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OZET

MUHASEBE VERILERININ ISLETMELERIN STRATEJIK YONETIM VE
KARAR ALMA SURECINDE KULLANIMI VE ONEMi

Bilgi, iletisim ve iiretim teknolojilerinde yasanan degisme ve gelismeler,
isletmelerin iiretim yapilarini ve buna bagli olarak da rekabet yapilarini degistirmistir.
Isletmeler, rekabetin akil almaz boyutlara ulastig giiniimiiz piyasasinda ayakta kalabilmek
adina karar alma mekanizmalarint hizlv bir sekilde hareket ettirerek isletme yapisina ve
organizasyona en uygun karari vermek mecburiyetindedirler. Isletmelerin karar verme
mekanizmalarint olusturan yoneticiler, isletmeleri stratejik agidan yénetirken ve isletmeye
uygun kararlart alirken kullandiklart en onemli bilgi kaynagini muhasebe verileri
olusturmaktadir. Isletme yoneticilerinin yararlanma derecesine bagh olarak muhasebe bilgi
sisteminin tirettigi muhasebe verilerinin kullanimi sonucunda basart ya da bagarisizlik
durumu olusmaktadr. Muhasebe departmanuin muhasebe verilerine bakis agist olan “kayit
sistemi” algisini kabul etmeyip, aymi zamanda bu algiya yonetim aract algisini da ekleyen
isletmeler basarili olma ve rekabet etme konusunda diger isletmelerden one gegcmis
olacaklardir. Muhasebe verilerinin sadece kaydedilmesi yerine bu verileri isletmenin
stratejik yonetilme stirecinde kararlar almaya calisilmast yolunda kullanmak, isletmelerin
en onemli hedefi arasinda olmalidir. Kizisan rekabet ortaminda bu hedefe odaklanan
isletmeler, hem stratejik a¢idan organize bir sekilde yonetilen hem de isletme gelecegine etki
etmesi agisindan alinacak kararlarin saghkl olmasi1 bakimindan rakiplerinden birka¢ adim
one ge¢meyi basarabileceklerdir.
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ABSTRACT

USING AND IMPORTANCE OF ACCOUNTING DATAS AT STRATEGIC
MANAGEMENT AND DECISION MAKING PROCESS OF BUSINESSES

As a result of the changes and developments occured in information, communication
and production tecnologies, production structure and the competitiveness of enterprises have
changed. Enterprises that want to survive in today’s market with unbelievable levels of
competition should move their decision making mechanisms quickly and they should have
optimal decision about their business structure and organization. While managers who make
up businesses’ decision making mechanisms are administrating businesses strategically and
getting the best decision about their own business, accounting datas which were used by
managers comprise the most important information resource. As a result of using accounting
datas which were produced by accounting information system depending on the degree of
utilization of business managers form a success or failure case. Businesses that refuse
“recording system” perception about accounting datas perspective of accounting
department, at the same time add management implement to this perception will forge ahead
than the other competitors. Instead of only recording accounting datas, if businesses use
these datas towards business’ strategical management process to make productive decision,
they will implement their leading target. Businesses focus on this target in escalating
competitive environment. Thus, they will manage to take several advantage than their own
competitors perspective of managing strategically and affecting business future.



ICINDEKILER

TABLO LISTESI.cuuicicininninnniinsssnssssssssssssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss o ix
SEKIL LISTEST...cvviteeteteeneuereessaessesesis ettt eses s senes s ssss s senss s ssssnsees X
KISALTMALAR . .. oottt xii
GIRIS et nesesessesesesesssssesessssssssesssssssssssesssssssssesssssssessssesssssessssesesessasans 1
1.  KONU ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR.........cccoconiimimininiinerinrineens 3
1.1. Sistem, Veri ve Bilgi Kavramlarti...........ccccoooiiiiiiiiiiicieeee 3
1.1.0. SiStem TANIMT .ottt e sae e 3
1.1.2. Verinin Tanimi ve Kaynagi.......cccocveiieiiiiiiiiiiieiic e 4
1.1.3.Bilginin Tanimi ve Kaynagi........c.cceiiieiiiiiiiiiieiie e 5

1.2. YOnetim, Strateji ve Karar Kavramlari.........c.coccooiiiiiiiiin 6
1.2.1.YONetim KavIramiI........c.ooiiiiiiiiieiiieiec et 6
1.2.2. Stratejinin Tanimi ve Isletme Igindeki Onemi ..........ccocoeeveveveccveeiiicccee, 7
1.2.3. Kararin TanImMI ......oc.eeieiiiieiieeieese et 8

2. ISLETMELERDE STRATEJIiK YONETIM VE KARAR ALMA SURECI .9

2.1. Isletmelerde Karar AIMa..........ccocvveeoveereeceeeeeeseeeeseessss s 9
2.1.1. Karar AIma KaVIaml........ccoeiieiiiiiieiieeiee et 9
2.1.2. KAl THIPIEIT e 10

2.1.2.1. Programlanabilen ve Programlanamayan Kararlar .............cc.ccocvovenennen. 10
2.1.2.2. Stratejik ve Operasyonel Kararlar..........c.cccoeovvevieiiieiie e 11
2.1.2.3. Kisi ve Grup Kararlari..........cccooeiiiiiiiiiiie 11
2.1.2.4. Alt ve Ust Kademe Kararlari...........cccocoeveveueererececceeeseeeceee e 11
2.1.2.5. Belirlilik ve Belirsizlik Sartlar1 Altinda Verilen Kararlar..................... 12
2.1.3. Karar AIMa STUIECI.....ceiuviiiieiiiieitie sttt et n e sae e neesneens 12
2.1.3.1. Amag Belirleme veya Sorun Tanimlama ...........cccoovvviiiiiiiiniciincnns 16



2.1.3.1.1. Amag Belirleme ........coiueiiiieiiiiiicie e 16

2.1.3.1.2. SOrun Tantmlama .........cccocueereiniiieiie i 17
2.1.3.2. Amag ve Sorunlari Irdeleme, Oncelikleri Belirleme...........ccccocovevevenneenn 18
2.1.3.3. Coziim Alternatiflerinin ve Seceneklerinin Belirlenmesi ....................... 19
2.1.3.4. Gelistirilen Alternatif ve Segeneklerin Irdelenmesi.........ccccoovrvevrnnnne, 20
2.1.3.5. Se¢im Kriterini Belirleyerek Se¢im Yapma ve Karar1 Uygulama.......... 20
2.1.3.6. Karar SonUCUNUN IZIENMESi .........ccvrveveviceceeieeieecce et 21

2.1.4. Karar AIma MOElIEri .........ccoooiiiiiiiiic s 21
2.1.4.1. Klasik Karar Modeli...........c.ccoviiiiiniiiiiiiicese s 22
2.1.4.2. Yonetsel Karar Modeli.........ccoooviiiiiiiiiiiccee e 23

2.1.5.Karar Alma ve KGltir THSKIlEri.......cvvvveverieeeceeeeseeeeee et 24

2.1.6.Kararsizlik Nedenleri ve SONUGIATT .........ceeiiriiiiiiiiiie e 26

2.2. Isletmelerde Stratejik YONEtim STIECT .......cveveveveirevereriiccrereieise e 28

2.2.1. Stratejik Yonetimin Tanimi Ve AMACT ....c..ccvervirirerieieieniesie s 28

2.2.2. Stratejik Yonetimin Paydaglari.........cccoceiiiiiiiiiiiii 30

2.2.3. Stratejik Yonetimin OzelliKIEr ..........ccveveviirieereieicceieeeeeecvee e 32

2.2.4. Stratejik Analiz: Dis ve I¢ Cevre ANaliZi........ccccocovoeeeecveriieecceeeeeeee e, 34
2.2.4.1. D1s Cevre Analizi Kavrami........ccccocivveiiiieiiiesiie e 34
2.2.4.2. D15 Cevre Kategoriler .......coouiiiiiiiiiiiiiiiieee e 35

2.2.4.2.1. Genel DIS COVIC ...cuuviiiiie ittt 35

2.2.4.2.2. ReKabetgl D1 CeVIC.....uviiiiiiiiiiie e 38

2.2.4.2.3. RaKIPIErin ANANIZi ........c.ccovveiiiii e 40
2.2.4.3.1¢ Cevre Analizi KaAVIAMI ......covevieieeeiecececcecececceess s 41

2.2.4.3.1. Kaynak ve Kabiliyetlerin Belirlenmesi.........c.ccccoovvvvviiiveieiiennnn, 41

2.2.5. Stratejik Amaclarin Belirlenmesi: Stratejik Niyet Hiyerarsisi.........ccccoeveeeee. 43
2.2.5.1. Stratejik Niyet HIYeTarsisi....coouivueeiiiieiiiiesiie e 43



2.2.5. 1.1 VIZYON oo s 44

2.2.5.1.2. MISYON ..ottt 45
2.2.5.1.3. Amag ve Hedefler ..o 47
2.2.5.1.4. Misyon, Vizyon, Amag, Hedef, Strateji Etkilesimi ...........cccveeneee. 49
2.2.5.1.5. Planlar ve BUtCeler..........coociviiiiiiiiic e 52
2.2.6.Strateji Alternatifleri: Strateji Hiyerarsisinin Olusturulmast ...........cc.ccoveunne. 52
2.2.6.1. Uluslararast Stratejiler.........cccooviiiiiiiiiiiiiiie 53
2.2.6.1.1. Uluslararast Strateji........ccceiveriiieiiiniiiieiieisiesese e 53
2.2.6.1.2. Uluslararasilagma Stratejileri ........c.ocevvrviiiiiiiiiniiiiiiiieeen 53
2.2.6.2. Sirket Stratejiler ......ocviiiiiiiiiiii i 54
2.2.6.2.1. Sirket Stratejisi TUIITT.......cccveiiriiiiiiie e 54
2.2.6.2.1.1. Dengeli Biiyiime Stratejileri .........ccoovrviriieiiiiinienieieseene, 95
2.2.6.2.1.2. Biiylime Stratejileri........ccooeriiririieiiiiiiiese e 95
2.2.6.2.1.3. Gerileme-Kiigiilme Stratejileri........c.ccoveririniieniiniinieieienn, 56
2.2.6.2.1.4. Karma Stratejiler..........cocoveiiiiiiiiieieeenese e 56
2.2.6.3.Isletme Stratefileri.......coviirivereriiieieirereisieeeie et 56
2.2.6.3.1. Isletme Diizeyinde Strateji TUIIETi .......cvcvevivcveriresiereiceeseieaes 57
2.2.6.3.1.1. Maliyette Liderligi Amaglayan Stratejiler............c.ccocevvernennn. 57
2.2.6.3.1.2. Ayricalif1 Vurgulayan Stratejiler ..........cccovvviiiiniiiiiiennnn, 58
2.2.6.3.1.3. Strateji Uygulamasi I¢in Belli Bir Odak Noktasinin Secilmesi
................................................................................................ 58

2.2.6.4. Operasyonel Stratefiler ..., 58
2.2.6.4.1. Uretim ve Tedarik Stratejileri ...........ocovevererririirereriiieirereressseseaenas 58
2.2.6.4.2. Pazarlama Fonksiyonu Stratejileri .........ccccocoovvveriiiiiic e, 59
2.2.6.4.3. Finansman/Muhasebe Fonksiyonu Stratejileri..........cccccocvevvieenene, 60
2.2.6.4.4. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu Stratejileri............ccocovvrvrrrvrvrrrvrvennnnns 61



2.2.6.4.5. Arastirma ve Gelistirme Stratejileri ........cccovvveiiiiieniiiiiieieeees 61

2.2.7.Stratejilerin Analizi ve SEGIMI ....ccvviviiiiiiiiiiiicc s 62
2.2.7.1. Stratejilerin Analizi ve Segimindeki OIGUtIET .........cocvvevevvcrerererereerennans 63
2.2.7.2. Strateji Se¢iminde Karar ASAMAsT .......ocvveviieeeiiiieniiienniie e 65

2.2.8. Stratejilerin Uygulanmasi..........cccveverieriaiiesieeseesieseeseesse e e eee e e enee s 65

2.2.9. Stratejik Degerlendirme ve Kontrol ..o 68

2.2.10. Stratejik Yonetim Siirecinde Stratejik Planlama ile Finansal Biitceleme

Baglantisinin Kurulmasi........cccoceeiiiiiiiiiieec e 70
2.2.10.1. Stratejik Planlama Kavrami..........ccooveiiiiiiieniiiic e 71
2.2.10.2. Stratejik Planlama-Finansal Biitceleme Tliskisi......c.cocooveverereviverrnnnnns 75

3.  STRATEJIK YONETIM VE KARAR ALMA SURECINDE MUHASEBE

VERILERININ KULLANIMI VE ONEMI ......coooooniiniiniiinnceens 77
3.1. Muhasebe Bilgi SIStEMIETT .......ccociiiiiiiece e 77
3.1.1. Muhasebenin Tantmi.........cceoveiiiiiiiiiieiie e 79
3.1.2. Muhasebe Bilgi Sistemi Tanimi........cccoccevviiiiiiiiiiiniiiie e 81
3.1.3.Muhasebe Bilgi Sisteminin Temel Yapist........cccoovvviiiiiiiiiiiiiiiciee, 82
3.1.4. Muhasebe Bilgi Sisteminin Katkilart ..........cccoceiiiiiniiniiiee 83
3.1.5. Muhasebe Bilgi Sisteminin Isletme Y&onetimindeki Yeri ve Onemi.............. 85
3.2. Muhasebe Verilerinin Karar Almadaki ROl .........cccovviiiiiiiiniiicecce, 88
3.3. Stratejik Yonetim-Muhasebe HlSKiSi ..........ccoviriiiivereriiieieireieeeeeee e 89
3.4. Stratejik Yonetim ve Karar Siirecinde Muhasebe Bilgilerinin Kullanimi.......... 90
3.4.1.Finansal Muhasebe Verilerinin Kullanimi .........cccccoviiiiiiiiniiiinin e 95
3.4.1.1. Finansal Tablolar...........cccoiiiiiiiiec e 95
3.4.1.1.1. Temel Finansal Tablolar ...........cccccoooveiiiiiiiii, 98

4.1 101 BIlANGO c.eeevieiii ettt 98
3.4.1.1.1.2. Gelir TabloSU ....c.ccuviviiiiiiiiicic 101



3.4.1.1.2. EK Finansal Tablolar ..o 104

3.4.1.1.2.1. Satislarin Maliyeti Tablosu..........ccoocvviiiiiiniiniciiicee 104
3.4.1.1.2.2. Kar Dagitim TabloSu ........cccoevvviieiiiiiiicieee e 104
3.4.1.1.2.3. Ozkaynaklar Degisim TabloSu ..........ccccceereerererererererererennn, 104
3.4.1.1.2.4. Nakit AKim Tablosu ........cccocoveiiiiiiiiiiiiee e 104
3.4.1.1.2.5. Fon AKIM TabloSU .......coeiiiiiiiiieiiieie e 104
3.4.2.Yonetim ve Maliyet Muhasebesi Verilerinin Kullanimi...............cc.ceee 105
3.4.2.1. Yonetim Muhasebesi Verilerinin Isletme Y&netimindeki Yeri ............ 105
3.4.2.1.1. Yonetim Muhasebesinin Planlama Calismalarina Katkisi............. 107
3.4.2.1.2. Yénetim Muhasebesinin Orgiitleme Calismalarma Katkisi........... 109
3.4.2.1.3. Yonetim Muhasebesinin Yiiriitme Calismalarina Katkist.............. 111
3.4.2.1.4. Yonetim Muhasebesinin Denetleme Caligmalarina Katkist .......... 111
3.4.2.1.5. Yonetim Muhasebesinin Isletmenin Karliligiin Olgiilmesine Katkisi
........................................................................................................ 112
3.4.2.1.6. Yonetim Muhasebesinin Finansal Tablolarin Diizenlenmesine

KAtKIST o 113
3.4.2.1.7. Isletmelerde Karar Almaya Y &netim Muhasebesinin Katkisi ....... 114
3.4.2.2. Maliyet Muhasebesi Verilerinin Karar Siirecinde Kullanima ............... 117

3.4.2.2.1. Stratejik Yonetim Siirecinde Ydnetim Kararlari I¢in Maliyet Analizi
........................................................................................................ 119
3.4.2.2.1.1. Artan (Cogalan) Maliyetler............ccocevverinienieiiic e 121
3.4.2.2.1.2. Maliyet DaVIaniSI .........ccoveruirreiieniiiie e 122
3.4.2.2.1.3. Maliyet Davranisindaki Zaman Ufku ..........ccccoeviriiiinnnnnn. 122
3.4.2.2.1.4. Taahhiit Edilmis ( Baglayic1) Sabit Maliyetler..................... 125
3.4.2.2.1.5. ihtiyari (Planlanmis) Sabit Maliyetler ............cccoeceerevecurnnnns 125
3.4.2.2.1.6. Degisken Maliyetler..........cccooviiiiiiiiiiiii 125

Vi



3.4.2.2.2. Yonetim Kararlarinda Maliyet-Hacim-Kar Analizi....................... 127

3.4.2.2.3. Stratejik Yonetimde Alternatif Secim Kararlariyla Ilgili Maliyetlerin
Kullanimi .....oooeiiiiiiii 130

3.4.2.2.3.1. Gegerli maliyetler .......cccvvveiiiiiiiiiic e 131
3.4.2.2.3.1.1. EKMaliyetler ........cccoviieiiiiiee e, 133
3.4.2.2.3.1.2. Firsat Maliyeti.........ccccovivieiiiiiccicce e, 133
3.4.2.2.3.2. Batik Maliyetler........cccooeiiiiiiiiiiiieeee e 134
3.4.2.3.Maliyet Verilerinin Karar Alma Siirecinde Kullanimina iliskin
OINEKIET........oocvicecieiciet ettt 135
3.4.3.Finansal Analiz Verilerinin Kullanimi...........ccccooooiviiiiiiiiiniicen 141

3.4.3.1. Alternatif Strateji Secimleri ve Yonetsel Karar Siirecinde Analiz

TULLETT. et 143
3.4.3.1.1. Karsilastirmali Tablolar Analizi (Yatay Analiz)........cc.ccocvevveeennen. 143
3.4.3.1.2. Yiizde Yontemi ile Analiz (Dikey Analiz) ......c.cccoovovererevivcecnnne, 144
3.4.3.1.3. Egilim Yiizdeleri Yontemi (Trend Analizi) .........cccoooveiiviniiernnnnen. 146
3.4.3.1.4. Oran ANAlIZi ..o 147

3.4.3.1.4.1. Likitide Oranlart .........cccooverireirieiiiienieicseeseee e 148
3.4.3.1.4.1.1. Call OraN....ocvciiiieieiieeees e 149
3.4.3.1.4.1.2. ASIt-TeSt OTanI.......cccereruiriiririiiieieiesie e 149
3.4.3.1.4.1.3. NAKIT OFaN....cociiiiriiieiiiiieesesreee e 150
3.4.3.1.4.2. Finansal Yap1 Oranlari.........ccccocveiiiieinieninieneeie e 150
3.4.3.1.4.2.1. Toplam Borglarin Aktif Toplamina Orani ....................... 151
3.4.3.1.4.2.2. Ozkaynaklarm Aktif Toplamma Orani ..................cc.cu..... 152
3.4.3.1.4.2.3. Ozkaynaklarin Toplam Borglara Orant................c.co........ 152
3.4.3.1.4.2.4. Kisa Vadeli Borglarin Pasif Toplamina Orant.................. 153
3.4.3.1.4.2.5. Uzun Vadeli Borg¢larin Pasif Toplamina Orant................ 153

vii



3.4.3.1.4.2.6. Uzun Vadeli Bor¢larin Devamli Sermayeye Orant ......... 153

3.4.3.1.4.2.7. Kisa Vadeli Bor¢larin Toplam Borglara Orant................. 154
3.4.3.1.4.2.8. Maddi Duran Varliklarm Ozkaynaklara Orant ................ 154
3.4.3.1.4.2.9. Maddi Duran Varliklarin Uzun Vadeli Borglara Orani ... 154
3.4.3.1.4.2.10. Duran Varliklarin Ozkaynaklara Orani ...............co......... 155
3.4.3.1.4.3. Faaliyet Oranlari.........cccooveviiiiiiiiiiiiniies s 155
3.4.3.1.4.3.1. Alacak Devir H1Z1 ......cccooovviiiiiiiiiiii e, 155
3.4.3.1.4.3.2. Stok Devir H1Z1 ...c.ccooviiiiiiiiiii e, 156
3.4.3.1.4.3.3. Aktif Devir H1Z1 .....cocoooiiiiiiiiiiiii e, 157
3.4.3.1.4.3.4. Ozsermaye Devir HIZL........ccccovevriererrieriricesiee e, 158
3.4.3.1.4.3.5. Bor¢ Devir HIZI......cccooiiiiiiiiiiiiieee e 158
3.4.3.1.4.4. Karlilik Oranlarti..........cccooveviieiiieiiiiciieceeseee e 159
3.4.3.1.4.4.1. Briit KAr Marjl.....ccocoviiiiiiiiciccceeee e 159
3.4.3.1.4.4.2. Net KAT MaI]l...occviiiiiiieiiciiceseseee e 159
3.4.3.1.4.4.3. Aktif Karlilik Orani..........ccccooviiiiiiiiiiiicicc e 159
3.4.3.1.4.4.4. Ozsermaye KArliliK Orant .........cccocooovvevererriirererersnincnenans 160
3.4.3.1.4.4.5. Ekonomik Rantabilite Orant ...........c.cceevriiiiininiiniinnnnn, 160

3.4.3.2.Finansal Analiz Verilerinin Karar Alma Siirecinde Kullanimma Iliskin

[0y 1<) TR 161
SONUC ... e e e e s e e e e st b e e e e e e bbeeeessabeeeessbaeeeeaasseeeeeennees 170
| SN 0 . N L NSRS 172

viii



TABLO LISTESI

Tablo 1: Paydasa Deger KatKISI........coviiiiiiiiiiiiiie it 32
Tablo 2: Isletmelerin ihtiyag Duyduklart Bilgiler ...........cccoovvereieveiiiereriereieereseeenen, 79
Tablo 3: Gelir Tablosu OINEFi.........c.ccevvveueririreiieeeeeeie e 103
Tablo 4: Makine Yenilenmesinin EtKileri ..o 136

Tablo 5: Gokkusagi Spor Malzemeleri A.S. nin 2011-2012-2013 Yilina Ait Verileri.161



SEKIL LISTESI

Sekil 1: SIStEM MOGEII........eiiiiiiiice e sare s 4
Sekil 2: Yonetsel Karar AImMa STUIECT....cciviiiuiiiiiiiieiie e 14
Sekil 3: Isletmenin Paydaslari..........c.ccoeevevoveceeeeeeeeieeeeee e eesee st en e, 31
Sekil 4: Isletmelerin Analizinde I¢ Kaynaklar............cccccvvviievereiicceeeeseece e, 42
Sekil 5: Vizyon/Misyon/Strateji/Amag ve Hedef TliSKisi......cocervireriricreiirereieeenennn, 51
Sekil 6: SWOt GOZITZT .......eeiveeiiiiiiiee e 64
Sekil 7: Stratejik Kararlarin Uygulanmasindaki ROIler..........cccooovviiiiiiiciiiiiiiec, 67
Sekil 8: KONTrOl STIECT 1.vvviiiiiiiiiie it rae s e e aeeeanes 68
Sekil 9: Bilango Hesap SeKIi ...ouviiiiiiiii e 99
Sekil 10: Karar Almada Bilgi GerekSinimi........ccocovviviiiiiiiiiiiicicesc e 117
Sekil 11: Gokkusagi Spor Malzemeleri A.S. ile Sektdriin Cari Oran Trendi............... 162
Sekil 12: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. ile Sektoriin Asit-Test Oran1 Trendi...... 162
Sekil 13: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. ile Sektoriin Stok Devir Hiz1 Trendi ..... 163

Sekil 14: Gokkusagi Spor Malzemeleri A.S. ile Sektdriin Stok Tutma Siiresi Trendi. 163
Sekil 15: Gokkusagi Spor Malzemeleri A.S. ile Sektdriin Alacak Devir Hizi Trendi . 164

Sekil 16: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. ile Sektoriin Alacak Tahsil Siiresi Trendi



Sekil 18: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. ile Sektoriin Net Kar Marj1 Trendi........ 165
Sekil 19: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. ile Sektdriin Aktif Getiri Oran1 Trendi.. 166

Sekil 20: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. ile Sektdriin Faiz Kazang Giicii Trendi. 166

Xi



SMEs

SiB

STK

Arge

SWOT

PIMS

MBS

MUFAD

MSUGT

GKGMIi

TMS

UVYK

KVYK

DBTA
DSTA
DBS
DSS
BBN

Inc.

