olarak adlandirilan
stratejik yonetimde uzun donemli strateji ve planlama baskindir.”” Stratejik yonetim,

stratejinin ii¢ boyutunu adres gosterir. Bunlar; ' kosullar, esaslar ve siireclerdir.

i. Kosullar: Isletmenin faaliyetlerindeki digsal cevreyi (teknolojik,
ekonomik, politik, yasal kaynaklar ve kurumsal degisimler) ve orgiitiin
i¢sel cevresini (kiiltiir, yapilar ve siirecler) ifade eder.

ii. Esaslar: Isletmenin kendi konumunu nasil sectigi, tistiinliikleri, endiistri,
pazar Olcegi, iirtin aralif1 gibi unsurlara ait digsal ¢evreyi ifade eder.

iii. Siirecler: Isletmenin secimlerinin ve strateji araclarinin nasil oldugu ile
ilgilidir.

Isletmelerin ¢ogu, 1980 ve 1990’lardaki baskici degisimlere cevap
verebilmek icin stratejilerini asagidaki olusumlara gore degistirme gereksinimi
duymuslardir. Bunlar;”? Bilgi ve iletisim teknolojileri, politik ve ekonomik sinirlarin
kalkmasi ve biitiinlesmesi, isletmelerin Ozellestirilmesi ve kiiresellesmesi, kiiltiiriin

uluslar aras1 hale gelmesi ve tiiketicilerin bakis agilari, pazarin talep yanlh dagilmasidir.

Tiim diinyada globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar,
miisteri beklentilerinin degismesi ve benzeri nedenler sonucu ortaya c¢ikan ve her gecen
giin giderek daha da ezici hale gelen rekabet karsisinda organizasyonlar daha stratejik
disiinmek, stratejik planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem
vermek zorunda kalmislardir. Gergekten de 1980°1i yillar 6ncesinde stratejik yonetim
daha ziyade 6zel sektor alaninda sadece ¢ok uluslu sirketler, biiyiik holding ve sirketler
tarafindan bilinir ve uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon, stratejik yonetimi

arag olarak kullanmaktadirlar.”®

Sunu da belirtelim ki, kimi yonetim uzmanlart “stratejik planlama” ile

“stratejik yonetim”in ayni anlama gelmediklerini, stratejik planlamanin esasen stratejik

% Thomas L. Wheelen, David Hunger, Strategic management and business policy. Reading,
Massachusetts, 1995, s.5.

*! Fiisun Cinar Altintas, “Strateji Gelistirme Siireci Icerisinde Stratejik Basar1 Unsurlarinin Degerlendi-
rilmesi” , Ege Universitesi Strateji ve Planlama Koordinatorliigii, (www.euspk.ege.edu.tr/ paword4.
doc” adresinden alinmustir.) ( 15.04.2005)

2 Wheelen vd., a.g.e., s. 6.

93 A.ge., s. 0.
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yonetimde bir asamay1 olusturdugunu ifade etmektedirler.”* Gergekten de, bir isletmede
amaglarin gergeklestirilmesi i¢in stratejiler olusturulurken ilk asamada bu stratejilerin
bir planlamasi yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir ve son asamada ise
uygulama sonuclan gozden gecirilir ve denetlenir. Bu nedenle, stratejik planlamayi,

stratejik yonetim kavramindan ayirmak gerekir.

Sonug olarak, yukaridaki aciklamalar cercevesinde stratejik yOnetimin, bir
organizasyonun amaclarina ulasabilmesi icin etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin

planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii ifade eder.

Stratejik yonetim; vizyon, misyon, strateji ve operasyon olmak {izere baslica

dort unsuru i(;erir.95 Bu dort kavrami kisaca agiklamakta yarar vardir:
i. Vizyon:

Gelecege yonelik gergeklestirilebilir ama¢ ve hedefleri ifade eder ve
organizasyonun ulasmak istedigi gelecegin bir resmini tasvir eder. °° Daha cok ilhamsal
ve uzun donemlidir. Bagka bir ifadeyle arzulanan sonuclar1 basarmakta kullanilabilecek

yontemleri spesifiklestirmeksizin gelecege yonelik istekleri tanimlar.”’
ii. Misyon:

Misyon isletmenin varlik sebebidir. Bir misyon ifadesi isletmenin is
sahasini, temel rekabet iistiinliiklerini, diger isletmelerden ayrildigi anahtar siirecler ve
teknolojiler gibi kendine has o6zelliklerini, 6nem verdigi felsefesi ve sosyal konulari,
imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydaslara yonelik diisiinceleri
icerir.”® Gelecekte ulasiimasi istenen hedefin basariimasia (vizyona) yonelik gorev ve
kararlilik ifadesidir. Misyon, isletme acisindan “biz ni¢in variz?” sorusunun yanitidir.
Bir misyon, bir misyon ifadesi seklinde ifade edildiginde daha elle tutulabilir hale gelir.

Boyle bir misyon ifadesi inanglar1 ve misyon sahibi bir yOneticinin, organizasyonun

%4 Dinger ,a.g.e. , s .20.

% A.gee., s. 20.

% Gregory G.Dess, G.T.Lumpkin, Strategic Management, Creating Compotitive Advantages, Mc
Graw Hill Pub,New York,2003, s.27.

7 Alex Miller, Gregory G. Dess, Strategic Management, Mcgraw Hill Companies Inc. 1996, s.6.

% Invest Tech Limited, “Developing a Business Strategy”, www.planware.org,1999,s.3.
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ulagmak istedigi noktaya ulagsma noktasinda uymasi gereken temel ilkeleri kelimelerle

ifade eder.”
ili.  Strateji:

Gelecege nasil ve hangi yollardan ulagilacagimi gosteren genel bir
planlamadir. Strateji; isletmeyi ve onun faaliyetlerini tamimlayan, kaynaklari, st
yonetimi, pazar bilgilerini ve sosyal sorumluluklar biitiinlestiren, Orgiitsel yapiy1
belirleyen ve uygun bir sekilde gelistirilebilirse ekonomik performansi iyilestiren amag

ve politikalar modelidir.'”
iv.  Operasyon:

Belirlenen stratejiler cercevesinde stratejilerin uygulanmasina yonelik kisa
donemde ele alinacak  faaliyetlerin daha detayli bir sekilde planlanmasi ve

uygulanmasidir.

1.3.3.1 Stratejik Yonetim Siireci

Onceki kisimdaki agiklamalarimizda stratejik yonetimin tamimu, ozellikleri
ve stratejik karar verme tekniklerini anlattik. Simdi stratejik yOnetim siirecini kisaca
aciklamaya caligalim. Stratejik yOnetim siirecinde baglica {ic ana asama s6z

konusudur:'"!

i. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama Agamasi
ii. Stratejilerin Uygulanmasi Asamasi
iii. Stratejik Sonuclarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

1.3.3.2. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama Asamasi

Bu asamada st yonetim tarafindan isletmede i¢c ve dis durum
degerlendirilmesine yonelik SWOT analizi yapilir. Yine bu asamada igletmelerin vizyon
ve misyon bildirileri hazirlanarak isletmede ortak amag, ilke ve degerler ortaya konulur.

Stratejik planlamada en 6nemli konu stratejik kararlarin alinmasi ve strateji se¢imlerinin

% Miller, Dess,a.g.e., s.9.
100 P.Blackerby, “History of of Strategic Planning , Armed Forces,” Controller Magazine ,1994,5.24.
10! Bred R. David, Strategic Management, New Jersey,Prentice Hall,inc,1997,s.4.



35

yapilmasidir. Stratejinin gelistirilmesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi safhasi baslica

iic kademede gerceklestirilebilir:'*

1. Dis Cevre Analizi: Isletmenin dis cevresindeki degisme ve
gelismelere bagli olarak isletmenin kars1 karsiya kalacagi firsat ve
tehditlerin 6nceden tahmin edilmesine yonelik calismalar kapsar.
Cevrenin mevcut yapist belirlenir ve gelecekte alacagi sekil tahmin
edilerek, isletme iizerine yapacag etkiler 6ngoriiliir.

ii. Ic Cevre Analizi: Dis cevredeki gelismelerden ne kadar istifade
edilebileceginin belirlenmesi i¢in isletmenin sahip oldugu kaynak ve
kabiliyetlerin teshisine yonelik ¢alismalar.

iii. Organizasyonel Amag¢ ve Hedeflerin Analizi: Bu iki analizden sonra
isletme igindeki ii¢ stratejik sorumluluk alanina gore ulasilmak
istenen amaclar ve hedefler, yonetimin degerleri ve Onceliklerine

gore tanimlanir.

1.3.3.3. Stratejilerin Uygulanmasi Asamasi

Ikinci asamada iist yonetimin sorumlulugunda ve oOzellikle orta kademe
yoneticiler ile igbirligi yapilarak stratejilerin uygulanmasina gegilir. Strateji uygulama
icin bir isletmenin uygun bir stratejik kontrol ve organizasyonel dizayna sahip olmasi
gerekir. Liderlik burada énemli bir rol oynar.'” Bu asamada daha once belirlenen
strateji ve aksiyon planlarinin uygulamasi yapilir. Organizasyon yapisi ne olursa olsun
stratejilerin organizasyon boyunca ug¢ noktalara kadar yayilmasi ve organizasyonel amag
birligini saglamasi iist yonetim ile bireyler arasindaki dikey kademe sayisi arttik¢a
zorlagmaktadir. Ayni durum stratejilerin olusturulmasinda da benzerlik gostermektedir.
Ozellikle organizasyon igi faktorlerin performanslarim ortaya ¢ikaracak bilgi
havuzlarinin olusmasina katkisi olacak birey ve birimlerin degerlendirmelerinin etkisi

dikey kademe sayisi arttikca giiciinii kaybetmektedir.

Birbirleri ile uyumlu calisacak sekilde tasarlanmis organizasyonel birimlerin

gerekliligi kadar asir1 uzmanlagarak, fonksiyonel sekilde derinlik kazanmis ve diger

102 Dess, Lumpkin,a.g.e.,ss. 10-12.
15 A.g.e.s.43.
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birimlerle ortak/iliskili hedefler olusturmaktan uzak birimlerin varligi stratejik yayilima
aykinn olmakta, organizasyon sinerjisini olumsuz etkilemektedir. Organizasyon
icerisindeki gereksiz c¢ekismelerin, gruplasmalarin Onlenebilmesi dikey kademe
sayisinin azaltilarak islerin birbirlerine neden-sonug iligkisi ile baglandigi ve ortak
sorumluluklarin paylasildigi i¢ miisteri anlayist ile c¢alisan ayni seviyede birimlerin

olusturulmasi ile saglanmaktadir.

Burada stratejik planlarin ve yonetimin her kademesi i¢in organizasyon
yapilmalidir. Isletmelerde yap1 stratejiyi takip ettiginden ve uygulamaya en iyi hizmeti
sundugundan dolayr ¢ok Onemlidir. Stratejilerin tiim organizasyon seviyelerine

inandiric1 bir sekilde yayilimu icin; '**

i. Stratejilerin organizasyon kiiltiir ve yapist ile ortiisebilmesi,
ii. Lider ve yoneticilerin stratejileri alt kademelerde goniillii olarak rol
almalarim saglayacak sekilde senaryolara doniistiirebilmesi,
iii. Bireylerin sirket stratejilerinde kendilerini gergeklestirebilecekleri
cekicilik gormeleri gerekmektedir.
Stratejilerin basariyla uygulanmasinda baska bir unsurda orgiit kiiltiiriidiir'®
Son yillarda insan odakli yOnetim yaklasimlarinin hizla gelistirilmesinin altinda
calisanlarin sosyal ve psikolojik yOnlerinin islenmesi geregi yatmaktadir. Yiizlerce
calisamin bir araya geldigi isletmelerde her bir bireyin kisiligi, degerleri, inanglari
farkliliklar gostermekte hatta zaman zaman kisiler aras1 anlagsmazliklara sebep
olmaktadir. Tiim bu farkliliklarin isletmenin yasam siiresi boyunca calisanlar arasinda
ozellikle is merkezli etkilesimlerle dogurdugu organizasyon kiiltiirii sirketin amaclari,
stratejileri ve politikalarinin olusmasinda Onemli bir etkiye sahip oldugu gibi,
yoneticilere secilen stratejinin yiiriitiillmesini kolaylastiran ya da zorlastiran 6nemli bir

ara¢ olmaktadir.

Organizasyon Kkiiltiiriiniin olusmasinda caliganlarin birbirleri ve yapi ile olan
etkilesimler kadar; miisterilerle, tedarikcilerle, sendikalarla, sosyal-ekonomik-politik

gelismelerle etkilesimlerinde pay1 olmaktadir. Siirekli i¢ ice olan bu unsurlarin alisilmig

104 Dinger,a.g.e. , s. 44.
19§ Yiicel Seyrek; Stratejik Planin Yansimasi, http://www.kalder.org.tr /preview_content.asp?
contID=720&tempID=1&regID=2,(30.11.2005).



37

organizasyon kiiltiiriindeki var olan degerlerin degistirilmesinde olumlu ya da olumsuz

etkisi biiyiik olmakta, degisimler uzun vadede gerceklesmektedir.

1.3.3.4. Uygulanan Stratejilerin G6zden Gecirilmesi ve Denetimi

Uciincii asamada yapilan uygulamalarin sonuglar1 gozden gegirilerek
stratejik planlamada gerekirse degisiklikler yapilir. Stratejik kontrol stratejik yonetimin
en son halkasidir. Stratejik kontrol; yiiriitmenin incelenmesi ve diizeltilmesi i¢in faaliyet
sonuclarina dair geri bildirimin kontroliinii, yani amaglar ve basar1 standartlar1 ile
sonuclar arasindaki uyumun degerlendirilmesini ve buna ilaveten daha stratejik kararlar
almirken yapilan gelecege yonelik tahminlerin ve varsayimlarin ne Olgiide isabet
kaydedebileceginin degerlendirilmesini ve cevredeki gelismelerin stratejik gozlemlerini
siirekli olarak yapilmasini kapsar. Boylece stratejiler ve genelde stratejik yonetim siireci

kontrol sonuglarindan gelen geri bildirim ile siirekli olarak iyilestirilir.'®

Stratejik kontrol; igletmenin performans ve ilerlemesinin degerlendirilmesi

yonetim i¢in zorunlu bir gérevdir.

1.3.4. Stratejik Karar Alma

Yirmi yildir yonetici oyunu yeni kurallara gore oynanmaya baslamistir.
Sirketler, rekabet ve pazardaki degisikliklere hizla yanit iiretecek kadar esnek olmak
zorundadirlar. Yoneticiler en iyiye ulasmak icgin siirekli ¢abalamaktalar. Her sirketin

rakiplerin Oniine ge¢gmek i¢in birkag temel rekabetci 6zellik yaratmasi gerekmektedir.108

Biiyiik sirketlerin tiimii, degisime acgik unsurlar ile asla degigsmemesi gerek
unsurlar arasindaki farki bilirler. Siireklilik ile degisikligi yOnetebilme becerisi, bir

vizyon olusturma becerisi ile yakindan iliskilidir.'”

106 Miller, Dess, a.g.e., ss. 11-12.

197 Arthur A.Thomson, A.J.Stricland, Strategic Management; Concept and Cases, Irwin McGraw-Hill
Pub.,Singapure,1999,s.16.

1%Michael E. Poter, “Strateji Nedir?”, POWER Ozel Ek, Mart 1997, s. 14.

1%5ames C. Collins, “Sirketinizin Vizyonunu Olusturmak”, POWER Ozel Ek , Aralik 1996, s. 4.
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1.3.4.1. Stratejik Kararlarin Temel Ozellikleri

Isletme stratejileri, bir isletmeyi, belli bir fonksiyonel alanda ( pazarlama,
finans, arastirma ve gelistirme ), bir faaliyet alaninda ( bir iiriin-Pazar bilesiminde ) veya
bir biitiin olarak ele alan ve yonelten; edinilecek, gelistirilecek, elden cikarilacak

kararlan belirleyen eylem kararlaridir.''

Tamimlardan anlasilabilecegi gibi bir stratejik kararda en az dort unsur

bulunmaktadir.'!!

i. Amaglar ve Hedefler: Amaglar, isletmenin ulagmak istedigi,
isletmenin iriligini, calisma alamin1 ve calisma ydntemlerini
tanimlayan genel acgiklamalardir. Hedefler ise daha ayrintili bilgi
veren, cogunlukla sayisal, belli siirecleri gdsteren amaglardir.

ii. Kaynaklar: Isletmenin elinde bulundugu, edinecegi, gelistirecegi ve
elden ¢ikaracagi maddi olmayan ve beseri varliklarin tiimiinii kapsar.

iii. Alternatif Stratejiler: Amaclara ve hedeflere ulastiracak kaynak ve
kullanimin1  gosteren alternatif yollarin  belirlenmesiyle hangi
stratejilere yonelecegini ve bununla ilgili kararlar1 gostermektedir.

iv. Kaynaklarin Stratejilere Tahsis Islemi: Strateji, hangi kaynaklarin
hangi stratejilere yoneltilecegini  ve bununla ilgili kararlan
gostermektedir.

Bir isletmede amagclar ve hedefler, kaynaklar, alternatif stratejileri ve

kaynaklarn stratejilere tahsisi ile kaynak — iiriin — pazar bilesimi belirlenir.

110
A.ge. .. s4.
! Sera Ozbasar, isletme Politikas1 , Istanbul: Yonetim Gelistirme A.S., 1981 , ss. 109-110.
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Tablo 1.1..Stratejik Yonetim Kararlar1 Acisindan Kavramlar Arasi Iliskiler

Strateji Taktik Politika

Yonetimin  en iist kademesinde | .Yonetimin alt kademelerinde |.  YOnetimin en  iist

uygulanir. uygulanir. kademesinde uygulanir.

Yoneticinin  goriigleri ve subjektif | Subjektiflik  daha az  soz|. Karar verme olanagi cok

yorumlar etkilidir. konusudur. genistir. Bu sekilde
belirlenen amaglara ulagmak
icin  alimacak  kararlari
yonlendirir.

Yoneticinin  secenekleri ve karar | Stratejiler ve politikalar ile | Objektif olmak zorundadir.

verme olanaklart daha fazladir. belirlenmis segenekler arasinda | Simirlart  ¢izer  boylece

kara verme daha kisithdir.

sinirlar igindeki olaylar soz
konusu olunca yonetici ne
gibi kararlar alacagimi daha
kolay bulur.

Segenekler ¢oktur.

Secenekler kisithdir.

Secgenekler ¢oktur.

Stratejilerin belirlenmesinde ve | Zaman ufku daha kisadir ve | Amaca ulagmak icin bazi
uygulanmasinda belirsizlikler fazladir. | riskler daha kolay | temel yol gosterici isaretler
degerlendirilebilir. konulur ve boylece hedefe
nasil ulasilacagi konusunda
berraklik kazanilir.
Stratejik sonuglar siraya konup tasnif | Taktik sorunlar birbirini | Glinlik sorunlar ve kararlar
edilemezler hepsinin ayr1 0zelligi | tekrarlar. karsisinda politikalarin
vardir. degismezlik ozelligi
agirliktadir.
Uzun siire uygulanmir, zaman ufku|Kisa  zaman  siireleri  i¢in | Uzun vadeli gelecegi tahmin
genistir. gecerlidir ve tespit etmek ve dikkati

genel  amaclar  {izerine

toplamak zorundadir

. Isletme ici ve dig1 ile ilgili cok genis
ve degisik bilgiler gereklidir. Bu
bilgiler hem icinde bulunulan ortama
aittir hem de net olarak bilinmeyen
gelecege aittir.

Isletme icinde alman bilgilere
dayanir

. Icinde bulunan durma ve
gelecege yonelik isletme
icine ve digina ait ¢ok genis
ve degisik bilgiye ihtiyac
vardir.

. Genellikle kapsamli genel ifadelerdir.

Biiyiik 6l¢iide ayrintilardan olusur

Almacak kararlari, yapilacak
isleri yonlendiren ve
diisiinceleri etkileyen genel
ifadelerdir. Yapilacak islerin

ve alinacak kararlarin
cercevesini belirler.
Genellikle  isletmenin  makro | Isletmenin ¢esitli fonksiyonlar1 | Yonetici niyetini  gdsterir
diizeydeki bakig agisindan bakilir. acisindan bakilir. oldukca yiiksek bir
soyutlamaya dayanir.
. Fonksiyonlarin amaglarin1 genel | Amaglar arasinda bir
. Daima genel amaclar ve ulasilmak | amaca ulasabilmek icin | tutarlilik bulunmasini

istenen hedefler Oniinde

bulundurulur.

g0z

gerceklestirmeye calisir.

giivence altina alir, kisa
vadeli sorunlar1 ve zorluklar1
¢ozmek icin alinan aceleci
kararlar1 6nlemeye ¢alisir

Gelecegi yonlendirebilmek i¢in bugiin
alinacak kararlarin iyilestirilmesi ile
ilgilidir.

Belirlenmis
fonksiyonlar itibariyle
uygulandig ile ilgilidir.

nasil

kararlarin | .

Politikalar ~ kiginin ne
yaptig1 ile degil ne yapilmasi
gerektigi ile ilgilidir.

Kaynak: Sumru Tiimer, “Neden Stratejik Yonetim?” Verimlilik Dergisi, Ankara, (Subat 1992), ss. 104-

105
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2.1. Karar Alma Araci Olarak Biitceleme
2.1.1. Biitce Kavram

Biitce kelimesi, bu kavramin ortaya ciktigi donemde “para cantasi” veya
“kamu cilizdan’” karsihg kullamlmuistir. Bu kavram Ingiltere’de Hazine Bakam
tarafindan Parlamentoya sunulmak iizere taginan ve i¢inde hiikiimetin mali kaynak ve
gereksinimlerinin bulundugu deri ¢anta i¢in, daha sonra da taginan bu belgelerin kendisi
icin kullanmilmistir. Biitce kavrami, bdylece gelisiminin ilk doneminde bile, devletin gelir
ve gider belgeleri, yiirtitmenin bulundugu mali kaynaklarla bu kaynaklarin kullanilma

.. .. 112
gereksinimlerini kapsamistir.

Isletmelerde temel sorunun, simirl olan kaynaklarla, sinirsiz ihtiyaglarin
karsilanmasi oldugu diisiiniiliirse yoneticilerin siirekli olarak dogru tercih yapmalari
gerekmektedir. Kaynaklarla, ihtiyaglar1 gidermek ve ihtiyaglar arasinda tercihler yapma
sorunu her ferdin, her sosyal kurumun ve her isletmenin ¢6zmesi gereken bir sorundur.
Biitgenin, var olan smirli kaynaklarla insanlarin ve toplumlarin ihtiyaclarini
karsilayabilmek ve kaynaklarla ihtiyaclar arasinda karsilastirma yapabilmek eskiden
beri kullanilmaktadir. Bugiin ise biitce, bilingli veya bilingsiz bicimde ele alinan genis
ve ¢ok yonlii organizasyonlarin ve devletlerin islerinin idare ve kontroliinde kullanilan
bir aractir. Biit¢enin tiirlii tanimlar1 yapilirken, hizmet edecegi amac ve nitelikleri goz
Oniine alinarak cesitli tamimlar yapilmaktadir. Bazen de belirli bir tanim yerine,
niteliklerini ve islevleriyle ilkelerini belirterek tanima gidilmektedir. Biitge klasik
olarak, “belirli bir donem icinde saglanacak gelirler ile yapilacak giderlerin tahmini ve
karsilastirmal1 bir cetveli oldugu kadar, isletmenin yoneticileri tarafindan bu giderlerin

yapilmasi ve o gelirlerin toplanmasi i¢in verilen bir izindir”.'"?

Biitce, isletme faaliyetleri yiiriitiilirken, fiili ve beklenen sonuclar
karsilastirma arac1 olarak kullamilir ve denetim islerini kolaylastirir. Bir biitcenin
denetim araci olarak kullanilmasina ise “biitce denetimi” ''* adi verilir. Ayrica, faaliyet

sonuclarindan elde edilen bilgiler, gelecekte daha iyi biit¢eler yapilmasinda kullanilir.

112 Biilent Yilmaz, isletme Biitceleri ve Aselsan Uygulamasi, Yaymlanmamis Yiksek Lisans Tezi,
Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2001, s. 2.

113 Cevat Manayv, “Yonetim A¢isindan Isletme Biitceleri ve Finansal Planlama”, Desen Matbaasi,
Ankara, 1990, s. 66.

"4 Age. . 66.
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Biitceleme ve biitge denetimi, igletme yonetiminin temelini olusturdugu i¢in birlikte

kullanilir. !> Sistemin isleyisi asagidaki gibidir.

Amag
Planlama T —
ve 1 Flll}. Basarinin
Biitceleme Olctimii
—>  Kargilagtrma — K——
Farklarin

Gelecegin Arastirilmasi
Planlanmast Gel.ece.k '

icin Geri Denetim i¢in

Besleme Geri Besleme

—— Diizeltici R
Faaliyet

Sekil 2.1 Biitceleme ve Denetim Sistem Siireci

Kaynak: Biilent Yilmaz, Isletme Biitceleri ve Aselsan Uygulamasi, Yayinlanmamus Yiiksek
Lisans Tezi, Bagkent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2001, s. 3.

Isletmelerin faaliyette bulunduklari cevrenin karmasik ve siirekli olarak bir
gelisme gOstermesi, isletmedeki yOnetim sorunlarinin giderek artmasimna neden
olmaktadir.Boylece modern yonetim sistemlerine duyulan ilgiyi artirmakta, isletmelerin
yonetiminde kullanilacak olan bilimsel tekniklerin gelistirilmesine ve kullanilmasina
onem verilmektedir. Isletmeler tarafindan kullanilan bilimsel yonetim araclarindan bir

tanesi de isletme biitceleridir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektorde, ekonomide meydana gelen

siirekli degisimler, isletmelerin uzun vadeli amaglarina ulasmalarinda birtakim sorunlari

5 vilmaz, a.g.e.,s. 3.
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da beraberinde getirmektedir. Ozellikle ekonomik alanda belirsizliklerin artmasi
yoneticilerin finansal planlar1 hazirlamasi asamasinda ne kadar titiz davranmalar
gerektigi vurgulanmaktadir. Ulkemizde, gectigimiz donemlerde olumsuzluklari goz ardi
edilerek hazirlanan finansal planlar bircok isletmenin basarisiz olmasina veya finansal
sorunlarla karsilagsmasina neden olmustur.Bu basarisizliklar ortadan kaldirabilmek icin

isletmenin finans yoneticileri, finansal planlama araci olan biitcelerden ve
biitceleme tekniginden yararlanmaktadirlar. Biitceleme isleminin temelinde, isletme
etkinliklerinin gelistirilmesi amaci bulunmakta ve isletme kaynaklarinin verimli ve en

karl sekilde kullanilmasini saglama amaci gudulmektedir.116

“Isletme biitceleri”, “biitgeleme” ve “isletme biitce sistemi” kavramlari ile

ilgili literatiirde bir¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir;

Biiker, isletme biitgelerini, “belirli bir donemdeki beklenen gelir ve
giderlerin gosterildigi finansal plan veya belirlenen amaclar dogrultusunda belirlenen
faaliyetlerin, uygulama ve sonuclarinin sayisal olarak gosterildigi finansal planlar” 17
olarak tamimlarken; Manav, isletme biitcesini, “genelde ayni1 amaca yonelik, fakat
kigisel bazda birbirinden farkli olan isteklerin ayn1 yonde ve birbiri ile bagdasir ortak

s 118

ama¢ durumuna getirildigi, rakamlastirilarak iizerinde uzlasildigi belge olarak

tanimlamaktadir.

Isletme biitcesi kavramiyla birlikte kullamlan bir diger kavram ise, kar

planlamasi ve kontroliidiir.

Kavramlardan biitceleme, “isletmelerin belirledikleri hedefleri sayilarla

d 119

gostermelerine verilen a olmaktadir.

Sevgener ve Haciriistemoglu'nun biit¢celeme konusunda yaptiklari tanim da
“igletmelerde yonetim islevlerinden biri olan planlamaya sistemli bir icerik

kazandirarak, yapilan planlarin sayisal hedefler seklinde kagida dokiilmesi ile isletme

16Semih Biiker, Finansal Yo6netim, Besinci Baski, Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari
No:875, Acgikogretim Fakiiltesi Yayin No:463, 2001, s. 85.

"7 A.ge. ,s. 85.

”SManaV, a.g.e.,s. 67.

19 Biiker, a.g.e. , s. 85.
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personelinin gelecekteki faaliyetlerinin belirlendigi belgeleme islemine “biitceleme”

s 120

denir seklindedir.

Tiim bu tanimlar 1s1¢inda biitgeleme; “bir isletmenin tiim kaynaklarmi
isletmenin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda ekonomik durumu da dikkate alarak,
kaynaklarin nerede, nasil ve nicin kullanilacagini genelde bir yil gibi bir zaman
araliginda kantitatif bir sekilde saptayan, periyodik araliklarla diizeltmelere tabi tutulan

29121

bir rapor ve ayn1 zamanda bir denetim aracidir” ~ seklinde tanimlanabilir.

Isletme biitcesi sistemi kavrami ise; “isletmelerin hizmet ve faaliyetleri ile
ilgili tedarik, iiretim, maliyet ve satis planlari ile yatirim ve finansman programlarinin
nasil hazirlanacagini, gerekli kaynaklarin ne sekilde saglanacagini ve bu kaynaklarin
nerelerde ve nasil kullanilabilecegini belirleyen, isletme sonuglarimi 6nceden tahmine
yarayan metotlar1 saptayan, yonetim ile gorevli organlarin dogru ve cabuk karar

99 122

vermelerini saglayici nitelikteki bilgileri igeren sistem olarak ifade edilebilir.