KISALTMALAR

Small and Medium Enterprises

Stratejik Is Birimi

Sivil Toplum Kuruluslari

Arastirma ve Gelistirme
Strengths-Weakness-Opportunity-Threat
Profit Impact of Marketing Strategies
Muhasebe Bilgi Sistemi

Mubhasebe ve Finansman Ogretim Uyeleri Bilim

ve Arastirma Dernegi

Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi
Genel Kabul Gérmiis Muhasebe Ilkeleri
Tiirkiye Muhasebe Standatlar

Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

Donem Basi Ticari Alacaklar
Donem Sonu Ticari Alacaklar
Donem Basi Stoklar

Donem Sonu Stoklar

Basabas Noktasi

Incorporated

xii



AS.

Fak.

Vol.

Cev.

Anonim Sirketi

Fakiilte

Sayfa
Volume

Cevirmen

Xiii



GIRIS

Glinlimiiz toplumlarinin karsilastiklar1 sorunlarin ¢oziimiinde, rekabette ve
gelismelerinin  temelinde yatan en stratejik unsur bilgidir. Bilgi, gilinlimiizde
kalkinmanin can damar1 ve rekabetin vazgegilmez unsurudur. Bilgi toplumuna gegiste
stratejik kaynak sermaye degil, bilgidir. Zenginlik yaratmak i¢in kullanilan kaynaklarin
hicbiri bilgi kadar 6nemli degildir. Yeni ekonomide bilgi ve teknolojinin {iretime

uygulanmasi ekonomik basarinin anahtaridir.

Bilginin bu kadar 6nemli olmasi karsisinda, bilginin elde edilmesi agsamasindan
kullanilmasina kadar g¢esitli maliyetlere katlanmak gerektigi gbozden uzak
tutulmamalidir. Yararh bilgiye hizli, etkin, tam ve zamaninda sahip olmak 6nemlidir.
Elde edilen verilerin kullanilabilir hale getirilmesi igin islenmesi geregi de agiktir.
Islenen verilerin giivenliginin saglanarak stoklanmasi, zaman iginde meydana gelen
gelisme ve degismeler 15181inda gézden gegirilerek revize edilmesi de diger énemli bir
konudur. Elde edilen bilgilerin karar alicilara tam ve eksiksiz olarak sunulmasi
asamalarmin biitiinlik i¢inde ele alinmasinda biiyiik yarar vardir. Bu nedenle her

isletmenin bu stireci kapsayan bir “bilgi sistemi” olusturma zorunlulugu vardir.

Giiniimiizde bilim ve teknoloji alaninda yaganan gelismeler beraberinde
isletmeleri pek ¢ok degisiklige zorlamistir. Yine globallesmenin dogal bir sonucu olarak
isletmelerin pazarlari uluslararasi bir nitelik kazanmis olup bu da isletmelerin etki
alanlarmin genislemesine yol agmistir. Bu sonuglar igletmelerin a¢ik ve disa doniik
stratejiler izlemelerini gerekli kilmistir. Bu gereklilik ise; kiiresellesmeyle birlikte
rekabetin kendini 1iyice hissettirdigi diinyamizda, organizasyonlarin devamliligini
saglayabilmeleri acisindan, i¢inde bulunduklar1 konumun farkinda olmalari, problem ve
firsatlar1 6nceden algilayabilmeleri, bu firsat ve problemleri dogru analiz etmeleri ve bu

analizler dogrultusunda dogru kararlara varmalar1 agisindan 6nem arz etmektedir.

Organizasyonlarin en 6nemli fonksiyonu karar vermedir. Stratejik yonetim
stirecinde yoneticiler iretim, pazarlama, arastirma, gelistirme, dig ticaret, insan

kaynaklari, finans, iktisat gibi farkli alanlarda optimal karara ulagsmaya calisirken ¢esitli



bilesenleri analiz etmektedirler. Bu bilesenler igerisinde muhasebe verileri biiyiik bir
Oneme sahiptir. Alternatif kararlar icerisinden en uygun olaninin se¢imi daha cok

muhasebe verileri géz 6niinde tutularak yapilmaktadir.

Bu calisma kapsaminda stratejik yoOnetimin en oOnemli karar araci olan
muhasebe verilerinin kullanimi {izerinde durulmustur. Ilk boliimde konuya zemin
hazirlamak amaciyla sistem, veri, bilgi kavramlart ve yOnetim, strateji, karar
kavramlarinin tanimlarma yer verilmistir. ikinci béliimde isletmelerin muhasebe
verilerinin kullanilma siire¢leri olan karar alma ve stratejik yonetim siirecleri
incelenmistir. Isletmelerde karar alma siireci boliimiinde karar alma kavrami
detaylandirilarak karar tipleri, modelleri ve kararsizlik nedenleri irdelenmistir.
Isletmelerde stratejik yOnetim siireci boliimiinde stratejik ydnetim safhalarmin
muhasebe verileri 1s181inda olusturdugu siire¢ anlatilmistir. Son boliimde ise muhasebe
bilgi sistemlerinin genel olarak temel yapisi incelenip, bu sistemlerle birlikte stratejik
yonetim ve karar siireglerinde kullanilan finansal muhasebe, yonetim ve maliyet
muhasebesi ve finansal veriler gibi muhasebe verilerinin ¢esitli uygulamalarla birlikte

s0z konusu siireglerde kullanimina yer verilmistir.



1. KONU ILE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

1.1. Sistem, Veri ve Bilgi Kavramlari
1.1.1. Sistem Tanimi

Sistem belirli bir amaca yonelik olan ve birbirine bagimli ayr1 ayr1 6geler dizisi

olarak tanimlanir. Bu tanima gore, herhangi bir sistem ii¢ unsuru igerir™:
e Sistemin 6geleri ayni ¢at1 altinda toplanmalidir.

e Opelerin birbirine bagimli olmalart nedeniyle aralarinda iletim

olmalidir.

e Sistem bir amaca yonelik olacagindan ogeler arast bagimlhilik soz

konusu amaca varacak sekilde saglanmalidir.

Bir bagka tanima gore sistem bir amaca ulagmak i¢in bir araya gelen,
birbirlerini etkileyen unsurlarin olusturdugu bir biitindiir®. Bir diger tanima gore sistem

belirlenmis hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in ilgili kaynaklarin toplanma51d1r3.

Sistem tanimindan ve sistemin i¢erdigi unsurlardan anlagilacagi gibi temel olan
biitiindiir. Sistemin 6geleri biitiine baglilik gdstermeleri oraninda énem kazanir. Ogeler
biitline bagl olduklar1 siirece deger tasirlar. Ciinkii 6geler birbirleri ile bagimh
olduklarindan herhangi birindeki bir degisiklik diger Ogeleri, dolayisiyla biitlinii

(sistemi) etkileyecektir.

Biitiin sistemler Sekil 1 de goriildiigli tizere “Girdi- Siiregleme- Cikt1” akisina

sahiptir. Sistemin cevreden aldigi, diger bir ifadeyle, sistemin digsindan sisteme dahil

YFevzi Siirmeli, Muhasebe Bilgi Sistemi, T.C. Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve Bilimsel Arastirma
Caligmalar1 Vakfi Yayinlari No: 115, Eskisehir, 1996, s.4.

Ayse Banu Basar, isletmelerin Stratejik Planlama ve Karar Alma Siirecinde Muhasebe Bilgi Sisteminin Yeri
ve Onemi Tusas Motor Sanayi A.S. Uygulamasi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Universitesi, Yiiksek
Lisans Tezi, Eskisehir, 1998, s.3.

*Burcu Dalgin, Muhasebe Bilgilerinin Karar Almada Kullanimimin Onemi ve Canakkale Sanayi isletmelerinde
Bir Uygulama, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Canakkale, 2008,
s.38.



edilen unsurlardir. Ornegin; enerji, hammadde, veri ve bilgi sistemin disindan sisteme
dahil edilen bilgilerdir. Ciktilar, girdilerden olusturulan ve sistemin digina aktarilan
mamuller, hizmetler, raporlar gibi sistemin {riinleridir. Stiregleme ise, girdileri ¢iktilara

doniistiiren iglemler dizisidir.

GIRDI CIKTI

Enerji Mamuller

|:> Hammadde SURECLEME :> Hizmetler j}
Veri Raporlar

Bilgi

Sekil 1: Sistem Modeli

Kaynak: Fevzi Siirmeli, Muhasebe Bilgi Sistemi, T.C. Anadolu Universitesi Egitim,
Saglik ve Bilimsel Arastirma Caligsmalar1 Vakfi Yayinlar1 No: 115, Eskisehir, 1996, s.7.

Sistemler dinamik bir yapiya sahip olduklarindan kontrol ve geribildirim
kavramlarini da biinyesinde barindirmaktadirlar. Kontrol, belirlenmis amaglara ulasmak
icin gerceklestirilen faaliyetlerin ne derece amaca ulasildigini saptamak amaciyla
yapilan islemlerdir. Geribildirim ise; sistemin performansi hakkinda yonlendirici amagla
sisteme tekrar girdiler verme islevi olarak tanimlanabilir. Ornegin bir isletmenin satis

hareketleriyle ilgili bilgiler satis sorumlusu agisindan geribildirimdir®.
1.1.2. Verinin Tanim ve Kaynag

Veri, isletmelerin faaliyet sistemlerinin gerek kendi i¢lerinde gerekse birbirleri
arasindaki etkilesimleri ve isletme ile cevresi arasindaki iliskileri yansitan gézlem,

deneyim ve olay sonuglaridir®. Bir diger tanimla veri, bilgiye ulasmak amaciyla yapilan

“Bagar, s.4.
*Siirmeli, s.13.



gozlemlerin, metin olarak, say1 olarak ya da canli gosterim olarak nesnellestirilmis

bicimidir®.

Tanimlardan da anlasilacag iizere organizasyonlar herhangi bir ekonomik ya
da operasyonel degisiklikte cesitli verilere bagvurarak ¢dziime gitmektedirler. Ornegin;
bir miisterinin ad1 ya da adresindeki degisikligin veri depolarina yansitilmast gerekir.
S6z konusu Veri; organizasyonun satis, miisteri hizmeti, satis gelistirme, kredi, katalog

satiglari, reklam departmani gibi bir¢ok departmani i¢in 6nem kazanmaktadir’.

Verinin olusturulmasi, organizasyonlarin faaliyet sistemlerinin hem kendi
iclerinde, hem de birbirleri arasindaki iligskilerden dogan ve isletme ile c¢evresi
arasindaki etkilesimlerden meydana gelen olaylarin gézlenmesi ve kayit altina alinmasi

sonucunda olur.
1.1.3. Bilginin Tanim ve Kaynag

Son on yil boyunca bilginin isletme faaliyetleri agisindan 6nemi siradisi
boyutlara ulagmistir. Kiiresellesmeyle birlikte rekabetin daha dinamiklestigi gercegi,
organizasyonlarin pek ¢ok yerde iiretim yapmasmna sebep olurken yenilik yapma,
isletme gelecegi agisindan hayati bir 6neme sahip olmustur. Bilgi, glinlimiizde yonetim

ve isletme degeri itibariyle kritik bir 6nem ihtiva etmektedir®.

Bilgi, verilerin islenerek anlamli hale getirilmis sonuglaridir. Bilginin, herhangi
bir kullaniciya ulastirildiginda belli bir amact olmalidir. Isletme icindeki faaliyet
sistemlerine dahil bireylerin ¢ok cesitli faaliyetleri oldugundan bu bilgi kullanicilarina
ulastirilan bilgilerin de birbirinden farkli amaglar1 olur. Bilginin temel amaglar1 olarak;
bilgilendirme, degerleme, ikna etme, problemleri tanima, problemleri ¢6zme, karar
verme, planlama, orgiitleme ve kontrol etme gosterilebilir. Bu amaglara yonelik

bilgilerin saglanmasi bilgi sistemlerinin 6ziinii olusturur®,

®http://ikdanismanlik.com/sozluk/uvxyz/ (23 Mayis 2013).

"James A. Hall, Accounting Information Systems, 8th Edition, Cengage South-Western Publisher, Boulevard, 2012,
5.394.

8Margi Levy ve Philip Powell, Strategies For Growth In SMEs, 1st Edition, Elsevier Butterworth-Heinemann
Publications, Burlington, 2005, s.1.

%Stirmeli, s.15.
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1.2. Yonetim, Strateji ve Karar Kavramlar:
1.2.1. Yonetim Kavramm

Yonetim kavrami ile ilgili literatiirde birgok tanim bulunmaktadir. Bunlardan
biri “yonetim, gesitli islerin yapilmasi i¢in gerekli isler biitiiniidiir'® seklindedir. Bir
diger tanima gore ise yonetim; “belirli bir takim amaglara ulagsmak icin basta insanlar
olmak {lizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zamani birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma

ve uygulatma siireglerinin toplamidir™”,

Yonetim kavraminin igerisinde basta insanlar olmak tlizere iiretim faktorlerinin
amaglar dogrultusunda etkin ve verimli kullanimi1 s6z konusudur. Ancak burada bir
hususu belirtmekte fayda vardir. YoOnetim siirecinin ortaya ¢ikmasi igin yonetici
mevkinde bulunan ve iiretim etmenleri konusunda karar veren kisinin emrinde mutlaka
bir insanin bulunmasi gereklidir. Baska hi¢bir maddi arag, gere¢ ve parasal kaynaklar
olmasa bile, belirli bir veya birtakim amaclar gerceklestirmek i¢in bir insanin
faaliyetlerinden yararlanan ve onu etkisi altina alan kimse yoneticidir. Su halde,
yonetimi insansal (beseri) bir slire¢ olarak ifade etmek yanlis olmaz ancak, pratikte

yonetim faaliyetlerini ve siire¢lerini izah etmek agisindan eksik kalmaktadir.

Oyleyse, maddi arag gere¢ ve parasal kaynaklar olmasa bile, belirli faaliyetleri
yapmak ve amaglara ulagsmak i¢in insan unsurunun bulunmas: yeterli ve gerekli bir
kosuldur. Disarida oyun oynayan c¢ocuklara liderlik etme ve yonlendirme ile benzeri
sosyal hareketlerde bir iiretim faaliyeti yoksa da bir amag, dolayisiyla bir yonetim
vardir. Ornegin, bir ayakkabi boyacisi, sadece kendisi calisan bir bakkal, tezgahlari
calistiran bir is¢i, arabasini siiren bir sofér veya dagda hayvanlari otlatan bir ¢oban
yonetici olamaz. Ama bir isletmecidir, bir isgorendir veya bir iscidir. Yonetici
olabilmesi i¢in mutlaka emrinde c¢alisan ve otoritesini kabullenen bir insanin bulunmasi

gerekmektedir®?.

Oinan Ozalp ve Digerleri, Yonetim ve Organizasyon, 1. Baski, T.C. Anadolu Universitesi Yaym No: 2564,
Eskisehir, 2012, s.3.

YErol Eren, Yonetim ve Organizasyon, (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), Beta Yayinlari, Istanbul, 2003, s.3.
2Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 3. Basim, Beta Basim Yayin Dagitim A.S., 1996, s.3.
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1.2.2. Stratejinin Tanim ve Isletme Icindeki Onemi

Strateji kelime anlamiyla itibariyle, “sevketme, yoneltme, gonderme, gotiirme
ve gilitme” demektir™®, Stratejik yonetim konusunda onemli bir yeri bulunan Igor
Ansoff’a gore strateji; “isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisi**dir. A.D.
Chandler stratejiyi; “isletmede uzun donemli amag¢ ve hedefleri belirleme ve bu
amaclar gergeklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahsis ederek uygun
faaliyet programlarini hazirlama®” olarak tanimlamaktadir. Andrew tarafindan yapilan
bir diger strateji tanimina gore ise strateji; “isletmenin hangi isi yaptigini veya yapmak
istedigini; ne tiir bir isletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve
gorevlerin tiimii ve bunlari gerceklestirmek icin gerekli yontemlere verilen addir™®”.
Tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak stratejiyi hem ara¢c hem de amag olarak ele alirsak
stratejinin soyle bir tanimini yapmak miimkiin olacaktir. Strateji; isletme ile gevresi
arasindaki iliskileri analiz ederek isletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi,
bunlar gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli

kaynaklarin tahsis edilmesidir.

Stratejinin temel amaci isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin elverdigi ol¢iide
¢evreye uyumunun saglanmasidir. Strateji her seyden 6nce siirekli degisen, belirsiz ve
dolayisiyla oldukga riskli olan bir c¢evrede isletmeye belirli bir yon ve istikamet
kazandiracaktir. Bu noktada stratejisi olmayan bir isletme, rotast olmayan bir gemiye
benzetilebilir. Bu acidan isletmelerin basarisizliklarmin temelinde strateji yoklugunun,
yanlighgmin veya yanlis uygulanmasimnin yattigi soylenebilir. Ciinkii belirsizlik
sartlarinda uygun stratejilerin  etkili kullanimi olmadigi taktirde, basarisizlik

kacmilmazdir®’.

Strateji ya da strateji belirleme siirecinin faydalari arasinda; isletmenin once
cevreyl degerlendirip gelecegi tahmin etme imkani1 verme, isletmenin kendi kendini

degerlendirme imkani verme, isletme i¢inde biitiin olarak amaca yonelme ve tutarlilik

B ttp:/iwww.kirklareli.edu.tr/download//by-files/38414490.html ( 25 Mays 2013).

4. Igor Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books, London, 1975, 5.105.

15A. D. Chandler, Strategy and Structure, The Mit Press, Massachusetts, 1962, s.13.

8K enneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-Irwin Inc., lllinois, 1971, s.28
Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, 2. Baski, Timas Yaymevi, Istanbul, 1992, 5.11.
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saglama, planlar i¢in bir ¢ergeve olusturmaya sebep olma, isletme karar ve projelerinin

kalitesini yiikseltme verilebilir.
1.2.3. Kararm Tanim

Isletme yoneticileri acisindan vakitlerinin ¢ogunu ayirmak zorunda kaldiklar:
karar kavrami, organizasyonlarin varligini ya da gelisimini siirdiirebilmeleri noktasinda
kritik bir 6neme sahiptir. Karar kavrama; isletmeler agisindan stratejik sonuglar doguran

fikir ya da kurgulardir.

Kararin en Onemli unsuru alternatiflerin bulunmasidir. Ortada bir karar
kavramindan bahsedebilmek i¢in iki ya da daha fazla alternatif arasindan birinin
secilmesi gerekir. Karar; olusturulan alternatifler arasindan birinin se¢ilmesi anlamina

gelir.



2. ISLETMELERDE STRATEJIiK YONETIM VE KARAR
ALMA SURECI

Strateji, oyunun yeni kurallarin1 arastirmak ve kazanmak igin bir yol bulmak,
farkli olanm1 kesfetmek, degisime liderlik etmek, saglikli 6ngoriiler dogrultusunda
gelecegi yonlendirebilmektir. Stratejisi olan kurumlar degisim dogrultusunda belirlenen
yeni hedeflere yonelirler. Stratejik yonetim ile kurum kaynaklari en etkin ve verimli
sekilde degerlendirilir. Siirekli degisen ve gelisen, kiiresellesen diinyada stratejik
yonetimin 6nemi artmaktadir. Stratejik yonetim biitiin kurumlar i¢in zorunluluk haline
gelmektedir. Stratejik yonetim anlayist bir diisiince bigimi haline geldiginde kuruluslar

rakiplerinin her zaman 6niinde olacaktir.

Belirli bir stratejiye sahip isletmeler degisime ayak uydurabilmekte ve
stirekliliklerini koruyabilmektedirler. Stratejik yonetim anlayisini gelenek haline getiren
kurumlar degisimin dogasi geregi siirekli karar almak durumundadirlar. Mevcut
stratejilerini kurumuna uygun bir sekilde yerlestirebilen isletme birtakim bilgilerden ve

verilerden yararlanarak gelecegi 6nceden goriip yerinde kararlar alacaktir.
2.1. Isletmelerde Karar Alma
2.1.1. Karar Alma Kavramm

Sozlik tanimu itibariyle karar “bir is veya sorun hakkinda diisiiniilerek verilen

y1 ifade etmektedir. Isletme yonetiminin bir kavrami olarak karar bir

kesin yargi
“secim”i ifade eder. Yoneticinin veya herhangi bir kisinin herhangi bir konuda yaptig1
secim “karar”’dir. O halde “se¢me, tercih etme, tavir koyma, benimseme” ile “karar
alma” ¢ok yakindan ilgilidir. Yoneticinin konu tizerinde diisiinlip tasinmasi sonucu gare
veya ¢Oziim diye benimsedigi yol yoneticinin kararini ifade eder. Dikkat edilecegi

lizere, iyi veya kotii, dogru veya yanlis, karar verme daima se¢im yapma ile es degerdir.

Bhttp:/iwww.tdksozluk.com/sozara.php?qu=karar&ne=a (27 May1s 2013).
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Globallesme ve bilgi c¢agina girmekle karar alma olaymnin isletme
yonetimindeki rolii ve onemi daha da artmistir. Giiniimiizde artik “yonetici karar
verecek ve diger personel bu kararlar1 uygulayacak™ anlayisi yerine, kararlari, isi fiilen
yapanlarin vermesi yoniinde bir egilim kuvvetlenmektedir. Karar verici kim olursa
olsun veya hangi kademede bulunursa bulunsun, karar alma isi bir se¢im yapma isidir.

Kararin tek kisi tarafindan veya grup halinde veriliyor olmasi, bu niteligini degistirmez.
Karar Alma = Se¢im Yapma

Se¢im yapilamiyorsa kaynaklarin nasil kullanilacagi bilinemiyor demektir.
Ancak en onemli ve tekrar geri kazanilamayacak bir maliyet unsuru olarak “zaman”
islemektedir. Dolayisiyla hem amaca ulagilmasi gecikmekte hem de “dogru mu
yapiliyor yanlis m1 yapiliyor” degerleme imkani ortaya ¢ikmamaktadir. Bdylece kit
kaynaklar bir anlamda israf edilmis olmaktadir. Bu nedenle “en kotii karar bile

kararsizliktan 1yidir” deyisi yonetim uygulamalarina yerlesmis bulunmaktadir™.
2.1.2.Karar Tipleri

Organizasyonlarda yOnetim uygulamalarinda verilen kararlari, degisik
kriterlere gore gruplamak ve tiplere ayirmak miimkiindiir. Boyle bir siniflandirmanin en
onemli yarari, hem degisik karar tiirlerinin sorunlarin1 daha agik gorebilmek, hem de

farkli karar tiirlerinde farkli teknik ve yaklasimlarin kullanilabilecegini gérmektir.
2.1.2.1. Programlanabilen ve Programlanamayan Kararlar

Karar verme siireci bazen ¢ok basit, zaman almayan ¢oziimlerden ibarettir. Bu
durumlara programlanabilen (rutin) kararlar denir. Bu kararlar; tekrarlanan, karar siireci
icinde prosediirleri belirlenebilen, kisiden ziyade sistemi vurgulayan ozelikte
kararlardir. Baz1 kararlar ise bir¢cok segenegin degerlendirilmesini ve belirsizligi igerir.
Bunlar programlanamayan (rutin dis1) kararlar olarak adlandirilir. Bu kararlar uzun bir
zaman siirecini ve yiiksek diizeyde kaynak ayrilmasini gerektirebilir. Ayn1 zamanda,

daha ¢ok kisiye bagli olan, prosediirlere baglanmasi zor olan, yaraticiligin agir bastigi

®Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9. Baski, Beta Basim Yaymn Dagitim A.S., Istanbul, 2003, s.77-
78.
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ve ¢ogu kez bilinmeyenlerle dolu bir ortamda yapilan stratejik nitelikteki se¢im islemi

ile ilgilidir.
2.1.2.2. Stratejik ve Operasyonel Kararlar

Stratejik kararlar, isletmenin faaliyet alan1 ve pazarlarinin gelistirilmesi, yeni
yatirimlara girisilmesi, {lirlin ve pazar cesitlendirilmesine iliskindir. Bu kararlarla
kurulan ve g¢alismakta olan firmanin dis c¢evresini ilgilendiren arastirmalar yaninda,
isletmenin kendi imkanlarmin topyekun degerlendirilmesi yapilmaktadir. Isletme
amaglariin acgik ve secik bir bicimde belirlenme, buna bagli olarak alt hedeflerin
olusturulmas1 bu kararlar ile gerceklestirilir. Hangi {irlinlerin {retilecegi, hangi
pazarlarda satilacagi, hangi pazar ve frliinlerden vazgegilecegine iligskin hususlar

stratejik kararlar yardimiyla belirlenir.

Hiyerarsinin alt seviyesini ilgilendiren eyleme doniik olan kararlar operasyonel
kararlardir. Bu sayede doniisiim siireci rasyonel bi¢imde gerceklestirilmeye c¢aligilir.
Yani isletme kaynaklarinin en etkili ve verimli sekilde degisim siirecinin
gerceklestirilmesi ve arzulanan ¢iktilarin elde edilmesi amaglanmaktadir. Her boliim ve
kisim verimlilik kistaslarina gore kendisine tahsis edilen kaynaklar1 optimum sekilde

kullanacak kararlar alir®.
2.1.2.3. Kisi ve Grup Kararlan

Karar siirecinde tek kisinin rol almasiyla olusan sonuglara iliskin kararlar kisi
kararlaridir. Birden ¢ok kisinin karar siirecinde etkin rol almasi durumunda olusacak

durumlara dair kararlar ise grup kararlarini olusturmaktadir.
2.1.2.4. Alt ve Ust Kademe Kararlar

Isletmelerde iist yonetim tarafindan verilen kararlar genellikle uzun vadeli
stratejik kararlar olup ¢ogu zaman belirsizlik kosullari altinda alinirlar. Bu tip kararlar,

organizasyonlarin oOrgiitlenmesi, uzun doénemli amaglarimin belirlenmesi, {iretim

Shttp:/iwww.saglikkitabi.org/karar-turleri (30 Mayis 2013).

11


http://www.saglikkitabi.org/karar-turleri%20(30

teknolojilerinin ve yatirim alanlariin se¢imi, finansman politikalarinin belirlenmesi v.b.

ile ilgilidir.

Alt kademe kararlari; bir iist yonetimce alinan kararlarin, daha alt kademelerde
yer alan caliganlar tarafindan uygulanmasini saglamak iizere, en alt diizeydeki gdzetmen
niteligindeki uygulayicilar tarafindan belirlilik kosullar1 altinda alinan kararlardir.
Imalat siirecinde uygulanan giinliik is emirlerinin hazirlanmasi faaliyeti bu tip kararlara

Ornektir.

Bir diger kademe kararlar1 olan orta kademe kararlar1 ise; orta vadeli taktik
kararlardir. Taktik kararlar orta kademe yonetimce alinan ve bir alt yOnetime
yonergelerle iletilip agiklanan ve belli bir risk altinda alinan kararlardir. Yillik tiretim

planlar1 bu tip kararlara girmektedir.
2.1.2.5. Belirlilik ve Belirsizlik Sartlar1 Altinda Verilen Kararlar

Belirlilik ortaminda karar vermede, seceneklerin hangi kosullar altinda
gerceklesecegi kesin olarak bilinmektedir. Yani ortaya ¢ikacagi beklenen olayin
olasilig birdir. Ornegin elimizde birkag yatirim segenegi olsun. S6z konusu yatirimlarin
maliyetleri, saglayacak gelirleri kesin olarak bilinmektedir. Amag gelirin maksimum
olmasi ise, en fazla gelir saglayan yatirnm secilir. Bu tip karar problemi deterministik
yani belirli bir yapiya sahiptir. Se¢ilecek otomobil alimina dair 5 yilligina benzin
fiyatlar1 i¢in bir petrol istasyonu ile anlagsma yapildigini farz ettigimizde, verilecek karar

belirlilik ortaminda verilen karardir.

Belirsizlik ortaminda karar vermede ise; olas1 se¢eneklerin nasil gerceklesecegi
hakkinda kesin bir yargi bulunmamaktadir. Isletmenin &niinde bulunan yatirim

firsatlarindan olusabilecek getirilerin tam olarak saptanamadigi kararlardir®’,
2.1.3. Karar Alma Siireci

Hayatimizin bir¢ok doneminde yapmakta oldugumuz veya yapmayi

diisiindiigiimiiz eylemler i¢in alternatifler arasindan bir se¢im yapmak durumunda

*'Martin K. Starr, David G. Dannenbring, Management Science, McGraw-Hill Inc., Japan, 1981, s.33.
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kaliriz. Se¢im yapma siireci en az iki alternatifin olusmasi ile baslar, siire¢ isler ve
alternatiflerden bir tanesi segilir. Iste bu se¢im islemi, karar alma eyleminin en basit
tanimlarindan biridir. Karar alma eylemi hayatimiz ile o kadar i¢ i¢e bir eylemdir Ki
bazen karar verdigimizin farkinda bile olmadan bir karar vermis oluruz. Ancak
vermemiz gereken kararlar her zaman belirlilik i¢eren, rutin ve basit yapilarda olmazlar.
Bazi1 durumlarda kararlar belirsizlik altinda, yiiksek oranda risk i¢eren ve karmasik bir
yapida olabilirler. Bu durumda, karar verici c¢esitli yontemler kullanarak alternatifler
arasindan bir tanesini tercih eder. Kararin karmasikligi ve 6nem seviyesi arttik¢a karar
verici lizerindeki bask1 ve karar vericinin 6nemi de artar. Kararlarin 6nem seviyeleri ise
hayatimizda yaratmalari muhtemel degisikliklerle orantilidir. Eger ki alinan kararin

telafisi de miimkiin degil ise bu durum kararin 6nemini bir kat daha arttirir?2,

Karar verme eylemi anlik bir hadise gibi goriinse de aslinda bir siirecin
sonucunu ifade etmektedir. Genel anlamda siireg, belirli bir sona ulastiran bir dizi eylem
ve ¢alismalarin tamami olarak tanimlanabilir. Karar verme islevinde de bdyle bir siire¢
bulunmaktadir. Karsilasilan ¢esitli sorunlar1 ¢6zmek igin, karar vermek amaci ile
yapilan c¢esitli eylem ve islemler karar verme siirecini olusturur. Evrensel bir karar
verme siireci yoktur. Karar tiirline, yonetim tarzina, karar vericinin sahsi fikirlerine, isin

yapisina ve ¢evre kosullaria gore degisik siire¢ tanimlari gérﬁlebilmektedir23.

Harrison ve Pelletier karar verme siirecini asagida Sekil 2’de goriildiigii gibi

aciklamiglardir.

22y, Riiya Ehtiyar, Omer Akgiin Tekin, Yonetimde Karar Verme: Bati Antalya Bolgesindeki Bes Yildizh
Otellerde Calisan Farkh Departman Yoneticilerinin Karar Verme Stilleri Uzerine Bir Arastirma, Yasar
Universitesi,Vol:5, N0:20,2010, s. 3395.

2Ali Akaytay, Karar Verme Siirecinde Maliyet Verilerinin Rolii: ABC Makine ve Ticaret Sanayii A.S.
Uygulamasi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya,
2004, s.6.
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Amaglarin Tekrar

Yonetsel Go6zden Gegirilmesi Al i
Amagclarin < > ternatiflerin |
Olusturulmasi Aragtirilmasi

Eylemin Arastirmanin

Dogrulanmast Yenilenmesi
Uygulamanin
Takip ve Kontrol | «——» ﬁararllarm <
Edilmesi ygulanmasi

Sekil 2: Yonetsel Karar Alma Siireci

Alternatiflerin
Karsilastirilmasi
Ve
Degerlendirilmesi

Se¢im Eylemi

Kaynak: E. Frank Harrison, Monique A. Pelletier, The Essence of Management
Decision, Management Decision, VVol:38, No:7, 2000, s.463.

Sekil 2’de de goriildiigli ilizere yoOnetsel karar verme siireci asagidaki

asamalardan olusmaktadir:

1. Yonetsel amaglarin olusturulmast,

2. Amaglarin tekrar gézden gecirilerek amaca ulagabilmek icin alternatiflerin

arastirilmasi,

3. Alternatiflerin karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi,

4. Alternatiflerden birinin se¢im eylemi,

5. Kararlari uygulanmast,

6. Uygulamanin takip edilmesi ve kontrol edilmesi
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Karar verme siireci ile ilgili olarak birgok arastirmaci 6zde benzerlik detayda
farklilik gosteren cok sayida siire¢ tanimlamislar ve yine birbirlerine 6zde benzerlik
gosteren birgok yorumda bulunmuslardir. Karar verme siireci ile ilgili olarak Mintzberg

ve Westley’in yorumlari ise su sekildedir:
Karar verme siireci acik bir sekilde soyle tanimlanabilir®®:
1. Tanimlama
2. Teshisi koyma
3. Dizayn etme
4. Karar verme

Bir baska yazar ise karar verme silirecini problemin karmasikligr ile
iligkilendirmis ve soyle demistir: Karar verme siireci problemin karmasikligina baglh
olarak degismektedirZS. Ayni zamanda karar verme, devamlilik arz eden bir siiregtir,
verilen bir kararin ardindan ardil kararlarin verilmesi gerekebilirze. Ayrica, orgiit
yapisindaki olusumlara gore de karar verme siireci degisebilmektedir. Karar verme
stirecini, stratejik kararlar1 vermeyi ve stratejik durumu tespit etme kararini orgiitiin

organizasyonel yapisi da etkilemektedir?’.

Karar alma dinamik bir yapiya sahiptir. Bu ylizden bir durum karsisinda
degisik kararlar alinabilmektedir. Ancak ne kadar birbirinden farkli kararlar ortaya ¢iksa
da karar alma siireci ayn1 olmaktadir. Karar alma bir siireci ifade ettiginden dolayisiyla

bu siire¢ i¢erisinde birtakim asamalar bulunmaktadir. Genel olarak bu asamalar;
1) Amag Belirleme veya Sorun Tanimlama

2) Amag ve Sorunlari Irdeleme, Oncelikleri Belirleme

*Henry Mintzberg ve Frances Westley, Decision Making: It‘s Not What You Think, MIT Sloan Management
Review, Vol:42, No:3, 2001, s.89.

%L jam Fahey, On Strategic Management Decision Processes, Strategic Management Journal, Vol:2, No:1, 1981,
S.6.

%Kenneth C. Rowe, Analysing Management Decision — Making Further Thoughts After The Bradford Studies,
Journal of Management Studies, Vol:26, No:1, 1989, s.34.

"Fahey, s.57.
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3) Coziim Alternatiflerinin ve Segeneklerinin Belirlenmesi
4) Gelistirilen Alternatif ve Segeneklerin Irdelenmesi

5) Se¢im Kriterini Belirleme ve Se¢im Yapma

6) Kararin Uygulanmasi ve Sonucun Degerlendirilmesidir.
2.1.3.1. Amac Belirleme veya Sorun Tanimlama

Karar verme siirecinin baslangicini amac¢ belirleme ya da sorun tanimlama
asamast olusturur. Ciinkii diger evrelerin olusumu amaglarin ya da sorunlarin

belirlenmesine baglidir.
2.1.3.1.1. Amac Belirleme

Amag, gelecekte ulasilmak veya gerceklestirilmek istenen durumu ifade eder®.
Amag belirleme, karar siireci i¢in tayin edici bir 6neme sahiptir. Cilinkii karar siirecinin
diger safhalar1 belirlenen amag dogrultusunda ele alinacaktir. Bir organizasyonda en alt
kademeden en iist kademeye kadar yoneticiler amag belirleme safhasi ile ilgilenirler.
Ust kademe yéneticileri daha c¢ok stratejik nitelikte, uzun vadeli amaglarla ilgilenirken,
orta kademeler uygulamaya doniik orta ve kisa vadeli, alt kademe yoneticiler ise kisa

vadeli amaglarla ilgilidirler.

Amag belirleme, sonunda “amag acgiklamasi” ile sonuglanacaktir. Yani yonetici
belirledigi amaci baskalarma (astlarina) aktarabilecek sekilde ifade edecektir. Amag
aciklamalarinin etkin olabilmesi igin belirli kriterlere gore yapilmasi gerekir. lyi, yol
gosterici ve etkin bir ama¢ ve amag¢ aciklamasi icin uyulmasi gereken baglica ilkeler

sunlard1r29:
» Amag aksiyona isaret etmelli,
» Amagc ve amag aciklamasi elde edilmek istenen sonuca isaret etmeli,

» Amaclar 6l¢iilebilir olmals,

2K ogel, 5.84.
2K ogel, 5.85.
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» Amagc aciklamalari daima bir zaman Ol¢iisiine sahip olmali ve agiklanan
amaglarin ne kadar siire iginde gergeklestirilmesinin beklendigi ifade

edilmelidir.
» Amaclar motive edici olmalidir.
» Amaclarda oncelikler belirlenmis olmalidir.
2.1.3.1.2. Sorun Tanimlama

Iyi bir karar siireci olusturulabilmesi i¢in sorunun net bir bicimde belirlenmesi
ve anlasilmasi gerekir. Sorunun anlasilmasi, karari yonlendirecek amacin 6gelerinin
belirlenmesini saglar. Karar aslinda bir sorunun ¢éziimii amacini giider. Bu nedenle
sorunun ne oldugunu, 6nemini, kapsamini etki ve sonuglarini agik¢a bilmek gerekir.
Sorun acik segik ortaya konamazsa, alinacak karar problemin ¢éziimiinden ¢ok, i¢inde

bulunulan kosullar1 daha da aglrlastlracakt1r30.

Sorun tanimlama, tipki amag belirleme gibi, karar verme siirecinde 6nemli bir
yere sahiptir. Ciinkii karar siirecinin diger safhalari tarif edilen problem dogrultusunda
ele almacaktir. Ornegin; diisen satislar karsisinda, problem satiscilarin motivasyonu
olarak tarif edilirse baska, malin kalite sorunu olarak tarif edilirse baska yonlere

gidilecektir.

Amag belirleme veya sorun taniminda en Onemli hususlardan biri
“degiskenler”in neler oldugunu net olarak belirleyebilmektir. Ornegin “satislar’la ilgili

bir amag tarifinde:
» Belli bir malin,
» Belli kalitede bir malin,
> Belirli bir bolgedeki,

> Fizik miktar olarak,

®jnal Cem Askun ve Biilent Tokat, Isletmelerde Yonetim ve Orgiit, Egitsel Yaymn, Istanbul, 2003, 5.88.
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» Parasal tutar olarak,
» Cesitli indirim ve iskontolar dahil veya harig olarak,
» Belirli bir zaman dilimi i¢inde satis1 anlagilmali ve tarif boyle yapilmalidir.

Ulasilmak istenen amacin belirlenmesi veya karsilagilan sorunun tanimlanmasi
(13

ile karar verme siirecinin birinci sathasi tamamlanmig olur. Yerlesmis deyisle “iyi

tanimlanmis sorun yar1 ¢6ziilmiis sorun” haline gelir31.
2.1.3.2. Amac ve Sorunlari irdeleme, Oncelikleri Belirleme

Amacin belirlenmis olmasi veya sorunun tanimlanmis olmasi “karar”1 ifade
eden “se¢im” igin yeterli degildir. Bu amag¢ veya sorunun nedenlerinin, 6zelliklerinin,
aciliyetinin  ¢oziilmemesi halinde karsilasilacak durumlarin, niteliklerinin =~ vs.
incelenmesi ve analiz edilmesi gerekir. Boyle bir irdeleme ile amag belirleme ve sorun

tanimlamada daha sihhatli olunmasi saglanacaktir.

Amaglarla ilgili olarak ilk sorulmasi gereken soru, yukarida bahsettigimiz amag
belirleme ilkelerine uyulup uyulmadigidir. Kisacasi; amaclar, gerekli aksiyona isaret
ediyor mu, elde edilmek istenen durum veya konum net olarak ifade edilmis mi,

oOl¢iilebilir mi ve zaman 6l¢iisii konmus mu gibi irdelemeler yapilmalidir. AyrlcaSZ;
» Amaglar ana amaglar ve alt (tali) amaglara ayrilmig m1?

» Eger amag gergeklesemeyecek olursa hangi amagclarin giindeme gelecegi

(alternatif amagclar) belirlenmis mi?

» Belirlenen amaglar ile bunlar1 gergeklestirecek kaynaklar arasinda bir denge

ve uyum var mi?
» Amaglar arasinda oncelik siras1 belirlenmis mi?

Boyle bir irdeleme ile daha sihhatli bir amag¢ belirleme ortami saglanmig

olacaktir.

K ogel, .88.
2K ogel, 5.92.
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2.1.3.3. Coziim Alternatiflerinin ve Seceneklerinin Belirlenmesi

Karar verme siirecinin bu asamasi olaylara farkli agidan bakabilmenin ortaya
ciktig1 asamadir. Daha Once diisiinlilmemis, yeni ¢Oziim alternatifleri bu safhada

gerceklestirilir.

Bu asamada yapilan igin esasi sudur: Belirlenmis olan amaca ulastiracak veya
tanimlanmis olan sorunu ortadan kaldiracak baslica alternatiflerin bir listesi
yapilacaktir. Bir alternatif veya segenek, amaci gerceklestirmek i¢in veya sorunu
ortadan kaldirmak i¢in insan giicili ve fiziksel kaynaklarin nasil kullanilacagin1 gdsteren
bir yoldur. Eger gidilebilecek sadece tek yol varsa, yani se¢im imkani yoksa, zaten karar
vermek s6z konusu degildir. Clinkii karar bir se¢imi ifade etmektedir. Gelistirilen

alternatifler, aralarindan se¢im yapilabilecek yollari géstermektedirgg.

Miimkiin olan en iyi alternatifin se¢iminde dort 6lgek mevcuttur. Bunlar; risk

derecesi, ekonomik olmasi, zamanlama ve kullanilacak kaynaklarin siirlanmasidir®.