2.1.2. Biitcenin Amac ve Faydalari

Biitceler isletme yOnetimi tarafindan kullanilan araclardir. Yonetim, biitce
hazirlamak i¢in siirekli ileriye bakmaya ve isletmenin cesitli Ozelliklerini nasil
uyumlastiracagi konusunda dikkatleri toplamaya zorlanir. Biitgenin amaclar1 dort ana

grupta toplanabilir:

i. Planlama: Biitce 6zel bir plan tiiriidiir. Bu nedenle, ¢6ziim icin
sunulan alternatifler arasindan en iyi sonuglart verecek sekilde
gelecegin hedeflerini ve o hedeflere ulasma yollarin1 belirler.
Boylelikle, hedefe ulasmanin neden olabilecegi faktor, giic ve zaman
kayiplari 6nlenir.

ii. Koordinasyon: Isletmenin cesitli bolim ve islevleri arasinda

uyumlastirma saglayarak isletmenin verimliligini yiikseltir.

120 A Sait Sevgener ve Riistem Hacirtistemoglu, Yonetim Muhasebesi, Altinci Baski, Istanbul: Alfa
Yayinlari, 2000, s. 275.

"2'Murat Yas, Elektronik Hesap Tablolariyla isletme Biitcelerinin Hazirlanmasi, Yayinlanmamis
yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998, s. 3.

122Gemiha Ozalp Giinal, Yonetim Araci Olarak Biitceler ve Biitceye Katilimin

Etkileri, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997, s. 7.
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Haberlesmeyi Saglamak: Planlanan biitiin faaliyetler insanlar
tarafindan yiiriitiiliir. S6z konusu faaliyetlerin basarisi ise isletmedeki
insanlarin igbirligi yapmasiyla yiikselir. Bunu saglamak igin
yukaridan asagiya haberlesmenin etkin olmasi gerekir. Ozellikle
iistten asta dogru yapilan bilgi akisi, calisanlarin igletmenin amaglari,
yontemleri ve beklentileri konularinda aydinlanmalarina yardimei
olur. Biitgeler bu islevi saglayan bir yonetim aracidir.

Yiiriitmenin Denetimi: Biitce yoluyla isletmenin cesitli faaliyetleri
ve tiim isletme i¢in birer hedef ve bu hedefe ulagsmak i¢in nasil bir
yol izlenecegi belirlendikten sonra, gercek ve tahmini faaliyetler
karsilagtirilarak denetlenir. Eger sapmalar varsa diizeltici veya

Onleyici 6nlemler alinarak faaliyetlere devam edilir.

Biitcenin faydalar ise su sekilde siralanabilir:'*

i

il.

iii.

1v.

Vi.

Amag ve alternatiflerin belirlenmesini saglar,

Amaca ulasmak icin gerekli olan c¢esitli kaynak miktarlarini
belirleyerek, hangi kaynagin ne zaman ve nasil kullanilacagina
yardimci olur,

Yoneticilerin sorumluluklarin1 ve kendilerinden yapilmasi beklenen
isleri belirler,

Kesin hedefler saptar. Geg¢misin analiziyle, gelecekle ilgili
degerlendirmeler yapilmasim saglar. Dolayisiyla tahmini sonuglar
icin giivenilir degerlendirme olg¢iileri olusturur,

Yoneticilere faaliyetlerini planlama ve yiiriitme firsat1 verir,

Bir yonetim aracidir. Isletme yoneticilerinin neyi, ne zaman ve ne

kadar siirede yapmalarina yardimci olur.

Ancak, biitceler sihirli degnek degildir. Faydali olabilmesi i¢in, haberlesme,

organizasyon yapisi, siire ve teknik konularda da belli kosullarin gerceklesmesi

. 124
gerekir.

123

124 A.ge. s 4.

Yilmaz, a.g.e. , s. 4.
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2.1.3. isletme Biitcelerinin Genel Ozellikleri

Biitce uygulamalar1 kavramina tarihte ilk kez 18. yiizyilda Ingiltere’de
rastlamir.'” O donemde biitceler, kralin gelirlerinin kaynagim olusturan vergiler ile
devlet tarafindan yapilan harcamalan kontrol etmek i¢in kullanilirdi. Bununla birlikte,
1900’1ii yillarin basinda Amerika’ya ve Kanada’ya giden ingiliz gd¢menler, biitce
diisiincesini de beraberlerinde gotiirmiisler ve s6z konusu bu iki iilkeyi de harekete
gecirerek biitce ile tanismalarimi saglamiglardir. Onceleri hiikiimetler ve yerel
yonetimler tarafindan kullanilan biitceler, daha sonra isletmelerin de ilgisini ¢ekmis;
hiikiimetlerin ve yerel yonetimlerin biitgceden elde ettigi avantajlar, isletmelerin de boyle
bir sistemden yararlanabilecegini gostermistir. Bu dénemde biit¢eler, yalnizca bir liiks
olarak kabul edilen reklam, arastirma-gelistirme gibi harcamalar1 kontrol etmek igin
kullanilmis, standartlar olusturularak fiili maliyetlerin kontroliine ve gelecege iliskin
kestirimlere cok az yer verilmistir. Isletmecilikte bilimsel yonetim doneminin
baslamasiyla iiretim maliyetleri standartlar1 ve maliyet muhasebesi tekniklerinde 6nemli
ilerlemeler saglanmis; bu ilerlemeler de, cagdas isletme biitcelerinin gelisiminin

temellerini olusturmustur.'*®

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

Fabrikasi’nda uygulanmistir.

Isletme biitceleri ile ilgili yapilan tiim tanimlar1 géz Oniine alirsak, isletme

biitcelerinin temel 6zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz;'*’

i. Isletme biitcesi basit bir tahmin degil, bir plandir. Belirli bir zaman
stiresi i¢in, gelecekte yapilacak iglerin 6nceden hazirlanmis planidir.

ii. Uygulamada gerceklesen sonuclar ile dnceden hesaplanmis sonuglarin
karsilastirilip olciilmesinde kullamilan bir aractir. isletmelerin, isletme
boliimlerinin ve isletmedeki gorevlilerin gercek basarilarin1 6lgmek
icin hazirlanmis tablolardir.

iii. Isletme biitgesinin bir degere sahip olmasi icin degismemesi gerekir,

fakat degistirilemez bir ara¢ degildir. Isletme biitgeleri belirli zaman

125 Rufus Wixon, Budgetary Control, New York: Alexander Hamilton Institute, 1976, s. 3.
126 A.g.e. , ss. 3-4.
127 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e. , s. 276.
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dilimlerinde incelenir, gézden gecirilir ve degisen isletme hedeflerine
gore planlamada diizeltme yapilabilir.

Isletme biitcesi uygulandig1 alanda isletmenin politikasini belirler.

Bunlara ek olarak;

V.

Vi.

Vii.

Isletme biitgesi, belirlenen amaglara, baska bir deyisle hedeflere gére
diizenlenir. Bunlar; belirli bir satis hacmi, bir yatirim tutari, bir kar
tutari olabilir.

Biitcenin, isletmenin tiim bdliimlerini ve isletme calismalarinin tiim
faaliyetlerini kapsamasi gerekmektedir.

Isletme  ¢ahigmalarinin  yiiriitilmesinde  isletme  biitgesinden
yararlanilabilmesi i¢in biit¢enin, parasal ve sayisal verileri kapsamasi

gerekmektedir.

Biitce sisteminin diger amaclari; verimliligi 6lgmek ve yOnetici denetimini

kolaylastirmak, icsel ve c¢evresel kosullara iliskin tahminler yardimiyla finans

kararlarina 1s1k tutmak, degisik sorunlarla kargilasan yoneticilere gereksinim duyduklari

bilgileri saglamak, biciminde belirlenebilir.'®

2.1.4. Isletme Biitce Sisteminin ilkeleri

Isletme biitce sisteminin temel ilkeleri su sekildedir:'*

i.

il.

iii.

Biitgeler belirli bir zaman araliginda faaliyetler sonucu olusabilecek
giderleri ve beklenen kosullar altinda gerceklesebilecek karlar
yansitmalidir.

Dogru bilgiler toplanmasi ve gerceklere dayanmasi: Biitgeler,
biitgceleme donemindeki faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan, birim satig
fiyatlar1, insan giicli, hammadde gereksinme ve giderleri, gerekli
zaman, vb. gibi temel verilerden yararlanilarak hazirlanmalidir.
Biitcelerin hazirlanmasi sirasinda boliim sorumlularinin ¢aligmalara
katilmas1 saglanmalidir. Ayrica iist yonetimin desteginin bulunmasi da

gerekmektedir.

128 Ali Fuat Yiizer, isletme Yonetiminde Kar-Zarar Biitcesine Olasilikh Yaklasim, Eskisehir, EITIA
Yayinlari, No: 236/157, 1981, s. 25.
129 A.g.e. , ss. 25-26.
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Biitceler, planlanmis sonuglardan sapmalart ayirabilecek ve degisen
kosullara uyabilecek bir bicimde hazirlanmalidir.

Iyi bir organizasyonun kurulmus olmasi, yeterli bir muhasebe
sisteminin bulunmasi gerekmektedir.

Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi ve uygulamada sorumluluk
merkezlerine gore biitcede planlanan basar1 ile gercek basar
karsilastirilmali ve sapmalar degerlendirilerek rapor edilmelidir.
Beklenmeyen giderleri karsilayabilmek i¢in uygun bir miktar ddenek

ayrilmalidir.

viii. Biitceler igleri kolaylastirici nitelikte esneklige sahip olmalidir.'*

Biitcelerden beklenen yararlarin saglanabilmesi, ancak tahminlerin

gerceklere uygun bir bicimde belirlenmesine ve genel biitceleme ilkelerine uyulmasiyla

miimkiin olmaktadir.

. oqe 131
Ozetlenebilir:

2.1.5. Biitceleme Tle Tlgili Sorunlar ve Biitcelemenin Smrlar

Biitceleme sisteminin basarisim1 sinirlayan faktorlerin baslicalart soyle

il.

iii.

1v.

Gereken ©zen gosterilmeden, bir formalitenin, bir sekil sartinin
yerine getirilmesi anlayis1 icinde biitcelerin diizenlenmesi,
Biitgelerin, bilimsel yontemler kullanilmadan, sagliklt verilere
dayanilmadan hazirlanmasi,

Yoneticilerin veya girisimcilerin bazi hayallerinin, diislerinin, biitce
seklinde ifade edilmesi,

Biitgelerle ulasilmasi olanaksiz hedefler belirlenmesi ve hedeflerin
saptanmasinda ¢ok gevsek davranmilmasi: Ulagilmasi olanaksiz
hedefler belirlenmesi, alt kademe yoneticilerinde bir tepki dogurdugu
gibi hedeflerin belirlenmesinde gevsek davranilarak hemen
ulagilabilecek hedeflerin saptanmasi da biitce hazirlanmasindaki

amaca uygun diismemektedir.

"DPT. Tekdiizen Muhasebe Sistemi isletme Biitcesi Rehberi. (Yayin No: DPT: 1525-KD: 330, Mart

1997), s. 228.

31 Oztin Akgii¢,Finansal Yonetim, Muhasebe Enstitiisii yayinlar: No: 63,6.Basim, ss.169-170.
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Biitgelerin, verimsiz harcamalann gizleyici bir ara¢ olarak
kullanilmasi: Gegmis yillarda yapilmis, ancak yararli ve verimli olup
olmadiklarina bakilmayan giderlerin adeta kazanilmis bir hak gibi
birbirini izleyen biitcelerde yer almasi, biitgelerin verimsiz bazi
harcamalar1 gizlemek amaciyla kullamilmasina ©rnek olarak
verilebilir. Bunu 6nlemek amaciyla isletmelerde sifir tabanli biitgeler
hazirlama yolu se¢ilmelidir.

Biitgeyi yapan ve uygulayanlarin biit¢e bilinciyle hareket etmemeleri,
biitceye uyma disiplinine sahip bulunmamalari,

Yoneticilerin, biitgeleme sisteminin kendilerini basariya ulastiracak
bir ara¢ oldugunu gozden kacirarak, biitcelerin her derde deva
olduklarina inanmalari, onlardan ¢ok sey iimit etmeleri,

Biitcelerle belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesine asir1 6nem
verilerek, firmanin temel amaglarinin gozden kagirilmasi veya ikinci
plana itilmesi,

Biiyiikk firmalarda yoneticilerin  yaraticiliklarini,  diisiincelerini
kisitlayarak, tutucu stratejiler gelistirmelerine veya izlemelerine yol
acmas,

Yonetimin daha ¢ok mevcut kaynaklarin etkin kullanilmasina énem
vermesine neden olarak, yeni is firsatlar1 veya olanaklar
gelistirilmesini kisitlamasi,

Maliyet denetimini, giderlerin denetim altina alinmasina agirhik
vererek, biiyiime hedefini arka planlarda birakmasi,

Biitcelerin, iist kademe yoneticiler tarafindan, alt kademe
yoneticilerin {izerinde bir baski araci olarak kullanilmast,

Firmanin organizasyonunun, etkin bir biitceleme sisteminin
uygulanmasina elverisli bulunmamast,

Biitceler hazirlanirken agin ol¢iide ayrintiya bogularak, esas amacin

gbzden kagirilmasi.

Biitceleme yoluyla etkin bir planlama yapilmak isteniyorsa, yukarida

belirtilen hatalardan ka¢inmanin yami sira, dayanilan tahminlerin saglikli olmasma ve

biitcelerin degisken kosullara uydurulmasina devamli bir caba gosterilmesine,
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yoneticilerin planlamanin devamli bir siire¢ oldugunu gozden uzak tutmamalarina,

biitcelerin otomatik olarak gerceklesmeyecegi bilincinde olmalarina, alt diizey

yoneticilerin planlama siirecine katilmalarina, planlamada biiylimeyi 06zendiren

yaklasimlara yer verilmesine de gerek vardir.'*

Biitcelemenin sinirlari su sekildedir:133

i

il.

iii.

1v.

Biitceler Tahminlere Dayanir: Biitcelerin iyi yada kotii olmasi,
sapmalarin ¢ok yada az olmasi genis Olciide, yapilan temel tahminlerin
dogruluguna baglidir. Dogru tahminler yapabilmek icin siirekli gelisim
gosteren tekniklerden en etkili sekilde yararlanmak gerekir. Bu
teknikleri bilen kisilerin yada bilgisayar programlarinin kullanilmasi
gerekmektedir. Yoksa biitce yeterli olmaz.

Biitceler Degisen Sartlara Devamli Olarak Uymalidir: Biitceler kisa

bir zamanda hazirlanip tamamlanamazlar. Biitceler hazirlanirken
isletmenin sadece belirli bir andaki durumu g6z Oniinde tutulmamali,
degisen sartlara bagl olarak devamli degistirilmelidir. Yani, biitceler
dinamik olmahdir. Ozellikle ekonomik dengesizlik ortamlarinda
biit¢celerin esnekligi cok dnem kazanmaktadir.

Biitce Otomatik Sekilde Islemez: Biitge tamamlandiktan sonra, biitiin
sorumlu sahislar biitceye uygun sekilde caligmalarda bulunmali ve onun
basariya ulagmasi icin devamli ¢aba sarf etmelidirler. Ayrica bu cabalar,
yapilan biitgceden sapmalarin kontrolii calismalariyla, gesitli toplantilarla
denetlenmelidir. Isletmede bir biit¢e bilinci olusturulmali ve kalicihig
saglanmalidir.

Biitce Yonetimin Yerini Alamaz: Blitge yonetimin yerini alamaz ama
bir yonetim araci olarak kullanilir. En 6nemli husus biitceyi akillica

kullanarak miimkiin olan en fazla yarar1 elde etmektir.

Biitgelerin bu sinirlan1 yoneticiler ve biitceyi hazirlayan kisiler tarafindan

gz Oniinde tutulmali ve isletme biitce sisteminin organizasyonu bu sinirlar

gozetilerek yapilmalidir. 134

B2 Age. s 171.

1330sman Yozgat,
Istanbul, 1983), s.

A.g.e. 5. 361.

Isletme Yonetimi, (M:U: Nihad Sayar Yayin ve Yardim Vakfi Yaynlar: No: 383-616,
360.
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2.1.6. isletme Yonetiminin Temel Fonksiyonlar ve isletme Biitceleri ile

Mliskileri

Isletme biitcelerinin ©nemi, yonetime sagladig: yararlar ve hizmetlerle
Olciiliir. Bu nedenle, isletme biitceleri ile yonetim siireci ve yonetim fonksiyonlar
(planlama, orgiitleme (personel bulunmasi), harekete gecirme (yoneltme),

koordinasyon, kontrol) arasindaki iliskileri kesinlikle belirtmek gereklidir.'*

Yonetim, “isletme amag¢ ve hedeflerinin elde edilmesi icin diger kisilerin
faaliyetlerinden yararlanllma31”136d1r. Bunun i¢in de isletmelerde yoneticilerin yapilacak
is hakkinda dogru ve yerinde karar vermesi gerekmektedir. Yonetim, belli amaglarin ve
hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in karar verme, secilen yoOnetim ve usullerinin
uygulanmasi ile kisi ve gruplarin neyi, ne kadar zamanda ve nasil yapacaklarini
belirtmektedir. O halde bir isletme fonksiyonu olarak ifade edilen yonetim, “diger
isletme  fonksiyonlarinin  planlanmasi,  Orgiitlenmesi,  harekete  gegirilmesi,

199 137

koordinasyonu ve kontrolii olarak tanimlanabilir.

Biitce yonetim siireci ile i¢ icedir. Biitceler bir planlama ve kontrol araci
olarak, yoneticilere karar verme ve yoneticilerin hedeflerini tanimlama, koordine etme
ve aralarinda haberlesmeyi sagladiklar1 asamada alternatifler arasindan se¢cim yapma

P 138
siirecini icine alirlar.

2.1.6.1. Planlama ve isletme Biitceleri

Isletme yoneticileri isletmeyi yasatmak, isletmenin devamhiligini saglamak,
gelecegin ne olacaginmi tahmin etmek, gelecekte ortaya cikabilecek sorunlara karsi
isletmeyi hazirlamak, isletmenin bu sorunlarla basa ¢ikmasini saglamak zorundadirlar.

Bu da karsimiza planlama faaliyetini ¢ikarmaktadir.

3Syiiksel Kog¢ Yalkin, Yonetim Araci Olarak isletme Biitceleri, Ugiincii Baski, Ankara: Turhan
Kitabevi, 1989, s. 19.

6 A.gee., s, 20.

B etricia Gayle Rayburn, Cost Accounting Using A Cost Management Approach ,USA: Irwin Inc.,
1996, 5.294.

A W. Wilsmore, Business Budget In Practise,Toronto-Canada: The Copp Clark Publishing Co.,
1973, s. 25.
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Giiniimiizde plan ve biitce terimlerinin i¢ ice girdigi ve hatta zaman zaman
aym anlamda kullanildiklar1 goriilmiistiir. Oncelikle bu iki terimin birbirlerinden

farklarinin neler oldugunun birer tanimla ifade edilmesi gerekir.

Plan, “igletme amaclarina ulagsmak icin ne gibi islemlerin yapilacagini,
bunlarin nasil ve ne kadar zamanda uygulanacagini ve bu islemlerin yapilma sirasini
gosteren bir yol”139dur. Biitce ise, “biitce doneminde uygulanacak politikanin s6z
konusu donemden Once tahmini ve gerceklesen sonuclarin karsilagtirilarak yorumu”

140(31111'

Plan, biitceye oranla daha genel kapsamli, ¢ok defa bir yildan uzun bir
doneme iliskin ve kantitatif yonii zorunlu olarak sinirli bir ¢caligmadir. Biitce ise, kisa
siireli, ayrintili ve kantitatif bir caligmadir. Biitce ile plan arasinda bdyle bir ayrim
yapilsa da aralarinda siki iliskiler vardir. Ciinkii biitgeler, plan hedefleri iginde

.. . 141
diizenlenirler.

Planlama tiim karar alma siirecini kapsar. Planlama, isletme icin amaclar ve
hedeflerin belirlenmesi ile baglar, gerekli secenekleri analiz eder ve en uygun segenegi
belirleyerek karara ulagir. O halde bir isletmede yonetim, devamli karar akimi ile
saglanir. Yonetim kararlari, isletmenin uzun dénemdeki basarisi i¢in gercekgi olan kar
ve yatirim kazanclarinin gerceklestirilmesini saglayacak nitelikte olmalidir. Bunu
saglayabilmek icin yonetim karar akimi; beseri etken, sermaye ve malzemelere iligkin
isletme dis1 akimlar1 en etkin sekilde gerceklestirecek planlar ve Onlemler ortaya
koymalidir. Bu da isletme biitceleri sisteminin kapsamini olusturur. Planlama
fonksiyonu, isletme igin temel amaglarin saptanmasi, Orgiitsel planlamayi, faaliyet
planlamasin1 ve degisiklikler icin planlama gibi cesitli faaliyetleri kapsar. Biitiin bu
faaliyetler, isletme biitceleri sisteminde ele alinmakta, sayisal ve formel planlar sekline
dontistiriilmektedir. Nitekim, yonetim kararlarinin ve planlarinin gerceklestirilmesi,
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 biitceleri sistemi, yonetim

sorumluluklart ve zaman araliklan itibariyle gelecekteki faaliyetlerin planlanmas,

'39Yas, a.g.e, s.4.
140 A.ge.,s. 4.
"I Nurhan Aydin, Finansal Yonetim, Eskisehir: Birlik Ofset, 1999, s. 133.
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yiiriitiilmesi ve kontrolii i¢in bir yaklagim tarzimi ifade etmektedir. Bu nedenle isletme
biitceleri sistemi, yonetim karar ve planlarinin formel ve sayisal hale konulmasinda en
etkili yonetim araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.'*? Biitceler yapildiginda planlar, satis
amaglari, tiretim programlari, stok diizeyleri, hammadde ve isgiicii ihtiya¢ ve masraflari,
personel ihtiyaglari, ek yatirnmlar, finansman ve diger faaliyetleri ilgilendiren ayrintili

planlar seklini alirlar.'*

Finans yoneticileri, planlama fonksiyonunu yerine getirirken bir planlama

araci olarak biitcelerden genis Ol¢iide yararlanmaktadirlar.

Biitce, planlar1 sayisal olarak gosteren ara¢ olup, isletme biitgeleri bir

planlama arac1 olarak kullamldlgmda;144

i.  Isletmenin yoneltilecegi amaglarin tespitini,

ii. Bu amagclara ulagmak icin uygun bir organizasyon yapisini (en {iist
basamaktan en alt basamaga kadar biitiin calisma diizeylerindeki
gorevlilerin, gorevleri, yetkileri ve sorumluluklart belirtilmelidir),

iii. Isletmenin temel politikalarmin tespiti ve bunlarin periyodik olarak

gozden gecirilmesini gerektirir.

Biitce, aslinda kendisi 6zel bir plan tiiriidiir. Dolayisiyla biitcenin bir plan
olarak amaci, degerlenebilen segenekler icin optimum sonuglart verecek bicimde
gelecegin hedeflerini ve o hedeflere ulasma yollarim saptamaktadir.'” Planlama
fonksiyonu ve isletme biitceleri, ayn1 amaca hizmet etmektedirler. ikisinin de amaci,
isletmenin sahip oldugu kaynaklarin etkin kullanimini saglayarak yonetime yardimci

olmaktir.

2.1.6.2. Orgiitleme ve isletme Biitceleri

Yonetimin planlamadan sonra gelen ikinci temel fonksiyonu isletmelerin

orgiitsel yapisinin olusturulmasidir. Amaglar belirlenip, bu amaglara ulasmay1

"Iyalkin, a.g.e. , ss. 21-22.

'3 {lhan Cemalcilar, isletme Biitceleri,istanbul: Eskisehir Iktisadi ve Ticari [limler Akademisi Yayinlari:
24-2, 1965, s. 8.

144 A.ge.,s. 8.

145 Alparslan Peker, Modern Yonetim Muhasebesi, Dordiincii Baski, Istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Muhasebe Enstitiisii Yayin No: 53, Fatih Yayinevi, 1988, s. 357.



55

saglayacak planlar yapildiktan sonra, bunlar1 basariyla yerine getirecek bir Orgiitiin

kurulmasi gerekir.

Biitce sistemi, yetki ve sorumluluklari acik¢a belirlenen saglikli bir orgiitsel
yaptya dayanmalidir. Isletme biitcelerinde belirlenen amaglar, politikalar ve planlar,
kigiler yolu ile uygulanmaya konulacagindan ve gergeklestirileceginden isletme
biitcelerinin kisisel sorumluluklar itibariyle diizenlenmesi zorunludur. Isletmenin

organizasyon semasi ve biit¢esi aym 6rgiit yapisina sahip olmalidir.'*®

2.1.6.3.Yoneltme (Harekete Gecirme) ve Isletme Biitceleri

Planlar ne kadar iyi hazirlanirsa hazirlansin, orgiit ne kadar iyi kurulmus
olursa olsun, istenilen gorevleri dogru olarak yapacak kisiler olmadik¢a bir anlam

tagimayacaktir.

Yoneltme veya motivasyon fonksiyonu, “Orgiitlenmis hareketi baslatarak,
mevcut kaynaklar1 akilci ve etkin bi¢cimde kullanarak, orgiitlenmis yapiyr Onceden
belirlenen amaglara yonlendirme islevi”'*’dir. Yoneltmenin 6zii, tiim oOrgiit iiyelerinin,
orgiit amaglarinin, gergeklestirilmesi dogrultusunda seferber edilmesidir ve bu da salt
plan yapmakla, emir vermekle saglanmaz, onemli olan s6z konusu plan ve emirlerin

uygulanmasidir. 148

Yonetimin amaci, isletme amaclar ile kisisel amaglar arasinda denge
kurarak bireyleri yoneltmektir. Bunu yapmanin en iyi yollarindan birisi de biitce
hazirlanmasi asamalarina katilimi saglamaktir.'* Biitge sistemi planlama faaliyetlerine,
isletme personelinin, ©zellikle her kademedeki yoneticilerin katilmasina olanak
saglamasindan dolayr da motivasyon iizerinde olumlu etkiler yapmaktadir. Aym
zamanda personeli harekete gecirecek, kuvvetli kisisel hedefler ve tesvik unsurlar1 s6z

konusu olabilir. Bunlar,15 0«

mali nitelikte olanlar” ve “mali nitelikte olmayanlar” olmak
tizere ikiye ayrilir. Arastirmalar ikramiye, prim seklindeki mali ve parasal hedeflerin,

yonetim personelinin harekete gecirilmesinde gerekli olmasina ragmen yeterli

146 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e. , s. 278.

147 Peker,a.g.e., 5.359.

148 Necla Tambas, isletme Biitceleri ve Kontrol, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1994, s. 13.

149 Ozalp-Giinal, a.g.e. , s. 19.

0Age., s21.
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olmadigin1 gostermektedir. Mali nitelikte olmayan hedeflere ise; planlamaya katilma,
belli statiileri elde etme, sorumluluklarin kesin saptanmasi, faaliyetlerin tarafsiz

degerlendirilmesi ornek verilebilir."!

Yonetimin harekete gecirme fonksiyonu ile biitce sistemi arasindaki
iliskiler, biit¢cenin beseri unsurlarla ilgili cephesini ortaya koyar. Biit¢e sisteminin bu
cephesi iizerinde bir¢ok arastirmalar yapilmistir. Bugiinkii egilim, teknik ve beseri

. - SR . Do . 152
cephelerine esit nem ve agirligin verilmesi yoniindedir.

2.1.6.4. Koordinasyon ve isletme Biitceleri

Yonetim fonksiyonlarindan koordinasyon, isletmede yer alan biitiin
fonksiyonlara ait faaliyetlerin, isletme temel amac¢ ve hedeflerinin elde edilmesini
saglayacak bi¢cimde ve birbirleriyle dengeli olarak yiiriitiilmesini ongoriir. YOnetime ait
bu fonksiyonun da gerceklesmesinde biitce sistemi, kesin ve goriilebilen katkilar saglar.
Diger bir deyisle, isletme biitgeleri sistemi en etkili koordinasyon aracidir. Ciinkii
isletme biitcelerinin diizenlenmesine ve kontroliine iliskin ilkeler, koordinasyonun

gerceklestirilmesine yoneliktir. 153

Koordinasyon, “isletmenin ana planlari ile ayrintili planlar arasinda dengen
saglanmast veya isletmede icindeki cesitli faaliyetler arasinda uygun iliskilerin
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi”'** anlamina gelmektedir. Isletmeyi olusturan birbirinden
farkli boliimlerin gorevlerini yerine getirirken birbirleriyle uyum icinde olmalari
durumunda isletmenin basarisindan soz edilebilecektir. Isletmede koordinasyon

fonksiyonunun islemesiyle, isletmenin biitiinligiinii saglamak s6z konusu olabilecektir.

Etkili bir sekilde diizenlenen ve uygulanan biitce sistemi devamh

koordinasyonun gergeklestirilmesinde temel etkendir.
Koordinasyon araci olarak biitgenin l<ullar111ma51yla;155

i. Yoneticiler arasinda koordinasyon ve igbirligi kurulmasi saglanir.

ii. Boylelikle planlar daha uyumlu sekilde hazirlanirlar.

! yalkin, a.g.e. , s. 29.
32 Agee. ,s. 30.

3 Age. s 24,

3 Agee. ,s.25.

155 Cemalcilar, a.g.e.,s. 9.
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ii. Uretim faktorlerinin en ekonomik sekilde kullamlisini saglamak
iizere koordinasyon kurulur. Genel ekonomik sartlarin gidisi ile

igletme planlan koordine edilmis olur.