Risk derecesi: Karar alma mekanizmasinda olanlar beklenen kazanglara gore
beklenen kayiplari da hesaplamak zorundadirlar. Bundan dolay1 segilecek alternatifin

risk degerlendirilmesi yapilmalidir.

Ekonomik olmasi: Segilen alternatifin miimkiin olan en az ¢aba ve emek ile

yerine getirilmesi gerekir, yani sergeleri kovalamak i¢in filleri kullanmamak gerekir.

Zamanlama: Karar verilecek konunun aciliyetine ve dnemine binaen zaman

stiresi kisa, eger karar verilecek konunun zaman kisit1 yok ise yavas bir baslangi¢ tercih
edilebilir.

Kaynaklarin smmirlandirilmasi: Organizasyonda mevcut olan en 6nemli
kaynak insandir, verilmesi gereken kararmn en az insanla yerine getirilmesine dikkat

edilmelidir.

K ogel, 5.96.
%peter Drucker, Yonetim Uygulamasi, Ceviren: E. Sabri Yarmals, Istanbul, 1996, s.389-390.
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2.1.3.4. Gelistirilen Alternatif ve Seceneklerin irdelenmesi

Bu safhada birbirinin yerine gegebilecek ¢oziimlerin kiyaslamasi yapilir.
Dolayisiyla her alternatifin karsilastirilabilir olmasini saglayacak sekilde diizenlenmesi
gereklidir. Bu asamada gelistirilen alternatiflerin degeri ve seceneklerin yeterliligi

. C . - 35
incelenerek hangi ¢6ziimiin en iyi sonucu verecegi arastirilacaktir™.

Bu sathanin amaci, alternatifler arasinda uygulama ve basarit sansi yiiksek
olanlar1 6n plana getirmektir. Bagka bir deyisle, bu sathada, karar vericinin sahip oldugu
kaynaklarin bir nevi degerlemesi yapilir ve kaynaklara (para, insan giicii vs.) uygun olan

alternatifler belirlenmeye ¢alisilir.
2.1.3.5. Se¢cim Kriterini Belirleyerek Se¢cim Yapma ve Karar1 Uygulama

Bu evrede amag; alternatifler arasindan en uygun secimi yapmaktir. Segilen
alternatif karar1 temsil eder ve bdylece isletmenin kaynaklarmin nasil kullanilacag,

hangi islerin yapilacagi belirlenmis olur. Sira bu karar1 uygulamaya gelir.

Gelistirilmis ve irdelenerek bir siraya konulmus bulunan alternatifler arasindan
secim yapabilmek i¢in bir se¢im kriterine ihtiya¢ vardir. Se¢im kriteri, alternatif veya
seceneklerin 6zelliklerinden hangilerinin, bunlar karar olarak segerken kullanilacagini
ifade etmektedir. Ornegin “maliyet” bir se¢im kriteri olabilir. Bu durumda en diisiik
maliyeti olan alternatif segilecektir. “Gerektirdigi ek kaynak” se¢im kriteri olarak

alinirsa, en az kaynak gerektiren alternatif secilecektir.

Uygulamaya bakildiginda secim kriteri olarak degisik kriterlerin kullanildig:
gbze carpmaktadir. Objektif ve rakamsal olarak hesaplamalarin yapilabildigi
durumlarda se¢im kriterini uygulamak nispeten kolay olmaktadir. Bazen iist kademe
yoneticilerinin bekleyisleri 6nemli bir kriter haline gelebilmektedir. Insan iliskileri,
zaman faktorii, tecriibe, ge¢miste yasanmis bazi 6nemli olaylar alternatifler arasinda

se¢im yapmakta kullanilan kriterler olabilir.

*pamela S. Lewis, Stephan H. Goodman ve Patiricia M. Fondt, Management: Challenges in letCentury, West
Publishing Company, Minneapolis, 1995, 5.185.
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Yonetici belirlenmis olan se¢im kriterine gore alternatiflerden birisini
sececektir. Secilen alternatif yOneticinin kararini temsil edecektir. Gorildiigi ilizere
“karar”, bir dizi ¢alismanin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sadece karara bakarak

karar1 anlamak zordur. Bu kararin alindig siireci incelemek gerekir.

Burada 6nemli olan ydneticinin sonunda bir se¢im, tercih yapmasi, yani
alternatiflerden birisini segmesidir. Tercih yapamamak yani karar verememek
yoneticilik iginin esasina ters diigmektedir. Siiphesiz baz1 konularda kararsiz kalmaya
karar vermek de bir tercihtir. Yoneticiler bazen g¢esitli nedenlerle se¢im yapmaktan

kagmabilirler. Ancak bu durumlar1 “istisna” saymak daha dogru olacaktir®®,
2.1.3.6. Karar Sonucunun izlenmesi

Karar iglemi uygulamaya konulduktan sonra karar siirecinin son asamasi olan
alian kararin izlenme asamasi gelmektedir. Bu asamada; somut sonuclarla beklenilen
sonuclarin karsilastirilmasi yapilarak alinan kararin etkinligi 6l¢iiliir. Ortaya ¢ikmis olan
sonug ile diisliniilen sonu¢ arasinda kayda deger farklar olustugu zaman daha 6nce

alinmis olan hatali karar1 degistirmek ya da diizeltmek gerekmektedir.
2.1.4. Karar Alma Modelleri

Model, en basit ifadeyle giinliik yasamda karsilasilan gergek durumlarin bir
benzetmesidir®’. Karar modeli, genel ifadesi ile gelecege doniik olarak segim yapmayi
gerektiren durumlarin  degisken ve parametrelerle aciklanmasi; degisken ve
parametrelerin aralarindaki iliskilere gére amaca en uygun se¢imin yapilmasini saglayan
bir semboller toplulugudur. Bu semboller toplulugu gercek yasami temsil ettigi siirece

modelin gecerliligi ve glivenilirligi artacaktir.

Giliniimiize kadar karar vermede genellikle iki model kullanilmaktadir. Bu

modeller klasik ve yonetsel karar modelleridir. Karar verme modellerinin se¢iminde;

» Yoneticilerin bireysel tercihleri

%K ogel, 5.100.
¥Talha Harcar, Karar Verme, Kara Harp Okulu Komutanhig Yaymni, Ankara, 1992, s.81.
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» Karar alma sorunlarinin programlanabilir veya programlanamaz nitelikte

olup olmamasi
» Sorunun belirsizlik derecelerinin durumu gibi hususlar etkili olmaktadir.

Bilindigi gibi, karar vermede programlanabilen kararlar, yoneticinin karsisina
sikca ¢ikan, karara iliskin norm ve kurallar1 gergeklestirebilecek ve her defasinda yeni
¢coziimler i¢in kullanilabilecek niteliklere sahiptir. Bu kararlarda kurallar belirlendigi
takdirde, sorunun ¢oziimii bilgisayar yardimi ile yapilabilmektedir. Programlanabilen
kararlarda, karara iliskin kurallar ortaya konulduktan sonra karar verilme iglemi astlara
devredilebilir, bdylece yoneticiler, daha zor ve programlanamayan kararlar i¢in zaman
bulabilirler. Programlanamayan kararlar ise kendine has 6zellikler tasir, tekrarlanma
olasiligi azdir, gii¢ belirlenebilir, kurallara baglanmalari zordur. Isletme veya
organizasyon icin Onemli etkileri vardir. Bu kararlar yiiksek Orgiitsel diizeyleri
ilgilendirdigi icin dig ¢evresel degiskenlerin sayilar1 fazla ve belirsizlik dereceleri
yiiksek, karmasik kararlardir. Bu agiklamalardan sonra karar modellerini daha 1yi ortaya

koyabiliriz®.
2.1.4.1. Klasik Karar Modeli

Bu karar modeli, ekonomik varsayimlar iizerine kurulmustur. Yoneticilerden
kurulusun ekonomik cikarlarin1 gozetecek en iyi kararlar vermeleri beklendiginden

dolay1 varsayimlar olusmaktadir. S6z konusu Varsaylmlargg;

» Yoneticiler, herkes tarafindan bilinen ve iizerinde anlasilan hedeflere

ulagmak i¢in ¢alismaktadirlar.

» Tium yoneticiler, durumu netlestirmek i¢in ugrasirlar. Tiim bilgiye ulagsmak

ve tiim alternatifleri, getirilerini hesaplamak isterler.

» Alternatiflerin degerlendirilmesinde kriterleri bellidir. Yonetici,ekonomik

olarak getirisi en yiiksek olan alternatifi seger.

%®Eren, 5.131-132.
*Richard D. Laft, Management, 6th Edition, Thomson South Western, Landmark Ltd., 2003, s.273.
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» Yoneticiler, rasyoneldir ve mantiklidirlar.

Klasik model ayn1 zamanda normatif bir model olarak tanimlanir. Ciinkii, karar
alma Onciileri ve norm ile kurallar1 agik¢a ortaya konmustur. Yonetici bunlarin disina
cikamaz. Bu nedenle, bir karar verici veya yoneticinin nasil bir karar vermesi gerektigi
tanimlanmis ve kurulus i¢in en ideal sonuca nasil erisilebileceginin tanimi yapilmistir.
Izlenmesi gereken yol, uyulmas1 gereken kurallar belirlidir. Yani, karar verme talimati

40
hazirdir™.

Klasik modelin ortaya koydugu “ideal”’e uygun durumlart bulmak ¢ogu kez
miimkiin degildir. Ancak, bu model, birimlerinde kapali sistemi temsil eden iiretim
planlama ve stok kontrol sorunlarinin ¢dziimiinde programlanabilir kararlar olarak

yiiriirliige konabilir ve iyi sonuglar elde edilebilir®.
2.1.4.2. Yonetsel Karar Modeli

Bu model, yoneticilerin zor kosul ve durumlarda nasil karar verdiklerini
aciklamak icin gelistirilmistir. Programlanamayan kararlarda, yoneticiler belirsizlik ve
muglaklik kosullarinda ¢alismakta ve sorunlar1 ¢cozmektedirler. Bu model betimsel yani
tasviridir. Yoneticinin karmasik durumlarda nasil karar vermeleri gerektigi iizerinde
durur. Klasik modelde oldugu gibi nasil karar verilmesi gerektigi iizerinde
durulmamaktadir. Bir¢ok karar, kantitatif veriler ve agik secik olarak belirlenen olasilik
rakamlarina dayanmamaktadir. Bu nedenle, klasik modelde oldugu gibi yoneticiler
ekonomik olarak rasyonel karar verme imkanlarina sahip degillerdir. Buna
sinirlandirilmis rasyonellik adi verilmektedir. Yani karar vericiler, bir karar siirecinde
ithtiya¢ duyduklari tiim bilgileri elde etme imkansizliklar1 ve sinirliliklart vardir. Bu da,
her kararda kesin bir yol ve yontemin rasyonellige goétiirmesinin imkansiz oldugunu
isaret etmektedir. Bu gibi hallerde minumum karar kriterlerini gerceklestiren ilk
alternatif veya secenek karar vericileri tatmin edebilmektedir. Bir ¢6ziim yolu ve tatmin
olma, rasyonellik aramadan daha tutarli bir davranmisi olusturmaktadir. Su halde,
yoneticiler sorunu ¢ézecek ilk secenegi kabul etmektedirler. Yonetsel modelin bir araci

da sezgidir. Yapilan incelemeler ve arastirmalar, karar vericilerin ¢ogu kez yillardir elde

“OEren, 5.132.
“1Eren, 5.132.
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ettikleri bilgiler ve uygulama tecriibeleri 1s18inda bireysel sezgiler ve basiret
kazandiklarmi1 ve kararlara iliskin davraniglarimi da bu temele dayandirdiklarini

géstermektedir42.
2.1.5. Karar Alma ve Kiiltiir iliskileri

Karar alma, netice itibariyle, bir kisinin tek basina veya baskalar ile birlikte
sorunlar1 algilama ve tanimlama, bilgi ve veri toplama, ¢6ziim alternatifleri gelistirme,
bu alternatifleri karsilastirma ve aralarindan birisini se¢mesi isidir. Karar siirecinin
sathalarina yakindan bakildiginda her sathada karar vericinin “kiiltiirel degiskenlerin”
etkisi altinda oldugu goriilebilir. Dolayisiyla bir organizasyondaki karar verme isi,

genel-makro kiiltiir oldugu kadar mikro veya orgiit kiiltiirii tarafindan etkilenecektir.
Karar alma ile kiiltiir arasindaki iliskiler su sorularla agikca gésterilebilir43:
» Degisken kiiltiirlere sahip yoneticiler sorunlar1 benzer sekilde mi algilar?

» Problemleri irdelerken ayni bilgi tiirleri ve miktarini m1 toplamaya

caligirlar?
» Benzer ¢6ziim modelleri mi olustururlar?
> Alternatifler arasindan se¢im yaparken benzer stratejileri mi izlerler?
» Kararlarin uygulanmasinda benzer yollar1 mu izlerler?

Yukaridaki sorularin cevaplari hayirdir. Genel ve 06zel bazda kiiltiiriin

ozelliklerine gore kurumlarin almasi gereken kararlarda farklilik olugsmaktadir.

Bazi kiiltlirler sonug¢ almayi, sorun ¢ézmeyi, karsilasilan sorunlari, degisimi
gerceklestirecek bir firsat olarak gérmeyi vurgularken, diger bazi kiiltiirler de durumu
oldugu gibi kabul etmeyi, durumun 6zelliklerine gore kisinin kendisini degistirmesini

vurgular. Ayni sekilde degisik kiiltiirlerin risk alma olayma bakisi farklidir. Benzer

42
Eren, s.132.
43Nancy Adler, International Dimension Of Organizational Behavior, Irwin/McGraw-Hill, ABD, 1994, s.6.
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tarzda bazi kiiltiirlerde kararli olmak arzu edilen bir 6zellik sayilirken bagska kiiltiirlerde

karar1 vermek i¢in harcanan zamanin uzunlugu deger verilen faktordiir*®.

Mikro kiltliriin, makro kiiltlirlin yaninda karar alma davranisi {izerinde
birtakim etkileri bulunmaktadir. Mikro ya da Orgiit kiiltiiriinii genel olarak bir
organizasyonda calisanlarin benimsedikleri, paylastiklart ve davranislarinda bir kilavuz
olarak kullandiklar1 deger yargilari, inanglar, normlar, semboller, kullanilan dil ve
konusma tarzi, merasim, iyi veya kotii olarak kabul edilen hususlar olusturur®™. Her
organizasyonun sahip oldugu bu oOzellikler toplamina gore olusacak Kkiiltiirii, o
organizasyondaki karar vericilerin davramslarimi da etkileyecektir. Ornegin; bir defa
karar vericinin yoOnetim anlayist ve yOnetim tarzi, karar siirecini ele alig tarzini
etkileyecektir. Otokratik anlayisa sahip bir yonetici karar vermeyi kendi kisisel hakki
sayacak, demokratik-katilimci tarza sahip bir yonetici personelini degisik derecelerde

karar siirecine katacaktir.

Karar siireci; ozellikle grup olarak kullanildiginda, biinyesinde ‘“‘gatisma”
potansiyeli de tasir. Bu anlamda Ornegin siirece katilanlar arasinda amag farkliligi,
alternatif farklilig1, degerleme farklilig1 gibi nedenlerle ortaya ¢ikabilecek catigmalarin
coziimlenme tarzi karar verme siirecini etkileyecektir. Bazi isletmelerde bu tiir
farkliliklar konsensiis (fikirbirligi) saglanarak, katilimcilar tarafindan tam olarak
benimsenen Kararlar irettigi halde, bazilarinda da ist kademenin tercihi digerlerinin
tercihinden istiin oldugu i¢in katilimcilar nezdinde kizginhik ve kayitsizlik
yaratabilecektir. Yine bazi isletmelerde “groupthink” olarak adlandirilan ve grup
tiyelerinin belirli karar veya normlar1 kabule zorlandig1, acik tartisma veya fikir belirtme
yerine bir ¢esit grup baskisinin ve tek yonlii diislinmenin oldugu ortamlarda karar

siirecinin kullanilmasi farkli olacaktir®®.

44
Adler, s.166.

“*Robert Cofey ve Digerleri, Management And Organizational Behavior, Irwin/McGraw-Hill, ABD, 1994, s.36.

“David A. Garvin, Michael A. Roberto, What You Don’t Know About Making Decisions, Harvard Business

Review, Vol:79, No.8, 2001, s.108.
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Kisacasi, organizasyonlarin agik sistem olmalari, cevrelerindeki kiiltiirel
Ozelliklerden etkilenmeleri sonucunu dogurur. Bu da her kiiltiiriin kendine 6zgii bir

¢alisma modeli olusturmasi demektir?’.
2.1.6. Kararsizlik Nedenleri ve Sonuglar:

En kotii kararin bile kararsizliktan iyi oldugu bilinmesine ragmen isletme
yoneticileri bazi durumlarda kararsiz kalabilmektedir. S6z konusu kararsizlik

nedenlerini soyle 51ra1ayabiliriz48:
» Bilgi, data ve veri yetersizligi kararin alinmasini engelleyebilir.

» Amaglar veya sorunlar net olarak tanimlanmadigi i¢in alternatifler arasindan

secim yapmak gii¢ olabilir.
> Alternatifler yetersiz ve tatmin edici olmaktan uzak olabilir.
» Secim kriteri belirsiz olabilir.

» Coziim alternatifleri birbirine ¢ok yakin oldugu i¢in yonetici, aralarinda

tercith yapmakta giigliik ¢ekebilir.
» Yonetici karar siirecini kullanma yetkisine sahip olmayabilir.

» Yonetici verecegi kararin uygulamada c¢ikaracagi giicliikler nedeniyle tercih

yapmakta zorlaniyor olabilir.

» Tercih edilen alternatifin olumsuz sonu¢ vermesi halinde ortaya g¢ikacak
zarar veya diger sonuglarmn bilyiikligii karsisinda yonetici, se¢im yapmakta

zorlanabilir.
» Yonetici risk almak istemeyebilir.

» Yonetici kisilik Ozellikleri itibariyle kendisini belli bir yone kanalize

edemeyen, kararsiz bir tip olabilir.

“’Selami Sargut, Kiiltiirleraras: Farklilasma ve Yonetim, V Yayinlari, Ankara, 1994, s.71.
K ogel, 5.107-108.
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> Isletme ici politika ve giic miicadeleleri yoneticiyi tercih yapmakta cekimser

birakabilir.

» Olay1 yasayan ve yakin olan kisi ile karar vericinin birbirinden uzak oldugu
durumlarda, karar verici durumundaki yonetici olaym veya durumun
Ozelliklerini tam bilemedigi i¢in kendi Onceliklerine gore se¢im yapma

egilimine girebilir.

» Secim yapmak suretiyle hata yapmak, dolayisiyla elestirilmek korkusu

bazen yoneticileri kararsizliga sevkedebilir.

» Yoneticinin kisisel hedefleri ile isin gerekleri birbirine uymayabilir. Bu

nedenle yonetici tercih yapmakta ¢ekimser davranabilir.

Bu gibi nedenlerle kararsiz kalma durumu olusacaktir. Organizasyonlarda en
etkili kararsizlik sonucu alinamayan kararlar sebebiyle hedeflere ulasmak gecikecek,
bunun da isletmeye bir maliyeti olacaktir. Problemlerin ¢6ziimiinde daha fazla kaynaga

ithtiyac duyulacaktir.

Bir bagka kararsizlik sonucu ise; isletme ¢alisanlar1 agisindan ¢izilen amag belli
olmadig i¢in bir kayip ortaya ¢ikacak ve bu durum da beraberinde birtakim maliyetlerin

olusmasina neden olacaktir.
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2.2. Isletmelerde Stratejik Yonetim Siireci

Artan bir hizla ve siirekli degisen ¢evrenin, isletmelerle olan karsilikli
bagimliligi, s6z konusu isletmeleri de degisime zorlamaktadir. Isletmeler varliklarini
devam ettirebilmek icin, hem c¢evre degisikliklerini 6nceden tahmin etmek, hem de
giiclii bir rekabet ortaminda {istiinliik saglamak durumundadir. Iste stratejik yonetim
birtakim veriler yardimiyla bu degisikliklere uyum saglama ve rekabet iistiinliigiinii ele
gecirme amacina yonelik 6zel bir yonetim siirecidir®. Bu béliimde; stratejik yonetim
siirecinin genel olarak yapisi ve bazi muhasebe verileri yardimiyla s6z konusu siirecin

karar almaya olan etkisi islenecektir.
2.2.1. Stratejik Yonetimin Tanim ve Amaci

Stratejik yonetim; belirli kisiler (yoneticiler) tarafindan onceden tanimlanmis
olan entegre kavramlar1 kurmaya ve uygulamaya yarayan bir siirectir. Bir diger tanima
gore ise stratejik yonetim; “etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir™".” Stratejik
yonetimi stratejik kararlar merkezinde agiklayan tanima gore; iretilecek mal ve
hizmetlerin belirlenmesine, orgiitsel yapinin ne olacagmm belirlenmesine, kurulus
yerinin ve st diizey yoneticilerin belirlenmesine yonelik kararlarin alindigi yonetim

sekli stratejik yonetimdir®%.

Birinci bolimde tanimlandigi gibi strateji; isletmenin amag¢ ve hedeflerinin
tespiti, isletme ile ¢evresi arasindaki iligkilerin analiz edilerek bu amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in, gerekli faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi ve ihtiyag duyulan
kaynaklarin uzun dénemde etkili olacak sekilde dagitilmasidir®®. Buna gore stratejik
yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve

secim ¢abalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in igletme i¢i her tiirli

“http://www.mevzuatdergisi.com/2005/03a/06.htm (3 Temmuz 2013).

philip Kotler, Roland Berger ve Nils Bickhoff, The Quintessence of Strategic Management, Springer-Verlag
Publisher, London, 2008, s.14.

51Dinc;er, s.22.

2Ali Akdemir, Derman Kiigiikaltan ve Digerleri, Stratejik Yonetim, 1. Baski, T.C. Anadolu Universitesi Yaymi
No:2681, Eskisehir, 2012, s.5.

%Dinger, 5.22.
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tedbir alinarak yiriirliige konulmasini; daha sonra yapilan caligmalarin kontrol edilerek

degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar®®.