2.1.6.5. 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 aragtirilip
degerlendirilmesi iizerinde durulur.

Kontrol, “amaglarin, planlarin, politikalarin ve standartlarin elde edilmesini

giivence altina alacak onlemler”'

olarak tanimlanabilir. Y6netim, bu fonksiyonun
yardimu ile, isletme faaliyetlerinin saptanilan amaclara ve politikalara gére yiiriitiiliip
yiiriitiilmedigini, bu amaclar ve politikalardaki sapmalarin nedenlerini belirler ve
diizeltici Onlemleri zamaninda almaya c¢alisir. O halde, kontrol fonksiyonunun séz
konusu olabilmesi i¢in, isletmede amaglarin, planlarin, politikalarin ve standartlarin
onceden saptanmis olmasi ve gerceklestirilmesinden sorumlu olanlarin da bunlar
hakkinda bilgi sahibi kilinmis olmalar1 gerekir. Genis anlamda kontrol fonksiyonu,
faaliyetlerin verimliliginin saptanacag: ol¢ii birimlerini, fiili sonuglar ile 6l¢ii birimleri
arasindaki farklarin analizini, diizeltici onlemlerin alinmasini ve bunlarin etkilerinin
siirekli olarak izlenmesini icerir. Bu anlamdaki yonetim kontrol fonksiyonunun

gerceklestirilmesinde isletme biitgeleri sistemi en etkili yOnetim sistemi olarak kabul

edilmektedir."’

Biitceler; plan basarilarinin 6l¢iimlenmesi, gelismelerin gézlemlenmesi ve
karsilastirilmasi icin bir basvuru kaynagi olarak hizmet gordiiklerinden, etkin bir kontrol
aracidirlar. Bu bakimdan biitceler; satis, iiretim, stok, fiyatlama, finansman ve maliyet
konularinda gerekli kontrolleri saglamak i¢in veri ve bilgileri toplar ve karsilastirma

yoluyla kontrol fonksiyonunu yerine getirir.'”®

Biitce, isletmenin planlarini, isletmenin organizasyonu boyunca rakamsal

olarak daha Kkiiciik planlara doniistirmekte; kontrolii kaybetmeksizin yetkilerin

136 A.gee., s. 10.
STy alkin, a.g.e. , s. 26.
138 Ozalp-Giinal, a.g.e. , s. 20.
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aktarilmasina olanak vermektedir. Planlarin rakamlara indirgenmesi, yoOneticilere
kararlarin sonucglarini (satislar, giderler, sermaye harcamalar1 vb, seklinde) gérme ve

gerekli diizeltme tedbirlerini alma olanagi vermektedir."

2.1.7. Biitce Cesitleri

Literatiirde isletme biitgelerinin birgok farkli sekillerde siniflandirildig
goriilmektedir. Bu siniflandirmalarin baslicalari, kapsadiklari siirelere, amaglarina,
teknik yapilarina, kapsamlarina, sorumluluk alanlarina, siireklilik 6zelligine ve

baslangi¢ rakamlarina gore yapilanlardir.

2.1.7.1. Kapsadiklari Siirelere Gore Biitceler

Isletme biitgeleri sistemi, uzun ve kisa siireli isletme biitceleri ile projeleri

kapsar. Projeleri biitcelerden ayirtan temel 6zellikler asagidaki gibi ozetlenebilir:'®

. Donem planlarindaki gibi isletmenin tiimii veya bir boliimiinii

ilgilendirmesi gerekmez,

ii. Bir veya birka¢ donemi ilgilendirmesi gerekmez,

iii. ~ Toplam maliyet ve gelirlerden cok, ek maliyet ve gelirlerle
ilgilenirler,

iv. Yillik isletme biitgeleri ve kontrol araclari, uzun siireli biitcelere ve

isletmenin stratejik planina uygun olarak hazirlanmaldir,
V. Projeler, isletme 6zel amaglar1 yoniinden ay1 olarak belirlenmesi

miimkiin olan faaliyetlerle ilgilidir.

2.1.7.2. Amaclarina Gore Biitceler

Bu bakimdan biit¢eler program biitgeleri ve faaliyet biitceleri olarak ikiye

161
ayrilirlar.

159 Manav, a.g.e. , s. 72.
0 yalkin, a.g.e., s. 28.
ol Manav, a.g.e. , s. 75.
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2.1.7.2.1. Program Biitceleri

Reklam, genel yoOnetim,.... gibi, dogrudan dogruya hasila/gider iliskisi
saptanamayan, ancak belirli  programlarin  gerceklestirilmesini, calismanin
tamamlanmasini, ulagilacak sonug olarak ele alan biitcelerdir.'® Hasila / gider iliskisi
kisa siirede ve agiklikla saptanamadigi icin, bu biitcelerin uygulanmasinda denetim,
hasiladan ¢ok programin gergeklestirilip gerceklestirilemedigi noktasinda yapilir.
Ancak, genis perspektif icinde yapilan degerlemeler programlarin hasila getirici
olmadigin1 gosterirse programin kendisi degistirilir. Bdylece yeni program biitcesi
(6rnegin yeni reklam biitcesi) bu yeni programa gore diizenlenir. Bu tip biitgeleri

Odenek tipi biit¢eler olarak da siniflandirmak miimkiindiir. 163

2.1.7.2.2. Faaliyet Biitceleri

Hasila gider iligkilerinin dogrudan dogruya, kisa zamanda ve Olciilebilir

diizeyde saptanabildigi faaliyet tiirlerinin biit¢celenmesi ile faaliyet biitgeleri ortaya cikar.

Faaliyet biitceleri diizenlenis amaclarina gore iki farkli baslik altinda

. e 164
incelenebilir.

i Sorumluluk Biitceleri: Amag, ele alinan donem faaliyetlerini
baslangicta belirlenmis Olgiitlerle karsilastirmak ve boylece etkin ve
yeterli bir faaliyet yonetiminin gerceklestirilip gerceklestirilmedigini
denetlemektir.

ii. Mamul Hatlar1 ve Satis Bicimlerini Programlama Biitceleri:
Uretim ve satis bigimleri arasinda optimal sonucu verecek
arastirmalar yapma amaci giidiiliir. Bunlarla bir iiriin tamami ile
degerlenir. Maliyet ve getirecegi hasilat diger segeneklerle

karsilagtirilir.

12 yalkin,a.g.e., s. 30.

'8A.g.e., 5. 30.

1% lker Omer Sait Bulat, isletme Biitceleri Sisteminin incelenmesi ve isletme Biitcesi Sisteminin
Mekanik ihtiyaclarmn Saglanmasina Yonelik Bir Uygulama Arastirmasi, Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana, 2002, s. 34.
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2.1.7.3. Teknik Yapilarma Gore Biitceler

Isletme biitcelerinin, isletmenin faaliyet seviyesi ile iliskisine gore
siniflandirilmasi en yaygin siniflandirilma seklidir. Buna gore isletme biitceleri Statik
(sabit) ve Dinamik (esnek) isletme biitceleri olarak ikiye ayrilir. Alparslan Peker bir

liciincii ayrim olarak “Karsilastirmali Statik Biitce” '*leri eklemektedir.

2.1.7.3.1. Statik (Sabit) Biitceler

Belirli bir kapasite kullanim seviyesini temel alip, bu kapasite kullanim
seviyesinde faaliyetleri zaman ve hacim olarak planlayan ve her biri i¢in nihai tek hedef

veren biitceler olarak tammlanabilir.'®

Halbuki sadece bir ¢ikt1 seviyesi i¢cin hazirlanan
biitce, riskli ve bilinmeyen kosullar altindaki isletmenin gelecegini etkileyen kararlari
kapsamaz. Ciinkii kosullarin degismesiyle fiili durum genellikle statik biitceden farkli
olacak, dolayisiyla s6z konusu biitce yetersiz duruma diisecektir. Boylece gelir, maliyet
ve giderlerin faaliyet hacmindeki diizensiz (planlanamayan) degisikliklerden
etkilenmeleri, statik biitcelerin kullanimimi sinirlarken, degisken (esnek) biitge

kullanimini tegvik etmistir.167

2.1.7.3.2. Karsilastirmal Statik Biitceler

Karsilagtirmali statik biitceler, birbirinden farkli gerceklesme olasiligt
yiiksek faaliyet hacimlerine gore hazirlanir. Iglerinden temel olarak hazirlanan
secenegin gerceklesmemesi halinde, gerceklesene gore de hazirlanmis bir taslak
bulundugundan, uyumlu bir biitce izlenmis olur. Isletme literatiiriinde secenekli biitce
(Alternative Budget) olarak da isimlendirilen bu biitceler, alternatifleri sinirli olsa da,

esnek biitceye sahip olmanin bir yolu olarak goriilebilir.'®®

195 A.g.e., s.35.

' yalkin, a.g.e., s. 32.

167 Bulat, a.g.e. , s. 35.

168 Ummiisen Giirsoy,isletmelerin Kar Planlamasi ve Denetim Siirecinde Muhasebenin Rolii Bir
Sanayi isletmesinde Uygulama,Cukurova Universitesi,Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana,1985, s. 50.
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2.1.7.3.3. Esnek Biitceler

Bu anlayisa gore biitceleme yapildiktan sonra, eger fiili faaliyetlerde
biitceye gore bilyiik sapmalar olursa biitce yeniden ele alinir. Biitge yeni kosullara
uydurulur. Esnek biitge kavrami, faaliyet hacminin degismesine karsi biitce kalemlerinin

davranis degiskenligi anlayisina dayannr.169

Esnek biitgeler, sabit biit¢elere oranla uygulamasi ve diizenlemesi daha
kolay biitcelerdir. Bu nedenle faaliyet hacmi daha diisiikk olan iiretim isletmelerinde
uygulama acisindan daha kolay kabul gorecek biitceleme ¢alismalarini iceren bir teknik

olarak goze carpar.

Esnek biitceleme faaliyeti kisa ve uzun donemde ortaya ¢ikabilecek isletme
ici ve isletme dis1 faktorlerden dolayr degisikliklere ve dolayisi ile farkli hedeflere
yonelik planlama ve kontrol ¢alismalarini igerir. Sekil 2.2. esnek biit¢e ve esnek biitce

elemanlariin hacim ile iliskisini grafik halinde gostermektedir.

A 1L

Degisken Satis ve Yonetim Giderleri
w A

N

Degisken GUG N

Direkt Madde s

) Degisken Maliyetler
Direkt Iscilik

A

Direkt Maliyetler (Direkt
iscilik ve madde)

\ A

Hacim

»
»

Sabit Maliyetler

Sekil 2.2 Esnek Biitce ve Esnek Biitce Elemanlarinin Hacim ile Iliskisinin
Grafigi

Kaynak: Ummiisen Giirsoy,isletmelerin Kar Planlamasi ve Denetim Siirecinde Muhasebenin Rolii
Bir Sanayi Isletmesinde Uygulama,Cukurova Universitesi,Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana, 1985, s. 50.

199 A.g.e., s. 50.
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2.1.7.4. Kapsamlarma Gore Biitceler

Biitgeler kapsamlarina gore siniflandirilirsa kisim biitceleri ve genel biitgeler

olarak ikiye ayrilabilirler.'”

2.1.7.4.1. Kisim Biitceleri

Firmanin belirli bir faaliyet veya boliimiinii konu edinen biit¢elerdir. Kisim
biitceleri gercekte genel biitcenin pargalarimi olusturur ve islevsel bir temele
dayanirlar. Genel biitgeye ulasmak icin kisim biitgeleri arasinda bir
uyumlastirma yapmak gerekir. Uyumlastirmanin gerceklesmesi icin de,
kisimlarin biitcelenmesine, kisimlar ve islevler arasindaki iliskileri dikkate alan
bir siralama ile baslamak gerekir. Isletmenin faaliyetleri dogrultusunda isletme

biitgesi ve kontrolii programinda yer alan biitgeler:171

a. Satg Biitcesi,

b. Uretim Biitcesi,
1. Madde alim ve kullanim biitgesi,
ii. Direkt is¢ilik biitgesi,
iii. Genel iiretim giderleri biitgesi,

iv. Stok diizeyi degisim biitgesi,

iy

Satilan Malin Maliyeti Biitcesi,

o

Satis ve Pazarlama Giderleri Biitcesi,
Yonetim Giderleri Biitgesi,
f. Yatirim Planlar1 Uygulama Biitcesi,

g. Finansal Kaynaklar Biitcesi,

2.1.7.4.2. Genel Biitce

Kisim biitceleri bashginda sayilan biitgelerin bir arada ele alinmasi ve

koordinasyonu sonucunda firmanin bir hesap dénemlik tiim faaliyetlerini ve proforma

bilango ve gelir tablolarini da i¢ine alan gene biitce elde edilir. Bu biitcede;' ">

170 Bulat, a.g.e., s. 36.
17 A.ge.,s. 37.
172 Giirsoy, a.g.e., s.52.
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i. Ele alinan hesap donemi i¢in olagan faaliyet biitcesi,

ii. Ele alinan hesap doneminde uygulamaya konulacak yatirim plani,

ili.  Bu iki faaliyet grubunu tamamu ile dikkate alan bir finansman biitcesi
yer alir.

Ayrica, donemin tahmini sonuclan proforma bilango ve gelir tablosu ile
saptanir. Gelismeler konusundaki tahminleri giiclendirmek icin de, donem bas1 gelir

tablosu ve bilangosu da kullanilarak, proforma fon akis tablolar1 hazirlanir.

2.1.7.5. Sorumluluk Alanlarma Gore Biitceler

Isletme faaliyetlerinin sorumluluk merkezlerine gore gider, gelir ve kar
merkezi olarak smiflandirilmast halinde, biitceler; gider, gelir ve kar biitgeleri olarak

siniflandirilmaya tabi tutulur. 173

2.1.7.5.1. Gider Biitceleri

Isletme biitcesi ve kontrolii programinin satis biitcesinden iiretim miktari
saptanir. Ciktinin olgiilebildigi sorumluluk merkezlerinde birim iiriine standart madde
ve is¢ilik uygulanir. Bu sekilde her boliim kendi standart madde ve iscilik biit¢esine
sahip olur. Daha sonra biitcelenen iiretim hacmine gore genel {iiretim giderleri

hesaplanarak, iiretim boliimlerine dolayli yahut dolaysiz olarak yiiklenir.174

2.1.7.5.2. Gelir Biitcesi

Ongoriilen satis miktarlar1  ve beklenen satis fiyatlarin1  kapsar.
Belirsizliklerle karst karsiyadir. Pazarlama etkinligini Olger. Olumsuz sapmalarin
anlami, satis miktar1 ve / veya fiyatin beklenilenin altinda gerceklesmesidir. Pazardaki
degiskenlerin oOzellikle kisa donemler igin kontrol disi olmasi nedeniyle basari
denetlemesi yapabilmek icin denetlenebilen ve denetlenemeyen sapmalarin ayirimi

yapilmali ve belirtilmelidir.'”

13 A.g.e., ss. 45-46.
174 A.g.e. , ss. 45-46.
5 A.gee. | s. 46.
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2.1.7.5.3. Kar Biitceleri

Gelir ve gider biitcelerini kapsar. Isletmenin tiimii yahut boliimleri igin ayr
ayr1 diizenlenebilir. Isletmenin boliimlerinin faaliyetlerini planlama ve uyumlastirma,
isletme boliim yoneticilerinin finansal basaridaki sorumluluk paylarim ayristirmada ve

gider biitcelerini denetlemede kullanilabilir.

2.1.7.6. Siireklilik Ozelligine Gore Biitceler

Isletme biitgeleri, bir defa veya siirekli kullamlmalarina gore, sabit yillik ve

siirekli yillik olarak ikiye ayrilir.'”

2.1.7.6.1. Sabit Biitceler

Isletme biitcelerinin hazirlanmasinda genellikle secilen donemler kisa
donem isletme biitcesi (kar plani) i¢in bir yillik, uzun donem isletme biitcesi (kar plani)
icin bes yildir. Bir yillik donem 6zellikle kurulusun mali raporlarinin hazirlanmasi igin
secilir. Bu durumda planlama devresi olarak yilin son iki veya dort ay1 belirlenir. Y1l

sonunda, daha sonraki y1l icin yeniden ayn bir biitce diizenlenir.'”’

2.1.7.6.2. Dinamik (Siirekli) Biitceler

Kosullarin ~ durmadan  degismesi  nedeniyle  gercek¢i  planlarin
hazirlanamadig1 kuruluslar ve durumlarda siirekli isletme biit¢esi yaklasimi benimsenir.
Bu yaklasima gore, alti aylik yahut yillik planin hazirlanmasi, her ay veya ii¢ ayda bir
mevcut planin yeniden gézden gecirilmesi ve yeni tahminler yapilmasi, tamamlanan
donemin (ay yahut ii¢ ay) plandan c¢ikarilarak gelecege bir donem eklenmesi seklinde

siirekli planlama yapilir.

Gerekli diizenlemeler yapilarak biten ayin yahut ¢eyrek yilin kalan aylara
12. ay veya dordiincii ceyrek yil olarak eklenmesi ile olusan bu biitgelere yuvarlanan

biitce de denir. Siirekli biitcenin isleyisi Sekil 2.3.’te gosterilmistir.

176 A.g.e., ss 47-48.
77 Bulat, a.g.e.,s. 39.
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1.D6nem
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4.Dénem

1.D6nem
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3.Dénem

4.Dénem

Y

Sekil 2.3 Dinamik Biitcenin Isleyis Ilkesi

Kaynak: Ummiisen Giirsoy, isletmelerin Kar Planlamasi ve Denetim Siirecinde

\ 4

Y

v

Mubhasebenin Rolii Bir Sanayi Isletmesinde Uygulama, Adana, 1985, s. 48.

2.1.7.7. Baslangi¢c Rakamlarina Gore Biitceler

Isletme biitgeleri “geleneksel” ve “sifir tabanli” biitgeler olarak da ayrima

tabi tutulabilirler. Geleneksel biitgelemede, daha 6nceki biitce rakamlar1 dikkate

almir ve yeni yil beklentileri i¢in de bir trend uzatmasi yapilir. Sifir tabanl

biitcelemede ise ge¢mis yil verileri dikkate alinmayarak, tamamu ile gelecek yil

tahmin ve beklentilerine yer verilir.

2.2. Stratejik Kararlarin Uygulanmasi Acisindan Dinamik Biitceleme
Yaklasimi

2.2.1. Statik Biitcelemenin Yetersizligi

Giiniimiiz ekonomik yapisinin ¢ok hizli bir degisim gostermesi, ekonomi

tizerinde bir cok faktoriin etkili olmasi nedeniyle isletme biitceleme sistemi kendinden

beklenen yarart gosterememektedir.

Bu durum ise

noktasinda tartismalara yol agmaktadir.

biitcenin gerekli olup olmadigi
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Statik yapidaki geleneksel biitceleme siireci su nedenlerden dolay1

giiniimiizde isletmelerin ihtiyaclara cevap verememektedir:'’®

i-

ii-

Biitgeler ¢ok fazla zaman tiiketirler ve isletmeye maliyetleri ¢ok
fazladir.
Biitceler calisanlarin istekliligini ve esnekligi kisitlarlar ve genellikle

degisime engeldirler.

iii- Biitgeler nadiren stratejik olarak odaklanirlar.

iv- Biitgeler hazirlanmalari i¢in gerekli zaman diisiiniildiigiinde isletmeye

V_

cok az deger eklerler.

Biitceler deger olusturmaya degil maliyet azaltimina odaklanirlar.

vi- Biitgeler dikey kumanda ve kontrolii giiclendirirler.

vii- Biitgeler yeni ortaya ¢ikan ve organizasyonlarin yeni adapte ettikleri

network yapilarini yansitmazlar.

viii- Biitgeler oyun oynamayi ve ters davranislar1 cesaretlendirirler.

ix- Biitgeler ¢ok seyrek gelistirilmeleri (genellikle yillik) ve cok seyrek

X_

sayida giincellenmeleri nedeniyle degisiklikler karsisinda etkisiz
kalirlar.
Biitgeler hic ya da ¢ok az bilgiye dayanan ve desteklenmeyen

tahminlere dayanirlar.

xi- Biitgeler bilgi paylasimini tesvikten daha ziyade departmansal engelleri

giiclendirirler.

xii- Biitgeler insanlarin kendilerini degersiz hissetmelerine neden olurlar.

2.2.2. Dinamik Biitceleme

Isletme biitgeleri belli bir donemi kapsayacak bicimde hazirlanir. Dénemin

uzunlugunu belirleyen kesin bir kural yoktur. Biitge doneminin uzunlugu bir hafta, bir

ay, ii¢ ay, bir y1l ve hatta bir yildan fazla da olabilir. Siire, biitcenin nasil kullanilacagina

baghdir. Her durumda biitge siiresi, faaliyeti veya bir projeyi baslangi¢ anindan

bitirildigi noktaya kadar bir biitiin olarak ele alacak bicimde saptanmalidir. Biitceleme

siiresi igletmenin tiiriine, biitcenin amacina, isletmenin i¢inde yer aldigi sektoriin 6zel

'8 Rifat Yilmaz, Dengeli Performans Ol¢iim Sistemine Dayali Stratejik Biitceleme Siireci ve Bir
Uygulama Modeli,D.P.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, Yayinlanmamis Doktora Tezi, s.16.
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kosullarina (satis mevsimi, iiretim siirecinin uzunlugu, mevsimlik dalgalanmalar, vs.) ve
genel ekonomik duruma gore degisir. Ancak tiim bunlara karsin, biit¢e ileriye dogru ¢cok
uzatilirsa “dogruluk” derecesi diiser. Olaylarla ilgili tahmin ve degerlemeler gelecege

dogru uzatildik¢a hatali hesaplama yapma olasilig artar.

Strateji uygulama acisindan dinamik biitceleme siirecinin asamalar1 genel

hatlar ile séiyledilr.179

i-  Ust yonetimin strateji ve amaglar1 belirlemesi,

ii- Strateji ve amaglara yonelik ilk yi1lda nelerin yapilacaginin
belirlenmesi

iii- Biitce talimatlarinin hazirlanmast,

iv- Boliim biitgelerinin hazirlanmasi(sermaye ve gider olarak),

v-  Biitgenin goriisiilmesi ve onaylanmasi,

vi- Biitgenin ilgililere dagitilmasi,

2.2.2.1. Strateji Uygulama Acisindan Dinamik Biitceleme Siirecinin
Asamalan

Isletmelerin % 60’1 strateji ile biitcelerini iliskilendirememekten dolayi
strateji uygulamada  basarisiz olmaktadirlar. Bu acidan biitcelemenin  strateji
uygulamay1 desteklemesi gerekmektedir. Buda statik duragan bir biitce yerine,
gelismelere duyarli dinamik bir biitce geregini ortaya glkarmaktadlr.180 Amag
stratejilerin uygulamaya doniistiiriilmesi ise mutlaka , buna yonelik olarak biitcede
fonlama yapilmali ve kisa donemli beklentiler yerine uzun dénemli beklentiler 6n plana

alinmalidir.

2.2.2.1.1. Ust Yonetimin Strateji ve Amaclar1 Belirlemesi

Belirlenecek temel amac, gelecek biitce doneminde ulasilmasi istenen karin
ne olciide olacagidir. Ust yonetim onceki biitce doneminde ulagilan kari yeterli
gormeyebilir. Pazarin biiyiikliigiinii, fiyatlar1 ve maliyetleri inceleyerek; gelecek biitgce
doneminde is hacminin, net gelirin, finansal durumun, yatirim harcamalarinin ve diger

faktorlerin ne olmas1 gerektigini tespit eder. Boylelikle, kararlagtirilan amaca ulagmak

179 Manav, a.g.e. , s. 146.
180 Yilmaz, a.g.e, s.31



68

icin nelerin yapilmasi gerektigini ana hatlariyla belirler.'" Bu ama¢ veya amaglara

ulagabilmek i¢in iist yonetimin bazi kriterleri g6z 6niinde bulundurmasi gerekir.

2.2.2.1.2. Ge¢mis Biitce Donemlerinin Degerlendirilmesi

Uygulanmakta olan biitgcenin ve yakin ge¢misteki biitcelerin basarili ve
basarisiz yonleri ve bunlarin nedenleri tespit edilir. Buradaki ama¢ ge¢mis tecriibe ve
deneyimlerden  yararlanilarak  biit¢celerde = meydana  gelebilecek  hatalardan

kacinabilmektir.

2.2.2.1.3. Hazirlanmakta Olan Biitce Donemine Ait Tahminlerin

Yapilmasi

Isletme yoneticileri devamli olarak ekonomik kosullar1 analiz etmek,

kosullar igletme faaliyetini nasil etkileyecegini tahmin etmek zorundadirlar.

Yoneticiler tahmin yaparlarken i¢c ve dis kaynaklardan yararlanmak
durumundadirlar. Isletme igi kaynaklar muhasebenin, iiretim planlamanin ve satis
departmaninin ¢ikardigi istatistikler ve raporlar olabilir. Isletme dis1 kaynaklar ise gesitli
kuruluslar tarafindan diizenlenen ekonomik istatistikler (biiyiime, enflasyon, vs.)

raporlar ve tahminler olabilir.

2.2.2.1.4. Hazirlanmakta Olan Biitcede Ulasilmasi Istenen Hedeflerin ve

Bu Hedeflere Yonelik Stratejik Uygulamalarin Belirlenmesi

Ust yonetim tarafindan belirlenen amag cercevesinde ulagilabilir hedefler
belirlenir. Bu hedeflerinin sayisinin fazlaligi planlamayi oldugu kadar uygulamayi da
giiclestirecektir ve ayni zamanda meydana gelen sapmalarda da artma meydana
gelecektir. Hazirlanmakta olan biitcede ulasiimasi istenen hedefler asagidakilerden biri

veya birkag1 olabilir;'®

i- Karlilik: Isletmelerin temel ve en 6nemli hedeflerinden biri kar elde
etmek olduguna gore karlilik, isletme biit¢elerinin de hedeflerindendir.

Hedef olarak gosterilen, satig, 6z sermaye ve toplam sermaye karliligi

3! {lhan Cemalcilar, “Isletme Biitceleri”, Sulhi Garan Matbaasi, Istanbul, 1965, s. 40.

827 g, 5. 44.
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olabilir. Satig karlilifi, genel olarak {iretim faaliyetlerinin
degerlendirilmesidir. Oz sermaye karlihig, ortaklarin isletmedeki
sermayeleri karsiliginda elde ettikleri karin ol¢iisiidiir. Toplam sermaye
karliligr ise iktisadi karlilik olarak bilinir.

ii- Biiyiime: Genellikle satig tutarindaki artis olarak ele alinmaktadir. Uzun
vadede diisiiniildiigiinde ise isletmenin dis kaynaga gerek duymadan
biiyiimesi ancak alikonan karlarla miimkiin olabilmektedir.

iii- Mamul maliyetinin en diisiik seviyeye indirilmesi: Bunun tek yolu,
degisken maliyetlerin azaltilamadigi varsayimi altinda, sabit genel
iiretim maliyetlerinin en diisiik seviyede tutulmasidir.

iv- Optimal stok seviyesini elde edebilmek: Burada satin alma ile stok,
stok ile iiretim, yar1t mamuller, mamuller ile miisteri talepleri arasindaki
dengenin iyi saglanmas1 gerekir.

v- Sermaye yatirimlari: Biitce doneminde yapilmasi diisiiniilen sabit
yatinmlarin bir esasa baglanarak harcamalarinin gergeklestirilmesi

gerekir.

2.2.2.1.5. Biitce Talimatlarimin Hazirlanmasi

Ust yonetim tarafindan belirlenen hedefler biitce calismasina baslarken
yayinlanan bildirgede ©Ozet olarak belirtilir. Burada amag iist kademedekilere veya

isletmeye yon verenlere degil, alt kademedekilere biitce ¢calismasinda rehberlik etmektir.

2.2.2.1.6. Boliim Biitcelerinin Hazirlanmasi

Genel biitceyi olusturacak olan boliim veya fonksiyon biitgeleri, biitce
yonergelerinin 1s18inda  ve belirli prosediirlere ve metotlara gore, biitceleri

hazirlamaktan sorumlu olan gorevliler tarafindan hazirlanir.

Biitcelerin hazirlanmasi sirasinda goz oniinde bulundurulmasi gereken iki
183 . . .« . . .
unsur vardir. ~~ Birincisi, biitce calismalarina baslamadan 6nce, hazirlanmakta olan

biitcede yer almasi diisiiniilen kalemler (yatirim, reklam, vs.) hakkinda c¢aligmalarin

'83Y11maz, a.g.e., s. 30.
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onceden yapilmasi gerekir. Dikkat edilecek ikinci onemli nokta ise, biitceye nereden

baslanmasi gerektigidir.

Biit¢celerin hazirlanmasinda izlenecek olan sira sbyledir;184

i-

iii-

Once satis ve satig gelirleri tahmin edilir. Satis gelirlerinin
hesaplanmasiyla satis biitgesi miktar, deger, satis bolgeleri ve mal
siiflarina gore hazirlanmis olur.

Satig biitcesi hazirlandiktan sonra, biit¢celenmis satiglar1 karsilayacak
iiretim biitesi yapilir. Uretim biitcesi iiretilecek mallar1 birim olarak
gosterir. Biitge hazirlanirken stokta bulundurulacak mal miktar1 da
g6z Oniine alinir.