Stratejik  yOnetim  siirecinde  s6z  konusu  yapilan  ¢alismalarin

degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetler sunlardir®:

. Isletmeyi ilgilendirdigi olciide dis ¢evrenin ve rekabet sartlarinin

kuvvetlice kavranmasi ve dis cevrenin dinamiginin arkasindaki giiciin

arastirilmast,

. Cesitli mamul/pazar bilesimleri i¢in ayrintili stratejilerin olusturulmasi,

stratejik analizleri kritik alanlar ilizerinde yogunlastirarak alternatiflerin

belirlenmesi ve kaynaklarin dokiimiiniin yapilmasi,

Sec¢ilmis stratejilerin, politikalara ve proje yonetimi ile fonksiyonel

boliimlerdeki faaliyet programlarina doniistiiriilmesi,

Orgiitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, isletme faaliyetlerinin
stratejik is birimlerine (SIB) dagitilmasi ve temel amaglara ulagsmada

bunlarin koordine edilmesi,

Stratejilerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in uygun planlama, giidiileme

ve kontrol sistemlerinin olusturulmasi.

Stirekli degisen ¢evre, ister yararlanilabilecek bir firsat olsun, isterse karsi

konulmasi gereken bir tehlike olsun, bir isletmeyi her an beklenmedik olaylarla kars

karsiya birakabilir. Stratejik yOnetimin amaci da geg¢misteki basarilar1 tekrar etmek

degil, beklenilmeyen durumlarin iistesinden gelmek ve ¢evre problemlerini halletmektir.

Bu agidan ele alindig1 zaman stratejik yonetim, rekabet ortaminda yenik diisiirmemek

icin birtakim analitik kavramlar, felsefe ve yaklasimlar, orgilitlenme modeli ve araglar,

yeni diisiince ve teknikler gelistirme siireci olarak goriilebilir®®.

54Dinc;er, s.22.
%Dinger, 5.22.
%Dinger, 5.23.
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Stratejik yonetimin belli amaclar1 bulunmaktadir. Bunlardan bazilar®’;

v' Finansal amaglar1 onceliklendirmek ve sosyal amaglar1 gozardi etmemek
v Ekonomik katma deger yaratmak

v' Rekabet avantaji yaratmak

v' Biiylimek ve degisim yaratmak olarak siralanabilir.

2.2.2. Stratejik Yonetimin Paydaslar:

Bir igletmenin stratejik yoOnetim amaclarindan birisi de paydaslaridir.
Paydaslarin ihtiyaglarini karsilayacak deger yaratmak bir stratejik yonetim amacidir. Bir

isletmenin basarisindaki ¢ikar1 ya da plani olan paydaslar su sekilde siralanabilir:
e Sahipler / hisse senedi sahipleri
¢ Genel anlamda kamu
e Ticari Birlikler, Ticaret ve Sanayi Odalari
o Tiiketiciler
e Yerel toplum ve yerel yonetim
¢ Kredi derecelendirme kuruluslari
e Tedarikgiler
e Medya
o Hiikiimet
¢ STK (Sivil Toplum Kuruluslar)

e Calisanlar

S Alex Miller, Strategic Management, 3rd Edition, Irwin/McGraw-Hill, ABD, 1998, s.8-13.
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Bu paydaslari sekil 3 ile su sekilde gosterebiliriz:

Kredi
Derecelendirme
Kuruluslar

Yerel
Toplum ve
YOnetim

Tedarikgiler
@ Genel Olarak
Kamu

Ticari
Birlikler

Sekil 3: Isletmenin Paydaslari

Kaynak: Alex Miller, Strategic Management, 3rd Edition, Irwin/McGraw-Hill, ABD,
1998, s.5.
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Paydaslara deger yaratmak amacini tek tek paydaslar baglaminda tablo 1’deki
gibi gruplandirabiliriz:

Tablo 1: Paydasa Deger Katkisi

PAYDAS DEGER

Sahipler Hisse senedi fiyat1 ve kar pay1

Tiiketiciler Kaliteli ve ucuz iirlin-hizmetler

Calisanlar Istihdam, iicret, kisisel gelisim
imkanlari

Tedarikgiler Satig geliri biiylime olanagi

Yerel toplum Is ve istihdam, ekonomik
gelisme

STK’lar Sivil katilim, bagislar,
sponsorluk

Hiikiimet ve devlet Vergi, yatirnm

En genelde kamu Ekonomik istikrar, gliven ve
¢evre koruma

Ticari birlikler Politik gii¢, faaliyet i¢in
finansman

Kredi derecelendirme Finansal performans, yonetsel

kuruluglar performans, degerlendirme
verileri

Medya Yenilik haberleri

Kaynak: Alex Miller, Strategic Management, Irwin/McGraw-Hill, 3rd Edition, ABD,
1998, s.5-6.

2.2.3.Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin kendine 0Ozgii birtakim 6zellikleri bulunmaktadir. Bu

ozelikler sunlardir™;

» Stratejik yonetim her seyden Once, tepe yOnetiminin bir fonksiyonudur:
Tiim olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet
belirlemeye c¢alismasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir

fonksiyonudur.

%8Glenn Bosemann ve Arvind Phatak, Strategic Management: Text and Cases, 2nd Edition, John Wiley-Sons, New
York, 1989, s.14-16
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» Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglart ile ilgilidir:
Belirlenen zaman ufku ig¢inde isletmenin ne olacagin1 ve bu sonuglar1 elde

etmek i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diisiiniir.

> Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem dahilinde gormektedir: Isletme,
birbiriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin
olarak goriiliir. Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmeyle
ilgilenmesi yaninda onu olusturan parcalarla da ilgilenir. Biitiine veya
parcalardan herhangi birine yonelik bir karar alindigi zaman, diger

parcalarin iizerindeki etkileri goz oniinde bulundurulur.

> Stratejik yonetim, isletmeleri agik sistem olarak tanimlar: Isletmeler icinde
bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik icindedir. Cevrede
meydana gelen herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple

stratejik yonetim ¢evreyi oldukca yakindan takip eder.

» Stratejik yOnetim, isletmenin amagclariyla toplumun menfaatlerini bir
biitiinliik igerisinde alir: Bu acidan stratejik yonetim dis g¢evresine karst

sosyal sorumluluk tasir.

» Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir bagka
ifadeyle stratejik yonetimin belirledigi amaclar, karar ve faaliyetler isletme

i¢inde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

» Stratejik yonetim, isletme kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgilidir: Isletmenin temel amaglarinin gergeklestirilebilmesi igin gerekli

kaynaklar1 mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

» Karar vermede kullandig: bilgilerin kaynak ve verileri farklidir: Stratejik
yOnetim, bir biitlin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu
icin konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢ok cesitlidir. Birgcok isletme
boliim ve fonksiyonuna ait bilgileri ve ¢evreye ait bilgi ve verileri zorunlu

kilar. Ayrica bu bilgi ve verilerin sayis1 oldukga fazladir.
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2.2.4.Stratejik Analiz: Dis ve I¢ Cevre Analizi

Hiz1 gittikge artarak degisen bir cevrede yasayan giliniimiiz isletmeleri
degisimlere kars1 kararlar alabilmeleri noktasinda stratejik yonetim biiylik 6nem arz
etmektedir. Bu agidan stratejik yonetim, siirekli ve dinamik bir siire¢ olarak ele alinmali
ve uygulanmalidir. Bu siirekli ve dinamik siirecin ilk asamasini, stratejik analiz
Olusturur. Stratejik analiz; amaclarin tekrar tanimlanmasina, s6z konusu amaglara uyan
stratejilerin se¢ilmesine ve bu hedeflerle hem dis ¢evredeki etmenlerin hem de isletme
ici etmenlerin incelenmesine yoOnelik gayeleri kapsar®. Bu asamada, isletmenin
faaliyetlerine rehberlik edecek amaglar belirlenir, organizasyon degerlendirmeye tabi

tutulur ve dis ¢evre en ince detayina kadar aragtirilarak strateji ve politikalar gelistirilir.

2.2.4.1. Dis Cevre Analizi Kavram

60 olarak

Dis cevre “bir sistemle ilgili olan ve o sistemin disinda kalan her sey
tanimlanmaktadir. Di1s ¢evre tek tek isletmelerin gelecegini belirledigi gibi bir biitiin
olarak 1lgili sektoriinde gelecegini etkiler, belirler. Dis cevre isletmelerin ve diger

orgiitlerin uygulayacag stratejiyi de etkiler. Bu etki dort sekilde ortaya gikar®:

e Firsatlardan yararlanma ve tehlikeleri kontrol etme. Dis c¢evre firsat ve
tehlikelerin kaynagidir. Bu yoniiyle strateji hem firsatlar1 hem tehlikeleri
dikkate alir.

eisletmelerin nasil rekabet edecegini belirler. Isletmeler uygulayacaklari

stratejilerle i¢cinde bulunduklari sektoriin rekabetini etkilerler.

o Kritik faktorlerin bulunabilirliligini etkilerler. Uygun miisteri bulma, yetkin

insan kaynagi bulma vb.

eisletmeler elde edecegi finansal sonuglardan etkilenir. Dis ¢evreye

isletmelerin verecegi cevaplar ya da tepkiler finansal sonuglari etkiler.

Shttp://www.rec.org.tr/dyn_files/32/195-6-StratejiAnalizi-PCM3.pdf (4 Temmuz 2013).
Thomas Kempner, A Handbook Of Management, Penguin Books, Middlesex, 1980, s.14.
8 Akdemir, Kiiciikaltan ve Digerleri, s.23.
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2.2.4.2. Dis Cevre Kategorileri
Uc¢ 6ge bulunmaktadir®:

e Genel D1s Cevre

e Rckabetgi Dis Cevre

¢ Rakiplerin Analizi

2.2.4.2.1. Genel D1s Cevre

Genel dis ¢evrenin isletmeler iizerinde bazen c¢ok biiylik etkisi vardir, ancak
isletmenin o ¢evre lizerindeki etkisi ise ¢cok marj inaldir®®. Genel cevre analizi yapilirken
birgok alt ¢evre faktoriinlin incelenmesi gerekmektedir. Bunlar; teknolojik faktorler
boyutu, ekonomik faktorler boyutu, hukuki-politik faktorler boyutu, sosyo-kiiltiirel
faktorler boyutlaridir.

a) Teknolojik Faktorler Boyutu

Isletmenin amaglarini gergeklestirmesine yardim edecek olan yeni bilgilerin
yaratildigi ve her ortamda uygulanarak iirlin ve siireclerde gelismeye yol agan

faaliyetlerden olusan bir ¢evredir®. Teknolojik faktorlere;
» Laboratuardan pazara teknoloji transferinde yeni gelismeler
» Teknolojik gabalar iizerine yogunlagsma
> Patent koruma
» Yeni lrtlinler

» Otomasyon araciligiyla verimlilik gelismeleri

62 A kdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.24.

83Jeffrey S. Harrison ve John H. Caron, Strategic Management of Organizations and Stakeholders, Second
Edition, South Western College Publishing, Ohio, 1998, s.21.

®Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymcilik, Istanbul, 2004, s.88.
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» Arge i¢in toplam devlet harcamalari
» Arge i¢in toplam endiistri harcamalar1 6rnek verilebilir.
b) Ekonomik Faktorler Boyutu

Milli gelir, enflasyon, para ve maliye politikalar1 gibi isletmeleri dogrudan

veya dolayli olarak etkileyen unsurlardan olusan ¢evredir.
Ekonomik analiz i¢in kullanilan faktorler;
> Ucret/Fiyat kontrolii
> Issizlik orani
» Kullanilabilir gelir
» Devaliiasyon/Revaliiasyon
» Enerjiye ulagilabilirlik ve maliyeti
» Enflasyon orani
» Faiz oranlari
» Gayri safi milli hasiladir.
¢) Hukuki-Politik Faktorler Boyutu

Politik ¢evre, oOrgiitiin faaliyette bulundugu iilkede, merkezi ve yerel resmi
makamlar ile bunlara bagli kuruluslarin siyasi otoritesini sagladigr ve kullandig
ortamdir®. Hukuki ¢evre ise; devletin cikardig cesitli yasa, tiiziik ve yonetmeliklerden
olusan ve isletmenin uymasi gereken tiim kanunlar1 kapsayan cevredir. S6z konusu

boyutun faktdorleri ise;

65ljlgen ve Mirze, s.82.
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» Devlet ve hiikiimet rejimleri

» Politik sayginlik

» Ozellestirme ve devletlestirme egilimleri
» Giic dengeleri

» Vergi kanunlari

» Devletin ekonomiye miidahalesi

» Calisma hayatina ait hukuki diizenlemeler
» Tekelciligi onleme diizenlemeleridir.

d) Sosyo-Kiiltiirel Faktorler Boyutu

Insan davranislar1 ve sosyo-kiiltiirel degerler, isletmeleri etkileyen en onemli
bir diger faktdr grubudur. Basta egitim ve kiiltiir olmak iizere, toplumsal inanglar,
gelenekler, deger yargilar1 gibi faktorler sosyal cevreyi olusturur®. Sosyo-kiiltiirel

boyutun faktorleri;
> Ulkenin genel refah seviyesi
» Genel hayat standard1 ve hayat sartlar
» Niifus artis hizi
» Sehirlesme yapisi ve hizi
> Ulke niifusunun demografik dzellikleri
» Sosyal yapidaki degismeler ve sebepleri
» Toplumun egitim ve kiiltiir seviyesi

> Isletmenin hedef gruplarinin degerleridir.

880ktay Alpugan, isletme Bilimine Giris, Derya Kitabevi, Trabzon, 1996, s.73.
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2.2.4.2.2. Rekabetci Di1s Cevre

Rekabet; dogrudan dogruya veya dolayli olarak isletmenin pazarina mal veya

hizmet sunmaya calisan isletmelerin faaliyetlerinin biitiiniidiir®’.

Genel anlamda rekabeti iki temel faktoriin belirledigi sdylenebilir®®: iginde
bulunulan pazarin yapisi ve pazardaki davraniglar. Bir isletmenin faaliyette bulundugu
pazarin rekabet Ozelliklerini belirleyebilmek icin su kritik noktalar iizerinde

durulmalidir®:

a) Pazara giris ve cikis engelleri: Bazi yatirnm alanlarina girmek, isletmeler
icin biiyiilk harcamalar ve riskler gerektiriyor mu? Bu sorunun cevabi, isletmenin
miistakbel rakiplerinin pazara kolayca girip giremeyecegini belirler. Mesela isletmenin
icinde bulundugu sanayii sektoriiniin ekonomik yapist (monopol, oligapol ve normal
rekabet sartlari), isletmenin biiyiikliigii, talebin sabit olusu, pazarlama kanallarindaki
hakimiyet, firmalar arasindaki anlagmalar vs. piyasaya yeni rakiplerin girmesini
zorlastirabilir. Ya da marka ve patentlerle ilgili diizenlemeler, yerli sanayi korumaya

yonelik glimriik kanunlari, hukuki olarak isletmeleri rekabetten koruyabilir.

b) Ikame sanayi mallart: Kaliteli ve diisiik maliyetli ikame mallarinin rekabeti,
isletmelerin stratejik iistiinliiklerini olumsuz sekilde etkilemektedir. Dolayisiyla ikame
mallarmin iiretilmeye baslamasiyla geleneksel sanayiye yonelen tehlike veya riskler
analiz edilmelidir. Mesela plastik, bir¢cok alanda kagidin ve bazi metallerin yerini
alirken, alliminyum da aga¢ sanayisinin kullanim alanina girmis bulunmaktadir. Bu
sebeple kagit ve agac sanayii isletmelerinin yoneticileri petrol, kimya ve metal
sanayisindeki gelismeleri yakindan incelemeli ve sadece kendi sanayilerinin kaliplari

i¢inde kalmamalidirlar.

c) Pazarin karliligi: Faaliyette bulunulan pazarin karlilik oraninin, sektorlere
gore farklilik gostermesi ve hatta yildan yila degismesi, rekabetin seviyesini etkileyen

bir baska konudur. Diisiik kar oranlar1 isletmenin gelecekteki rakipleri i¢in cesaret kirici

"Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 6. Baski, Beta Basim A.S., Istanbul, 2002, s.147.

®8George Luffman ve Digerleri, Business Policy: An Analytical Introduction, Basil Blackwell Ltd., Oxford, 1987,
5.38-39.

®Dinger, s.118-121.
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olacaktir. Ancak yeni rakiplerin ortaya ¢ikmamasi, bazi durumlarda, bu tiir sektorlerin

gelismesini olumsuz yonde etkileyebilir.

d) Yararlanilabilir pazar kismi: Mevcut ve muhtemel pazardaki gelismelere
bagl olarak ortaya c¢ikacak pazar genisliginin ve olusacak fazla talep miktarinin tahmin
edilmesi, rekabeti belirleyici olabilir. Pazardaki gelisme orani, mevcut veya yeni
rakipler arasindaki miicadeleyi artirabilir. Yararlanilabilir pazar kismini ele gecirmek

icin iiretimde ve pazarlamada ne gibi yenilikler ve tedbirler alinacagi diisiintilmelidir.

e) Rekabet iistiinliigii: Bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda,
kaynaklarin kullanim1 veya faaliyet alani sebebiyle elde ettigi iistiinlik durumu, rekabet
Ustiinliigii olarak tanimlanir. Bagka bir ifadeyle rekabet istiinliigii, rekabet ortaminda
giiclii bir pozisyon saglayacak mamul/pazar biriminin dzellikleridir. Isletme ydnetimi,
rekabet ortamini 6nemli Olcilide etkileyebilecek bu oOzellikleri hem kendi hem de

rakipleri agisindan tespit ederek karsilastirmalar yapmalidir.

f) Rakiplerin sayis1 ve biyiikligi: Cok sayida veya biitiin pazari
etkileyebilecek biiytikliikteki rakiplerin varligi, hem rekabeti zorlagtirir hem de pazara

giris imkanlarini daraltir.

0) Isletmelerin genislemesindeki genel egilimler: Pazardaki isletmelerin
gelisme egilimi ve isletmeler arasindaki iligkilerin niteligi ve seyri, rekabet sartlarini
belirleyecek bir baska faktordiir. Isletmeler arasi isbirligi, anlasma ve birlesmeleri
kiiclik ve orta dlgekli isletmelerin rekabet yapisi1 ve diger pazar hareketleriyle ilgili her

tiirlii ithtimal diistiniilerek gereken 6nem verilmelidir.

Isletmeler arasi rekabet; fiyat, kalite, hizmet ve benzeri faktdrlere dayanir ve
isletmelerin amaglarinin gerceklestirilmesinde etkili olur. Yapilan arastirmalara gore
sanayi karliliginin diistigii, rakip sayisimin arttig1, sanayideki biiylimenin yavasladigi,
yine sanayide yerlesik atil kapasitenin bulundugu, mamul cesitlerinin standart ve az

sayida oldugu durumlarda rekabet artmaktadir. Aksine firmalarin ¢esitlendirmeye

39



gittigi, stratejik yaklasimlarin farklilastigi, isletmelerin tarihi gecmisi ve kisiligi
farklilastig1 Slciide rekabet hafiflemektedir™.

2.2.4.2.3. Rakiplerin Analizi

Isletmenin rakipleri benzer mal ve hizmetleri {ireten firmalar olabilecegi gibi,
ikame mal ve hizmet sanayii kesiminden veya tamamlayici mal ve hizmet kesiminden
olabilir. Ancak hangi tiir rakip olursa olsun, bunlar1 ayrintistyla tanimlamadan
gelistirilen bir strateji eksik sayilir. Genel olarak rakiplerin analizi yapilirken asagidaki

hususlar géz 6niinde bulundurulur™:

a) Rakiplerin yonelimi: Rakipler mamul yo6nelimli mi, Pazar yonelimli mi
yoksa pazar kismi yonelimli midir? Rakiplerin yonelimi, isletmelerin stratejisini
belirlemede olduk¢a Onemlidir. Eger rakipler, belirli bir mamul {izerinde
uzmanlagmislarsa, isletmenin pazar yonelimine doniik bir strateji uygulamasi, aksine
rakipler pazar yonelimli ise, isletmenin mamul yonelimli bir rekabet stratejisi segmesi

daha uygun olacaktir.

b) Rakiplerin mal ve/veya hizmetleri: rakiplerin {irettigi mal ve hizmetlerin
niteligi, 6zellikleri, miktar1 ve ¢esidi tespit edilmelidir. Ayrica bu mamullerin i¢inde
bulundugu hayat safhalari ve pazar paylar1 belirlenerek isletmenin mamulleriyle

karsilastirilmalidir.

c) Rakiplerin iiretim &zellikleri: Rakip isletmelerin iretim kapasitesi, tiretim
miktar1 ve verimlilik oranlarmin bilinmesi, bir 0Olgiide isletmenin stratejisinin
olusturulmasinda yardimci olacaktir. Ayrica rakiplerin mamul maliyetleri ile ilgili
marjinal karlilig1 da 6nemlidir. Mamul maliyetlerinde meydana gelen degismeler, pazar
tizerinde rakiplerin hangilerinin daha etkili rekabet yapabilecegini gdsterir. Ancak
mamullerin kalitesi ve dagitim kolayliklari, maliyetler {izerindeki etkiyi azaltan veya

artiran faktorler olarak goz onilinde tutulmalidir.

Dinger, s.121.
"Dinger, 5.122.
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d) Rakiplerin biiylime orani: Rakiplerin biiyiime oranlari ile bunu saglayan
faktorler incelenmelidir. Ozellikle kar dagitimi, sermaye artirrmi ve fiyat
politikalarindaki degisiklik, biiyiime oranim1 etkileyecegi i¢in dikkate alinmalidir.
Boylece piyasadan g¢ekilme ihtimali bulunan isletmelerle ilgili tahminler ve rekabeti

zorlayacak hususlar 6nceden goriilebilecektir.

e) Rakiplerin rekabet iistlinliikleri: Rakiplerin teknolojik veya mali iisttinliikleri
ile mamuliin fiyat1 ve kalitesi gibi rekabet avantajlarinin belirlenmesi, isletmeye ne ile

miicadele edecegi konusunda agik bir bilgi saglayacaktir.

f) Rakiplerin amaglari, stratejileri ve bunlarda meydana gelen degisiklikler:
Rakiplerin gegmisteki ve simdiki amaglari, stratejileri ve bunlardaki degisikliklerle
sebepleri arastirilarak, rakiplerin herhangi bir gelisme karsisindaki tavirlart tahmin
edilebilir. Ayrica rakip isletmelerdeki yoneticilerin degerleri ve psikolojik yapilari tahlil

edilmelidir.
2.2.4.3. I¢ Cevre Analizi Kavramm

Dis ¢evre Onemli olmakla birlikte stratejinin temel alacagi ve giicliiklerin

ortaya konulacagi, zayifliklarin bertaraf edilecegi alan i¢ ¢gevredir.
2.2.4.3.1. Kaynak ve Kabiliyetlerin Belirlenmesi

Dis gevre analizi yapildiktan sonra, toplum veya isletme kendi kaynaklarina ve
imkanlarina bakmali, organizasyonunun zayif ve istiin yoniinii tespit etmelidir. Dis
cevredeki gelismelerden ne kadar istifade edilebileceginin belirlenebilmesi igin

isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerinin teshisine yonelik ¢alismalardir.

Herhangi bir isletmenin analizi yapilirken, i¢ kaynak ve kabiliyetler dort grupta
toplan1r72:

» Tiim Orgiit sistemi ve yonetim yapisinin analizi

» Fonksiyonel analiz: Pazarlama, liretim, finansman ve arge

Daniel J. Mccarthy, Robert J. Minichiello ve Joseph R. Curran, Business Policy and Strategy: Concepts and
Readings, Richard D. Irwin Inc., 1975, s.111.
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» Beseri kabiliyetler ve orgiit gelistirme kapasitesi
» Bu li¢ unsur arasindaki etkilesim ve sinerji

S6z konusu dort grup kaynak alani sekil 4 lizerinde gosterilmeye ¢alisiimistir.

AMACLAR

SURECLER

STRATEJI

Sekil 4: Isletmelerin Analizinde I¢ Kaynaklar

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 2. Baski, Timas Basim,
Istanbul, 1992, s.141.

Bir isletmenin analizine ilk olarak tiim Orgiit sisteminden baslanmalidir.
Isletme bir sistem olarak diisiiniildiigii zaman onun amaglari, stratejisi, orgiit yapis1 ve
stiregleri akla gelir. Daha sonra, isletmenin alt sistemleri olan fonksiyonel alanlar veya
boliimler incelenmelidir. Bu alt sistemler, isletmelerin 6zelliklerine gore degisebilir.
Ancak, genel bir yaklasimla pazarlama, iiretim, finansman ve arge fonksiyonlar
stratejik yOnetim i¢in daha biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Nihayet, isletmenin beseri
kabiliyet ve kapasitesi dikkate alinmalidir. Burada bir isletmenin en énemli kaynaginin
insan oldugu vurgulanmalidir. Beseri 6ge, sistemin merkezinde yer alir ve diger

kaynaklarin etkili ve verimli olarak kullanilmasinda baslica rolii oynar.
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2.2.5. Stratejik Amaclarin Belirlenmesi: Stratejik Niyet Hiyerarsisi

Stratejik amaglar, bir yoniiyle de stratejik niyet, bir orgiitiin gayesi ve ulasmak
istedigi, takip ettigi sonuglardir. Vizyon ve misyon genel nitelikli iken, amag ve hedefler
daha dardir ve odaklidir. Plan ve biitgeler ise amag ve hedefe hizmet eden faaliyetlerdir.
Vizyon, amag, hedef konular1 bir orgiit i¢in yasamsaldir; zira kar elde etmek, varligini
siirdiirmek, gelir elde etmek, rekabet giicii elde etmek bir yoniiyle bu niyetlere baglidir.
Bu kavramlar birbirleriyle yakindan ilgilidirler. S6zgelimi uzun, mutlu ve tatmin edici
bir yasam vizyonu i¢in ¢alisan bir kisinin bunu basarmak i¢in, belirledigi bu vizyon
dogrultusunda bazi noktalara ulagmasi gerekir. Bunlar amag¢ ve hedeflerdir. Amag ve

hedeflere nasil ulasilacag ise, strateji araciligiyla olacaktir’.

Vizyon uzun bir yolculuga ¢ikan bir yolcunun uzun siire gegtikten sonra
varacag@i nihai nokta iken, amag¢ ve hedefler basladig1 yer ile ulasacagi son noktadaki ara
noktalardir. Ara noktalara ulasmadan nihai noktalara ulasmak miimkiin degildir. Ara
noktalara ulagsmak i¢in yapilacak faaliyetler planlar iken bunlari yapmak igin gerekli

olan fonlar ve bunlarin amaclara, hedeflere es deyimle planlara tahsisi biitcedir’.

Isletmelerin en genel anlamda da orgiitlerin kalici, dinamik ve etkin olmak,
kaliteli hizmet tiretmek ve siirdiiriilebilir olmak igin bu tarz niyetlere sahip olmalari
gerekir. Kald1 Ki, stratejik yonetim uygulayan isletmeler, dogas1 geregi bu tarz stratejik

niyetlere sahip olurlar”.
2.2.5.1. Stratejik Niyet Hiyerarsisi

Isletmenin tiim stratejik faaliyetleri stratejik niyetine isaret eder. Stratejik niyet
hiyerarsisi vizyon, misyon, amag, hedef, plan ve biitceden olusur. Bir yoniiyle 6rgiitlerin
kisa, orta ve uzun vadede nerede olmak istediklerini beyan eden niyetlerdir. Vizyon ve
misyon uzun vadeli niyetler iken, amag ve hedefler yil yil belirlenen, ulasilmak istenilen
sonuglardir. Bunlar da kisa, orta ve uzun vadeli olabilirler. Plan ve biitge ise vizyon,
misyon, amag¢ ve hedeflere hizmet eden faaliyetlerdir. Planlar; amag¢ ve hedeflere

ulagmak icin gereginin yapilmasii belirleyen, agiklayan faaliyetler iken biitge ise

8 Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.47.
" Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.47.
S Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.47.
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vizyon, misyon, amag, hedef ve planlar i¢in kaynak tahsis etmektir. Hiyerarsik sira ise

sOyledir: Vizyon, misyon, amag, hedef, plan ve biitge’®.
2.2.5.1.1. Vizyon

Vizyon, “mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya

2

gelmesi ile olusan gelecegin tanimlanmast i¢in bilinmeyene dogru bir bakis ™ olarak
ifade edilmektedir. Isletme yonetiminde; isletmenin uzun dénemde gergeklestirmeyi
hedefledigi sonuglar1 ifade etmektedir. Vizyon, gelecege yonelik olarak isletmelerin
uygulamalarmi sekillendirmekte ve yonlendirmektedir. Isletme igin vizyon, liderin
enerji ve kaynaklarini yonlendirdigi bir hedeftir. Vizyon, bir igletmenin tasarlanan
faaliyet ve ozelliklerine, yine isletmenin insan kaynaklari ve degerlerini de kapsayan
canli terimlerin de eklenmesi sureti ile tanimlanacaktir. Vizyon, “verilmis g¢ercevenin
disina tagmak ® tir, Sanayi alaninda ilk 500 firma siralamasinda yer almayan bir
isletmenin gelecek 5 yil icinde ilk on arasinda olmayi istemesi veya bolgesel bir
isletmenin global bir yapiya kavusarak diinya pazarlarinda bilinen ve rekabet edebilen
bir duruma gelmeyi diislemesi, o isletmelerin vizyonu sayilabilir. Ornegin, Apple
bilgisayarlarinin ortaklarindan Steven Jobs, isletmeyi kurarken biitiin yoneticilerin pc
kullanmalarini saglamay1 diislemisti. 1909°larda Henry Ford’un vizyonu ise, “otomobili

demokratiklestirmek (herkesin otomobile erisebilecegi bir iiretim ve piyasa sistemi
kurmak)” idi.

Vizyonun birtakim islevleri bulunmaktadir. Bunlar’®;

¢ Vizyon, insanlara kilavuzluk ederek onlara yol gosterir.
e Yaraticilik ve yenilik¢iligi destekler.

e Vizyon insanlara olumlu konular1 ¢cagristirmaktadir.

e Vizyon, insanlara ilham kaynagi olur.

6 Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.47.

"Craigh R. Hickman ve Michael A. Silva, Creating Excellence, New American Library Publisher, New York, 1984,
s.151.

®Selen Dogan, isletmelerde Vizyon ve Misyon Bildirisi Gelistirme ve Onemi, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitabi, Erciyes Universitesi, Nevsehir, 2000, s. 188.

™ Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.51.
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¢ Vizyon, insanlara geri bildirim verir.

¢ Vizyon, insanlara serbest diisiinme, bagimsizlik ve 6zgiirliik hissi verir.
e Vizyon, aydinlaticidir.

¢ Vizyon, davranigsal uyarilar ve ¢ekicilik kazandirir.

¢ Vizyon, atesler ve hayran birakir.

e Itici gii¢ ve aliskanliklar yaratir.

o Yiiksek performansta uzun siireli ¢alismay1 olumlu ve miimkiin kilar.

e Parlak hedefler icin ¢alisan1 motive eder.

e Kapasiteyi gelistirir.

2.2.5.1.2. Misyon

Misyon; kurumun igindeki ve digindaki herkese kim oldugunu, ne yaptigini,
kime yaptigini, nasil ve neden yaptigini belirleyen, bugiin oldugu durumla birlikte
gelecekte arzulanani yansitan ve var olus amacini belirleyen bir gorev bildirgesidirgo.
Misyon, herhangi bir orgiitiin varolus nedenidir ve onun stratejik amaclarmi nasil

gerceklestirecegini belirleyen cergeveyi olusturmaktadlr81.

Bir misyonun en énemli fonksiyonu, isletmedeki tiim calisanlara ortak bir yon
olusturmasidir. “Isletme herkese gurur verecek hangi isi yapmaktadir?”, “Faaliyete
gecildikten on veya yirmi yil sonra, geriye dogru bakildig1 zaman, iiyelerde en biiyiik
doyumu saglayacak deger nedir?” gibi sorulara cevap verilerek ortaya konulacak ve

gurur kaynagi olacak bir deger, 6rgiitiin misyonunu olusturur®,

8http://doctrinesofworklife.wordpress.com/2010/12/24/vizyon-misyon-hedefler-politika-stratejiler/ (6 Temmuz
2013).

8lhttp://www.egekdm.com/tr/diger2.php?id=43&cid=8 (6 Temmuz 2013).

#Djinger, 5.61.
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Orgiit misyonunun bir diger fonksiyonu ise; isletmeyi ayn1 6zellikte olan diger

isletmelerden farklilastiran bir yap1 kazandirmasidir®,

Ornegin; Marmara Universitesi mahalli idareler programinin misyonu; siirekli
degisen ve gelisen 6grenme ¢ergevesi i¢inde dgrencilerin tek tek kendi potansiyellerine
ulagmalarini saglayarak ve toplumsal birikim ve degerleri ile diinyadaki gelismeleri goz
Ontine alarak, toplumun yerel yonetim diistincesi ve uygulamalar ile ilgili sorunlarini

¢cozecek uzmanlar yetigtirmektir.
Bir 6rgiit misyonunun 6zellikleri asagidaki sekilde zetlenebilir™;

a) Misyon uzun donemli bir amactir. Bazen bir Orgiitin hayati boyunca

degismez.

b) Misyon hi¢bir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz. Bu sebeple, daha iyiye
ve daha list basarilara yoneltir. Ancak misyon belirlenirken gercekc¢i olmali
ve Orgiiti kendi kabiliyetinin ¢ok uzaginda bir yere yoneltmemelidir.
Mesela bir kalem imalatgisinin kendisini “igletme haberlesmeciligi araglar1”
na veya bir otomobil tamircisinin “tagima” kavramina yonelik misyon

belirlemesi yanlis olacaktir.

c) Paylasilan ortak deger ve inanglardir. Tanimlanmis bu inang ve degerler,
isletmede c¢alisanlarin hepsine bir anlam kazandirmakta ve ortak bir
istikamet saglamaktadir. Yani hem motive edici, hem de rehberdir. Bu
acidan “en yliksek kaliteyi, miimkiin olan en ucuza iiretmek” gibi bir amag

hi¢bir zaman calisanlara istikamet vermez.

d) Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil, nitelikle ilgili bir degerdir. Finansal
amaglar, biiyiime ve karlilik oranlari, isletmedeki herkes i¢in bir deger
olusturmaz ve ayn1 derecede dnemli olmaz. Bu gibi oranlar, iist kademedeki
belli sayida yoneticiyi 6zendirebilir, ama hiyerarsinin alt kademelerindeki

iireten ve satan insanlarin hayatina bir ¢esni katmaz.

8John M. Ivancevich, James H. Donelly ve James L. Gibson, Managing For Performance, Business Publisher,
A.B.D., 1983, 5.108-109.
#Dinger, 5.63-64.
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e) Misyon isletmenin i¢ine degil disina yoneliktir. Bagka bir ifadeyle misyon,
mamuller iizerinde degil, pazar iizerinde odaklasir. “Isletmemiz cam iiretir”
seklindeki geleneksel yaklagimlar, dis c¢evredeki siiratli degisimler
karsisinda zamanla soyut yahut gecersiz kalabilir. “Tencere lireten isletme”
yerine, “beslenme problemlerini ¢dzmede yardimci olmak” her zaman

gecerli ve daha iyi bir deger olusturur.

f) Misyon orgiite Ozgiidiir ve 6Ozeldir. Orgiite Ozgiidiir, ¢iinkii diger
isletmelerden ayirt eder. Ozeldir, ciinkii alternatif faaliyetler arasindan

yonetimin tercih ettigidir.
2.2.5.1.3. Amac ve Hedefler
a) Amaglar

Amaglar, organizasyonun misyonunu gerceklestirmesi igin konulan, zamanla
siirli dlgiilebilir hedeflerdir®. Bu hedefler tanimlanan stratejiler dogrultusunda

gerceklestirilmektedir.

Amag, bir isletmenin gelecekte ulasmayi diisiindiigi durumu ifade eder.
Amagclar strateji olusumuna temel teskil eder. Strateji ve misyon amaglarin
gerceklestirilmesinde bir arag konumundadir. Amaclar, isletmelerin erismeye calistigi

uzun donemli genel sonuglar olarak tanimlanabilir®.
Amaglar hakkinda sunlar ifade edilebilir®’:

e Amaglar belirli bir siire igerisinde gergeklestirilmesi arzu edilen veya

ulagilmak istenen sonuglardir.
e Amaglar orgiitlerin ulasmay1 hedefledigi sonuglarin kavramsal ifadesidir.

e Amaglar, orgiitlerin hizmetlerine yonelik politikalarin uygulanmasiyla elde

edilecek sonuglar ifade eder.

®http://yapimlab.blogspot.com/2013/11/amac-nedir-amac-olmadan-hedef-olur-mu.html (6 Temmuz 2013).
http://www.harikaforum.net/isletme-iktisat/20628-vizyon-misyon-strateji-amac-politikataktik-program-ve-butce-
kavramlari.html (6 Temmuz 2013).

8 Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.55.
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e Amag, soyut veya somut olabilecegi gibi maddi veya manevi, insani ya da

sosyal niteliklerle de ilgili olabilir.
e Amaglar misyon ve vizyonla uyumlu olmalidir.
e Iddial1 ancak gergeklesebilir olmalidur.
¢ Sonug odakli olmalidir, sonuglar agiklanmalidir.
¢ Digsal degisim olmadan, degistirmemelidir.
e Motive edici olmalidir.
o Uyumlu olmalidir.

Omegin; “isletmemizde c¢alisanlarin miisteri iliskilerini gelistirmek igin”
iletisim yetenekleri konusunda egitimlerini temin etmek bir isletme amaci olabilir. Ya
da “Trafikte yasanan tartismalar1 ve ¢atigsmalari onleyecek davranis bilimleri temelli
tedbirleri uygulamak” demek trafik sorunu yasayan kentlere iliskin bir amag¢ Ornegi

olabilir.
b) Hedefler

Hedefler amaclara erismek i¢in gerekli olan kisa donemli asama durumlarini
olusturur. Ayrica hedefler daha acik ve dlgiilebilir 6zellik tasir®. Amaglar soyut olabilir

fakat kesinlikle hedeflerin somut ve rakamsal olmas1 gerekmektedir.

Hedefler kurumun uzun donemdeki yonelimini ve basarmak istediklerini
belirlemektedir. Kurumlar degerlerle anlayis ve kavrayiglarini, misyonu ile
bagliliklarini, hedeflerle baghligin yoniinii ortaya koymaktadir. Dolayisiyla hedefler
misyon ve degerlerden dogmaktadir. Hedeflerin diger bir ozelligi de strateji ve

yaklagimlara doniisebilecek nitelige sahip olmasidir.

®Eren, s.9.
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Konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in bazi hedefler 6rnek verelim®®:
+ Kazanilmasi gereken miisteri sayisi i¢in belirlenen bir say1

+ Yenilenmesi gereken yatirim tutarlari

+ Toplam isgiicii i¢inde personel devir orani

+ Satiglardan beklenen karlilik i¢in mamullere veya miisteri grubuna gore

belirlenmis satis rakamlari

+ Yiizde olarak belirlenmis pazar payina ulagsmak igin degisik satig

birimlerinin yapmas1 gereken satig miktar1
+ Toplam satis tutar1 i¢in belirlenen rakam
+ Ulasilmas: diisiiniilen likitide oran
2.2.5.1.4. Misyon, Vizyon, Amag, Hedef, Strateji Etkilesimi

Misyon ve vizyona paralel gesitli anlamlar yiiklenmistir. ikisi de bireylere ve
gruplara ilham verme, motivasyon saglama anlamlarmi igerir. Misyon, Kkisilerin
gelecege yonelme giidiilerini gliglendirirken, vizyon gelecek bilgisini saglar. Misyon ve
vizyonun entegrasyonu basarisizlik riskini azaltir ya da tamamen ortadan kaldirir.

Dahasi, pekistirilmis bir vizyonla baglantili hedefler saglamaya olanak tamr™.

Her basarili isletme calisanina para verdigi gibi, onlara ayrica kendilerini iyi
hissetmelerini saglayacak bir de misyon vermektedir. Bununla her insan; bir oncii, bir
deneyci ve bir lider konumuna gelebilmek icin yénlendirilmis olmaktadir. Isletme,
calisanlarina yol gdsterici bir inang saglar, bir cosku duygusu olusturur. Orgiit; kaliteli,
degerli bir sey iiretme ve en iyinin pargast olma duygusunu iletirse sonugta kendi
etkinligini de saglamis olur. Bunun sonucu, yine personelinden aldig1 pozitif katki ile

kendisine doner.

®Dinger, 5.67.
% Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.57.
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Strateji, kaynaklarin amaglara tahsisi olarak tanimlanabilecegi gibi, amaglara

nasil ulagilacaginin belirlenmesi olarak da tanimlanabilir.

Bir sistematik siralama yapmak gerekirse vizyon en basta yer alir, onu misyon,
amagc, hedef ve strateji izler. Ancak belirleme siirecinde misyon dnce yer alir. Zira biri
gelecekte yapilacak “en iyi”ye vurgu yaparken digeri simdi yapilan “en iyi” ye
gonderme yapmaktadir. Bu kavramlar1 net ve yalin ifadelerle agiklamak gerekirse su

tarz bir yorumu yapabiliriz®*:

Vizyon; amaglarin ve hedeflerin, misyonlarmn, stratejilerin yonlendirilecegi
egilimleri belirlemek anlamindadir. Ulasilmak istenilen gelecek, farklilastirilmis bir
gelecek yaratmak, gelecegi ongérmek de vizyon kavrami igerisinde yer alir. Misyon,
“Biz neyiz? Ne i¢in variz? Neye basliyoruz? Isimiz nedir?” sorularmin yanitlari olarak
ortaya cikmaktadir. Ama¢ ve hedef, ulasilmak istenilen yer, satis cirosu, maliyet,
karlilik, verimlilik diizeyi olarak nereye ulagsmak istedigimize yanit verir. Amag daha
cok somut konularla ilgilidir. Strateji, amaclara nasil ulasilacagina yanit arar. Pazar
paymi % 50 arttirmak i¢in verimliligi gelistirmek amagclariyla katilmali ydnetimi
uygulamaya tagimak, bir strateji 6rnegidir. Sozgelimi diinya devi IBM ig¢in soyle bir

amag tespiti yapilmaistir;
e Bilgisayar sanayisiyle en az esit hizda biiyiimek,
e Sanayinin en diisiik maliyetli tirlinlerini imal etmek,
¢ En ileri teknolojiyi yiiksek bir kar ile sunmak.

IBM, amaglarmi kissadan hisseye doniistirmek i¢in su varsayimi sunar:
Kurumsal amaglar sdylenenlerden ¢ok yapilanlarla anlam kazanir. Amacimizin etkin
olabilmesi i¢in, katkida bulunan herkes tarafindan kabul edilebilir olmas: gereklidir.
Eger, amacimiz bagsarmaksa kendimize belirli bir gercek¢i hedef kitle segmeliyiz. Bu

hedef kitle, kar edebilecek ve iyi bir hizmet sunabilecek kadar biiyiik olmalidir.

%! Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.57.
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Vizyon, misyon, strateji, ama¢ ve hedef kavramlarina iligkin 6rnek tarzda

ifadeler kullanmak gerekirse sunlar sdylenebilir:

Vizyon: Uriiniin, markanin ve teknolojinin kisa siirelerde yenilendigi bir

otomobil isletmesi olmak istiyoruz.
Misyon: Uriin tasarim degisikligini ii¢ yildan bir yila indiren bir isletmeyiz.
Amag: Siirekli biiylimek.
Hedef: 2013’te satis cirosunu % 300 arttirmak.

Strateji: Yaratic1 insanlar1 tasarim, arge birimlerinde istihdam etmek, en
yetkin arastirmacilar isletmeye ¢ekmek, rutin islerdeki kisilerden yeni tasarimlar igin

Oneriler istemek.

Vizyon/Misyon/Strateji/Amag ve Hedef iliskisi sekil 5’te gésterilmistirgz.

MISYON STRATEIJI

VIZYON  — AMACLAR VE

HEDEFLER

Genel Spesifik

Sekil 5: Vizyon/Misyon/Strateji/Amag¢ ve Hedef iliskisi

Kaynak: Ali Akdemir, Vizyon Y6netimi, Ekin Kitapevi, Bursa, 2008, s.31.