Biitcelenmis satiglarin ve alicilara mallarin tesliminin zorunlu kildigi
pazarlama, satis ve dagitim giderleri ve isletmenin yonetimi ile ilgili

yonetim ve genel giderler tahmin edilip biitcelenir.

iv-  Son olarak da nakit ve yatinm harcamalarn biit¢eleri hazirlanr,
tahmini bilancgo ve kar-zarar tablolar yapilir.
2.2.2.1.7. Boliim Biitcelerinin Goriisiilmesi ve Onaylanmasi

Boliim biitceleri hazirlanirken her kademede biitcenin gozden gegirilmesi,

revizyonu ve onay1 adettir. Hazirlanan biitge, yeter Olgiide net kar gdstermezse,

calismalar ve tahminler yeniden gézden gegirilir ve varsa hatalar diizeltilir. Boliimlerde

hazirlanarak biitce miidiirligiine gonderilen isletme biitceleri, gecmis biitce verileri ve

talimatlar1 agisindan incelenir.

Diizeltmeler yapildiktan sonra biitce tasaris1 onaylanmak iizere iist yonetime

verilir. Tasar1 baslica iki boliim olarak tertip edilir. Birinci boliimde, biitce yonergeleri,

biitce ile ilgili agiklamalar, biitce hazirlanirken dikkat edilmesi gereken esaslar yer alir.

Biitce komitesi gelen boliim biitce isteklerindeki tahminlere ve tahsisat

isteklerine bir biitiin olarak bakar ve boliim biit¢eleri arasinda koordinasyon bulunup

bulunmadigi, ana biitgenin tatminkar olup olmadigi konularini inceler.

184 Cemalcilar, a.g.e., s. 46.
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Ust yonetim isletme ici ve dis1 sartlar1 goz oniinde bulundurarak biitce
Ozetleri iizerinde dikkatle calisir. Goriismeler ve degisiklikler yapildiktan sonra, biitgce
son seklini alir ve komitenin onayindan gecer. Onaylanan biitgce bastirilip ilgili
personele dagitilarak yiirtirliige konur. Biitceden maksimum Olciide faydalar
saglayabilmek icin, gercek ¢alismalarin etkililik derecelerini sapma analizleri yolu ile

olcmek ve diizeltmeler yapmak gerekir.'®

2.2.2.1.8. Biitcenin ilgililere Dagitilmasi

Biitceler onaylandiktan sonra artik yetkililer i¢in bir harekete gecme belgesi
niteligini tasimaktadir. Artik uygulama asamasinda basarinin 6lciilmesinde temel Ol¢ii

birimi ve kontrol araci durumuna gelmistir.
Biitgenin dagitimi sirasinda iki hususa dikkat edilir:'*

i- Isletme sirlar1 acisindan biit¢enin tamami herkese verilmez.
1i- Biitcenin tamamini alan kisilerden biri olan bolim miidiirleri, kendi
alt kademelerine sorumluluk alanlar1 olan biitcenin kullanim

kistmlarini onaylayarak verir.

2.2.2.1.9. Biitcenin Uygulanmasi

Biitceler hazirlanip ilgili birimlere dagitildiktan sonra uygulama kismina
gecilir.

2.2.2.1.10. Biitcenin Belirli Arahklarla Giincellenmesi(Ayhk, Uc Ayhk,
Alt1 Ayhk,)

Uygulamaya alinan biitgeler o giinkii sartlara goére aylik yada ticer aylik

periyotlara gore giincellemeye tabi tutulur.

2.2.2.1.11. Kontrol ve Geribildirim

Biitcelerin kontrolil bakimindan geri bildirim ¢ok 6nemlidir.Neyin ne

kadar yapildigim tespit etmek icin geri bildirim olmasi gerekir.

185 Yilmaz, a.g.e. , s. 40.
186 Manav, a.g.e. ,s. 172.
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2.2.2.2. Dinamik Biitcelemeden Sorumlu Orgiit Birimi

Isletmelerde biitceleme faaliyetlerini yiiriitmekten sorumlu bir birimin
bulunmasi gerekmektedir. Bu oOrgiit birimi, isletmenin biiyiikliigiine gore farklilik
gosterebilmektedir. Orta biiyiikliikteki isletmelerde biitce faaliyetleri dogrudan dogruya
finansman miidiiri veya muhasebe miidiirii sorumlulugu altinda bir birim olarak
orgiitlenebilir. Biiylik olcekli isletmelerde ise bu orgiit dogrudan dogruya genel miidiire
bagh olarak orgiitlenmektedir. Kiiciik isletmelerde ise, biitceyi hazirlamak gorevi

muhasebeciye verilebilir.

Biiyiik isletmelerde, genellikle boliimler biitgelerini kendi hazirlarlar. Bu
durumda genel biitce siireci, boliim biitgelerinin hazirlanmasini denetlemek ve bunlart
genel biitce halinde birlestirmek seklinde olur. Boylelikle, genel isletme biitcesinin
hazirlanmasi ve yiiriitiilmesi, 6zel uzmanlig1 gerektiren bir islev bi¢imini alir. Biiyiik
isletmelerde bu islevin goriilmesinden biitge yoneticisi dogrudan dogruya sorumludur.
Cok biiyiik isletmelerde ise bir biitce komitesi kurmak yoluyla biitce yOneticisine

danigma gorevini yerine getirecek bir organ yauratllur.187

Biitce sisteminin hazirlanip uygulamaya konulabilmesi, isletmede iyi bir
orgiit diizeninin olusturulmasiyla s6z konusu olabilecektir. Iyi 6rgiitlenmis isletmelerde
boliimler, kendilerinden ve diger boliimlerden neler beklendiginin, kendilerinin ve de
diger boliimlerin gorev ve sorumluluk alanlarinin neler oldugunun bilincinde
olacaklardir. Ancak, iyi Orgiitlenmis isletmelerde sorumluluk merkezleri acik¢a

belirlenebilmektedir.

Isletmeler, orgiit yapilari iginde biitceleme faaliyetlerinin kimler tarafindan
yiiriitiileceginin belirlenebilmesi i¢in biitcelemeyle ilgili birimler olusturmaktadirlar. Bu
birimlerden birincisi, genel diizenlemeleri ve boliimler arasi koordinasyonu saglayan,
biitcenin hazirlanmasinda damigmanlhik hizmeti veren “biitce komitesi”, ikincisi
biitceleme calismalarini yiiriitmede yonetim ile emir-komuta arasinda baglant1 kuran

. . . . .ss - 188
“biitce yoneticisi” dir.

'87 Cemil Ulukan, isletme Biitceleri ve Bilgisayar Destekli Bir Uygulama Denemesi, Yayinlanmamig
Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1992, s. 24.
8 Age.,s. 24,



73

2.2.2.2.1. Biitce Komitesi

Biitce komitesi, biit¢cenin hazirlanmasina rehberlik etmek iizere iist kademe
yoneticiler tarafindan olusturulmus, tamamen danigsmanlik hizmeti veren bir

9

komitedir.'"™ Genellikle genel miidiir, genel miidiir yardimcilari ve biitge

yoneticilerinden olusur.

Biiyiik capli isletmelerde olusturulan biitce komitesi, isletmenin temel
boliimlerinin yoneticilerinden olusur ve biitge yoneticisine Onerilerde bulunur. Biitce
yoneticisi, biitce komitesinin baskani olarak hizmet verir. Bu komiteler, yararli ve bazi
durumlarda kagimlmaz olsa da biitce yonetiminin yerini tutamazlar.'” Kiiciik

isletmelerde biitce komitesinin gorevlerini bizzat genel miidiir tistlenmis durumdadir.
Komitenin sorumluluklart asagidaki gibi siralanabilir:"!

i- Ana ilke ve amaclarn, bizzat biitceleme faaliyetleri ile ugrasanlarin
yararlanacag1 sekilde yorumlamak; alt birimler itibar1 ile ¢elisen
amaglar1 uyumlastirmak,

ii- Biitge politikalar1 ve siirecleri ile ilgili onerilerde bulunmak,

iii-  Boliimlerden gelen biitce tahminlerini incelemek, gerekirse bunlarin
iyilestirilmesi icin uygun goriilen Onerilerde bulunmak (degisik
orgiitsel birimler tarafindan hazirlanmig ayr biitgeleri birlestirmek ve
bunlar arasindaki ayrimlar ve geligkileri gidermek icin tavsiyelerde
bulunmak),

iv-  Kosullarmm degismesi halinde biitcede revizyona gerek olup
olmadigini incelemek, gerekiyorsa bu konuda tavsiyede bulunmak,

V- Biitge el kitabiyla ilgili tavsiyelerde bulunmak, biitce egitimi vermek,
biitceyi tanitmak,

vi-  Basar raporlarini incelemek, fiili basarinin izlenebilmesi i¢in gerekli

diizenlemeleri yaptirmak,

189 Kamuran Pekiner, isletme Denetimi ,Besinci Baski, Istanbul: Yon Ajans Basim, 1988, s. 339.

190 J. Brooks, Heckert and James D. Willson, Business Budgeting and Control,3rd Edition: New York:
The Ronald Pres Company, 1967, s. 29.

191 Gokcenur Celebioglu, Enflasyonist Ortamda Faaliyet Biitceleri, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997, s. 9.
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vii-  Biitce taslagina son seklini vererek, genel miidiir ve yOnetim

kurulunun onayina sunmak.

Yukarida sayilan gorevlerden de anlasilacag iizere biit¢ce komitesi, isletme
genel amaglarina uygun olarak c¢esitli boliim ve kisimlarinin biitgeleri arasinda gerekli
koordinasyonu gerceklestirir. Biitce komitesinin yetkisi bir kurmay yetkidir. Ancak
bugiinkii biitce uygulamasinda biitce komitesinin yetkisi yavas yavas komuta yetkisine
dogru kaymakta ve biitcenin hazirlanmasi gorevi biitce komitesinden beklenmektedir.
Boliim yoneticileri ile bir yetki karmasikligt doguracak bu tutumun yanlis oldugu

sdylenebilir.'**

2.2.2.2.2. Biitce Grubu ve Yoneticisi

Biitce calismalar, biitce yoOneticisinin bagkanligindaki bir biitgce grubu
tarafindan organize edilir ve yiiriitiiliir.

Biitce yoneticisinin bagkanligindaki biit¢e grubunun gérevleri;193

i- Genel makro olaylar ve isletme faaliyetlerinin bundan etkilenmeleri

konusunda tahmin ve yorumlarda bulunmak

ii- Ayn1  sorumluluk merkezlerinin hedeflerini ana hedeflerle
uyumlastirmak
iii-  Ust yonetimin belirledigi  politikalarin  faaliyetler iizerinde

gelecekteki mali etkilerini yorumlamak

iv-  Biitce takvimi ve biitge el kitabin1 hazirlamak

V- Biitce tahminlerine esas teskil edecek formlari, tablolan1 ve diger
belgeleri hazirlamak, boliimlere dagitmak

vi-  Takvime gore ve el kitabindaki ilkeler cercevesinde her boliimiin
biitcesini hazirlamasini istemek, bu arada boliimlerin kendilerinden
talep ettikleri istatistik bilgileri ve teknik analizleri kendilerine
saglamak; aym1 zamanda gerekli ise her boliimden biitgesini revize

etmesini istemek ve bunu da denetlemek

192 Pekiner, a.g.e., s. 340.
193 Celebioglu, a.g.e., s. 11.
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vii-  Boliimlerden gelen biitge tahminlerini koordine etmek, {ist yonetimin
onayini alarak kesinlestirmek ve uygulamaya koymak

viii- Basar raporlarinin hazirlanmasina temel teskil edecek fiili durumun
takibi i¢in gerekli formlari, tablolar1 ve diger belgeleri hazirlamak,
boliimlere dagitmak ve doldurulduktan sonra toplamak

ix-  Basart raporlarim1 hazirlamak, sapmalari hesaplamak, nedenlerini
yorumlayarak boliimler itibariyle ve genel basari konusunda {ist
yonetimi bilgilendirmek

X- Gelecek yilin biitcesinin hazirlanmasinda yol gosterecek ana
hedeflerin gergekci bir bicimde saptanmasina yardimci olmak iizere

temel beklentilerle ilgili bilgi vermek, olarak siralanabilir.

2.2.2.3. Dinamik Biitcelemede Zamanlama Kavram

Isletme biitgeleri boliim biitcelerinden olustugu ve bu béliim biitgelerinin de
bazilarinin digerlerini etkiledigi diisiiniiliirse boliim biitgelerinin belli tarih sirasina gore

yapilmasi ve bunlarin birbirleriyle baglantili hale getirilmesi gerekir.

Isletme planlamasinda zamanlama, yalmzca ay ya da yillarin belirledigi
zaman araliklarin1 planlama olarak anlagilmaz. Birbirini izleyen olaylar ve faaliyetin
cesitli parcalarimi agiklayan ve etkileyen olaylar i¢cin gerekli zamami da dikkate alan

ayarlamalar yapilmalidir.

Biitceler, genellikle belirli bir donem i¢in hazirlanmaktadirlar. Biitce
donemi adi verilen bu donem, bir y1l veya daha kisa bir siireden baglayip, on-on bes yila
kadar uzanabilir." Bizim yaklagimiz ise biitce donemini i¢inde belirli araliklarla

gozden gecirmelerle biitcenin siirekli giincellenmesi temeline dayanmaktadir.
Biitce doneminin uzunlugu her isletmeye gore degisebilir. Biitce doneminin
uzunlugu, isletme dis1 (isletmenin bagli bulundugu endiistri kolunun o6zelligi, genel

ekonomik durum, piyasadaki mevsimsel dalgalanmalar, vb.) ve isletme ici (finansal

19 Kamil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi ,Sekizinci Baski. Ankara: Baris Kitap Basim ve
Yayin Dagitim Ltd. Sti., 2000, s. 629.
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durum, faaliyet kosullari, vb.) faktorlerden olumlu ya da olumsuz yo6nde

etkilenmektedir."”
Biitce donemi kararlastirilirken asagidaki faktorler dikkate almmahdir:'*°

i- Genel ekonominin durumu: Belirsizlik hallerinde biitce donemi kisa
tutulmalidir.

ii- Isletme politikalarindaki degismeler: Biitce donemi degisikliklerin
sonuglarin1 kapsayacak kadar uzun olmahdir. Biit¢e, bu degismeleri ve
bunlarin tahminler iizerindeki etkilerini hesaba almazsa dogrulukla
diizenlenmis olmaz.

iii- Mevsimlik faktorlerin etkisi: Biitce donemi, mevsimlik faktorlerin
isletme iizerindeki direkt etkileri dikkate alinarak tespit edilmelidir.

iv- Finansman, iiretim ve stok kontrol metotlari: Bu metotlar biitgce
rakamlarinin hazirlanmasinda yardimei olduklar gibi bazen donemin
seciminde de etkili olurlar. Ornek olarak; biitce donemi, satilacak
mallarin iiretim siiresi g6z 6niinde tutularak tespit edilebilir.

v- Istatistiklerin yapisi: Ge¢mis ¢alismalara iliskin istatistikler eger iicer
aylik donemlere gore hazirlanmigsa, biitceleri de bu devrelere

uydurmak iistiinliikler saglar.

2.2.2.3.1. Kisa Donemli Dinamik Biitceler

Kisa donemli biitgeler, “bir yila kadar olan zaman siiresini (haftalik, aylik,
ic aylik veya yillik) kapsayan biitgeler”197dir. Kisa donemli biitgeler taktiki bir yapiya
sahiptir. Genellikle kisa donemli biitceler, satislarin genis 6l¢iide mevsimlik faktorlerin

etkisi ile dalgalandig isletmelerde uygulanur.198

Moda degismelerin sikligi, talebin dogru olarak belirlenememesi nedeniyle
belirsizlik biiyiikse, isletme her ay ya da her ii¢ ay icin ayri tahmin yapma yoluna

gidebilmektedir.

5 Agee., s . 629.

196 Manav, a.g.e. , ss. 174-175.

197 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e. , s. 293.
% A.g.e.,s. 293.
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Isletmede para giris ve cikislar diizenliyse yillik nakit biitcesi diizenlenir.
Eger alimlar ve satiglar mevsimlikse, nakit diizensiz sekilde akar ve ¢ok daha kisa siireli
biitce yapmak gerekir. Kisa siireli biitceler, karsilastirma ve kontrol islemlerini
kolaylastirir. Yoneticilere revizyon firsati vermek icin kisa siireli, 6rnek olarak aylik

biitceler diizenlemek faydali olur.'”

2.2.2.3.2. Uzun Dénemli Dinamik Biitceler

Doénem uzunlugu bir yili asan (6rnegin; 3,5,10,15 yil) biitceler, “uzun
donemli bﬁtgeler”zoodir. Uzun donemli biitgeler stratejik bir yapiya sahip olup,
isletmenin makine ve tesislerinin yenilenmesi, yeni mamul iiretimine baslanmasi, vb.
durumlarda s6z konusu olur. Yatirim biitceleri, aragtirma ve gelistirme biitgeleri, reklam

biitceleri bir y1li asan uzun donemli biitgelere 6rnek olarak gosterilebilir.

Uzun donemli biitgeler, isletmenin degisen politikalarina gore degistirilmeli
ve yillik biitgelerle de uyum saglanmalidir. Boylece, uzun dénemli biitgenin cari biitge

yilina diisen payi bilinmis olur.*!

2.2.2.4. En Uygun Dinamik Biitce Donemi

Biitce sistemi uygulayan isletmelerin biiyiik bir ¢cogunlugunda biitgeler, bir

yil1 kapsayacak sekilde diizenlenir.

Yillik biitge, genellikle iiger aylik dénemler halinde hazirlanir. Ik ii¢ aylik
donem ise aylar itibariyle ayrintili olarak biitcede gosterilir. Bu durumu asagidaki gibi

ifade edebiliriz.

1 Ocak-31 Arahk Yillik biitce donemi

1 Ocak-31 Mart (Ocak-Subat-Mart) Birinci ii¢ aylik biitce donemi

1 Nisan-30 Haziran (Nisan-Mayis-Haziran) ikinci ii¢c aylik biitce donemi
1 Temmuz-30 Eyliil (Temmuz-Agustos-Eyliil)Uciincii iic aylik biitge

donemi

199 Cemalcilar, a.g.e. , s. 38.
200 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e. , s. 294.
201 Cemalcilar, a.g.e. , s.39.
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1 Ekim-31Arahk (Ekim-Kasim-Aralik) Dordiincii ii¢ aylik biitce donemi

Hazirlanan yillik biit¢enin uygulanmasina baslandiktan sonra, zaman zaman
(genellikle her ii¢ ay sonunda) biitce doneminin geri kalan kismina iliskin biitce

rakamlan gozden gecirilerek, degisen kosullara uygun revizyonlar yapilir.

Isletme biitcelerinin hazirlanmasi uzun zaman alir ve masrafl bir islemdir.
Bu sebepten, ¢cok kisa bir biitce doneminin kabulii savunulamaz. Asiri uzunlukta bir

biitce donemi se¢ildiginde ise onceden goriilemeyen faktorler biitgeyi aksatabilir.”*

Son yillarda siirekli olarak on iki aylik bir biitcenin yiiriirliikkte olmasini
saglayan bizim dinamik biitceleme olarak ifade ettigimiz ve bu ¢alismanin konusunu
olusturan “doner biitce” uygulamasi yayginlasmaya baslamistir. “Siirekli biitce” ad1 da
verilen bu uygulamada, yillik biitce, aylik ve iicer aylik donemlere boliinmekte ve her
alt donemin bitiminde o donem biit¢eden ¢ikartilip, biitcenin sonuna yeni bir alt donem
eklenmektedir. Bu suretle, yilin neresinde olunursa olunsun elde daima tam dénemli (ii¢
aylik, alti aylik ve yillik) biitce bulunur.” Siirekli biitceleme, kosullarin durmadan
degismesi nedeniyle gercek¢i planlarin hazirlanamadigi isletmeler ve durumlar icin,
yonetimi siirekli olarak gelecek on iki ayr diisiinmeye zorlamasi nedeniyle tercih

edilmektedir.

2.2.2.5. Dinamik Biitce Takvimi

Isletme biitcesinin hazirlanmasi, birbirini takip eden bir dizi asamayi icerir.
Asamalardan herhangi birisinde olabilecek bir gecikme (¢ogunlukla biri digerinin
yapilmis olmasina bagl oldugundan), kendinden sonra gelen asamay1 etkileyecek, bu
durum da biit¢cenin zamaninda olusturulamamasina neden olabilecektir. Biit¢enin,
planlama ve kontrol islevlerinin aksamamasi, biitceleme faaliyetlerinin zamaninda
tamamlanabilmesi icin biit¢celeme siirecindeki her bir asamanin ne zamana kadar

tamamlanmasi gerektigini ortaya koyan bir takvimin hazirlanmasi gerekir.

Asagida bayle bir takvime drnek verilmistir.”**

02 A.gee. ,s.39.
203 Biiytikmirza, a.g.e. , s. 631.
% A.gee., s. 632.
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Tablo 2.1.°deki takvim, ortanin iizerinde Olgege sahip bir isletme esas

almarak ve sadece bir fikir vermek amaciyla hazirlanmistir. Kiigiik bir isletmede

takvimin biitiin asamalar1 ¢cok daha kisa siirede ( bir haftada, hatta belki bir giinde)

tamamlanabilir.
Tablo 2.1. Biitce Takvimi
TARIH SORUMLU YONETICI | YAPILACAK ISLER
1/10-15/10 Biit¢e Komitesi Baskani Bir dizi komite toplantis1 yapilarak,
gelecek yil i¢in 6ngoriilen hedeflerin
ve bu hedeflere ulagilmasin
saglayacak arag ve politikalarin
belirlenmesi. Bunlarin enflasyon
beklentileri, gecici satig tahminleri vb.
ile birlikte bir biit¢e rehberi halinde
Ozetlenmesi.
15/10 Yonetim Kurulu Baskani veya Biitce rehberinin biitgeleme
Genel Miidiir calismalarina katilacak tiim birimlere
gonderilmesi
15/10-7/11 Pazarlama Miidiirii Satis tahminlerinin yapilmasi ve biitce
komitesine gonderilmesi
7/11-15/11 Biit¢ce Komitesi Baskani Satig tahminlerinin biit¢e komitesince
gozden gegirilerek, onaylanmasi.
15/11 Yonetim Kurulu Baskani veya Onaylanmus satis tahminlerinin ilgili
Genel Miidiir birimlere gonderilmesi.
15/11-7/12 Her bir boliimiin kendi alanina giren
Bolim Miidiirleri biitce tahminlerini yaparak, biitce
tahminlerinin Genel Miidiire
gonderilmesi
7/12-15/12 Boliimlerden gelen tahminlerin

gozden gegirilip, varsa tutarsizliklarin
giderilmesi ve Genel Miidiirliik
birimlerine ait tahminlerle birlikte
Biitce Miidiirliigii’ ne gonderilmesi

15/12-22/12

Biitce Miidiirii

Gelen tahminlerden hareket edilerek
biitce tasarisinin hazirlanmasi ve
biitce komitesine gonderilmesi

22/12-31/12

Biitce Komitesi Baskani

Gerekli ekleme ve diizeltmeler
yapilarak biitce tasarisina son seklinin
verilmesi ve yonetim kuruluna
sunulmast.

31/12-7/1

Yonetim Kurulu Bagkani

Biit¢enin yonetim kurusunda
goriisiilerek onaylanmasi ve tiim
boliimlere gonderilmesi

Kaynak: Kamil Biiyilkmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi ,Sekizinci Baski. Ankara:
Barig Kitap Basim ve Yayin Dagitim Ltd. $ti., 2000, s. 632.

2.2.2.6. Dinamik Biitce El Kitabi

Biitcenin hazirlanmasinda her boliimiin, standart bir prosediirii uygulamasini

saglamak tizere biitce politikalarinin formel (bigimsel) olarak agiklandigi yol gosterici
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bir el kitabina gereksinim vardir. Biitce el kitab1 herkes tarafindan anlasilabilecek bir

dille yazilmig olmalidir.
Biitce el kitabinda yer almasi gereken bilgiler sdyle ozetlenebilir:*”

i- Biitge programlarinin amaglari
1i- Biit¢enin hazirlanmasi sirasinda;
a. Hangi formlarin nasil kullanilacag
b. Hangi bilgilerin kimler tarafindan temin edilecegi ve
tahminleri yapma sorumlulugunun kime ait oldugu
c. Biitce komitesinin ve biitge yOneticisinin gorevleri,
organizasyonun ve koordinasyonunun nasil saglanacagi,
cesitli boliim biitcelerinin nasil ve kimin tarafindan bir
araya getirilerek son seklin verilecegi
iv. Onaylanan biit¢enin kimlere gonderilecegi
v. Biit¢ce basari raporlari
Biitge basar1 raporlarimi kimin hazirlayacagi, icerik ve
sekillerinin nasil olacagi
Fiili bilgilerin toplanmas1 ve biitgelerle karsilagtirilmasi
(analizi) sorumlulugunun kime ait oldugu

vi. Diizeltici 6nlemlerin alinmasinin sorumlulugunun kime ait oldugu

2.2.2.7. Dinamik Biitcelemede Beseri Unsurlarin Dikkate Alinmasi

Biitce insanlar tarafindan yapilan ve wuygulanan bir yoOnetim araci

oldugundan, insan iligkileri biiyiik 6nem kazanmaktadir.

Her seyden once isletme biitgeleri yazili ve somut degerlendirme aletleridir.
Bu da performansi 6lgiilen kisiler iizerinde gerginlik yaratabilir. Ust yonetim biitgeyi bir
baski araci olarak kullanabilir. Halbuki motive etme araci olmaldir. Biitcenin baski
araci olarak kullanilmas1 sadece iist yonetimden kaynaklanmaz. Biitce boliimiiniin hata

bulma faaliyeti onlart basarili géstereceginden, acik yakalama gayretleri personeli kotii

205 Sinan Bozok, Planlama-Kontrol Sistemlerinin Davramssal Boyutlari, Anadolu Universitesi
Yayinlar1 No:44, Eskisehir, 1983, s. 112.
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sekilde etkileyip biitce boliimii ile diger boliimler arasinda duvar oOriilmesine neden

olabilir.

Biitcede saptanan hedefler ( satislar i¢cin ulagilmasi, giderler i¢in agilmamasi
istenen) gercekc¢i, yani normal isletme kosullart altinda, normal cabalarla ulasilabilir

nitelikte olmalidir. Aksi halde birtakim olumsuzluklarla karsilagilmasi ka¢inilmaz olur.

Bazi isletmelerde, personeli verime zorlamak diisiincesi ile, hedefler bilingli
olarak ulagilamayacak derecede yiiksek tutulur. Boyle bir uygulama personel iizerinde
cesaret kiriciliga yol actigi gibi, nasil olsa ulasilamayacak diisiincesi ile biitgenin

tamamiyla ihmal edilmesine de yol agar.

Ongoriilen hedeflerin yiiksek belirlenmesinin tam tersi durum hedeflerin
gevsek tespit edilmesidir. Bunun nedeni kisilerin kendilerini korumaya, basarili

gostermeye yonelik davraniglaridir.

Basarma giidiisii iizerine yapilmig arastirmalar, biitce hedeflerinin ¢ok diisiik
veya c¢ok yiiksek tutulmasinin giidillemeyi olumsuz yonde etkiledigini ortaya

koymaktadir.?®

Bu tiir egilimler, olumlu ve olumsuz farklarin ayni titizlikle izleneceginin ve

sorusturulacaginin yoneticilere garanti edilmesiyle onlenebilir.

Pratik olmadigi, ekonominin tahmin yapmay1 engelleyecek bicimde belirsiz
oldugu, kiiciik isletmeler icin gereksiz oldugu gibi gerekceler One siiriilerek biitgce
yapimina olumsuz tavir takinilabilmektedir. Bunlan psikolojik, egitim eksikligi ve

kasitl nedenle baglayabiliriz.

Biitce uygulamasinin mevcut statiide olumsuz bir degisiklige yol acacag
korkusu, baski beklentisi, basar1 Sl¢iimiiniin kisisel yetersizligi ortaya cikarabilecegi
kugkusu gibi psikolojik nedenler olabilecegi gibi, yetersiz yoneticilerin durumlarinin
ortaya ¢cikmamasini ve basarisizliklarinin toplam bilangoda gdozden kagmasini saglamak

gibi kasitli nedenleri olabilir.

Psikolojik ve egitim eksikligine dayanan kars1 tutumlar siirekli egitim, etkin
haberlesme ile diizeltilebilir. Kasitli kars1 tavirlarin ise tiim sistemin basarisizli§ina

neden olmalarina izin verilmemelidir.

204 ge.,s. 113.
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Kurulacak biitgce sisteminde oncelikle personele anlatilmasi gereken husus,
biitcede alinan kararlarin finansman ve/veya biitce boliimiiniin degil fakat tim {ist
yonetimin kararlaridir. Biitce boliimiiniin gorevi kurmaylik yapmak, veri toplamak,

kararlarin neticesini hesaplamak, rakamlar birlestirmek ve sonug ¢ikarmaktir.”"’

Biitce teknigi aslinda muhasebenin konusudur. Biitce hazirlanmasinda
operasyon boliimlerine danigsmanlik yapan finansman ve biitce boliimii ¢alisanlar fazla
teknik konusabilir. Bu durumda operasyon boliimlerinde biitce hazirlanmasi ve

uygulamasina katilimda isteksizlik ortaya cikar.

Hazirlik ve uygulama safhalarindaki biitge toplantilarinda iist yonetimin
diisiincelerini acik¢a dile getirebilmesi hem karsilikli giiveni tesis eder, hem de biitge

miidiirii bagka hicbir yerden alamayacag: bilgileri elde eder.

Etkin biitceleme i¢in ¢ok iyi beseri iliskiler kurulmasi sarttir. Bu iligkilerin
olusturulmasinda haberlesme basta gelir. Biitce yoluyla denetlenecek ve
degerlendirilecek kisilerin, biitcenin hazirlanmasina katilimlarini saglamak son derece
onemlidir. Faaliyetleri biitce yoluyla denetlenecek kisilere gerekli danigsmalar yapilmali,

biitcenin nasil isleyecegi anlatilarak isbirligi aranmalidir.

Bastan beri s6z ettigimiz insan iliskilerinin ¢oziimlenmesi biitce miidiiriiniin
eseri olacaktir, insan psikolojisini bilmek, beraber c¢alistigi insanlart tanimak tiim

hedefleri yakindan bilmek durumundadir.*®®

2.2.2.8. Dinamik Biitce Kontrolii

Kontrol; isletmenin herhangi bir alt sisteminde gerceklesen performansin
Olciimii ve degerlendirme asamasi1 olarak ve sirket amag, politika ve standartlarinda
etkin basar1 saglamak gerektiginde diizeltici eylemin baslangici olarak tanimlanabilir.””
Sevk ve idarecilik acgisindan bakildiginda kontrol sézciigiintin dilimizdeki tam karsilig

99210

Cemalcilar’in deyisiyle “sinirlar i¢inde tutma”* " olmalidir.

297 Brkal Oziiriin, Isletme Biitceleri ve Bir Uygulama, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1996, s. 18.

% Age.,s. 18.

29 Glenn A. Welsch , Budgeting Profit Planning and Control,(Prentice Hall Inc. NJ, 1988, s. 17.
210 Cemalcilar, a.g.e. , s. 42.
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Biitcede saptanan amaclar ve hedeflerle ilgili olarak fiili faaliyet
sonuclarinin siirekli olarak kontrol ve degerlendirilmesi ile gerekli durumlarda diizeltici

' fsletmeyi ama¢ ve hedeflerine

onlemlerin almmasma biitce kontrolii denir.”'
gotiirebilmek icin gerekli yollarin smirlarimi ve bu simirlarin toleranslarini biitge
yardimiyla ¢izmek ve isletmeyi bu sinirlar igerisinde sevk ve idare etmektir, diyebiliriz.
Bir isletmede, isletme biitcelerinden maksimum yarar, ancak etkili biitce kontrolii ile

ger(;eklestilrilebilir.212
I¢ kontrol sisteminde biitceler, baslica dort islevi gergeklestirirler:213

i- Isletme boliimlerinin faaliyetlerini, isletme amaclarina gore birbirleri
ile baglantil1 ve uyumlu olarak yiiriitiilmesini saglar.

ii- Boliim amaglar ile isletmenin genel amaglarinin uyumlastirilmasini
saglayicit haberlesmeyi gerceklestirir.

iii-  Kar planlamasinin etkinligini arttirir, siirekliligini saglar.

iv-  Amaglara ulagsma diizeyini saptar, sapmalarin nedenlerinin ayrintil

incelenmesi i¢in uyarici kontrol bilgilerini olusturur.

Biitce kontroliiniin etkinligi gerceklesen faaliyetlerle biitge Ongériilerinin
karsilastirilmast ve sapmalarin  Ol¢iimlenmesi ve ¢oziimlenmesi ve de sapma
nedenlerinin, sorumluluklarin saptanmasi ile artacaktir. Gerceklesen faaliyetlere gore

biitcelerde yapilacak diizeltmeler kontrol verimliligini arttirict unsur olacaktir.

Biitce kontroliiniin etkinligi, sistemin gerektirdigi kademeli davranig
bicimini etkili yiiriitmekle arttirilir. Ozellikle genel cevresel ongoriilerin, planlamalarin,
finansal Ongoriilerin, plan 6n kontrollerinin ve en son kademe, biitce-gercek
karsilastirilmasinin zaman i¢inde birbirlerini izleyerek gerceklestirilmesi sistemin etkin

kontrol amaci olma 6zelliginin bir nedenidir.

Biitce kontrol sisteminin etkin kontrol araci olabilmesi i¢in bazi1 kosullarin

varligi gereklidir. Bu kosullar soyle siralanabilir:*'*

2 Welsch, a.g.e., ss.17-18.

212 Nail Colbasi,” Isletme Sevk ve Idaresi Agisindan Biitce Yolu ile Kontrol Teknigi”, Sevk ve idare
Dergisi, Say1:80, 1975, s. 19.

2 Alge., s.19.

24 AL Sait Sevgener,” I¢ Kontrol Sistemi ve I¢ Denetim Islevi Baglantis1”, Muhasebe Enstitiisii Dergisi,
Say1: 36, Mayis 84, s. 66.
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i- Ust yonetimin destek ve ilgisi,

1i- Sorumluluk raporlari,

1ii- Tleri diizeyde her kademeden katilim,
1v- Biitcelemede etkin zamanlama,

V- Kritik nokta kontrolii,

Vi- Etkin 6l¢iimleme standartlari,

Vii- Esneklik,
viii-  Etkin geri bildirim
Bu kosullarin varligi halinde biitceler beklenen faaliyet diizeyinde etkin

gider kontroliinii ve amaclara ulasilmasimi saglar. Biitce kontrol etkinligi ise biitgenin

yalniz hazirlanmas ile degil, sonuglarin izlenmesi ile artacaktir.

Isletme biitgelerinin etkin uygulanmasi, siirekli kontrol sistemi ile saglanir.
Siirekli kontrol verimlilikleri ve basarisizliklar1 aninda saptar ve gerekli onlemlerin
zamaninda almmasint miimkiin kilar. Diger bir deyisle, siirekli kontrol isletme

biitcelerinin etkin bir bicimde uygulanmaya konulmasim giivence altina almaktadir.



BUTCE KONTROL

DIYAGRAMI

Politikalarin formiile edilmesi
uzun vadeli planlar
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Tahminlerin Hazirlanmast: Satis,
iiretim, stoklar, maliyetler, kapital
harcamalari, nakit ve ana biitce
icin tahminler
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v
v v
Alternatif planlarin gézden Biitgede kisitlayici faktorlerin
gecirilmesi: Uzun vadeli finansal <«—» | gdzden gegirilmesi, bu faaliyetin
istikrar programi yoluyla maliyetinin saptanmasi.
maksimum kara gecis
v v
Satig Biitgesi  [* »  Nakit Biitcesi  [* »  Imalat Biitgesi
X
v 4 v
Fiili Satis ve N Sermaye N Dolaysiz Maliyet
Dagitim Biitgesi "|  Harcamalar1 " Giderleri ve Dolayh
Biitcesi Maliyet Giderleri
Biitgesi

A

Stok Biitgesi I E— Yonetim Giderleri Biitgesi
v

Planlanmis kar ve zarar hesaplarini
ve bilangoyu iceren genel biitce
v
v v
Muhasebelestirme, farklilik < > Her kademedeki yonetim
analizleri, raporlar ve bildirimler faaliyetleri

Sekil 2.4 Biitce Kontrol Diyagrami
Kaynak: Akat, On. Ver., s. 361.
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2.2.2.8.1. Dinamik Biitce Kontroliiniin Asamalari

Dinamik biit¢e kontroliiniin agamalar asagidaki gibi ozetlenebilir:*"

i- Uygun Hedeflerin Tespiti: Ancak c¢ift yonlii gelisen bir haberlesme
ile uygun hedefler tespit edilir. Birincisi asagidan yukari
haberlesmeyle alt kademe nezaretcilerden en iist kademeye ulasan
tavsiye ve goriigler, ikincisi bu bilgiye daha baska hususlarin da
eklenip tayin edilmis olan hedefle ve boliimlerin sorumlulugunu
iceren biitgenin gene aynmi kademelerden gecerek, en alt kademeye
ulastirilmast,

1i- Fiili Verim ile Hedef Rakamlarnin Karsilagtirimasi: Uretim
islemlerinin gerceklesen sonuglari, kontrol raporlarindan takip edilir.
Bu raporlarin agik olmasi, 6nemli noktalarin vurgulanmis olmasi ve
cabuk hazirlanmis olmasi gereklidir. Giinliik, haftalik ve aylk
raporlarla hedefler karsilastirilmalidir.

ili-  Uygun Bir Hareket Tarzi Tayin Etmek: Sonuglarda bir sapma varsa
bu sorusturma seklinde degil, uygun bir hareket tarzinin tespitinde

karar vermeye yararli olacak sekilde yapilmalidir.

Biitcenin kontrol amaci olarak kullanilmasi oldukga basittir. Orgiit icinde bir
boliimii ele aldigimizda; bu boliimiin temel harcamalar1 dogrudan iscilik maliyetleri,
dolayl iscilikler, malzeme harcamalari, bakim {icretleri ve diger masraflardir.
Yilbaginda bu masraflar tahmin edilir. Belli bir siire sonunda gercekte yapilan
harcamalara bakilir. Ornegin bu karsilasirmada dogrudan iscilik harcamalariyla,
malzeme alimlarinda planlanandan fazla, bakim ve diger harcamalarda tahminden daha
az masraf yapilmis olabilir. Boylece yonetici plandan sapmalar gorebilir. Dogrudan isci
ticretleri fazla ¢calismadan dogmus olabilir. Bu fazla ¢alisma da is tariflerinin diizgiin bir
bicimde diizenlenmemesi sonucu ortaya c¢ikabilir. YOneticinin yapacag sey is
tarifelerini daha dikkatli bir bicimde hazirlamak ya da benzeri bir onleme gitmek

olacaktir.

250sman Yozgat, isletme Yonetimi, istanbul: MU Nihad Sayar Yaymn ve Yardim Vakfi Yayinlar No:
383-616, 1983, s. 364.
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2.2.2.8.2. Dinamik Biitce Kontroliiniin Hedefleri

Faaliyet halindeki bir ticari isletmenin kar hedefleri olacaktir. Bu kar
hedeflerine ulagsmak icin iiretimden ve iiretimi elde etmek i¢cin gerekli maliyet ve
giderlerden Once satis hacmi iizerine diisiiniilmelidir. Bunun yani sira biitge caligmasinin
hedefleri, isletmenin performansim1 ve karmmi etkileyebilecek her etken igin

belirlenmelidir.

Bununla beraber biitce hedefleri belirlendigi etkenlerde olusabilecek
degisiklikleri de kapsayacak sekilde olusturulmalidir. Gelecekteki belirsizlikleri
de icermelidir. Biitce hedefleri iist yonetici ve diger yoneticiler ile tartigilarak
belirlenir ve yiiriirlige konur. Biitce hedeflerinin bir kismi1 asagidaki gibi

gruplanabilir:216

a.) Kar Hedefleri;

i- Yatirimlar, aktifler ve satiglar iizerinden kar orani,
ii- Karin biiyiime hizi,
iii- Hissedarlara dagitilacak kazang orani,

b.) Mevcut Sorunu Giderme Hedefleri;

i- Uretim maliyetindeki fazlalig1 gidermek,

ii- Boliimlerdeki, mamullerdeki zararn gidermek,

iii- Gorevlilerle miisteriler veya devlet arasindaki iliskileri diizenlemek,
iv- Planlama ve denetim i¢in yeni teknikler ortaya ¢ikarmak,

c.) Mevcut Faaliyetleri Biiyiitme Hedefi;
i- Isletmenin piyasadaki hissesini arttirmak,
ii- Tiiketici taleplerini yiikseltmek igin kalite, hacim ve fiyatlarda
degisiklikler meydana getirmek,
iii-  Uretim hacmini verimli kapasite simirlarma ¢gikarmak,

d.) Yeni Tiiketiciler, Pazarlar, Mamuller Edinme Hedefi;

i- Tiiketici isteklerinin arastirilmas1 ve onlarmm isletmeye giivenlerini
saglamak,

ii- Yeni faaliyet sahalarinin aragtirilmasi ve gelistirilmesi,

iii-  Yeni mamul ve pazarlardaki degisme ve biiyiime oranlari.

216 A.gee., ss. 365-366.
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2.2.2.8.3. Dinamik Biitcelemede Kontrol Sistemlerinin Fayda ve

Sinirlar:

Isletme biitcesi ve kontrol sistemlerinin isletmelerdeki uygulamalarmin

faydalar oldugu kadar, bu uygulamalarin sinirlar1 da mevcuttur.

Isletme Biitcesi ve Kontroliiniin Faydalar1 su sekildedir:

i-

ii-

iii-

Vi-

vii-

viii-

Xi-

217

Yonetim problemlerini erken bir tarihte arastirmaya zorlar,

Orgiite karar vermeden once dikkatli ve etrafli arastirma yapma
aligkanligr saglar,

Problemlerin ¢odziimiine disiplinli bir yaklagim saglar,

Tiim yOnetimin koordinasyonunu ve kararlara katilimimi saglar,
cesitli birim yoneticilerinin hedefleri arasinda uyum ve koordinasyon
olusmasin1 destekler,

Tiim isletme icin belirli siirelerde denetlenen ve temel politikalara
gore revize edilen bir kilavuz gibi hizmet eder,

Sermayenin en karli yatirimlara yonlendirilmesine ve bunun igin
caba gosterilmesine yardim eder,

Performanslarin  olgiilmesi icin standartlar sagladigi gibi, tiim
yonetimin yargisini ve kigisel yonetim kabiliyetini 6l¢er,

Istihdam dengesini ve ekipmanlarin ekonomik kullanimini saglar,
Uretim faktorlerinin, diger deyisle, isgiicii, hammadde, sermaye ve
iretim tesislerinin firma yonetimince en ekonomik sekilde
kullanilabilmesini saglar, bunun saglanmasi icin de isletme
yonetimini planlamaya zorlar,

Biitgelerin, muhasebe servisinin planlama ve kontrol icin gerekli
bilgileri vermesini hizlandirma gibi yararlar1 vardir,

[zlenebildigi gibi biitceleme en énemli planlama aracidir.

Isletme biitcesi ve kontroliiniin basarisim1 sinirlayan nedenler ise su

sekildedir:*'®

27 Yilmaz, a.g.e., s. 15.

218 A.ge.,s.17.
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iii-

vii-

viii-

1X-

Xi-

X1i-

xiii-

X1V-

XV-
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Gereken 6zen gosterilmeden, bir formalitenin, bir sekil sartinin yerine
getirilmesi anlayisi ile diizenlenmesi,

Biitcelerin bilimsel yontemler kullanilmadan hazirlanmasi,

Yonetici veya girisimcilerin bazi hayallerinin biitce seklinde ifade
edilmesi. Planda kullanilan tahminlerin gercek¢i ve planin kapsadig
slireye uygun olmamasi,

Biitgelere ulasilmasi olanaksiz hedefler konulmasi,

Biitce yapan ve uygulayanlarin biit¢e bilincine sahip olmamasi,
Yoneticilerin isletme biit¢elerinin firmayr basariya gotiirecek bir arag
oldugunu gozden kagirip, her derde deva ilag olarak algilamalari,

Biitce hedeflerine asir1 6nem vererek firmanin asil amaglarinin gézden
kacirilmast,

Yonetimin daha cok mevcut kaynaklarin verimli kullanilmasina
odaklanarak, yeni is firsatlar gelistirilmesini kisitlamasi,

Mali denetime agirlik vererek, biiyiime hedeflerinin geri plana atilmasi,
Biitcelerin iist yonetim tarafindan alt kademe yoneticiler iizerinde bir
baski araci olarak kullanilmasi,

Biitceler hazirlanirken asin derecede ayrintiya gomiilerek esas amacin
kacirilmast,

Biitce sistemi kavraminin dinamik oldugunun anlagilamamasi ve
degisen cevresel ve isletme i¢i kosullara uydurulamamasi,

Biitge, kisisel performans agisindan, bir bireyin gercek sonuglarini
degil, bir yoneticinin biit¢ceye uygun basarimini degerlendirir. Bu ise bir
yoneticiden beklenen risk iistlenme egilimini azaltir,

Gerekli 6n kosullar1 yaratmadan, isletme biitcesi (kar planlamasi ve
denetimi) programini devreye sokmak. ABD’de biitce uygulamalari
iizerine yapilan bir arastirma, biitce sistemini yerlestirmenin zaman
aldigim gostermistir,

Boliim  planlarinin, ana planda yapilan degisikliklere gore
diizenlenmemesi veya gec diizenlenmesi. Boliimlere ait isletme

biitceleri genel isletme biitgesinin birer pargasidir. Karla ilgili
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hedeflerde degisiklik olursa boliimler bu degisiklikleri zaman
gecirmeden kendi biitcelerine aksettirmek zorundadirlar,

xvi- Isletme biitcesinin hareket noktasini olusturan satis biitcesini gercekgi
bir sekilde gelistirememe,

xvii-Biitge sistemi ihtiyaglarina uygun nitelikte yonetici ihtiyacinin

saglanamamasi.



UCUNCU BOLUM
ERBAK-ULUDAG A.S UYGULAMA ORNEGI
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3.1. Erbak -Uludag A.S’nin Tanitilmasi

Erbak Uludag A.S. 1925 yilinda Mehmet Hakki Erbak Bey’in Kesis dag
Maden Sulari’min miistecerligini alarak icecek sektoriine girmesi ile kurulmustur.
Bursa Yalova Yolu 3. km.de 37.000 m”lik bir arazi iizerinde kuruludur. Grubun
megrubat ve meyve suyu iiretimi Yeni Yalova Yolu iizerindeki tesislerde yapilirken,
Uludag Dogal Maden Suyu ve Frutti, Uludag’in eteklerinde bulunan Caybas1 koytindeki

tesislerde kaynaginda siselenmektedir.

Erbak-Uludag, Mehmet Hakki Bey tarafindan kuruldugundan beri el
degistirmeden 3 nesildir ayn1 aile tarafindan yonetilen bir aile sirketidir. Su an 3.kusak
olan Nuri Erbak Bey’in evlatlar1 Mehmet Hakki Erbak ve Nuran Kizil sirketin sahipleri
olup, 4 kusak da su an bilfiil sirkette gorev almaktadir.

Mevcut dolum kapasitesi 150 milyon litre/y1l olan sirket yaklasik 400 kisiye
istihdam saglamaktadir. Uretim sirketine bagli bulunan Erbak-Uludag Pazarlama, Satis
ve Dagitim A.S. ile bayilik sistemi ile calisan sirket; Istanbul, Anakara ve Izmir’de
bulunan bolge miidiirliikleri ile tiim Tiirkiye’ye hizmet vermektedir. Ayrica Istanbul’da
bulunan zincir magazalar mudirliigii Tiirkiye’de bulunan toplu tiikketim noktalaria
yapilan satiglan yiiriitmektedir. Tiim Tiirkiye’de 110 civarinda bayi ile ¢alismakta olan
Erbak-Uludag, Bursa sehri i¢inde kendi arag¢ filosu ile direk dagitim yapmaktadir.
Ayrica 2001 yilinda Izmir ve 2002 yilinda da istanbul ve Ankara’da direk dagitima

baslanmaistir.

Su an 23 cesit iiriinii 96 degisik ambalajda tiiketicisine sunan Erbak Uludag,
pazardaki en genis iirlin yelpazesine sahip isletmelerden biridir. 1932 yilindan beri ayn1
formiille ve Uludag markasi ile tiiketicilere sunulan sade gazoz pazarinda % 15 Pazar
payina sahip olan isletmenin toplam pazardaki pay1 ise % 2 dir. Maden suyu pazarinda
% 9’luk Pazar payi ile 3.sirada yer alan Erbak Uludag, maden suyu segmentinde fiyat
lideri olma ozelligi tasimaktadir. Ayrica 2002 yilinda pazara sunulan Frutti markali
meyveli dogal maden suyunda biiyiik bir atilim yapan firmanin cola, portakal, meyve

sular ve yine 2003 yilinda pazara sundugu Ice Tea gibi iiriinleri mevcuttur.

Mesrubatcilik gegmisi koklii olan firma, deneyimli ve yenilik¢i arastirma-

gelistirme departmani ile siirekli yeni iiriinlerle ilgili calismalar yapmaktadir. Buna en
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son ornek olan ve ekim ayinin basinda pazara sunulan yeni portakalli gazozu Uludag

Sari ile de portakalli gazoz pazarina yeni bir iiriin kazandirmistir.

Grubun 2004 yili sonu cirosu 290 milyon $ yurti¢i, 6 milyon $ ihracat

olmak iizere 35 milyon $ dir.

3.2. Isletme’nin Stratejik Yonetim Uygulamasi

Erbak A.S. 1990 yilindan bu yana stratejik yonetim uygulamaktadir.

3.2.1. isletme’nin Vizyonu

Erbak-Uludag A.$’nin vizyonu; “Tiirkiye pazarinda en iyi ulusal, global
arenada ise kendine 6zgii kaliteli ve tadi ile potansiyel pazari olan bir marka

olmaktir.”

3.2.2. isletme’nin Misyonu

Erbak-Uludag A.S’nin misyonu; “kokli gecmisinden aldigr giicle, kaliteli
insan kaynagiyla ve 72 yillik markasiyla topluma ve cevreye duyarl tavriyla, %100

Tiirk sermayeli bir kurulug olarak Tiirkiye’ye layik bir sirket olmaktir.”

3.2.3. Isletme’nin Temel Degerleri

Marka : 72 yillik degismeyen kalitesi ve tadiyla siirekli gelisim gosteren
“Uludag” markasi, Erbak Uludag’ in en 6nemli degeridir. % 100 Tiirk sermayesi ile
faaliyetlerini siirdiiren Uludag, Tiirk sermayesinin, Tiirk is¢isinin alin teri ve emegi ile

bugiinkii marka degerini olusturmustur.

Kalite ve Giiven : Uretilen her iiriinde ve atilan her adimda “siirekli
gelismeyi” goz oniinde bulundurarak miisterilerin ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda

kaliteli ve saglikli iiriin hedeflenmektedir.

Calisanlar: Insan kaynag: en onemli varliklaridir. Coziime ulasmada ekip
calismasinin Onemine inanmaktadirlar.Miisteri memnuniyeti varliklarinin amaci,

titketicilerin istekleri ve beklentilerini en iyi sekilde anlamak ve karsilamaktir.
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Cevreye ve Dogaya Verilen Deger: Cevko - Cevre Koruma Vakfi
kurucularindan olan isletme, 6zellikle ambalajlarinin ¢evreyi kirletmemesi konusunda
son derece hassastir. Bu amagla ambalajlarinin geri toplanip yeniden ekonomiye
kazandirilmasi icin tedarik¢i isletmelerle el ele calisarak, Cevre Bakanligina karg1 da

sorumluluklarini yerine getirmektedir.

3.2.4. Isletme’nin Genel Strateji, Amac ve Politikalar

Erbak-Uludag Mesrubat ve Gida Sanayi A.$’nin genel amag ve politikalar

yazili olarak belirlenmistir. Kurulusun genel amag ve politikalar1 s6yle siralanmistir:

i-  Mesrubat sektoriindeki paymi giinden giine arttirmak i¢in; en iyi kalite
ve fiyatlar1 belirleyerek satiglarini arttirmak ve kar elde etmek

ii- Kar elde ederek katma deger olusturmak,

iii- 1975 yilindan bu yana A.S. olarak faaliyet gosteren sirketteki calisan
tim yoOneticiler ve personel sirketin amag¢ ve politikalarim
benimsemistir,

iv-  Erbak-Uludag Mesrubat ve Gida Sanayi sirketinde calisan tiim yonetici
ve personel sirkette uzun yillar calismakta, sirketten emekli olarak
ayrilmaktadir,

v- Kurumda plan-biitce-yontem ve politikalar gerekli zamanlarda
uygulanir. Ornegin, satis biitcesi ¢alismalar1 Kasim-Aralik aylarinda

yapilmaktadir.

3.3. ERBAK-ULUDAG A.$’nin Mevcut Biitceleme Uygulamasi

Erbak —Uludag A.S.’de sadece satis biitcesi olusturulmakta bunun disinda
biitge yapilmamaktadir. Isletmenin biitceleme yapmamasiin en 6nemli nedeni biitce
rakamlarinin bir ka¢ ay sonra gecerliligini yitirmesidir. Bu nedenle bizim calismamiz
isletmeye biitceye tekrar odaklanma imkam tamyacaktir. Ciinkii bizim calismamizin

temel amaci biitcenin bu eksikligini gidermektir.
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3.4 ERBAK-ULUDAG A.S. icin Dinamik Biitceleme Modeli

Yukanida da belirttigimiz gibi, Erbak A.S$.’de  sadece satig biitcesi
yapilmaktadir. Giiniimiiz ekonomik ortaminda isletmelerin degisikliklere daha duyarl
olabilmeleri icin biit¢enin statik yapisindan siyrilarak, etkili bir yonetim araci olan
biitceyi daha dinamik bir yapida kullanmalann kagimilmazdir. Bu ise bizim
modelimizde iicer aylik donemler halinde biit¢cenin giincellenerek ileriye uzatilmasi
temeline dayanmaktadir. Bu sekilde biitcenin giincellenmesi anlamliligin1 kaybeden
rakamlar varsa bunlarin tekrar degerlendirilerek gercek duruma uygun hale getirilmesi

saglanmis olacaktir.

Bu nedenle de stratejik kararlarin gerek alinmasi asamasinda ve gerek
uygulamaya doniistiiriilmesi asamasinda biit¢e olduk¢ca ©nemli bir arag¢ olarak islevini
yerine getirmeye devam edecektir. Biitce donemi icinde baz1 uygulamalar sonlandirilip
bunlarin yerine daha etkili uygulamalara baslanmasi dinamik biitgeleme ile miimkiin

olacaktir.
Modelin agamalar1 su sekildedir:

i-  Stratejilerin Belirlenmesi

ii- Strateji ile ilgili olarak ilk yilda yapilmasi gereken uygulamalarin
belirlenmesi

iii- Bu uygulamalar icin biitcede fon tahsis edilmesi

iv- Ucer aylik donemler halinde biitgenin giincellenmesi

Ancak burada sunu belirtelim ki strateji uygulama ulasilacak bir hedef
saptanmasi ile baglar. Hedefe ulasilip ulasilmadiginin 6l¢iimii ise olmazsa olmaz
sartlardandir. Bu giinkii ekonomi icinde yalnmizca finansal temele dayali performans
Olciim sistemleri  isletmelerin ihtiyaclarina cevap vermemektedir. Bu nedenle
isletmelerin uygun performans 6l¢tim sistemlerini kullanmalar1 gerekmektedir. Dengeli
Performans Olgiim sistemi bu amagla gelistirilmis bir yaklasim olarak isletmeler

tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir.
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3.4.1. Stratejilerin Olusturulmasi

Erbak A.S. icin stratejilerin olusturulmasinda ~ SWOT analizinden

yararlanilmistir.

3.4.1.1. SWOT Analizi

D1s cevre analizi i¢in Oncelikle isletmenin rakipleri daha sonrada miisteri

cevresi analiz edilmistir.

3.4.1.1.1.Rakip Analizi
i. Gazh Icecekler

Coca Cola yiizde 55-60 oraninda degisen payla pazarin liderligini elinde
bulundururken, Pepsi 450 milyon dolarlik ciroyla yiizde 20’lik pazar payina, Cola Turka
ise yiizde 15-20 civarinda Pazar payina sahiptir. Erbak-Uludag’in bu pazardaki Pazar
pay1 genel olarak %2, Sadece sade gazoz pazari ele alindiginda ise %15’tir. Diger
markalarin toplami ise yiizde 5-10 arasindadir. Cola Turka’nin da pazara girmesiyle
pazarda rekabet daha da artmistir. Coca Cola ve Pepsi gibi uluslararasi oyuncularin
oldugu kolali icecekler pazarinda rekabet edebilmek ancak tiiketiciye daha kaliteli
iriinii  daha uygun fiyatla sunmakla miimkiin olmaktadir. Pazarda tiiketici degisimini
cok iyi algilayan ve tiiketicilerin tercihlerine en yakin iiriinlerin tespitini basariyla
gerceklestiren igletmeler 6n plana ¢ikmaktadir. Tiirkiye kola pazarinin ylizde 70’ini 2-
2,5 litrelik kolalar olusturmaktadir. Gazli mesrubat pazarmin % 19’unu portakalli gazoz

pazar1 olusturmaktadir.
ii. Maden Suyu

Erbak Uludag A.S. maden suyu pazarinda % 9’luk Pazar payi ile 3.sirada
yer almaktadir. Tiirkiyede 26 adet madensuyu iireten sirket bulunmaktadir. Uludag
maden suyu sektoriinde fiyat lideri durumundadir. Sektoérde kar marj1 oldukca diisiik
diizeydedir.. %2-3 arasinda degismektedir. Kizilay maden suyu Pazar lideri
konumundadir. Ozellikle meyveli maden suyu iiretimi ile son yillarda maden suyu

tilkketimi artmustir.
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3.4.1.1.2. Pazar Analizi

Tiirkiye icecek sektoriiniin degisik kategorilerinde farkli durumlar s6z
konusudur. 2005 yilinda, Tiirkiye tek basina, gazli icecekler satis hacmi bazinda
Avrupa'nin en bilyilk 4. ve diinyanin en biiyiilk 13. pazan olmustur. Diinyada ve
Tiirkiye’de gencler en onemli tiiketici grubu arasinda yer almaktadir. Bunun nedenini
hizli ve en iyi tiketime meraklarinin fazla olmasi1 olarak belirlenmistir. Genglerin
ozellikle yolda tiiketime uygun, kolay acilir kapanir kapakli kutular kullanma egilimi
agir basmaktadir. Bu nedenle yeniliklere ve yeni iirlinlere agiktir bu kitle. Sosyal
statiiniin artmasiyla tiiketiminin de buna paralel olarak etkilenmektedir. Yolda, arabada
ya da bir bina i¢inde toplantida ne kadar zaman gecirildigi gibi konular Snem
kazanmaktadir. Buralarda da yine akla gelebilecek iiriiniin kolay kullanilmasi, iiste

dokiilmemesi gibi noktalar 6n plana ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’de saglikli ve giivenli gida tiiketimi Ozellikle gengler ve genc
yetiskin olarak niteledikleri 20 — 35 yas aralifinda ayrica belirli bir gelir seviyesine

gelmis gruplarda artmaktadir.
i. Maden Suyu Pazan

Maden Sular1 (Mineralli Sular); yerkabugunun ¢esitli derinliklerinde, uygun
jeolojik kosullarda dogal olarak olusan, biinyesinde en az 1000 miligram/litre ¢6ziinmiis
mineral ve/veya eser element bulunduran dogal yapisinda karbondioksit ve radyoaktif
elemente sahip olan, yeryiiziine kendiliginden veya uygun tekniklerle c¢ikartilan soguk

yer altt sular1 olarak tanimlanir.