%2 Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.58.
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2.2.5.1.5. Planlar ve Biitceler

Stratejik niyetin son evresinde planlar ve biit¢eler yer alir. Bir yoniiyle vizyon,
misyon, amag¢ ve hedefler belirlenirken stratejide Orgiitler ve uygun harekete gecis
planlarina basglanmis olunur. Yilliktan baglayarak bes yila kadar iiretim programlart,
yatirim programlari, finansman programlari, pazarlama programlari yapilarak bunlara
uygun biit¢eler hazirlanir. Dolayisiyla plan ve biitge stratejik niyette son evrededir.

Amag, niyet edilenlerle gerceklesmeyi birbirleriyle yakinlastirmaktir.

Orta, kisa ve uzun vadeli biitgeler ayn1 sekilde kisa, orta ve uzun vadeli
planlara gore yapilir. Biitge plan ve programin sayisal ve sozel ifade edilis seklidir.
Hangi amaca ve hedefe ne kadar para, ne kadar insan kaynagi ve diger kaynak
olanaklarinin tahsis edilecegine somut olarak karar verilir. Bir yildan bes yila uzanan bir

yelpazede hazirlanir.

Ozetle hangi amaca, hangi miktarda fon, hangi miktarda maddi kaynak, hangi

miktarda insan kaynagi ve ne kadar zaman tahsis edilecegi biitgenin konusudur.

Plan ise, amaglara ulasmak icin araglar ve yollarin karsilastirilmas: kabaca
neyin nasil yapilacagmin saptanmasidir. Plan isletmenin ¢evresiyle veya cevresel

gelismesiyle siki sikiya ilgilidir.

Plan ile belirlenmis amaclara ulasma higbir zaman kesin degildir. Su halde,
planda da stratejide oldugu gibi bir risk ve belirsizlik derecesi bulunmaktadir. Ancak

uzun siireli planlarin risk ve belirsizligi daha az olmaktadir.

Plan daha ziyade hesap edilmis ve daha agik¢as1 yazilmis bir 6ngorii tiiriidiir.
Halbuki strateji bazi hallerde yazili olmayabilir, bu taktirde genellikle yoneticilerin

zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir®,
2.2.6. Strateji Alternatifleri: Strateji Hiyerarsisinin Olusturulmasi

Yoneticiler organizasyonlarda genel olarak biiyiimeyi amag olarak gormekte ve

bu istikamette faaliyetlerini gerceklestirmektedir. Nitekim, isletmenin beklenen kari

%Eren, s.18.
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elde ederek biiyiimesi, optimal bir durumdur. Fakat bu durum her zaman miimkiin
olmayabilir. Isletmeler i¢in varliklarin1 devam ettirmek, biiyiimekten daha once gelen
bir amactir. Bazen mevcut durumu korumak, bazen de karliliktan fedakarlik ederek
varligint siirdiirmek Oncelikli hale gelebilir. Bu yiizden biliylime amaci {izerinde
yogunlagmak, uzun donemde, isletmeyi yanlis istikametlere ydnlendirebilir.
Dolayisiyla, isletmelerin oncelikli amaglarini gergeklestirmek i¢in izleyebilecegi pek

cok stratejik alternatifin bulundugu vurgulanmalidir.

Isletmeler bulunduklar1 dlgek, drgiitlenme diizeyi ve ayni zamanda orgiit ici
izlenilen yollar (biiyiime, mevcut durumunu koruma, kiigiilme, varligina son verme)
itibariyle farkli tiirde stratejiler uygulamak durumundadirlar. Bu stratejiler ayri ayri

incelenecektir.
2.2.6.1. Uluslararas: Stratejiler

Glinlimiizde biitiin isletmeler (her ne kadar bazi firmalar yerel diizeyde faaliyet
gosterseler de) aslinda uluslararasi alanda rekabet etmektedirler. Bu nedenle kendilerini

ve stratejik planlarin1 bu rekabet kosullarina gére hazirlamalidirlar.
2.2.6.1.1. Uluslararas: Strateji
Uluslararas stratejinin temel 6zellikleri sunlardir®:
» Cesitli tilkelerdeki birimler bagimsizdir.

» Her birim digerlerinden bagimsiz olarak kendi pazarinda kar ve maliyet

merkezi olarak faaliyet gosterir.

» Uluslararas1 merkez diger birimlerinden farkli bir 6zellik tagimaz. O da kar,

maliyet ve gelir merkezi olarak ¢aligir.
2.2.6.1.2. Uluslararasilagsma Stratejileri

Isletmelerin biiyiimesinde bir yol da uluslararas1 pazarlara girmektir. Ulusal

pazarda biiylimesini tamamlayan veya daha hizli ve cazip uluslararasi pazarlar bulan

% Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.68.
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isletmeler bu pazarlara girerek biiyiime yolunu segebilir. Isletmelerin kendi ulusal
pazarlarindan baska yabanci pazarlara basarili bir sekilde girmesi, isletmenin her alanda
iistlin bir performans gostermesini gerektirir. Uluslararas1 pazar/pazarlara girmeye karar
veren isletmeler i¢in ¢ok sayida pazara giris ve biiyiime stratejilerinden bahsedilebilir.
Bu stratejiler pazara niifuz dereceleri ve taraflara sagladigi avantaj ve dezavantajlar
bakimindan birbirinden farklilik gosterirler. Bu baglamda uluslararasi pazarlara girmek
ve bu yolla biiylimek isteyen isletmeler ihracat yapma, lisans verme, franchising,
birlesme, satin alma, ortak girisim ve dogrudan yatirnm yapmak gibi yollara
bagvurabilir. Bu uluslararas1 pazarlara giris yollarinin her biri, firmanin orgiitsel ve
finansal kaynaklar1 agisindan birtakim kosullarin saglanmasini  gerektirmektedir.
Isletmenin {ist yonetimi, uluslararasi pazarlarda biiyiime stratejisinin ve hangi stratejinin
hangi boyutu ile kullanilacaginin, girilecek iilke pazarinin ve girme kosullarinin en iyi

avantaji saglayacak sekilde stratejiler belirler™.
2.2.6.2. Sirket Stratejileri

Farkli isletmeler ve isletme gruplarindan olusan biiyiikk bir sirketler
toplulugunun stratejisini tamimlar. (Ornek olarak holding stratejisi verilebilir) Bu
asamadaki strateji isletmenin kendisini tanimlamasiyla ilgili ve genis kapsamlidir.
Ayrica sirketler toplulugunun yaygin ve gesitli faaliyetleri i¢in bir “portfoy stratejisi”
gelistirme amacini giider. Bu portfoy stratejisinin baglica amaci dis ¢cevrede ortaya ¢ikan
firsatlardan  yararlanarak isletmenin piyasadaki durumunu giliglendirmek ve

kisitlamalara kars1 koruyucu 6nlemler almaktir.

Sirket stratejisi daha cok bagli isletmelerin kaynak dagiliminmi ve alanlarini
tanimlar. Bu strateji ozellikle finansal yapi ile orgiit yapisi ve siireclerini belirleyen

fonksiyonel boliimlerin politika kararlarini kapsar.
2.2.6.2.1. Sirket Stratejisi Tiirleri

Isletmelerin segebilecekleri sirket diizeyindeki stratejiler dort temel grupta
toplanabilir. Bunlar; dengeli biiyime, biiylime, gerileme-kiigiilme ve karma

stratejilerdir. Isletme stratejistleri bu alternatifleri degerlendirirken isletmenin mevcut

% Akdemir, Kiigiikaltan ve Digerleri, s.68.
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piyasasi, maliyetleri, mamul yasam seyrinde bulunulan agama, piyasa biiyiime hizi,
rakiplerinin Ozellikleri, stratejiyi uygulamaya koymak i¢in gerekecek zaman, diger
mamuller ve rakiplerin olas1 tepkilerini gz Oniinde tutarak bir se¢im yapma yoluna
gideceklerdir. Sirket stratejileri, isletmeleri belirsiz ¢evresel kosullari iginde yonlendirir
ve sirketin belirli bir rotada yoluna devam edebilmesi i¢in bagh isletmelerin

faaliyetlerini koordine eder.

Sirket stratejilerinden hangilerinin segilecegi, isletmenin i¢ kaynaklarinin giiclii
yonlerine ve tepe yonetiminin rekabet¢i Ustlinliikk saglayacagini diisiindiigii faktorlere
bagli olmaktadir. Finansal agidan giiclii olan fakat deneyimli yoneticileri olmayan bir
sirket biiylimek i¢in satin alma veya birlesmeleri tercih edecektir. Boylece diger
isletmedeki deneyimli yoneticiler de transfer edilmis olacaktir. Diger taraftan finansal
acidan zayif, fakat yonetim ve iiretim fonksiyonlar1 agisindan giiclii bir sirket i¢in kendi

icinde yeni mamuller veya isletmeler gelistirmeyi segecektir.
S6z konusu sirket stratejileri soyledir®:
2.2.6.2.1.1. Dengeli Bilyiime Stratejileri

Dengeli biiylime stratejisi, isletmenin faaliyetlerinde ve amaclarinda belli bash
bir degisiklik yapmadan izlenecek stratejidir. Bu strateji dis ¢cevrenin hizla degismedigi,
isletmenin i¢inde bulundugu sanayi dalinin kosullarinin uzun siire i¢in iyi oldugu
durumlarda veya dis ekonomik kosullarin durgun oldugu zamanlarda etkili bir strateji
olarak go6ziikmektedir. Dengeli biiylime stratejileri isletmenin iginde bulundugu
rekabet¢i durumu korumasi veya isletmeler tarafindan satin alinmasimin engellenmesi

amacini da giider.
2.2.6.2.1.2. Biiyiime Stratejileri

Bu stratejiler 6zellikle hizla degisen 6zelliklere sahip sanayi dallarinda ve hizla
biiyiiyen piyasalarda faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin yasamlarin1 devam ettirebilmek

i¢in kullandiklar1 bir stratejidir.

%Esin Ergin, Isletme Politikasi, Der Yaymlari, Istanbul, 1992, s.131.
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Sirketler biiyimeye karar verdikten sonra en uygun (optimal) biiyiikliiglin ne
olduguna da karar vermelidirler. Ciinkii biiylimenin getirecegi faydalarla birlikte
gereksiz/kontrolsiiz biiyiimenin de getirecegi bazi1 6nemli sakincalar vardir. Kontrolsiiz
hizl1 ve asin biiyiime, biiyiimeyi finanse edecek kaynaklara ulasmada ¢esitli zorluklarin
yasanmasina neden olabilir. Bunun yaninda esgiidim saglamasindaki giigliikler,
biirokratik isleyisteki hantallik, denetim gii¢liigii biiylimenin meydana getirdigi baslica

sorunlardir.
2.2.6.2.1.3. Gerileme-Kiigiilme Stratejileri

Gerileme-kiigiilme stratejileri isletmelerin  diger stratejileri uygulamada
basarisiz olduklar1 donemlerde son sanslarini kullanmak iizere uyguladiklari bir strateji
karisimidir. Isletmeler gecmisteki basarili performanslarmi yeniden gerceklestirmek
lizere bu stratejiye basvururlar. Gerileme-kiiciilme stratejileri yoneticilerin basarisizlig

kabullenmeleri anlamina geldigi i¢in uygulanmasi en zor strateji tiirtidiir.
2.2.6.2.1.4. Karma Stratejiler

Bu stratejiler, isletmenin bilingli olarak uyguladiklar1 stratejilerin bir kagini
ayn1 zamanda izlemesi veya gelecekte kullanmayi planlamasidir. Isletmenin birgok
farkli ¢evrede faaliyet gOstermesi, bu g¢evrelerin farkli hizlarla degismesi, iiretilen
mamul ve hizmetlerin yasam seyirlerinin farkli donemlerinde olmasi ve ekonomik
konjonktiiriin farkli dénemleri bu zor strateji uygulamasimi zorunlu kilabilir. Isletme
yoneticileri dis ¢evrenin kosullar1 ve isletmenin i¢ kaynaklar ¢ercevesinde tek bir veya
coklu temel stratejileri uygulayabilirler. Ornegin IBM sirketi 1980’1 yillarin basinda
piyasada karsilastigi zorluklar karsisinda karma stratejiler uygulamistir. IBM’in
kiiclilme stratejisinin paralelinde bir geri donmeyi gerceklestirecek yenilik ve piyasa

gelistirme stratejileri uygulanmistir.
2.2.6.3. Isletme Stratejileri

Isletme stratejileri, sektorde faaliyette bulunan giiclerin olas1 karar ve
davraniglar1 karsisinda ne sekilde hareket edilmesi gerektigi ile ilgili konulara

yogunlagir. Bu strateji, belirli bir sanayi kolu veya mamul/pazar bdliimiinde nasil
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rekabet edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapilacagiyla ilgilidir. Amag faaliyette bulunulan
pazarda oncelikle rekabete karsi koymak, sonra da sahip olunan varlik ve yetenekleri
gelistirerek kars1 rekabet modelleri ile rekabet istiinliigli saglamaktir. Rekabet
sorunlariyla daha ¢ok ugrastigi i¢in de isletme seviyesinde sirasiyla kaynak dagilimi ve
mukayeseli tstiinliikler ile sinerji konularina agirlik verir. S6z konusu strateji sirket
stratejisi dogrultusunda belirlenirken, isletme boliimlerine ait politika ve kararlara da
rehberlik eder. Baska bir ifadeyle, bir isletme i¢indeki boliimlerle ilgili kararlarin

koordinasyonu bu kademedeki strateji ile gergeklestirilir97.
2.2.6.3.1. Isletme Diizeyinde Strateji Tiirleri

Sirket diizeyinde gelistirilen stratejilere uygun olarak daha alt diizeyde her bir
stratejik isletme biriminde de stratejiler gelistirilmektedir. Bu stratejiler, isletmenin
irettigi mal ve hizmetlerin pazarlandig1 piyasa boliimii veya sanayi icerisinde rekabet
durumunu iyilestirmeye yonelik olup sirket temel stratejisini tamamlama amacini glider.

Isletme stratejileri 3 boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar sunlardir®®:
2.2.6.3.1.1. Maliyette Liderligi Amaclayan Stratejiler

Rakipler karsisinda korunmaci bir yaklagimi temel alan bu stratejilerin kendine

0zgii uygulama alanlar1 asagidaki gibi siralanabilir:
v' Biiyiik boyutlu, etkin ¢alisan tesisler
v" Deneyim etkilerinden yararlanan maliyet distisleri
v' Marjinal nitelikteki miisteri hesaplarinin tasfiyesi

v’ Arge, satis sonrasi servis hizmetleri, satis ekibi, reklamcilik gibi yan

alanlarda masraflarin kisilmasi

v" Sabit ve degisken maliyetlerin siki kontrolii

"Dinger, 5.36.
%8Ergin, 5.148-149
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2.2.6.3.1.2. Ayricahig1 Vurgulayan Stratejiler

Marka veya tasarimi, teknolojisi, dagitim kanallari, miisteri hizmetleri veya
diger ozellikleri nedeniyle sanayideki rakiplerinden farkli oldugu diistiniilen mamul ve
hizmetlerin ayricaliklart iizerine kurulan stratejilerdir. Bu stratejiler, miisterilerin
markaya olan bagliliklarii gelistirmeye dayandigr ic¢in fiyatlar iizerinden yliksek
getirilerin gerceklestirilmesini saglar. Bu stratejilere O6rnek olarak Jaguar veya

Mercedes-Benz otomobilleri, Vakko giysileri gosterilebilir.
2.2.6.3.1.3. Strateji Uygulamasi icin Belli Bir Odak Noktasinin Segilmesi

Bu stratejinin uygulanmasinda “maliyetler” veya “ayricaliklar” vurgulanir.
Stratejinin odak noktasini ise, piyasada belirli bir miisteri kitlesi, belirli bir mamul serisi
veya cografi bir piyasa boliimii olusturur. Bu strateji uygulamasinin se¢imi “karlilik” ile
“piyasa payr egemenlii” arasinda bir secim yapilmasini gerektirir. Segilen piyasa
boliimiindeki miisterilerin ya olaganiistii nitelikte talepleri olmali veya isletme

rakiplerinden daha 1yi bir dagitim kanali sistemine sahip olmalidir.
2.2.6.4. Operasyonel Stratejiler

Operasyonel stratejiler, bir isletme igerisinde belli bir boliimiin ya da islevsel
bir etkinligin yonetsel planidir. Isletmenin genel stratejisinin uygulanmasina pazarlama,

iiretim, arge gibi tiim departmanlar eylem ve yaklasimlari ile katkida bulunurlar®.
2.2.6.4.1. Uretim ve Tedarik Stratejileri

Uretim yonetimi, girdileri, ¢ikt1 haline déniistiirerek mal ve hizmet yaratan
karar ve faaliyetlerin biitiiniinii kapsamaktadir. Isletmelerde tedarik islevi ise, girdi

saglama ile ilgili tiim faaliyetleri kapsamaktadir.

S6z konusu liretim ve tedarik stratejileri su maddelerden olu§maktadlrloo:

% Kalite ve kalite kontrol yontemleri

Arthur Thompson ve Alonzo Strickland, Strategic Management, Concepts and Cases, Richard D. Irwin Inc.,
Chicago,1995, s.43.
190 ttp:/iwww2.aku.edu. tr/~eabi/duyuru/str10.pdf (10 Temmuz 2013).
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¢ Mal ve hizmet tasarimi1

+¢ Siire¢ ve kapasite ¢alismalari

¢ Yer secimi ¢alismalari

% Isyeri diizenlemesi ve yerlesimi

% Stok kontrol sistemi

% Uretim planlama ve kontrol

¢ Bakim ve onarim c¢aligsmalari

+¢* Satin alma

% Depolama ve stok yonetimi

2.2.6.4.2. Pazarlama Fonksiyonu Stratejileri

Isletmeler gerek dis gevre ve gerekse i¢ cevre faktdrlerinin etkisiyle, pazarlama
stratejileri igerisinde kendilerine en uygun pazarlama strateji veya stratejilerini

uygulamak durumunda olacaklardir.

Isletmelerce uygulanabilecek pazarlama stratejilerinden bazilar asagidaki gibi

belirtilebilir'®":
¢ Pazara giris stratejileri
% Yeniden belirleme stratejileri
% Yenileme stratejileri
% Mamul hattin1 genisletme stratejileri

¢ Pazar gelistirme stratejileri

1Ered R. David, Strategic Management: Concepts and Cases, 13. Edition, Global Edition, Pearson Education,
2010, s.285.
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% Pazar genisletme stratejileri
¢ Pazar boliimlendirme/mamul farklilastirma stratejileri
2.2.6.4.3. Finansman/Muhasebe Fonksiyonu Stratejileri

Bir isletmenin gelecekteki stratejisi ile ilgili birtakim mali sinirlamalarin ortaya
cikmasi, alternatif davraniglar azaltacak ve dolayisiyla isletmenin basarisini olumsuz
etkileyecektir. Mali yapidaki saglamlik bir¢ok firsatt beraberinde Ssunacaktir.

Dolayisiyla finans ve muhasebe kalemlerine yonelik hangi stratejilerin uygulanacagi

biiylik 6nem az etmektedir. S6z konusu stratejiler sunlardir'%%

% Isletme degerinin maksimize edilmesi

% Isletme sahibinin yatirimlarmin optimize edilmesi

% Gelirlerin optimize edilmesi

% Bor¢ almanin optimize edilmesi

% Isletme sistemlerinin katma degerinin maksimize edilmesi
% Harcamalarin minimize edilmesi

++ Vergilerin minimize edilmesi

% Beklenmedik olaylara kars1 zayifliklarin minimize edilmesi
¢ Sermaye, otofinansman ve borg tedarikine iligkin stratejiler

% Yatinm risk stratejileri ve maddi duran varliklarin kullanilmasina iliskin

stratejiler

102K emal Demirci, Isletmecilik Kuram ve Uygulamalari, Detay Yaymcilik, Ankara, 2008, 5.277-292.
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2.2.6.4.4. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu Stratejileri
Insan kaynaklar1 fonksiyonu stratejileri su etmenlerden olusmaktadir*®;

¢ Yetenek, bilgi, tecriibe ve egitim diizeyi bakimindan rakip isletmelere gore

yiiksek kalitede personelin sirkete alinmasini saglama

% Isletmenin faaliyetleri ve gelisme stratejilerine uyum saglayabilecek miktar

ve kalitede personelin ise alinmasini gerceklestirme

% Isletme yoneticilerinin takim ruhunu benimsemis bir isbirligi seklinde

birlikte ¢calismalari
¢ Sendikalarla etkili bir iligki kurulabilmesi

% Ise alma, motivasyon, degerleme ve terfi, egitim ve gelistirme,
ticretlendirme ve diger sosyal imkanlara rakiplere kiyasla daha Onem

verilerek hepsi i¢in iist diizey hedeflenmesi
% Isgiicii maliyetlerinin rakiplerle karsilastirmas1 yapilarak minimize edilmesi
% Calisanlarin igsletmeye olan baglilig1 ve sadakat derecesinin arttirilmasi

% Isletme ¢aliganlarmin fiziki ve ruhi saghig, is kazalarina karsi giivenlik
tedbirleri ve gelecege yonelik gilivencelerle ilgili plan ve politikalarin

kalitesinin arttirilmasi
2.2.6.4.5. Arastirma ve Gelistirme Stratejileri

Arge fonksiyonu, sirketin mamul ve iiretim siirecinin gelistirilmesinden
104,

sorumludur. Arge stratejileri igin birka¢ degisik tercih alani bulunmaktadir™":

a. Ozel veya genel arastirma: Arastirma ve gelistirme faaliyetleri dzel bir

uygulamaya yonelik olabilir. Belirli bir hedefe yonelik arastirmalar isletmenin bekledigi

sonucglara dogrudan hizmet eder. Ozel hedeflere yonelik arastirmalar temel ve

103Eren, 5.369-374.
Dinger, 5.256.
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uygulamali olabilir. Ancak isletmenin rekabet durumunu iyilestirmesi ve dig gevrede
hizla meydana gelen degisiklikleri yakalayabilmek icin genel ve bilgi toplamaya

yonelik arastirmalar da yapilmalidir.

b. Pazara yonelik veya teknolojiye yonelik aragtirma: Arastirma ve gelistirme
faaliyetleri pazara baglh bir politika takip edebilir. Yapilacak degisikliklerde
tiikketicilerin istek ve ihtiyaglarin1 esas alabilir. Ancak bu, teknolojik arastirmalar
yapilmayacagi anlamina gelmez. Burada kastedilen, yapilacak teknolojik degisikliklerin
pazar dogrultusunda yapilmasidir. Teknolojiye yonelik arastirmalarda ise dogrudan yeni

bir teknoloji 6n plana ¢ikmaktadir.