Onceki yonetmelikte “Maden Suyu olarak kullanilirken ifade AB
standartlarina gore hazirlanan yeni yonetmelikte isim degistirerek “Mineralli Su” adim
almaktadir.. MASUDER (Maden Suyu Ureticileri Dernegi) Tiirkiye’de ¢ok eski
tarihlerden beri kullanilan maden suyu ifadesinin yerine halkin mineralli su ifadesine
alismasinin zaman alacaginm belirtmektedir. Bunun icin sektoriin simdilik her iki ismi

yani Maden Suyu — Mineralli Su ifadesini birlikte kullanilmasim 6nermektedir.

Maden suyu sektoriin de Avrupa’da kisi basina diigen litre miktar1 180 iken
bu rakam Tiirkiye’de su an i¢in yaklasik 3 litre ile sinirlanmis durumdadir. Ancak son

zamanlarda Maden suyu talebi 300 milyon litreye yiikselmistir. Oniimiizdeki dénemde
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yaklagik kisi bag1 yillik 4-4,5 litre arasinda tiiketim potansiyeli beklenmektedir.
Diinyaya gore maden suyu alaninda Tiirkiye emekleme asamasindadir. Bu durum da
maden suyu konusunda bilin¢ eksikliginden kaynaklanmaktadir. Cok ucuz olmasina
ragmen maden suyuna para ayrilmamakta ve maden suyunun faydalarim Tiirk halki
bilmemektedir. Yine de maden suyu pazari zamanla biiyiime kaydetmektedir. Sektoriin
kar marji yiizde 2 ve 3’lerdedir. Maden suyunun uzun vadede potansiyel bir Pazar

olarak goriilmektedir.

Yapilan arastirmalara gore; Tiirkiye maden suyu kaynaklari bakimindan
hem potansiyel hem de kalite yoniiyle diinyanin en zengin ilk beg iilkesinden biridir.
Ancak iilkemizde maden suyu tiiketimi ve ihracati, olmas1 gereken diizeyin yiizde onlart
civarindadir. Bu zenginlige kars1 maden suyu iiretimi mevcut potansiyelin ¢ok

gerisindedir. Bunun birka¢ 6nemli nedeni bulunmaktadir;

i- Maden suyu kaynaklart genellikle yerlesim yerlerine uzak, kirsal
alanlarda oldugundan buraya yapilacak yatirimlar, ozellikle alt yapi
hizmetlerinin de olmayis1 nedeniyle yiiksek maliyetlere ulagmaktadir.”

ii- Isletmelerin diisiik kar marjiyla calistiklari i¢in tanitima para ayirmakta
zorlanmaktadirlar. Bunun sonucunda icecek sektoriinde 6nemli bir iiriin

olan maden suyu olmasi gereken yerde degildir.

Oysa insan sagligina yararlar bilimsel olarak kanitlanmis olan maden suyu,
Avrupa’da kisi basma yilda 180 litre civarinda tiiketilirken, iilkemizde ancak 3 litre
civarinda tiiketilmektedir. Tiim bu olumsuzluklara ragmen maden suyu trendinde
onemli hareketlilik izlenmektedir. Ulkemizdeki 2001 ve 2002 yillarindaki kriz
nedeniyle tim igecek sektoriinde gerileme gozlenirken, maden suyu sektorii duraganlik
gostermistir. 2003 yilinda yiizde 27 bilyiime olmus, bu oran 2004 yilinda yiizde 30’lara
cikmistir. 2005 yili icin ise % 35°lik biiyiime gerceklesmistir. icecek sektorii i¢inde
maden suyunun parlak bir gelecegi olacagi beklenmektedir. Bunun gerceklesmesi igin
ozellikle tamtima agirlik verilmesi gerekmektedir. Bunun igin de sektoriin, asil
tireticileri ve yan sanayicileri bir araya gelmesi gerekmektedir. Maden suyu sektoriiniin
5 yil i¢inde i¢ tiikketime yonelik kisi basi yillik 3 litre olan tiiketimin 7-8 litrelere

cikacag beklenmektedir.
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MASUDER’ e gore Diinyanin en stratejik maddesinin su oldugu icin ve
yakin gelecekte petrol savaslarinin yerini su savaslarina birakacagini bunun nedeninin
ise su olmadan hayatin olmayacagl yoniindedir. Ulkemiz zengin maden suyu
kaynaklarina sahip olmasimin bu nedenle olduk¢a 6nem kazanacaktir. Yapilmis olan
calismalar sonucu iilkemizde kaynak olarak akan maden suyu miktar giinliik 63 milyon
litre oldugu belirlenmistir. Bunun ancak 6 milyon litresi tilketime sunulmakta geriye

kalam akip gitmektedir

Maden suyunun, giin gegtikce 6nemi anlagilmaktadir. Gelecek yillarda hem
tilke insanmin saglhkli iiriin olarak tiiketmesi sonucu fayda saglayacagini hem de

ihracatiyla da iilkeye doviz kazandiracagin1 beklenmektedir.

Maden suyunun ileriye doniik olarak iilkenin milli gelirinin artmasiyla yavas
yavas bir degisim i¢ine girebilecegi beklenmektedir. Bu sektoriin en dnemli dezavantaji
maden suyunun bulundugu yerlerin; sehre uzak; yol su ve alt yapinin olmadig1 yerler

olmasidir.. Her seyi isletmeler kendileri yapmak zorundadir. Tanitima agirlik verilmeli,
ii. Gazh Icecekler Pazari

Gazli icecekler satist 2004 yilinda yiizde15 artis gosterirken 2005 yilinda
yiizde 20’lik bir artis gerceklesmistir.  Mesrubatgilar Dernegi, Gazli mesrubat
satiglarinin yiikselis halinde oldugunu belirtmektedir. 2004 yilinda yiizde 15 artis
yasandigin1 2005 yili sonunda da yaklasik yiizde 20 civarinda bir artis yasanmistir.
Mesrubatcilar Dernegi, mesrubat sektoriindeki bu artisin kosullarin getirecegi aleyhte
bir degisiklik olmamasi halinde oOniimiizdeki yillarda da devam edecegini ifade
etmektedir. Belirtilen sartlarin bugiinkii gibi devam etmesi halinde gelecek 5 yil i¢inde

satiglarda yillik yiizde 10 dolaylarinda bir artis beklenmektedir.

Karton, baslica meyve suyu ambalaji (ylizde 80) olma ozelligini
korumaktadir. Buna karsilik cam ve metal ambalajin payr oldukga diisiiktiir. Biitiin su
ve mesrubat siseleri dahil her tiirlii ambalaj malzemesinin cevre iginde en azindan
goriintii kirlenmesine yol actigi bir gergek. Ancak bu durumun ortadan kaldirilmasi
amaciyla CEVKO Vakfi 6nderliginde calismalar gerceklestirilmektedir. CEVKO Vakfi,

Tiirkiye'de ambalaj atiklarinin ekonomik ve diizenli geri kazanimi i¢in sanayi, yerel
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yonetim ve tiiketicilerin katihmlar ile siirdiiriilebilir bir geri kazanim sisteminin
kurulmasi amaciyla 1 Kasim 1991°de 6nde gelen 14 sanayi kurulusunun girisimleri ile
kurulmustur. Su firmalan, pet sise yapmak icin satin aldiklar1 her bir adet pet-preform
icin yaptiklart geri-toplama bedeli 6demesi ile bu caligsmalara katki saglamaktadir.
CEVKO'nun cevre Kkirliligine kars1 yiiriittiigli calismalar su bashiklar altinda
siralanabilir: Geri kazanmim konusunda bilgi ve teknolojik gelismeleri elde etmek, yerel
yonetimler ve diger ilgili kurumlar ile paylagmak, geri kazanim konusunda sanayi ile

isbirliginin yaninda tiiketiciye yonelik egitim ¢alismalar diizenlemek.

Tablo31.  Meyve cesitlerine gore tiiketici tercihleri

%
Seftali 34
Visne 29
Kayisi 17
Portakal 8
Diger 12
TOPLAM 100

Tablo32.  Meyve suyu tiplerine gore tiiketici tercihleri

%
Meyve nektari 65.4
Aromal1 icecek 27.5
Meyve suyu 2.6
Meyveli icecek 4.5
TOPLAM 100

3.4.1.1.3. isletmenin i¢ Cevre Analizi

Su an 12 farkli segmentte 83 ¢esit ambalaj ile en zengin {iriin portfoyiine

sahip firmalardan biri olarak yoluna devam etmektedir.

Isletmenin iiriin yelpazesi su sekildedir:



i- Uludag Gazoz

ii- Uludag Light
Gazoz

iii- Uludag Portakal

iv- Uludag Light
Portakal

v- Uludag Maden
Suyu

vi- Frutti

vii- Uludag Sar1

viii- Uludag Cola

ix- Uludag Cola
Light
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Isletmenin Yurt i¢i Pazarlma ag1 asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3 3.

Erbak Uludag A.S.’nin Pazarlama Ag1

ADAPAZARI
ADAPAZARI -
HENDEK

AFYON

AKSARAY
AMASYA

ANKARA

ANKARA - MAMAK
ANKARA - OSTIM
ANKARA -

K. HAMAM
ANKARA -
NALLIHAN
ANKARA - POLATLI
ANKARA - GUDUL
ANKARA -
ALTINDAG
ANTALYA
ANTALYA -
MANAVGAT
ANTALYA -
'YENIKOY
ANTALYA -
YENIKOY
ANTALYA - ALANYA
ANTALYA - KEMER
AYDIN

AYDIN - KUSADASI
AYDIN - NAZILLI
AYDIN - DIDIM
BALIKESIR
BALIKESIR -
BiIGADIC
BALIKESIR -
SUSURLUK
BALIKESIR - IVRINDI
BALIKESIR -
BiIGADIC
BALIKESIR -
EDREMIT
BALIKESIR -
MANYAS

BALIKESIR - GONEN
BALIKESIR - ERDEK
BALIKESIR -
DURSUNBEY
BALIKESIR -
BANDIRMA
BARTIN

BILECIK

BILECIK -
PAZARYERI
BILECIK - BOZUYUK
BOLU

BOLU - DUZCE
BURDUR

BURSA - HARMANCIK]
BURSA - MUDANYA
BURSA - [ZNIK
BURSA - ORHANGAZI
BURSA - INEGOL
BURSA - ARMUTLU
BURSA -
KARACABEY
BURSA - GEMLIK
BURSA - KELES
BURSA - M.K. PASA
BURSA -
KARACABEY
BURSA - ORHANELI
CANAKKALE
CANAKKALE -
AYVACIK
CANAKKALE -
GELIBOLU
CANAKKALE - CAN
CORUM

DENIZLI

DENIZLI - TAVAS
ESKISEHIR
ESKISEHIR -
BEYLIKOVA
ESKISEHIR -
CIFTELER

GEDIZ/KUTAHYA - GEDIZ
HATAY - ANTAKYA
[SPARTA

ISPARTA - YALVAC
ISPARTA - EGIRDIR
ISPARTA - GELENDOST
ISPARTA - EGIRDIR
ICEL - TARSUS
ISTANBUL - UMRANIYE
ISTANBUL - KADIKOY
ISTANBUL - EYUP
ISTANBUL - BAGCILAR
ISTANBUL - UMRANIYE
ISTANBUL - CEVIZLI
ISTANBUL - KARTAL
ISTANBUL -
BUYUKCEKMECE
iZMIR - ODEMIS

iZMIR - BORNOVA
iZMIR - CESME

iZMIR - DIKILI

iZMIR - ALIAGA

iZMIR - GUMULDUR
iZMIR - MENEMEN
iZMIT

KARAMAN
KASTAMONU
KAYSERI

KIRSEHIR

[KOCAELI - GEBZE
KONYA

KONYA - AKSEHIR
KUTAHYA

KUTAHYA - SIMAV
KUTAHYA - TAVSANLI
MALATYA

MANISA

MANISA - AKHISAR
MANISA — AKHISAR
MANISA - SARIGOL
MANISA - AKHISAR
MANISA - SOMA
MANISA — SARUHANLI
MANISA - DEMIRCI

MUGLA

MUGLA - BODRUM
MUGLA - MILAS
MUGLA - MARMARIS
MUGLA - KOYCEGIZ
MUGLA - FETHIYE
SIVAS

TEKIRDAG - CORLU
TEKIRDAG - CORLU
TEKIRDAG - SARKOY
TOKAT - TURHAL
YALOVA

YOZGAT

'YOZGAT - SORGUN

ZONGULDAK - DEVREK
7ONGULDAK - BEYCUMA

Uludag Uriinlerinin Ihrag Edildigi Ulkeler :

A.B.D., Almanya, Avustralya, Avusturya, Brunei, Danimarka, Filistin,

Fransa, Hindistan, Hollanda, Ingiltere, Italya, K.K.T.C., Kazakistan, Kosova,

Liiksenburg, Tiirkmenistan, Yunanistan

Swot analizi sonucunda elde edilen bilgiler su sekilde 6zetlenmistir.

ZONGULDAK - KDZ. EREGLI
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Erbak Uludag I¢in SWOT Analizi

FIRSATLAR

TEHDITLER

Geng niifusun fazlalig
Ozellikle maden suyu tiiketimi
konusunda halkin giderek
bilinglenmesi

Yenilige agik tiiketici kitlesi

Icecek sektoriinde farklilasmak
giderek imkansizlagmasi
Global boyutta biiyiik rakipler

USTUNLUKLER

ZAYIFLIKLAR

En zengin iiriin portfoyiine sahip
isletmelerden biri olmak
Tiirkiye’nin en koklii yerli
mesrubat firmasi olmak

75 yil1 asan bir tecriibe
Dinamik, isgiicii

Yenilik yapma yetenegi

Ambalaj isinin dis firmalardan
kargilanmasi.

Agirlikli sermaye
yatirimlarindan dolay: reklam
yetersizligi

Uludag Gazoz’un klasik tadi, Uludag Light olarak Tiirkiye’de ilk kez “Slim
Cam” ambalajda pazara sunuldu. Yasam tarzi olarak “ince” tercihleri olan ve ince
kalmaya kararli olan tiiketiciler i¢in “Kendinizi iyi hissedeceksiniz” slogani ile pazara
sunulan Uludag Light Gazoz’in bir kutusu 1 kaloriden az enerji degeri tasimaktadir.

Satis noktalar1 i¢in dizayn edilen Uludag Light Gazoz displayleri ile de tiiketicinin
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bakkal, market ve biifelerde kolayca ulagabilecegi yeni Uludag Light Gazoz ambalaji

titketiciye zevkli i¢cimler yasatacak.

Uludag, 75. Kurulus Yildoniimii anisina, “Efsane Sise” olarak bilinen ve
1966-1985 yillart arasinda kullanilan 250 cl.lik Cam sisesini Sleeve etiket kaplayarak

y1ldoniimiine 6zel bir ambalaj olarak pazara sunmustur.

“75 Yillik Efsane ““ konusunun vurgulandigi 250 cl.lik cam siselerin yanisira
1,5 ve 2,5 litrelik Pet siselerin etiketlerinde de aynmi gorsel kullanilarak ambalajlarda

biitiinliik saglanmagtir.

2003 yilina gore 2004 yilinda % 23 oraninda biiylime kaydeden Uludag,

2005 yilinda da aym biiyiimeyi devam ettirmistir.

Hedef: Yillik Ortalama % 20 biiyiime saglamak ve global biiyiikliikteki
rakiplerle rekabet edebilecek giice sahip olarak Tiirkiye Pazarinda 6nemli bir Pazar

pay1 elde etmektir.

3.4.1.2. Erbak A.S. icin Analiz Sonucu Olusturulan Stratejiler
3.4.1.2.1. Yonetim Strateji, Amac ve Politikalar

i- Istenen amac ve politikalara ulasmis olmay1 yeterli grmemek, bu amag
ve politikalarin siirekliligini saglayarak gecerliligini korumak,

ii- Uretimde, pazarlamada, finansman ve personelde dis iliskilerde miisteri
memnuniyetinde, rekabette yani her konumda bir numara olmak,
miikemmeli her alanda yakalamak,

iii- Toplam kalite hedefine ulagmak igin; arastirma ve gelistirmeleri (AR-

GE) siirekli kilmak ve bundan kesinlikle taviz vermemek.

3.4.1.2.2. Uretim Strateji, Amac ve Politikalar

i-  Fire oranin1 minimize etmek, maliyetleri diisiirmek.

ii- Mevcut makinalar yeni teknolojiye gore yenilemek,

iii- Makine ve techizatin planl bakimini saglamak,

iv- Teknik bilgi ve beceriye sahip, yetismis isgiicii ile {iretim yapmak,

v-  Uretim icin yeterli stok kapasitesi bulundurmak,



Vi-
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Insan, makine, tesis ve iiriin kalitesini siirekli gelistirmek.

3.4.1.2.3. Kalite Strateji Amac ve Politikalari

ii-
iii-

1v-

TSE standartlarina uygun bir giivence sistemi olusturmak,

Uriin giivenirligini garantilemek,

Kaliteden 6diin vermeden iiretim maliyetlerini minimize etmek,
Toplam kalite hedefine ulagsmak icin; gelisim ve arastirmalar siirekli

kilmak ve bunlardan kesinlikle taviz vermemek.

3.4.1.2.4. Personel Strateji, Amac ve Politikalar:

ii-

iii-

Vi-

Calisan memnuniyetini artirarak personel devir oranini minimize
etmek,

Calisanlarin sirket ici ve dis1 egitimlerini planlamak, takip etmek,
saglamak,

Tiim c¢alisanlara is ve igyerini benimsetmek, katilimlar1 en iist diizeye
ulagtirmak, gorsel ve yazili Onerilerini, yaratici fikirlerini yonetime
aktarmalarini saglamak,

Isletme personelini tatmin edici diizeyde iicret politikas: benimsemek,
Hizmet i¢i egitim olanagi saglamak,

Modern isletmecilik anlayisini  benimsemis kalifiye elemanlar

biinyesinde bulundurarak bu yonde caligsmalar yapmak,

vii- Istihdam olanagini arttirarak siirekli kilmak.

3.4.1.2.5. Finansal Strateji, Amac ve Politikalari

i-
ii-

iii-

Hammaddeleri tam zamaninda ve uygun fiyatla temin etmek,
Maliyetleri diisiirmek,

Miisterilerden tahsilat siiresinin kisaltilmasi
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3.4.1.2.6. Pazarlama Strateji Amac ve Politikalar:

i-  Satiglann maksimum seviyeye c¢ikarmak icin yeni satis yontemleri
gelistirmek,

1i- Pazarda lider firma olmak,

iii- Yurt i¢i pazara hakim olmak, yurt disindaki varolan paym daha da
arttirmak ve diinya markas1 olmaktir. Ornek: Firmanin ihracatlarda
suan ki payinm %95°i Almanya, digerleri ise Avustralya, Ingiltere,

Kazakistan, A.B.D., Filistin, Hindistan, Avusturya iilkeleridir.

3.4.2. Stratejik Amaclara Yonelik Stratejik Uygulamalarin belirlenmesi

Yukarida analiz sonucu ortaya konulan stratejik amaclara yonelik olarak
isletme hangi uygulamalari ele alacagini belirlemistir. Bu uygulamalarin bir kism1 daha
onceden yapilan uygulamalar iken bir kismi i¢in yeni uygulama karar1 alinmistir. Bu

uygulamalar su sekildedir.

3.4.2.1.Tedarikgi Iliski Program

Isletmenin biitin mal alimlar1 satin alma boliimii tarafindan yapilmakta
olup, en kisa siirede, en kaliteli ve fiyat olarak en uygun olan mal ve hizmetlerin

alinmas1 politikasi izlenmektedir.

Isletme alimlarinin % 95’ini pesin olarak almakta ve boylelikle vade farki
o0denmemektedir. Yani; pesinat iskontosu alinarak hammadde alimindan bir kazang

saglanmaktadir.

Satin alma da yasanan darbogazlar, genellikle satiglarin en yogun oldugu
yaz aylarinda yasanmaktadir. Ornegin; Tiirkiye de tekel konumunda olan sise cam
fabrikasi, kapasitesinin ¢ok iizerine ¢ikmak zorunda oldugu donemlerde (6zellikle yaz
donemi) sise sikintilart yasanmaktadir. Ayrica, hammadde fabrikalarmda yapilan
grevler sonucunda da iiretim zaman, zaman durmakta hammadde karsilanmasinda
giicliikler olmaktadir. Ayrica; seker fabrikalarinin zam donemleri yaklastiginda seker
aliminda giicliikler yasanmaktadir. Ciinkii; sekeri kullanan tiim {ireticiler zamsiz seker

almak icin fabrikaya yiiklenmektedir.
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Bu nedenlerden dolay1 tedarikgilerle iliskilerin ¢ok iyi ayarlanmasi
gerekmektedir. Isletme satin alma departmani icin tedarik¢i iliski programim
uygulamaya koymustur. Bu programin amaci tedarikgilerle iyi iliskiler gelistirilerek,

hammadde aliminda avantaj saglanmasidir.

3.4.2.2. Miisteri iliskileri Yonetimi

Miisteri memnuniyetini siirekli kilmak ve miisteri sadakatini saglamak i¢in
uygulanan yaklasim miisteri iliskileri yonetimidir. Miisteri iligkileri yonetimi(CRM)
miisterinin igletmeye olan bagliligini, tatminini ve isletmenin karliligini arttirmaya

yonelik bir is stratejisi ve bigimidir.

Isletme, diriinlerini  miigteri  istekleri dogrultusunda gelistirmeyi
hedeflemektedir. Ciinkii her gecen giin artan rekabet, miisteri isteklerini ¢ok iyi
algilamay1 gerekli kilmaktadir. Bu ise miisteri odakli bir yonetimi zorunlu kilmaktadir.
Pazarda, miisteri beklentilerini ¢ok iyi algilayan isletmeler diger rakiplerden hep bir

adim Onde olmaktadirlar.

3.4.2.3. Yeni Pazar Olusturma ve Yeni Uriin Gelistirme, Cesitlendirme
Calhismalar:

Yeni pazarlar olusturmak i¢in; yurt icinde ve yurt disinda arastirmalar
yapilmakta olup, bununla ilgili yurt disinda diizenlenen fuarlara katilimlar olmaktadir.

Ornegin; Hindistan, Almanya da yapilan gida fuarlarma katilinmaktadir.

Isletmede yeni iiriin gelistirme calismalari siirekli olarak yapilmakta buna
iliskin siirekli olarak arastirma gelistirme biitcesinde fon ayrilmaktadir. Meyveli soda

iretimi igletmenin son zamanlarda yaptigi tutulan en iyi yeni tiriinlerden biridir.

3.4.2.4. Reklam ve Promosyonlar

Isletmede miisteri iliskileri ve reklamdan sorumlu bir bsliim bulunmaktadir.
Isletme yatirimlar1 nedeniyle 2004_2005 yillarinda reklama yatirim yapmamistir. Ancak

2007 yilinda reklama 6nem verecektir.

Isletmede satislarin daha da arttirilmasi igin satis arttirici promosyon, kapak

altt hediyeleri, fiyat etiketli iiriinler ve bunlara benzer kampanya yontemleri
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gelistirilmigtir. Bu kampanyalar uygun yer ve uygun zamanda tiiketicilere

sunulmaktadir.

3.4.2.5- I Siireclerinin Gelistirilmesine Yonelik Uygulamalar

Uretimde kullamlan hammadde ve malzemelerden maksimum seviyede
yararlanilmaktadir. Hatalart minimum seviyeye indirmek i¢in denetim sistemleri

kurulmustur ve uygulanmaktadir.

Hatali mesrubat {iriinleri, calisanlara iicretsiz olarak verilmekte ve
tiikketilmesi saglanmaktadir. Ornegin; tam dolmayan mesrubat siseleri tiiketim igin

personele verilmektedir.

Miisterilerden gelen siparisler, isletme tarafindan yapilan iiretim planlar
dogrultusunda tam ve zamanminda iiretilip miisterilere teslim edilmektedir. Bazi
zamanlarda isletme disindan kaynaklanan olaganiistii durumlar iiretimde gecikmelere
sebep olabilmektedir. Ornegin; mesrubat imalatinin ana hammadde girdisi olarak
kullanilan ve digardan saglanan cam sise fabrikalarindan kaynaklanan problemlerdir.
Bunlar:cam sise fabrikasinda grev karar1 alinmasi veya iiretim firinlarinin arizalanmast

vb. dir.

Firma kendi marka iiriinlerinin tiretiminden farkli olarak bagka firmalara
fason iiretim yapmaktadir. Mesela; Bim A.$ ve Tansag gibi biiyiik firmalara onlarin
istedikleri isimlerde iiriinler iiretmektedir. Bu da  atil kapasite olugmamasini

saglamaktadir.

Isletme malzeme saglanmas: ile ilgili ¢ogu zaman sorun yasamamaktadir.
Isletmede kullanilan hammadde ve yardimci maddeler iiriinlerin iiretilecegi zamandan

yaklagik 1 hafta 10 giin 6nce tedarik edilmektedir.

Isletmede sirkiilasyonu  fazla iiriinler iiretildiginden stoklu c¢alisma

zorunlulugu bulunmaktadir.

En 6nemli hammadde girdilerini olusturan “seker, fruktoz, hammadde, cam
sise, pet sise, teneke kutu” gibi girdiler siirekli olarak stoklarda, yaklasik 2 haftalik
tiretimi gerceklestirecek miktarda bulundurulmaktadir. Bahsedilen iiriinler Tiirkiye de

en iyi kalitede tiretim yapan firmalardan saglanmaktadir.
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Firma, baz1 hizmetleri kendi biinyesinde kurmus oldugu atolye, elektrik,

tamir-bakim, reklam servisi gibi hizmet yerlerinden saglamaktadir.

Bunlardan bagska isletme, disardan sagladigi; sogutucu, bakim, teknik servis

gibi hizmetlerden yararlanmaktadir.

Genel olarak fabrikadaki makineler iiretim siirecine gore planlanarak

yerlestirilmistir.

Fabrikada yerlestirme diizenin de tezgahlarin atdlye i¢indeki siralar1 gerek
malzemenin tasinirken zarar gormemesi gerekse tasimayr yapan iy gorenin

yorgunlugunu minimuma indirmek amaciyla planh bir sekilde gerceklestirilmistir.

Fabrika 37.000 m2’lik bira arazi iizerinde kurulu olup iiretim igin
kullanilan arazi yaklasik olarak toplam 17-18.000 metrekare’ dir. Gerek atdlyeler
gerekse idari bina kisimlar1 alan agisindan oldukga yeterli olup genis bir ¢alisma alanina

sahiptir.

Isletmede yillik ve aylik iiretim planina baglantili olarak, iiretim plani
haftalik olarak yapilmakta yani 7 giinliik olup, her hafta persembe giinii iiretim programi
belirlenmektedir. Uretimde kullanilacak hammadde, yrd. madde ve ambalaj
malzemeleri kisa siirede temin edildiginden kalite kontrolii, liretime verilmesi, takibi ve
sonlandirilmas: islemleri kisa siirede gerceklestirilmekte olup iiretim bdoliimlerine
sunularak uygulanmasi saglanmaktadir. Bu da isletmenin tam zamaninda teslim

amacina yonelik bir uygulamadir.

3.4.2.6. Uretim Teknolojisinin Gelistirilmesi

Isletmenin amaclarina uygun iiretim teknikleri mevcut olup, kullamlan
tekniklere gore hammadde iiretim akis semalar1 hazirlanmaktadir. isletmede siirekli

iretim sistemi kullanilmakla birlikte, siparis taleplerine gore iiretimler yapilmaktadir.

3.4.2.7. Toplam Kalite Yonetimi

Kalite kontrol sistemi iiretimin baslamasindan sonuna kadar devam
etmektedir. Uretim hatalarimin ne zaman yapildigii tespit edebilmek icin; iiretilen

tiriinlerde iiretim tarihini, vardiya saatini gosteren barkodlar hazirlanmaktadir.
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BARKOD: Bir iiriiniin ambalaji tizerine basilmis kalinli inceli diisey
cizgilerden olusan, iiriiniin niteligi, fiyat1 ve stok durumuna iliskin gerekli bilgileri

iceren ve optik okuyucularla okunabilen kod sistemidir.

Isletmede; hatalar1 minimize etmek ve Kkaliteyi artirmak igin Kalite

cemberleri olusturulmustur.

Toplam kalite yonetimi ile, maliyetlerin azaltilmasi, kalitenin artirilmasi

yoluyla miisteri memnuniyetinin saglanmasi amag¢lanmaktadir.

3.4.2.8. Etkin Depolama ve Stok Kontrolii Saglanmasi

Isletmede siirekli olarak satilan gazoz, portakalli gazoz, kola, maden suyu ve

meyveli maden suyu iiriinleri stoklarda bulunmaktadir.

Firmada hammadde ve mamuller icin kullanilan depo ve ambarlar yeterlidir.
Depolardan yapilan giris ¢ikislar ve ilgili kayitlar, ambar-depo sorumlularn ve muhasebe
calisanlariyla diizenli, giinliik olarak karsilikli tutulmaktadir. Isletmede diizenli olarak
her giin depo saymmlart yapilmaktadir. Isyerinde asgari stok  olarak;

mamul_hammadde_yrd. maddeler bulunmaktadir.

3.4.2.9- Satis ve Dagitim Sisteminin Gelistirilmesi

Isletme uyguladign mallar1 pazarlama sirketine satmakta, pazarlama sirketi
de biitiin yurt ici satiglar1 bayilerine, zincir magazalara ve son tiiketiciye sicak satig

olarak yapmaktadir.

Bayilere yapilan ve zincir magazalara yapilan satislarda nakliye giderleri
miisteriye aittir. Ayrica bayilerde merkezden uzakliklarina gore kar marjlan

belirlenmektedir.

Miisterilerden gelen talepler, fiziksel olarak miimkiin oldugu en kisa

zamanda miisteriye ulastirllmaktadir.

Isletme 2001 yilindan sonra yurt dis1 satiglarini arttirarak ihracatta yiiksek
bir orana ulagmistir. Ge¢cmis yillarda isletme yurt disina sadece konsantre ihracati

yapmustir. Son yillarda ise isletme Avrupa iilkelerine ihracat tutarini arttirmistir.
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3.4.2.10.Satis Sonrasi Hizmetleri Gelistirmek

Isletmede satis sonrasi ¢ikabilecek hatali iiriinleri iade imkanlar1 saglamstir.

Ayrica igletmede iiretilen iiriinlere kaliteleri konusunda ise %100 garanti verilmektedir.

Miisteri hizmetleri ve halkla iligskiler uzmanlarinca iiriinlerle ilgili sikayetler
degerlendirilmektedir. Miimkiin oldugu ol¢iide miisteri memnuniyeti saglanmaya

calisilmaktadir.

3.4.2.11.Teslimat Siiresini Kisaltilmasi

Isletme tahsilat siiresini kisaltmak amaciyla, iiriinlerin miisteriye tam
zamaninda teslim edilmesini amaclamaktadir. Isletme, satislarim nakit, vadeli cek ve
senetli olarak yapmaktadir. Satiglarinin ortalama vadesi genelde 40 giindiir. Isletme
bayilerine satiglarini, miisterilerinin kendi ¢ekleri veya nakit olarak yapmaktadir. Vadeli
calisan miisterilerinden alacaklarin1 garanti altina almak i¢in teminat mektubu, ipotek,
ara¢ rehni...vb. araclardan faydalanmaktadir. Tahsilat siiresinin kisaltilmasi finans
departmaninin etkili calismasina baghdir.Finans departmam tarafindan diizenli olarak
haftalik alacak takibi listeleri hazirlanarak, iist yonetime bilgi verilmektedir. Isletme,
alacaklarimin %100’{inii tahsil etmektedir. Tahsil edilemeyen alacaklarla ilgili hukuki
islemler yapilmakta olup, tahsil kabiliyeti olmayan alacaklar, siipheli alacak olarak
degerlendirilmekte ve karsilik ayrilmaktadir. Isletme, yurt disi alacaklarimi genelde
pesin olarak tahsil etmekte, vadeli alacaklarinin karsiliginda teminat mektubu

almaktadir.

3.4.2.12.Cevre ve Hava Kirliliginin Azaltilmasina Yonelik Uygulamalar

Erbak_Uludag Mesrubat ve Gida San. A.S.” nin ¢evre bilinci konusundaki

amag ve hedefleri soyledir:

i-  Cevre ile ilgili kanun ve yonetmeliklerle tizerimize diisen gorevi yerine
getirmek,
ii- Cevre bilincini yayginlastirarak bu konuda Ornek bir sirket olma

yolunda ¢aba sarf etmek,
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iii- Cevre sorunlarimin uzun vadeli c¢oOziimlerini saglayacak temiz
teknolojileri kullanarak, cevre kirliliginin kaynaginda giderilmesini
saglamak,

iv-  Dogal kaynaklarimiz1 verimli kullanarak, olusan atiklarimizin olumsuz
cevresel etkisini en aza indirmeye ¢aliymak. Ornegin; iiretim sonucu,
hatalarda ortaya c¢ikan cam kiriklari hurda alimi yapan firmalara

satilarak degerlendirilmektedir.

3.4.2.13. Calisan ve Yonetici Gelistirmeye Yonelik Egitim Programlari

Uretim hatalarmin azaltilmasi, etkili iiretim yapilmasi acisindan gerek
calisanlarin ve gerekse yoneticilerin egitilmesi ¢ok onemlidir.Cogu zaman egitimler,
calisanlar ve yoneticiler icin hizmet ic¢i egitim seklinde amag¢ ve politikalarda
belirtildigi sekilde yapilmaktadir. Hizmet i¢i egitim; isbasinda egitim seklinde

olmaktadir.

Bunun disinda ise gerekli goriildiigiinde seminerlere katilim olmaktadir.
Isletme daha ¢ok egitimli, isinde deneyimli ve tecriibe sahibi kisilere is olanag
tamdigindan cok fazla dis egitime gerek duyulmamaktadir, is bas1 egitim tercih

edilmektedir.

Yonetici toplantilar1 periyodik olarak 15 giinde bir yapilmaktadir. Uretim
toplantilar1 her hafta Persembe giinleri yapilmaktadir. Bu toplantilar ayn1 zamanda

egitici bir ozellikte tagimaktadir.

Isletmenin personel politikasi, sirket yonetim kurulunca saptanan esaslar
cercevesince asagida belirtilen ana ilkeler dogrultusunda insan kaynaklari boliimii

tarafindan uygulanmaktadir.
Bu ilkelerden bazilar1 asagida belirtilmistir;

i-  Sirket idaresi, ¢alisan personelin yetenekleri ve yeterliliklerini de goz
Oniine alarak mesleki gelisme yoniinde esit olanaklar1 saglar.
ii- Kadrolara yapilacak atamalarda, atanacak kisinin Oncelikle sirket

biinyesinden temini esastir.
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iii- Gerekli niteliklere sahip vasifli elemanlarin secimi, bilgi ve
becerilerinin gelistirilmesi, verimli ve tatmin edilmis kisiler olarak
sirkete bagliliklarinin arttirilmasi esastir.

iv- Personelin gerek secimi gerekse yiikselme, is degistirme, is yeri
degistirme ve hizmet akdinin sona erdirilmesinde objektif kistaslardan
hareket edilmesi esastir.

v-  Ust ve alt mevkilere atanma, bos kadroya ve yetkili amir tarafindan
yapilabilir.

vi- Yonetici durumunda olan personel, kendisine bagli personelin
performansinin arttirilmasindan ve ayrilmalar1 veya yiikselmeleri
halinde, yerlerine gececek elemanlarin yetistirilmesinden sorumludur.

vii- Sirkette gorevli personelin, onemli bir sorun olmadigi siirece ve
ayrilmak istemedigi siirece emekli oluncaya kadar calismasi esas
alinmustir.

viii- Isletmede personel politikas1, gerekli birimler tarafindan bilinmektedir.
Personel iist kademe yoneticileri tarafindan bilgilendirilmekte ve

personel politikasinin gerektirdigi sekilde bilgiler verilmektedir.

Isletmede egitim, daha ¢ok is basinda egitim, yaparak, yasayarak 6grenme

seklinde olmaktadir.

Iscilere ve idari personel kurulus disinda da zaman zaman egitimlere
katilmalar1 saglanmaktadir. Ayrica idari kisimdaki calisanlar gerekli goriildiigu taktirde,

yurt ici ve yurt dis1 seminerlere katilmaktadir.

3.4.2.14. Bilgi Sistemlerini Gelistirilmesi

Isletme 2005 yili itibariyle (S.A.P.) programini birakarak (Netsis)
programimi  kullanmaya baslamistir. Isletmenin ihtiyaglarim1 karsilayacak yeni

programlar, ilave edilerek hazir hale getirilmistir.

Isletmede her ayin finansal tablolari, gelir tablosu, bilangosu, hesap durumu
bir sonraki ayin 10’uncu giinii icinde hazirlanmaktadir. Ancak giiniimiiz is diinyasi
acisindan diisiiniildiigiinde yonetsel kararlar acisindan bu ¢ok uzun bir siiredir. Bunun 1

giin gibi kisa bir siirede yapilabilmesi gerekmektedir.
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3.4.2.15. Prim ve Tesvikler

Personel iicretleri aylik olarak, ve devam eden ayin 10’ uncu giinii
odenmektedir. Ayrica ilgili ayin 25’ inci giinii, calisan personelin iicretinin %30’ u
kadarda avans verilmektedir. Tiirkiye’nin ekonomik yapisi baz alindiginda maas ve
licretler tatminkar diizeydedir. Isletmede maas ve iicretler is degerlendirme temeline
dayanmaktadir. Degerlendirmeler sonucu personelin gérev ve sorumluluklar ile genel
tutum ve davraniglarini, yetenek ve biligisini belirli siirelerde amirleri tarafindan sicil

belgelerinin doldurulmasi suretiyle belirtilmesidir.

Kurulusun terfi, 6diil, basar1 degerlendirme sistemi mevcuttur ve ayrica
iscilere fazla c¢aligma iicreti 6denmektedir. Yiikselme, ilgili birinci amirin Onerisi ve

atamaya yetkili organin onay1 ile gerceklesmektedir.

3.4.2.16. Verimlilik ve Motivasyon Icin Calhsma Kosullarmn
iyilestirilmesi ve Diger Calismalar

Isletmede calisma kosullarmin verimlilik ve moral iizerindeki ©nemine

inanilmaktadir. Isletmede personelin ise karsi ilgisizlikleri, calisma arkadaslari ile

aralarindaki uyumsuzluklarin sebepleri arastirlarak c¢oziime kavusturulmaktadir.

Isletme personelin moralinin en iist seviyede tutularak verimliligin arttirilacag goriisii

hakimdir.

Isyerindeki tiim personele, maddi ve manevi tam destek verilmektedir.
Ihtiyact olan, zor durumda bulunan personele gerekli destekler (para...)

saglanmaktadir.

Personelin calistigi yerler sihhi olarak calisma kosullarima uygundur. Her
gecen giin bu kosullarin daha da iyilestirilmesi yoluna gidilmektedir. Isletmenin
biinyesinde temizlik gorevlileri bulunmakta olup, her giin belirli araliklarla temizlik

yapilmaktadir.

Isyerinde 1sinma kalorifer ve klimalar ile saglanmaktadir. Her birimde
kalorifer petegi mevcuttur. Havalandirma ise oOzellikle yaz aylarinda klima ve

vantilatorlerle yapilmaktadir.

Isletme pencerelerinin olduk¢a genis olmasi, aydinlatma donaniminin iyi

yapilmig olmasi gibi faktorler isletmede etkili bir 1siklandirma saglamaktadir. Yapilan
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kurum i¢i arastirmalar isletmenin fiziki yapisinin insanin bedensel ve ruh sagligina
uygun (Ergonomik) olmasindan dolayi, personelin c¢alistigi yerden memnun oldugunu

gostermektedir.

Isletmedeki yoneticiler isletme icinde ¢alisarak terfi yoluyla bulunduklari
gorevine getirilmislerdir. Ornegin; orta kademede ¢alisip kendini kanitlamis personelin
isletmede devamli ¢calismasi saglanmaktadir ve cesitli egitimlerden gecirilerek yonetici
sifatt almalar1 amaglanmaktadir.  Isletme yoneticilerinde yetki devri mevcuttur.
Ornegin; Muhasebe miidiirii izinli oldugu zaman, muhasebe finansman sefi yetkileri

gecici olarak devralmaktadir.

Isletmede is giiciiniin bilgi ve yetenegine uygun yerde calistirilmasi esas

alimmigtir. Yapilan gézlemlerde de bu sonuca varilmastir.

Elemanlar ayn1 zamanda tahsil, tecribe ve yeteneklerine gore
calistirlmaktadir. Ornegin; isletmede calisan iist kademenin (miidiir, sef...) hepsi

fakiilte mezunudur.

Kurulus icinde haberlesme, teknolojik (bilgisayar, telefon, faks), sozlii (yiiz
yiize goriisme, toplantilar diizenleme) ve ilan seklinde olmaktadir. ilan ve duyurular
isletmede biitiin personelin gorebilecegi (yemekhane ve giris) yerlerdeki panolara
asilmaktadir. Personel isletmede olup bitenler hakkinda bilgi sahibidir. Bu bilgiye

isletmenin web sayfasi sayesinde ulagabilmektedir.

Verimlilik, girdi miktarinda degisme olmaksizin c¢ikti  miktarinin
maksimizasyonudur. Hatali iiriinlerin azaltilmasi, islenen hammadde miktarinin
artirnlmasi, tiretim araglarimin etkin kullanimi verimliligi artirmanin en basta gelen

yollandir.

Hatalarin azaltilmasi i¢in; iiretimde yapilan hatalar test edilerek, haftalik
toplantilarda birim yoneticileri tarafindan, ustabasilar’a anlatilarak hatalarin
diizeltilmesi yoluna gidilmektedir. Makinelerin verimliligi konusunda is yiikleri planl

olarak verilmekte olup, boylece bos kalma siireleri en aza indirilmektedir.
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3.4.2.17. Calisan Memnuniyetini Gelistirme Calismalari

Isletmede calisan toplam isgiicii sayis1 400 kisiden ( 70’i memur, 330’ u

diger calisanlar) olusmaktadir.

Isletmede isgorenin isten ayrilmamast icin 6ngoriilen ilkeler vardir. Bunlar;

i-

ii-

iii-

Manevi ve Sosyal Tedbirler: Isgiiciinii ve diger personeli ise ve
isletmeye baglamada insan iliskilerinin genel olarak etkin bir rolii
vardir. Isletmenin saglayacag: sosyal hizmetlerle personel icin sicak ve
dostane bir atmosfer yaratilmasi ¢ok faydalidir.

Fiziki ve Maddi Tedbirler: Fiziki ve maddi tedbirlerle ¢alisanlarin
isleri, isyeri ile ilgili calisma sartlarinin diizeltilmesi ve iyilestirilmesi
yolundaki caligmalardir. 1§yerinin temizlik, 1s1, 1s1k, rutubet,
giiriiltii...vb.  faktorler bakimindan uygun c¢alisma ortamina
doniistiiriilmesi tedbirleri bu grubtadir.

iktisadi ve Mali Tedbirler: Bunlar is degerlendirilmesi ve ¢calisanlarin
gordiikleri ise gore, layik olduklar sekilde iicret 6denmesi yolundaki

tedbirlerdir.

Yetki ve sorumluluk yoniinden bir iist goreve atama islemi ‘yiikselme’

olarak tanimlanir. Personelin yiikselmesinde su hususlar goz oniinde tutulur.

tstiinliigu.

Yiikseltilmesi diisiiniilen personelin goreve atanabilecek diger adaylara olan

ii-

Bir iist gorevin gerektirdigi bilgi, beceri ve temsil yeteneklerine sahip
oldugunun hakkinda diizenlenen sicil belgesiyle kanitlanmis olmasi.
Ustlenebilecegi yeni gorevin kisisel niteliklerine uygun olmasi ve hali

hazir gorevi ile iligkisi.

Calisan memnuniyetinin  gelistirilmesi i¢in ayrica; is giivenlignin

artirllmasina ¢ahigilmaktadir. Is giivenligini gelistirme programi; kurulus icinde her

tirlii tehlikeye karst talimatlarin asilmasini,  yangindan koruma yOnergesini,

karbondioksitli cihaz kullanimina iliskin uyarilar v.b. icermektedir. Bu ilkeler tiim is

gorenler tarafindan benimsetilmesi amactir. Isciler calisma ortamlarinda gerekli

koruyucu techizat ve giysiler kullanmaktadirlar. Mesela; 6nliik, kulaklik, kisin kalin ve
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koruyucu is giysileri, gozlilk vb. Ayrica, sirkette olas1 kazalara karg1 saglik ekibi de
bulundurulmaktadir.Firmada is kazalarimi onleyici tedbirler diisiiniilmiis ve mevcuttur.
Ornegin; “kullanimini bilmediginiz makineyi calistirmayimiz”. “giiriiltiilii ortamda
calisiyorsaniz koruyucu kulaklik takimiz” Ayrica makinelerin kendi otomatik giivenlik

onlemleri de mevcuttur.
Bu uygulamalarin disinda uygulanmasi planlanan yeni uygulamalar ise;

i- 6 Sigma
ii- Isletme Kaynak Planlamasi (ERP)

3.4.3. Stratejik Uygulamalarin Amaclara Gore Haritalandirilmasi

Ele alan uygulamalarin hangi stratejik amaci etkileyecegini tablo yoluyla
gosterdik. Buradaki amacimiz isletmenin ele almis oldugu uygulamalarin stratejik
oldugunu, ve mutlak bir stratejik amaci etkileyecegini gostermektir. Baz1 amaglar igin
stratejik uygulamanin olmayisi, bu amaglart isletmenin  artan  bir cabayla

basaracagidir.
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Erbak-Uludag Icin Stratejik Uygulamalarin

Amaclara Gore Haritalandirilmasi

STRATEJIK AMACLAR

UYGULAMALAR

Hissedar Degerini Artirmak

Gelirleri Artirmak

Maliyetleri Azaltmak

Sinifinin En lyisi Bayilikler Olus.
Tyi Bir Kurumsal Vatandag Olmak
Caligan ve Yoneticilerin Mot. Art.

Varliklarin EtkinKullanimini Art.
Ur.ve Fal . Maliyetleri Azaltmak

Miisteri .Mem., Sad., Kar.Art.
Bayi Karliligin1 Artirmak
Isletme Varliklarinin per. Tyiles.
Calisanlarin Verimliligini Art.

Bayi Kalitesini Artirmak
Bilg. Sistemlerinin Gel..

Yeni Uriin Ve Ser Gel.
Kaliteyi Artirmak

. Tam Zamaninda Teslim
Satis Sonrasi Hiz Gel.

Ort. Hedef ve Tes. Sahip Tak.

.Calisanlarin Tat. Ve Siirek. Art.

Tedarikgi Iliski Programi

Miisteri Iliskileri Yonetimi,

Yeni Pazar Olusturma ve Yeni
Uriin Gelistirme, Cesitlendirme
calismalar

Reklam ve Promosyonlar

Is Siireglerinin Gelistirilmesine
Yonelik Uygulamalar

Uretim Teknolojisinin
Gelistirilmesi

Toplam Kalite Yonetimi

Etkin Depolama ve Stok Kontrolii
Saglanmast

Satis ve Dagitim Sisteminin
Gelistirilmesi

Satis Sonrasi Hizmetleri
Gelistirmek

Tahsilat Siiresini Kisaltilmasi

Cevre ve Hava Kirliliginin
Azaltilmasina Yo6nelik
Uygulamalar

Calisan Ve Yonetici Gelistirmeye
Yonelik Egitim Programlart

Bilgi Sistemlerini Gelistirilmesi

Prim ve Tesvikler

Verimlilik ve Motivasyon igin
Calisma Kosullarinin
Iyilestirilmesi ve Dig.. Calismalar

Calisan Memnuniyetini
Gelistirme Caligmalart
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Yukarida belirtmis oldugumuz stratejik uygulamalar icin fon tahsisi, ilgili

biitce yoluyla

uygulamalar i¢in ayr1 bir biitce

yapilmaktadir. Bunlar agsagidaki tabloda

gosterilmistir.

Stratejik

yapilabilir. Ancak Erbak-Uludag igin stratejik

uygulamalar mevcut biit¢e yapisi i¢inde departman biitceleri yoluyla fonlanmastir.

Tablo36. X Yili Stratejik Uygulamalar I¢in Fon tahsisi
STRATEJIK UYGULAMA FONLAMANIN YAPILDIGI FON TUTARI
BUTCE
Tedarikgi fliski Programi Faaliyet Giderleri Biitcesi 20.000 YTL
Miisteri Iliskileri Yonetimi, Faaliyet Giderleri Biitcesi 140.000 YTL
Yeni Pazar Olusturma ve Yeni Uriin Faaliyet Giderleri Biitcesi 268.000 YTL
Gelistirme, Cesitlendirme Calismalari
Reklam ve Promosyonlar Faaliyet Giderleri Biitcesi 210.000 YTL
Is Siireclerinin Gelistirilmesine Yonelik | Genel Uretim Giderleri Biitcesi 100.000 YT
Uygulamalar
Uretim Teknolojisinin Gelistirilmesi Sermaye Harcamalar1 Biitcesi 30.00 YTL
Toplam Kalite Yonetimi Genel Uretim Giderleri Biitcesi 2.350.000 YTL
Etkin Depolama ve Stok Kontrolii Faaliyet Giderleri Biitcesi (Etkin ve Etkili Calisma le
Saglanmasi Basarilacak)
Satis ve Dagitim Sisteminin Faaliyet Giderleri Biitcesi 260.000 YTL

Geligtirilmesi

Sermaye Biitcesi

Satis Sonras1 Hizmetleri Gelistirmek

Genel Uretim Giderleri Biitcesi,

Faaliyet Giderleri Biitcesi

Kalite maliyetleri ile iligkili
olarak ele alinmakta
(Dissal Basarisizlik

Maliyetleri)

Teslimat Siiresinin Kisaltilmasi

Faaliyet Giderleri Biitcesi

(Satis ve Paz. Dep. Etkili
Caligsmasi Ile Basarilacak)

Cevre ve Hava Kirliliginin Sermaye Biitgesi, Uretim Biitcesi 16.000 YTL

Azaltilmasina Yonelik Uygulamalar

Calisan Ve Yonetici Gelistirmeye Genel Uretim Giderleri Biitcesi 65.000 YTL

Yonelik Egitim Programlari Faaliyet Giderleri Biitcesi

Bilgi Sistemlerini Gelistirilmesi Sermaye Biitcesi 55.000 YTL

Prim ve Tesvikler Uretim Biitcesi, Faaliyet 202.000 YTL
Giderleri Biitgesi

Verimlilik ve Motivasyon 1gin Calisma | Sermaye Biitcesi, Faaliyet 7.000 YTL

Kosullarinin Tyilestirilmesi ve Diger Giderleri Biitgesi

Calismalar

Calisan Memnuniyetini Gelistirme Faaliyet Giderleri Biitcesi 20.000 YTL

Calismalari
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3.4.5. Uludag ERBAK A.S. X Yih Biitcesi

Oncelikle isletmenin satis biitcesi olusturulmus. Bu veriler cercevesinde

tretim ve  faaliyet giderleri biitgeleri olusturulmustur. Bu biitgeler iginde

stratejik uygulamalar i¢in gerekli fonlar tahsis edilmistir.

Tablo37.  Sats Biitcesi(Miktar)
Tahmini Satis Miktari(It)
URUNLER

Ilk 3 Ay ikinci 3 Ay |Uciincii 3 Ay |Dérdiincii 3 Ay |Toplam
Uludag Gazoz 6.000.0001t. 10.000.000 1t 18.000.000 1t 6.000.000 1t 40.000.0001t
Uludag Light 600.000 It 1.000.000 It. 1.000.000 1t 600.000 1t 2.000.0001t
Gazoz
Uludag Portakal |720.000It 1.200.0001t 4.300.0001t 1.440.0001t 4.800.0001t
Uludag Light 120.000 It 200.000 It 360.000 1t 120.000 1t 800.000 lt.
Portakal
Uludag Sar1 1.200.000 1t 2.000.000 1t 3.600.000 1t 1.200.000 1t 8.000.000 1t
Uludag Cola 1.200.000 1t 2.000.000 1t 3.600.000 1t 1.200.000 1t 8.000.000 1t
Uludag Cola 600.0001t 1.000.000 1t 1.800.000 1t 600.000 1t 2.000.000 It
Light
Uludag Maden 2.250.0001t 3.750.000 YTL |6.750.000 YTL 2.250.0001t 15.000.000 It
Suyu
Frutti 750.000 1t 1.250.000 1t 2.250.000 1t 750.000 1t 5.000.000 It
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Tablo 3 8. Satis Biitgesi (Tutar)
Uriinler Satis Satis Birim Satis Toplam Satis
Yiizdesi | Adedi(Sise) | Fiyati(YTL) Tutari(YTL)

250 ml Efsane Cam Sise %10 16.000.000 0,65 10.368.000,00
250 ml Depozitolu Cam Sise %5 8.000.000 0,62 4.992.000,00
250 ml Tek Yon Cam Sise %10 16.000.000 0,65 10.368.000,00
Uludag Gazoz |330 ml Metalik Kutu %20 | 24.242.424 0,47 11.442.424,13
1 1t Pet Sise %35 14.000.000 0,42 5.936.000,00
1,5 litre Pet Sise %15 4.000.000 0,65 2.592.000,00
2,5 litre pet Sige %5 800.000 0,96 768.000,00
250 ml Tek Yon Cam Sise %35 5.600.000 0,65 3.628.800,00
Uludag 250 ml Slim Kutu %55 8.800.000 0,47 4.153.600,00
Ligt Gazoz 1 It Pet Sise % 10 400.000 0,85 339.200,00
250 ml Depozitolu Cam Sise %40 7.680.000 0,62 4.792.320,00
250 ml Tek Yon Cam Sise %325 4.800.000 0,65 3.110.400,00
5 330 ml Metalik Kutu %15 2.181.818 0,65 1.413.818,06
g(l)‘r‘ti*l‘(i | 1,5 It Pet Sise %10 320.000 0.88 281.600,00
2,5 1t Pet Sise %10 192.000 1,24 238.080,00
Ulidag Ligt | 250 ml Tek Yon Cam Sise %55 110.000 0,65 71.280,00
Portakal 1 1t Pet Sise %45 360.000 0,85 305.280,00
250 ml Depozitolu Cam Sise | %10 3.200.000 0,62 1.996.800,00
250 ml Tek Yon Cam Sise %10 3.200.000 0,65 2.073.600,00
Uludag Kola  |330 ml Metalik Kutu %30 | 7.272.727,3 0,65 4.712.727,29
1,5 litre Pet %25 | 1.333.333,3 0,99 1.322.666,63
2,5 litre Pet %25 800.000 1,50 1.196.800,00

Uludag  Ligt|250 ml Metalik Kutu %100
Cola 16.000.000 0,65 10.368.000,00
Uludag Sari 2,5 1t pet %100 3.200.000 1,13 3.609.600,00

Uludag Maden | 200 ml Cam Sise Tek Yo6n %100
Suyu 125.000.000 0,18 23.000.000,00
Frutti 200 ml Cam Sise %100 | 25.000.000 0,34 8.400.000,00

TOPLAM

121.480.996,12
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Tablo39.  Direk Hammadde ve Malzeme Kullanim Biitcesi
I. Uc Ayhk IL Ug Ayhk III. Uc Aylik IV. Ug Ayhk Yilik Toplam

Uludag Gazoz Kg 1.200 ton 2.000 ton 3600 ton 1200 ton 8.000 ton
Ytl 2.160.000 YTL 3.600.000 YTL 6.480.000 YTL 2.160.000 YTL 14.400.000 YTL
Uludag Portakal Kg 144 ton 240 ton 430 ton 144 ton 958 ton
Toz Ytl 259.200 YTL 432.000 YTL 774.000 YTL 259200 YTL 1.724.400YTL
Seker Uludag Sart Kg 240 ton 400 ton 720 ton 240 ton 1600 ton
Ytl 432.000 YTL 720.000 YTL 1.296.000 432.000 YTL 2.880.000YTL
Uludag Cola Kg 240 ton 400 ton 720 ton 240 ton 1600 ton
Ytl 432.000 YTL 720.000 YTL 1.296.000 432.000 YTL 2.880.000YTL
Fruktoz (F55) |Frutti Kg 18.7 ton 31.2 ton 56.2 ton 18.7 ton 125 ton
Ytl 28.050 YTL 46.800 YTL 84.300 YTL 28.050 YTL 187.200 YTL
Uludag Gazoz Kg 36 ton 60 ton 108 ton 36 ton 240 ton
Ytl 50.400 YTL 84.000 YTL 151.200 YTL 50.400 YTL 336.000 YTL
Uludag Light Gazoz Kg 360 kg 600 kg 1 ton 80 kg 360 kg 24 ton
Ytl 5.040 YTL 8.400 YTL 15.120 YTL 5040 YTL 33.600 YTL
Uludag Portakal Kg 432 kg 720 kg 1.29 ton 432 kg 28,8 ton
Ytl 6.048 YTL 10.040 YTL 18.080 YTL 6.048 YTL 40.320 YTL
Uludag Light Portakal | Kg 720 kg 1200 kg 2160 kg 720 kg 4,8 ton
Strik Asit Ytl 1008 YTL 1695 YTL 3.024 YTL 1.008 YTL 6.720YTL
Frutti Kg 4.5 ton 7.5ton 13.5 ton 4.5 ton 30 ton
Ytl 6.300 YTL 10.500 YTL 18.900 YTL 6.300 YTL 42.000. YTL
Uludag Sart Kg 720 kg 1,2 ton 2,16 ton 720 kg 48 ton
Ytl 10.080 YTL 16.800 YTL 30.240 YTL 10.080 YTL 67.200YTL
Uludag Cola Kg 720 kg 1,2 ton 2,16 ton 720 kg 48 ton
YT 10.080 YTL 16.800 YTL 30.240 YTL 10.080 YTL 67.200YTL

L
Uludag Cola Light Kg 360 kg 600 kg 1,8 ton 360 kg 24 ton
Ytl 5.040 YTL 8.400 YTL 15.120 YTL 5040 YTL 33.600 YTL
Renklendirici | Uludag Cola Kg 24 ton 40 ton 72 ton 24 ton 160 ton
(Karamel- Ytl 7.680 YTL 12.800 YTL 23.040 YTL 7.680 YTL 51.200 YTL
150D) Uludag Cola Light Kg 12 ton 20 ton 36 ton 12 ton 80 ton
Ytl 3.840 YTL 6.400 YTL 11.520 YTL 3.840 YTL 25.600 YTL
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Tablo 3 10. Direk Hammadde ve Malzeme Kullanim Biitcesi(Devam)

I. Uc Ayhk IL Uc Aylik II1. U¢ Ayhk IV. Uc Aylik Yilik Toplam
Uludag Gazoz Kg 6.ton 10.ton 18.ton 6.ton 40.ton
YTL 20.400 YTL 34.000 YTL 61.200 YTL 20.400 YTL 136.000
Uludag Light Gazoz |Kg 600 kg 1.ton 1.8 ton 600 kg 4 ton
YTL 1.980 YTL 3.300 YTL 5.940 YTL 1.980 YTL 13.200 YTL
Uludag Portakal Kg 720kg 1,2 ton 2,15 ton 720 kg 4,8 ton
YTL 23.859 YTL 39.765 YTL 71.577 YTL 23.859 YTL 15.906 YTL
Uludag Light Kg 120 kg 200 kg 360 kg 120 kg 800 kg
Koruyucu | Portakal YTL 396 YTL 660 YTL 1.188.000 YTL 396.000 YTL 2.640 YTL
(Sodyum Frutti Kg 375 kg 625 kg 1.ton 1.25 kg 375 kg 2,5 ton
Benzoat) YTL 1.237 YTL 2.062 YTL 3712 YTL 1.237 YTL 8.250 YTL
Uludag Sart Kg 600 kg 1 ton 1,8 ton 600 kg 4 ton
YTL 1.980 YTL 3.300 YTL 5.940 YTL 1.980 YTL 13.200 YTL
Uludag Cola Kg 600 kg 1 ton 1,8 ton 600 kg 4 ton
YTL 1.980 YTL 3.300 YTL 5.940 YTL 1.980 YTL 13.200 YTL
Uludag Cola Light Kg 300 kg 500 kg 900kg 300 kg 2 ton
YTL 990 YTL 1.650 YTL 2.970 YTL 990 YTL 6.600 YTL
Uludag Gazoz Kg 6.ton 10.ton 18.ton 6.ton 40.ton
YTL 43.200 YTL 72.000 YTL 129.600 YTL 43.200 YTL 288.000 YTL
Uludag Light Gazoz |Kg 600 kg 1.ton 1.8 ton 600 kg 4 ton
YTL 4320 YTL 7.200 YTL 12.960 YTL 4320 YTL 28.800 YTL
Uludag Portakal Kg 720kg 1,2 ton 2,1 ton 720 kg 4,8 ton
Koruyucu YTL 5.205 YTL 8.676 YTL 15.616 YTL 5.205 YTL 34.704 YTL
(Potasyum o 7eviome Kg 120 kg 200 kg 360 kg 120 kg 800 Kg
Sorbat) | poriakal YTL 864 YTL 1.440 YTL 2.592 YTL 864 YTL 5.760 YTL
Frutti Kg 375 kg 625 kg 1,12 ton 375kg 2,5 ton
YTL 2.700 YTL 2.700 YTL 8.100 YTL 2.700 YTL 18.000 YTL
Uludag Sar1 Kg 600 kg 1 ton 1,8 ton 600 kg 4 ton
YTL 4.320 YTL 7.200 YTL 12.960 YTL 4.320 YTL 28.800 YTL
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Tablo 3 11. Direk Hammadde ve Malzeme Kullanim Biitcesi (Devam)
I. Uc Ayhk IL Uc Aylik III. U¢ Ayhk IV. Uc Ayhk Yillik Toplam

Uludag Gazoz Kg 24 ton 40 ton 72 ton 24 ton 160 ton
YTL 96.000 YTL 160.000 YTL 288.000 YTL 96.000 YTL 640.000 YTL
Uludag Light Gazoz Kg 2,4 ton 4 ton 7,2 ton 2,4 ton 16 ton
YTL 9.600 YTL 16.000 YTL 28.800 YTL 9.600 YTL 64.000 YTL
Uludag Portakal Kg 2,8 ton 4,8 ton 8, 6 ton 2,8 ton 19 ton
YTL 11.400 YTL 19.000 YTL 34.200 YTL 11.400 YTL 76.000 YTL
Uludag Light Portakal Kg 480 kg 800 kg 1,4 ton 480 kg 3 ton 160 kg
Karbondio YTL 1.896 YTL 3.160 YTL 5.688 YTL 1.896 YTL 12.640 YTL
ksit(CO2) |Frutti Kg 3 ton 5 ton 9 ton 6 ton 20 Ton
YTL 12.000 YTL 20.000 YTL 36.000 YTL 12.000 YTL 80.000 YTL
Uludag Sar Kg 4,8 ton 8 ton 14,4 ton 4,8 ton 32 ton
YTL 19.200 YTL 32.000 YTL 57.600 YTL 19.200 YTL 128.000 YTL
Uludag Cola Kg 4,8 ton 8 ton 14,4 ton 4,8 ton 32 ton
YTL 19.200 YTL 32.000 YTL 57.600 YTL 19.200 YTL 128.000 YTL
Uludag Cola Light Kg 2,4 ton 4 ton 7,2 ton 2,4 ton 16 ton
YTL 9.600 YTL 16.000 YTL 28.800 YTL 9.600 YTL 64.000 YTL
Renklendi | Uludag Portakal Kg 1.4 ton 2,4 ton 4,3ton 1,4 ton 9,5 ton
rici YTL 155.196 YTL 258.660 YTL 465.588 YTL 155.196 YTL 1.034.640 YTL
(Beta Uludag Light Portakal Kg 240.kg 400 kg 720 kg 240 kg 1,6 ton
Karoten) YTL 25.920 YTL 43.200 YTL 77.760 YTL 25.920 YTL 172.800 YTL
Uludag Sar Kg 2 ton 3,4 ton 6,1 ton 2 ton 13.6ton

YTL 220.320 367.200 YTL 660.960 YTL 220.320 YTL 1.468.800

YTL YTL
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Tablo 3 12. Direk Hammadde ve Malzeme Kullanim Biitcesi(Devam)

I. U¢ Ayhk IL. Uc Aylik III. U¢ Ayhk IV. Uc Ayhk Yillik Toplam
Uludag Gazoz Kg 12 ton 20.ton 36 ton 12 ton 80 ton
YTL 672.000 YTL 1.120.000 YTL 2.016.000 YTL 672.000 YTL 4.480.000 YTL
Uludag Light Gazoz Kg 1,2 ton 2. ton 3.6 ton 1.2 ton 8 ton
Cilek YTL 67.200 YTL 112.000 YTL 201.600 YTL 67.200 YTL 448.000 YTL
Esansi Frutti Kg 750 kg 1,25 ton 2,25 ton 750 kg 5 Ton
YTL 42.000 YTL 70.000 YTL 126.000 YTL 42.000 YTL 280.000YTL
Uludag Gazoz Kg 12 ton 20 ton 36 ton 12 ton 80.ton
YTL 504.000 YTL 840.000 YTL 1.512.000 YTL 504.000 YTL 3.360.000YTL
Uludag Light Gazoz Kg 1,2 ton 2 ton 3.6 ton 1.2 ton 8 ton
YTL 50.400 YTL 84.000 YTL 151.200 YTL 50.400 YTL 336.000 YTL
Uludag Portakal Kg 1.4 ton 2.4 ton 4.3 ton 1.4 ton 9.5 ton
Portakal YTL 60.354 YTL 100.590 YTL 181.062 YTL 60.354 YTL 402.360 YTL
Esansi Uludag Light Portakal | Kg 240 kg 400 kg 720 kg 240 kg 1.6 ton
YTL 10.080 YTL 16.800 YTL 30.240 YTL 10.080 YTL 67.200 YTL
Uludag Sar1 Kg 2.4 ton 4 ton 7.2 ton 2.4 ton 16 ton
YTL 100.800 YTL 168.000 YTL 302.400 YTL 100.800 YTL 672.000 YTL
Uludag Cola Kg 1,8 ton 3 ton 5.400 ton 1800 ton 12. ton
Kafein YTL 30.197 YTL 50.328 YTL 90.590 YTL 30.197 YTL 201.312 YTL
Uludag Cola Light Kg 180 kg 300 kg 540 kg 180 kg 1200 kg
YTL 3.019 YTL 5.032 YTL 9.059 YTL 5.032 YTL 20.131 YTL
Uludag Cola Lt 120.000 1t 200.000 1t 360.000 1t 120.000 1t 800.000 It
Dogal Kola YTL 336.000 YTL 560.000 YTL 1.008.000 YTL 336.000 YTL 2.240.000 YTL
Aromasi Uludag Cola Light Kg 60.000 It 100.000 1t 180.000 1t 60.000 It 400.000 1t
YTL 168.000 YTL 280.000 YTL 5004.000 YTL 168.000 YTL 1.120.000 YTL
Uludag Portakal Lt 57600 It. 96.000 1t 172.000 1t 57600 It. 383.200 It
Portakal YTL 25.920 YTL 43.200 YTL 77.400 YTL 25.920 YTL 172.440 YTL
Suyu Uludag Light Portakal | Lt 9.600 It 16.000 1t 28.800 1t 9.600 It 64.000 It
YTL 43.200 YTL 72.000 YTL 129.600 YTL 43.200 YTL 28.800 YTL
Uludag Sar1 Lt 96.000 It 160.000 1t 288.000 1t 96.000 It 640.000 1t
YTL 43.200 YTL 72.000 YTL 129.600 YTL 43.200 YTL 288.000 YTL
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Tablo 3 13. Direk Hammadde ve Malzeme Kullanim Biitcesi(Devam)
I. Uc Ayhk IL. Uc Aylik III. U¢ Ayhk IV. Uc Ayhk Yilik Toplam
Uludag Light Gazoz Kg 3,6 ton 6.ton 10.8 ton 3,6 ton 24.ton
YTL 115.920 YTL 193.200 YTL 347.760 YTL 115.920 YTL 772.800 ytl
Uludag Portakal Kg 4.3 ton 7.2 ton 12,9 ton 4.3 ton 28.8 ton
YTL 139.104 YTL 231.840 YTL 417.312 YTL 139.104 YTL 927.360 ytl
Tatlandirict Uludag Light Portakal | Kg 720 Kg 1,2 ton 2.1 ton 720 Kg 4.8 ton
A ¢ YTL 23.184 YTL 38.640 YTL 69.552 YTL 23.184 YTL 154.560 ytl
(Aspartame Uludag Sar1 Kg 14.4 ton 24 ton 43.2 ton 14.4 ton 96 ton
) YTL 460.800 YTL 768.000 YTL 1.382.400 YTL 460.800 YTL 3.072.000 YTL
Uludag Cola Kg 14.4 ton 24 ton 43.2 ton 14.4 ton 96 ton
YTL 460.800 YTL 768.000 YTL 1.382.400 YTL 460.800 YTL 3.072.000 YTL
Uludag Cola Light Kg 3600 Kg 6.000 KG 10.800 KG 3600 KG 24.ton
YTL 115.920 YTL 193.200 YTL 347.760 YTL 115.920 YTL 772.800 YTL
Uludag Light Gazoz Kg 3,6 ton 6.ton 10.8 ton 3,6 ton 24.ton
YTL 75.600 YTL 126.000 YTL 226.800 YTL 75.600 YTL 504.000 YTL
Uludag Portakal Kg 4.3ton 7.2 ton 12,9 ton 4.3 ton 28.8 ton
YTL 90.720 YTL 151.200YTL 272.160 YTL 90.720 YTL 604.800 YTL
Uludag Light Portakal |Kg 720 KG 1200 KG 2.160 KG 720 KG 4.800 KG
Tatlandiric
(Acesulfam YTL 15.120 YTL 25.200 YTL 45.360 YTL 15.120 YTL 100.800 YTL
e-K) Uludag Sar1 Kg 14.4 ton 24 ton 43.2 ton 14.4 ton 96 ton
YTL 302.400YTL 504.000 YTL 907.200 YTL 302.400YTL 2.016.000 YTL
Uludag Cola Kg 14.4 ton 24 ton 43.2 ton 14.4 ton 96 ton
YTL 302.400YTL 504.000 YTL 907.200 YTL 302.400YTL 2.016.000 YTL
Uludag Cola Light Kg 3,6 ton 6.ton 10.8 ton 3,6 ton 24.ton
YTL 75.600YTL 126.000 ytl 226.800 YTL 75.600YTL 504.000 YTL
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Tablo 3 14. Direk Hammadde ve Malzeme Kullanim Biitcesi(Devam)

I. Uc Ayhk IL. Uc Aylik III. U¢ Ayhk IV. Uc Ayhk Yilik Toplam
Uludag Gazoz Kg 12 ton 20 ton 36ton 12 ton 80 ton
Muz Esansi YTL 672.000 YTL 1.120.000 YTL 2.016.000 YTL 672.000 YTL 4.480.000 YTL
Uludag Light Gazoz Kg 1,2 ton 2 ton 3.6 ton 1.2 ton 8ton
YTL 67.200 YTL 112.000 YTL 201.600 YTL 67.200 YTL 448.000 YTL
Uludag Gazoz Kg 12 ton 20 ton 36 ton 12.000 1t 80.000 1t
Limon YTL 828.000 YTL 1.380.000 YTL 2.484.000 YTL 828.000 YTL 5.520.000 YTL
Esansi Uludag Light Gazoz Kg 12001t 2.000 It 3.600 It 1.200 1t 8.000 It
YTL 82.800 YTL 138.000 YTL 248.400 YTL 82.800 YTL 552.000YTL
Frutti Kg 1500 1t 2.500 1t 4.500 1t 1.500 1t 10.000 1t
YTL 103.500 1t 172.500 1t 310.500 YTL 103.500 YTL 690.000YTL
Elma Kg 750 kg 1,25 ton 2,25 ton 750 kg 5 Ton
Esansi |Frutt YTL 42.000 YTL 70.000 YTL 126.000 YTL 42.000 YTL 280.000YTL
Kiraz Frutti Kg 750 kg 1,25 ton 2,25 ton 750 kg 5 Ton
YTL 42.000 YTL 70.000 YTL 126.000 YTL 42.000 YTL 280.000YTL

Esansi
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Tablo 315. Direk Hammadde ve Malzeme Kullanim Biitcesi(Devam)

I. U¢ Ayhk I1. Ug Ayhik 11 U¢ Ayhk IV. U¢ Ayhk Yillik Toplam
Uludag Gazoz Kg 12.ton 20 ton 36. ton 12.ton 80.ton
Mandalin YTL 936.000 YTL 1.560.000 YTL 2.808.000 YTL 936.000 YTL 6.240.000 YTL
Esansi Uludag Light Gazoz Kg 12 ton 2.ton 3.6 ton 1.2 ton 8 ton
YTL 93.600 YTL 156.000 YTL 280.800 YTL 93.600 YTL 624.000 YTL
Uludag Gazoz Kg 12 ton 20 ton 36 ton 12 ton 80 ton
Kayisi YTL 672.000 YTL 1.120.000 YTL 2.016.000 YTL 672.000 YTL 4.480.000 YTL
Esansi Uludag Light Gazoz Kg 1.2 ton 2. ton 3. ton 1.2 ton 8. ton
YTL 67.200 YTL 112.000 YTL 201.600 YTL 67.200 YTL 448.000 YTL
Uludag Portakal Lt 1.440 1t 2.400 1t 4.300 1t 1.440. 1t 9.580 1t
YTL 12.933 YTL 21.555 YTL 38.799 YTL 12.933 YTL 86.220 YTL
Askorbik [Uludag Light Portakal | Lt 240 1t 400 1t 7201t 2401t 1.600 1t
Asit YTL 2.160 YTL 3.600 YTL 6.480 YTL 2.160 YTL 14.400 YTL
Uludag Sar1 Lt 2.400 1t 4.000 1t 7.200 1t 2.4001t 16.000 1t
YTL 21.600 YTL 36.000 YTL 64.800 YTL 21.600 YTL 144.000 YTL
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Tablo 316. Direk Iscilik Gider Biitgesi
I. Uc Ayhk IL. Uc Aylik II1. U¢ Ayhk IV. Uc Ayhk Yillik Toplam
Uludag Gazoz 33.919,6 YTL |56.532,66 YTL 101.758,8 YTL 33.919,6 YTL 226.130,7 YTL
Uludag Light 22.613,07 YTL
Gazoz 3.391,96 YTL |5.653,266 YTL 10175,88 YTL 3391,96 YTL
Uludag Portakal 4.070,352 YTL|6.783,92 YTL 12.211,06 YTL| 4.070,352 YTL 27.135,68 YTL
D. Iscilik | Uludag Light 4.522,613 YTL
Gid. |Portakal 678,392 YTL |1.130,653 YTL 2.035,176 YTL 678,392 YTL
Uludag Maden 45.226,13 YTL
Suyu 6.783,92 YTL | 1.1306,53 YTL 20.351,76 YTL| 6.783,92 YTL
Frutti 6.783,92 YTL|1.1306,53 YTL 20.351,76 YTL 6.783,92 YTL 45.226,13 YTL
Uludag Sar 3.391,96 YTL |5.653,266 YTL 10.175,88 YTL 3.391,96 YTL 22.613,07 YTL
Uludag Cola 6.359,925 YTL | 10.599,87 YTL 19.079,77 YTL| 6.359,925 YTL 42.399,5 YTL
Uludag Cola 14.133,17 YTL
Light 2.119,975 YTL [3.533,291 YTL 63.59,925 YTL| 2.119,975 YTL

TOPLAM

450.000 YTL.
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Tablo 317. Genel Uretim Giderleri Biitgesi
Gider Tiirleri I. U¢ Ayhk II. U¢ Aylik III. U¢ Ayhik IV. U¢ Ayhk Yillik Toplam
Yardimci Malz. Gid. 4477384 YTL 7.462.307 YTL 13.432.153 YTL 4477384 YTL YTL 29.849.230.YTL
Isletme Malz. Gid. 12.500 YTL 12.500 YTL 12.500 YTL 12.500 YTL 50.000 YTL
Fab. Binast Aydinlatma ve 36.000YTL 33.000 YTL 38500 YTL 43.000 YTL 150.500 YTL
Enerji Gid.
Bakim Onarim Gid. 13.500 YTL 13.500 YTL 15.000 YTL 13.500 YTL 55.500 YTL
Uretimde Kullanilan Sabit 28.000 YTL 28.000 YTL 28.000 YTL 28.000 YTL 112.000 YTL
Aktiflerin Gid.
Yardimer Iscilik Gid. 48.000 YTL 48.000 YTL 48.000 YTL 48.000 YTL 192.000 YTL
Yonetici Isgilik Gid. 83.000 YTL 83.000 YTL 83.000 YTL 83.000 YTL 332.000 YTL
Kalite Maliyetleri 352.500 YTL 587.500 YTL 1.057.500 YTL 352.500 YTL 2.350.000 YTL
Uretim Siireglerinin 25.000 YTL 25.000 YTL 25.000 YTL 25.000 YTL 100.000 YTL
Geligtirilmesi
Direk Iscilere Ait Prim ve 17.500 YTL 17.500 YTL 17.500 YTL 17.500 YTL 70.000 YTL
Ikramiyeler
Direk Iscilere Yonelik 5.000YTL 5.000 YTL 5.000YTL 5.000YTL 25.000YTL
Egitim Programlari
Cevre ve Hava Kirliliginin 4.000 YTL 4.000 YTL 4.000 YTL 4.000 YTL 16.000 YTL

Onlenmesi Calismalar

Toplam Gen. Uretim Gid.
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Tablo 3 18. Faaliyet Giderleri Biitgesi
I. Uc Ayhk I1. Uc Aylik I1. U¢ Ayhk IV. Uc Aylik Yillik Toplam
Satis Pers. Maaslari 75.000 YTL 75.000 YTL 75.000 YTL 75.000 YTL 300.000 YTL
Satis Pers Ait Prim. 9.000 YTL 15.000 YTL 27.000 YTL 9.000 YTL 60.000 YTL
Paz.Sat. Nakliye Gid. 349.500 YTL 582.500 YTL 1.048.500 YTL 349.500 YTL 2.330.000 YTL
Giderleri Reklam Gid. 70.000 YTL 70.000 YTL 70.000 YTL 70.000 YTL 210.000 YTL
Satig Elemanlarinin Egitimi 5.000 YTL 5.000 YTL 5.000 YTL 5.000 YTL 20.000 YTL
Pazar Arastirmalari 7.000 YTL 7.000 YTL 7.000 YTL 7.000 YTL 28.000 YTL
Miisteri Iliskileri Yonetimi 35.000 YTL 35.000 YTL 35.000 YTL 35.000 YTL 140.000 YTL
Yonetici Maas. 90.000 YTL 90.000 YTL 90.000 YTL 90.000 YTL 360.000 YTL
Genel Y Onetici ikramiyeleri 18.000 YTL 18.000 YTL 18.000 YTL 18.000 YTL 72.000 YTL
Yonetim Telefon Gid. 2.800 YTL 3500 YTL 5.000 YTL 2.800 YTL 14.100 YTL
Giderleri Idari Bin Ayd. 5.000 YTL 5.000 YTL 5.000 YTL 5.000 YTL 20.000 YTL
Isitma ve Havg Gid. 10.000 YTL 3.000 YTL 3.000 YTL 10.000 YTL 26.000 YTL
Idari Bin. Amort. Gid. 20.000 YTL 20.000 YTL 20.000 YTL 20.000 YTL 80.000 YTL
Tedarik(;i HlSkl programi 5.000 YTL 5.000 YTL 5.000 YTL 5.000 YTL 20.000 YTL
Yonetici Gelistirmeye 10.000 YTL 10.000 YTL 10.000 YTL 10.000 YTL 40.000 YTL
Yonelik Egitim
Programlari
Cahsan Memnuniyetini 5.000 YTL 5.000YTL 5.000 YTL 5.000 YTL 20.000 YTL
Artirmaya Yonelik
Faaliyetler(Eglence, Piknik
vb.)
Arastirma Yeni Uriin 40.000 YTL 40.000 YTL 40.000 YTL 40.000 YTL 240.000 YTL
Gelistirme Projeleri(Hammadde ve
Gid. Gider)
Ar-ge Calisan Maaglari 22.000 YTL 22.000 YTL 22.000 YTL 22.000 YTL 22.000 YTL
Ar-ge lkramiyeler 4.400 YTL 4.400 YTL 4.400 YTL 4.400 YTL 17.600 YTL
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Tablo 319. Sermaye Biitcesi
Yatirim Tiirii I. Uc Ayhk IL. Uc Aylik III. U¢ Ayhk IV. Uc Ayhk Yillik Toplam
Bilgisayar ve 55.000YTL | - | e e 55.000 YTL
Yazilim
Alinmasi Tasit(Pazarlama 60.000 YTL 60.000 YTL 60.000 YTL 60.000 YTL 240.000YTL
Planlanan Icin)
Sabit Aktifler | Uretim | === 00 e 30.000 YTL | e | e 30.000 YTL
Makinasi
Biro | e | e 7.000 YTL| e 7.000 YTL

Malzemesi




Tablo 3 20. Satilan Mamuller Maliyeti Tablosu

Maliyet Tutar(YTL)
Direk Hammadde ve Malz. 75.206.963
Maliyeti
Direk Iscilik Maliyetleri 450.000
Genel Uretim Giderleri 33.302.230
TOPLAM SMM 108.959.193

Tablo 3 21. Proforma Gelir Tablosu

Maliyet

Tutar(YTL)

Briit Satiglar

121.480.996,12

Satigtan Indirimler(-)

6.074.049
Net Satislar 115.406.947
Satislarin Maliyeti(-) 108.959.193
Briit Satis Kar1 6.447.754
Faaliyet Giderleri 4.019.700
Faaliyet Kari 2.428.054
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3.4.5. Biitcenin Belirli Araliklarla Giincellenmesi(Ucer Ay)

Belirlenen biit¢e hedeflerinin biitce donemi icinde gecerliligini koruyup

korumadiginin  degerlendirilmesi gerekmektedir. Sayet sartlar geregi biitce

rakamlar1 anlamsizlasigsa biitcenin islevini devam ettirebilmesi acisindan bu

rakamlarin piyasa sartlarindaki degisikliklere uyarlanmasi1 gerekmektedir.

Asagidaki sekil 4.1 bunu gostermektedir.

X1 Yil X2 Yii
1.D6nem 2.Donem 3.Donem 4.Dénem 1.D6nem 2.Donem 3.Donem 4.Dénem

A 4

e ___

. A

v

Sekil 3.1 Erbak-Uludag A.S. icin Ucer Aylik Dénemler Halinde

Biitgenin Giincellenmesi
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SONUC VE ONERILER

Giintimiizde isletmelerdeki yoneticilerin, isletmelerin  devamliligim
saglamak ve zor sartlarda ayakta kalabilmek i¢in karsilastiklar1 sorunlara uygun
coziimler bularak en dogru karari vermek durumundadirlar. Isletmeler
varliklarin1 devam ettirebilmek icin gelecegi Onceden tahmin etmek ve buna
gore de tedbir almak zorundadirlar. Tahminlerin bir sistem dahilinde yapilmasi,

tahmin yapmanin dogasinda bulunan yanilma payin1 en aza indirir.

Isletme biitceleri gelecegi sistematik olarak tahmin etmeye yarayan sayisal
tablolardir. Ayrica isletme biitceleri gecmis donemlerdeki sapmalart tespit
ederek bunlar icin 6nlem alinmasini da saglanis olmaktadir. Isletme biitgelerinin
amaci, isletmenin verimliligini, karhiligin1 artirmaktir. Bundan dolay1 isletme
biitceleri herhangi bir faaliyet donemi i¢in isletmenin tiim faaliyet alanlarim
kapsayan bir yonetim planlamasidir. Bu yonetim planlamasi gorevini hatasiz
olarak yerine getirebilmesi i¢in isletme biitcelerinin yonetim fonksiyonlar ile

iliskisinin saglam ve iyi organize edilmis olmas1 gerekir.

Biitce insanlar tarafindan yapilan ve wuygulanan bir yoOnetim araci
oldugundan, insan iliskileri biiyiik onem tagimaktadir. Biitce hazirlanmasina
isletmedeki tiim departmanlarin katilimi saglanmalidir. Calisanlardan ulasilmasi
miimkiin olmayan hedeflere ulagmalar1 beklenemez. Bu nedenle de biitceler her
zaman esnek ve gercekci olmalidir. Isletme biitceleri calisanlar iizerinde higbir
zaman bir baski araci olarak kullanilmamalidir.Biit¢eler calisanlar tizerinde baski

araci olarak degil de motivasyon olarak gorev iistlenmelidir.

Isletmedeki personelden daha fazla verim alabilmek igin cok yiiksek biitce
hedefleri amaglanmamalidir. Personelin bu yiiksek hedefe ulasilamayacagi
diisiincesi, hedefin ihmaline yol acar. Ayrica diisiik hedefler belirlemekten de
kacinmak gerekir. Bu da isletmenin kaynaklarini1 yeterince kullanamamasina ve
igletmenin potansiyelini tam olarak ortaya koyamamasina neden olur.Biitcede

belirlenen hedefler daima gergek¢i ve uygulanabilir olmalidir.

Isletme biitcelerinin en 6nemli amaci iist seviyedeki yoneticilere yonetim

esnasinda ve dogru karar vermede yardimci olmaktir. Bu hem yoneticilerin hem
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de isletmede kullanilan sistemin basarili olabilmesi i¢in 6n kosuldur. Geleneksel
statik  yapidaki biitceleme siireci artik isletmelerin ihtiyaglarina cevap
vermemektedir.  Caligmamizin konusunu olusturan dinamik  biitceleme

yaklagimi geleneksel biitgeleme yaklasiminin bu eksikligini gidermektedir.

Erbak Uludag A.S. de isletme biitcesi hazirlanirken muhasebe,pazarlama ve
satis departmanindan yetkili personelleri ile genel miidiir ortaklasa calisma
yapmaktadirlar. Bu hem biitcenin daha saglikli olmasim saglamaktadir hem de
katilimi artirarak biitcenin giivenirliligini ve etkinligini yiikseltmektedir. Ancak
tim  bunlar  yapilitken  biitce = konusunda  c¢alisanlar  yeterince
aydinlatilmamaktadir. Bu da {ist seviye ile alt seviye arasinda biiyiik

kopukluklara neden olmaktadir.

Erbak Uludag’ da hazirlanan biitceler ii¢ aylik donemler halinde kontrol
edilerek goriilen aksakliklar ve eksiklikler diizeltilir ve o giinkii kosullara uygun
hale getirilir.Satiglarin ve belirlenen hedeflerin 6nceden planlanan bir ¢cercevede
yiiriitiilmesi, yani satiglarin kesin olarak en az bir yil 6nceden bilinmesi, hem
biitceleme agsamasina biiyiik kolaylik saglamakta hem de yoneticilerin daha etkin
kararlar vermesini etkilemektedir.Ayrica Biitge sapmalarinin da fazla ¢ikmasini

onlemektedir.

Biitcenin isletmedeki bilgi akisina biiyiik katkis1 vardir.Bunun tam tersi de
dogrudur. Eger isletmedeki bilgi akisi cok giiclii ise bundan biitce de
faydalanmaktadir.
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