C. Merkezilestirilmis veya merkezilestirilmemis arastirma: Arastirma ve
gelistirme politikalari tiim isletme i¢in merkezi bir yerden yiiriitiilebilecegi gibi, gereken

boliimlere yetki devredilerek her bir boliim kendi gelistirme programini ytiriitebilir.

d. I¢ kaynaklarla veya dis kaynaklarla arastirma: Isletmenin mamul veya
teknolojisiyle ilgili yapacagi arastirmalar, sadece isletme i¢inde yapilmayabilir. Bunun
icin igletmenin kaynaklar1 yeterli degilse veya igletme i¢in daha uygun olacaksa, isletme

disindan konusunda uzmanlagmis arastirma birimlerine yaptirabilir.
2.2.7. Stratejilerin Analizi ve Secimi

Stratejik yonetim slirecinin strateji analizi ve se¢imi asamasi, temel alternatif
stratejiler arasindan igletmenin amaglarina en uygun olaninin se¢imini igerir. Bu agama
hem bir degerlendirme hem de bir karar alma asamasidir. Tiim karar alma olaylarinda
oldugu gibi alternatif stratejilerin degerlendirilmesinde, her bir alternatifin kisa vadede
ve uzun vadede isletmeye saglayacagi getiriler ve yiikleyecegi maliyetlerin analizinin de

yapilmasi gereklidir.
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edilmesi

geger':

2.2.7.1. Stratejilerin Analizi ve Secimindeki Olgiitler

Alternatif stratejilerin isletmeye en uygun sekilde analiz ve se¢iminde dikkat

gercken Olgiitlerin belirlenmesi su sorulara optimal yanitlar verilmesinden

v" Var olan strateji, organizasyonda bulunan diger stratejilerle ¢atigtyor mu?
v" Piyasa kosullarinda segilecek stratejinin zamanlamasi dogru mu?

v" Strateji isletmenin hedefleri, politikalari, ¢alisanlarin yetenekleri agisindan

dogru orantili m1?

v’ Strateji, 6rgiitte birbiriyle diizgiin bir sekilde iliskili alt stratejilere boliinmiis

durumda m1?

v Strateji ¢esitli finansal teknikler (net nakit akisi, sermaye karlihigi, geri
O0deme donemi, basabas analizi, iskonto edilmis nakit akisi) ve fayda

maliyet analizlerine gore test edildi mi?

v’ Strateji isletmenin kendi kaynaklar1 ve firsatlar1 karsisinda minumum

potansiyel risk ile maksimum potansiyel kar arasinda bir uyum kuruyor mu?

v" Olusturulacak strateji, rekabet¢i bir ortam da varligimi siirdiirmeye devam

edebilecek mi?

Bu sorularla birlikte isletme i¢cin en uygun strateji se¢ilmeye c¢aligilir.

Stratejilerin analizinde SWOT, PIMS, Balanced Scorecard ve portfoy analizleri gibi

analizler bulunmaktadir. Stratejilerin analiz edilmesinde, basit olmasinin yaninda en

etkili olarak kullanilan analiz SWOT analizidir.

1%5Thomas

L. Wheelen ve J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, Addison-Wesley

Publishing Company, 1989, 5.226-227.
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Firsatlar
+4+++++

Mevcut Durum

Gelecek Durum

- Durumunuz
ir?
?(e_dlr.h_ t - Durumunuz ne
- Ime hizme olacak?
ediyoruz? - Kime hizmet
- Organizasyonun edecegiz?
giiclii ve zayif

- Organizasyonu
gelecekte neler
bekliyor?

yonleri nelerdir?
- Organizasyonun
sebep oldugu

firsat ve
tehlikeler
nelerdir?

Tehditler

Sekil 6: Swot Gozligi

Kaynak: Cengizhan Cebecioglu, Swot Analizi ve Bir Isletme Uzerine Uygulama,
Yiiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Gebze, 2006, s.82.

SWOT, asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir

kisaltmadir®®:

S: Strength (Organizasyonun giiclii/iistiin olan yonlerinin tespit edilmesi

demektir.)

W: Weaknesses (Organizasyonun gii¢csiiz/zayif olan yonlerinin tespit edilmesi

demektir.)
O: Opportunities (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar ifade etmektedir.)

T: Threats (Organizasyonun karsi karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade
etmektedir.)

106¢)zgiir Akin, SWOT (FUTZ) Analizi, http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/stratejik/futz.htm (13 Temmuz
2013).
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SWOT analizi, organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinin degerlendirilmesine imkan
saglayan bir analiz teknigidir. Bu analiz, orgiitsel ve gevresel faktorlerin olumlu ve

olumsuz yonleriyle incelenmesini icermektedir.

SWOT analizi, sirketin tamamen incelenmesi i¢in oldukga yararli bir analizdir.
Sirketin tamamu tarafindan hizla yapilabilecek kolay bir egzersizdir. S6z konusu analiz

caligmasinin amaci isletmenin zaaflarini ve gii¢lerini ortaya koymaktir.

Organizasyonlarda SWOT analizinin yapilmasinin genel olarak iki yarar
bulunmaktadir. Ilk olarak, sekil 6'da goriildiigii gibi SWOT analizi yapilarak
organizasyonun mevcut durumu tespit edilir. Bu cergevede giiclii ve zayif yonler ile
organizasyonun karsi karsiya bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlar1 ortaya konulmaya
caligilir. Bu anlamda SWOT bir “Mevcut Durum Analizi”dir. SWOT ayn1  zamanda
isletmenin gelecekteki durumunun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye yarayan bir
analiz teknigidir. Bu ikinci anlamda SWOT bir “Gelecek Durum Analizi”dir. Bu
aciklamalar c¢ercevesinde SWOT Analizi’ni yakini ve uzagi gormemizi saglayan bir

gozliik olarak algllayabilirizlm.
2.2.7.2. Strateji Seciminde Karar Asamasi

Cesitli analizler yapilmasiyla birlikte isletme igerisinde nihai secimlere
ulasilabilecek veriler saglanmis olmaktadir. Se¢ime dayanak olusturacak tiim bu
verilerin yaninda orgiit kiiltiirine uyumluluk da dikkate alinarak igletme igin en uygun

strateji segilir.
2.2.8. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejik se¢im karar1 verildikten sonra, amaclar1 gerceklestirebilecek ideal
stratejilerin organizasyonlarda uygulama evresi baslar. Bu evre genellikle stratejilerin
uygulanmasina destek olacak ve uygulamayr gergeklestirecek isletme kaynaklarinin

harekete gecirilmesi demektir.

107Coskun Can Aktan, Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama, Cimento Isveren Dergisi, Say1:4, Cilt:22, 2008,
s.11
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Stratejik uygulama siirecinde birbiriyle ilgili bircok faaliyet ve tercih

bulunmaktadir. Bunlar safha satha kisaca asagidaki gibi zetlenebilir’®;

» Stratejiler tanimlandiktan sonra, bir biitlin olarak orgiitiin her kademesinde

oOl¢iilebilir amaglar haline getirilir.
> Merkezi gorev yerleri ve SIB’leri tanimlanir.
» Gerekiyorsa orgiitiin yapisi yeniden diizenlenir ve kadrolanr.
» Koordinasyon i¢in yontem ve usiiller olusturulur ve yetki devri yapilir.
> Orgiitiin boliimlerine veya SiB’lerine kaynak tahsisi yapulir.
» Faaliyetlere rehberlik edecek isletme ve boliim politikalari tespit edilir.
» Yoneticilerin her birinin amaglart agiklanir.
» Basariy1 6lgmede kullanilacak usul ve teknikler belirlenir.

> Bilgi toplamaya ve isletmeyi degerlendirmeye yarayacak yonetim bilgi

sistemleri kurulur.

» Arzu edilen davraniglar pekistirmede kullanilacak tesvik ve oOdiillendirme

sistemleri agiklanir.

> Orgiit tarz1 ve degerlere yonelik egitim yapilir ve ydnetici kabiliyetleri

gelistirilir.
» Kontrol mekanizmalarinin yeterliligi gozden gegirilir.

» Sonugclar belirlenir, tanimlanir ve beklenen durumla arasindaki farkliliklar

tespit edilir ve geri besleme saglanarak diizeltici tedbirler alinir.

S6z konusu safhalar isletme icerisinde islendikten sonra artik stratejinin firma

igerisinde belirlenen elemanlar tarafindan uygulamasina gegcilir. Stratejinin uygulama

%Dinger, 5.240
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yolu olarak insanlar tarafindan uygulanmasi (davranis ve politika, liderlik tarzi ve
roller) ve firmanin bazi1 yap1 6zellikleri (organizasyonun yapisi, planlama fonksiyonu,
benimsenen kontrol sistemleri) politikanin basarili bir sekilde uygulanmasini

kolaylastirabilir ya da bagarisina golge diisiirebilir.
Strateji

Uygulama Yolu

Insanlar Yap
Davranis ve Politikalar Organizasyonun Yapist
Liderlik Tipleri ve Roller Planlama
Kontrol
Performans

Sekil 7: Stratejik Kararlarin Uygulanmasindaki Roller

Kaynak: George Luffman ve Digerleri, isletme Politikas1 Analitik Giris, Ibrahim Anil
(Cev.), 1. Basim, Beta Basim A.S., 2000, s.146.

Genellikle stratejiyi kararlagtiranlar ile stratejinin uygulayicilart her zaman ayni
kisiler olmamaktadir. Tepe yoneticiler ve yonetim kurulu iiyeleri strateji segiminde en
etkin rolii oynarlar. Strateji uygulamasinda ise, isletmenin her kademesindeki
yoneticileri rol alacaktir. Dolayisiyla secilen stratejinin alt kademelerde calisanlara
duyurulmasi ve benimsetilmesi, strateji uygulamasinin en onemli islerinden birisidir.
Zira basarili bir strateji uygulamasi igletmenin tiim fonksiyonlariin isbirligi ve ahenkli

sekilde yiiriitiilmesiyle gerceklesebilir.

Yoneticiler, igletmelerinde stratejik yOnetimi ve uygulanacak stratejileri
onemserler ve bu gibi yasamsal konularda ugrasmay:1 da gerekli goriirler. Ama ¢ogu
isletmede amaglanmis, planlanmis, ancak ¢esitli nedenlerle gergeklestirilememis ¢ok

sayida stratejik kararla ilgili dosyanin arsiv raflarinda tozlandigi da bir gercektir.
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Gergeklesemeyen, uygulanamayan stratejiler igletme stratejisi sayilmaz. Unutmamak
gerekir ki, stratejiler isletmede planlanan degil uygulanan faaliyetlerdir. Bu nedenle,
stratejik yOnetimin sondan bir Onceki ‘“harekete gecme” safhasi en zor, bazen de

isletmeler i¢in oldukg¢a ¢ok sayida sorun yaratabilen bir siireqtir™.

2.2.9. Stratejik Degerlendirme ve Kontrol

Stratejik yOnetimin en son evresi secilmis olan strateji ile uygulama
sonuclarinin karsilastirilmasi agsamasidir. Bu agsamada, uygulanan stratejinin, isletmenin
amaglarina ne derece ulastirdigi durumu degerlendirilir. Bununla birlikte bu satha, yeni
stratejilerin de olusturulmasi siirecinin baslangicint olusturur. Ciinkii sonuglarin
kontrolii ve degerlendirilmesi; hi¢bir degisiklik yapmadan ya da iizerinde diizeltmeler
yaparak eski stratejilerin mi kullanilacagi yoksa yeni stratejilerin mi gelistirilecegi

konusunda tepe yoneticilerine geri besleme saglayacaktir.

- . (Var ise)
Standartlarm || F"||I|"durur_nun ] Standartlarla fiili Gerekli
olusturulmast 01(;1_11mes1 ve durumun diizeltmelerin

belirlenmesi kargilagtirilmasi yapilmas

Sekil 8: Kontrol Siireci

Kaynak: Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir
Yayincilik, Istanbul, 2004, s.88.

Isletmeler degisen ¢evre kosullarina gore her an yepyeni cevresel firsat ve
tehditlerle karsilasmaktadir. Bu nedenle, konulan hedefler, belirtilen amaclar goérev
tanimlar1 devamli de8isim gostermektedir. Stratejik yonetimin de devamli bir silireg ve
bir “son” unun olmamasi, son evre olan stratejik degerlendirme ve kontrol siirecini, bu
nedenden dolay1 bir “son” olarak gérmeyip yapilan is ve faaliyetlerin degerlendirildigi

stirekli bir caba ve ugras olarak diistinmek gerekir.

Isletmeler gorev-misyon tanimlamalarimi ve amaclarini belirledikten sonra
cevresel firsat ve tehditlere karsi rakiplerine gore istiinliik ve zayifliklarii da

belirlemek zorundadirlar. Bunlarin belirlenmesinden sonra, stratejik alternatifler

109Ulgen ve Mirze, s.72.
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arasindan segilecek olanlar, devamli degerleme ve kontroller, hedeflere uygun olup
olmadiklar1 arastirilir. Segilen bir strateji bir zaman sonra yetersiz kalabilir, dolayisiyla
da yeni stratejilerin devreye girmesi gerekebilir ya da stratejilerin son derece uygun

olabilmesine karsilik bunlarin uygulanmas: yetersiz olabilir'*®,

Isletmedeki stratejik kontroliin islevi, ucaklar1 kalkis ve inise hazirlayan,
havada iken siirekli olarak kontrol eden hava kontrol merkezlerinin islevlerine benzer.
Misyon, gorev belli olup “ucagin belirli bir noktaya yolcu veya esya tasimasi”dir. Bu
arada, amaclar belirlenmis ve ulasilmak istenen hedefler de konulmustur. “En giivenli,
en erken ve rahat olarak, ekonomik yarar saglayacak bigcimde goérevi tamamlamak”
hedeflerden biridir. Hava kosullar1 ve diger ¢evre kosullar1 analiz edilmis ve yolculuk
planlanmistir. Ugak havalandiktan sonra siirekli olarak cevresel unsurlar ve ucagin
teknik yetenekleri kontrol altinda tutulmakta ve gerek cevrede, (6rnegin, hava
kosullarinda) gerekse ugakta olabilecek teknik degisikliklere gore yeni ugus planlari ve
uygulamalar yapilmaktadir. Bu durum, ucak gdrevini tamamlayincaya kadar, yani nihai
sonuca kadar siirecektir. Isletmelerde de stratejik kontrol benzer bir sekilde

uygulanmaktadir'™,

Etkin ve gercek¢i degerlendirmelerin yapilabilmesi i¢in her seyden Once
yOneticilerin basar1 ya da basarisizliklarini belirleyecek motivasyona sahip olmalari
gerekir. Ote yandan, basarmin ddiillendirilmesi de olumlu bir etkendir. Yine iyi bir
degerlendirme ve denetim yapilabilmesi etkili bir iletisim ve geri besleme sisteminin
varligina baghdir. Bu sistem, stratejinin uygulanmasinda ortaya ¢ikan sapmalar1 aninda

yoneticilere bildirecek ve gerekli olan 6nlemlerin alinmasina yardimci olacaktir™?.

Isletmelerde stratejik yonetim nihai sonuca odaklidir. Bu da; bir isletme icin
yasamini siirdiirmek ve rekabet iistiinliigli elde etmektir. O halde, isletme varligini
stirdiirdiigii siirece stratejik degerlendirmelerini yapacak ve kontrollerini siirdiirecektir.
Varsa hatalar diizeltilecek ve boylece hedeflenen sonuglara varmak miimkiin olacaktir.
Ancak, bu durum her zaman boyle olamamakta, isletmeler rekabet istiinliigii elde

edememekte ve uzun dénemde yasamin siirdiirmede zorlanmakta, sonunda da faaliyet

10(j]gen ve Mirze, $.402.
1{1gen ve Mirze, 5.402.
12Batuhan Karaoglu, Stratejik Yonetim, 1. Basim, Etap Yayinevi, Istanbul, 2010, 5.75.
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alanimi terk etmektedir. Genelde bu durum arzu edilmeyen, yani amaclanan stratejilerin

tersine gelisen bir sonugtur.

Isletmelerde hazirlanan ve uygulanan stratejilerin degerlenmesi ve kontroliinde,

yonetici ve stratejistler asagidaki konular iizerinde dururlar'*®:

+ Stratejilerin odaklandig1 amaglarin, isletmenin diger amaglari ile tutarli olup

olmadig1

+ Stratejilerin hazirlanmasi ve gelistirilmesinde uygulanan analiz ve diger

analitik siire¢lerin kaliteli olarak yapilip yapilmadig:
+ Gelistirilen stratejilerin amag, kapsam ve igerik biitiinligii

+ Isletme yeteneklerinin secilen stratejilere ve stratejik uygulamalara uygun

olup olmadig1

+ Stratejilerin uygulanmasi sonucunda elde edilen sonuglarin, arzulanan

hedeflerle karsilastirilarak degerlenmesi ve kontrolii

Stratejik kontrol etkinligi, stratejik yoOnetim siirecinin son evresinde yer
almasina ragmen, yukarida maddeler halinde siraladigimiz gibi siirecin her evresinde
yapilmas1 gerekli olan faaliyetlerden olusur. Analizlerin dogru yapilip yapilmadigi,
alternatif strateji kriterlerinin dogru belirlenip belirlenmedigi, orgiitsel yap1, liderlik ve
diger stratejik uygulamalarin dogrulugu ile ilgili kontroller her sathada yapilmak
zorundadir. Aksi halde zaman ve kaynak israfi ile karsilasilmasi kag¢inilmaz

olabilecektir.

2.2.10. Stratejik Yonetim Siirecinde Stratejik Planlama ile Finansal

Biitceleme Baglantisinin Kurulmasi

Planlama belirli bir amaca ulasmak i¢in, hangi islemlerin, nerede, kim

tarafindan, nasil, hangi siraya gore, ne kadar zamanda tamamlanacagini gosteren bir

13(J1gen ve Mirze, 5.403.
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tasaridir. Bunlarin  hazirlanmasi, uygulamaya konulmasi, elde edilen sonuglarin

degerlendirilmesi de planlama c¢alismalarini olusturmaktad1r114.

Isletmelerde dikkatle olusturulmasi gereken stratejik planlama ise, tiim
organizasyonlarda gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere
ulagilabilmesi icin yapilmasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir
yonetim teknigidir. Stratejik planlama; bir kurulusun orta ve uzun vadeli amaglari
dogrultusunda temel ilke ve politikalarini, Onceliklerini ve bunlara ulagmak icin
izlenecek yol ve yontemler ile kaynak dagilimimi diizenleyen plandir. Bu planlama,
kurulusun i¢inde bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi amag ve hedefleri arasindaki
yolu, diger bir deyisle bunlara ulasmay1 miimkiin kilacak yontemleri tarif eder. Stratejik
planlama; kuruluslarin mevcut durum, misyon ve temel degerler/ilkelerinden hareketle
bir vizyon olusturmalari, bu vizyona uygun amag¢ ve hedefler saptamalari, Slgiilebilir
gostergeler gelistirerek, basarty1 izleme ve degerlendirmeleri siirecini ifade eden

katilimci ve esnek bir planlama yaklagimidir.
2.2.10.1. Stratejik Planlama Kavram
Stratejik planlama su sorularin yanitlariyla ilgilidir:
¢ Neredeyiz?
¢ Nereye varmak istiyoruz?
¢ Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?
e Basarimizi nasil izleyebiliriz ve degerlendirebiliriz?

Orgiitiin gelecekte nasil bir gelisme gosterecegini, nasil bir yol izleyecegini
belirlemek i¢in, Once orgiitlin nerede oldugunu bilmesi, sonra de nereye gitmek
istedigini ve oraya nasil ulagsacagini saptamasi gerekir. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan
belge “stratejik plan”dir. Ne var ki, gelecek yillarda durumun nasil olacagi kesin olarak

bilinemeyeceginden, ongoriilemeyen kosullar1 dikkate almak icin “stratejik plan”in

114Oktay Giivemli, Isletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planlama, 2. Baski, Bilim Teknik Yaymevi, Istanbul, 1990,
s.4.
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zaman zaman degistirilmesi de oOrgiitiin varligimni siirdiirmesi bakimindan gereklidir.
Gergekten, STK’nin i¢inde faaliyet gosterdigi ortamin degismesi ve orgiitiin bu dinamik
ortama uyum saglamasi1 geregi stratejik planlamanin temel varsaymmidir. Bunun igin
stratejik planlamada, ortamin nasil degistiginin ve degiseceginin anlagilmasi ve bu

degismelere uygun orgiitsel kararlarin gelistirilmesi 6zellikle vurgulanir'®.

Stratejik planlamanin amaci Orgiitiin enerjisini belli konulara odaklamak,
tiyelerinin aym1 amag¢ i¢in ¢aligmasini saglamak, Orgiitin yoniinii ortamdaki
degisikliklere bagli olarak degistirmeye yardimci olmaktir. Kisacasi stratejik planlama,
bir Orgilitin ne oldugu, ne yaptigi ve bunu neden yaptigini big¢imlendirecek ve
yonlendirecek temel kararlar ile eylemlerin gelecege odaklanarak saptandigi bir
calismadir. Bu calisma sonucunda ortaya ¢ikan stratejik plan, kurulusun mevcut
durumunu, kurulusun vizyon ve misyonu ile stratejik amac¢ ve hedeflerini, bunlara
ulagsmak icin gergeklestirecegi etkinlikleri ve kullanacagi kaynaklari, son olarak da

basarim (performans) ol¢iitlerini igerir.

Stratejik planlama siirecinin ilk asamasi, hazirhk asamasidir. Hazirlik
asamasinda, Orgilit olusturacagi calisma icin hazir olup olmadigini belirlemelidir.
Ornegin, eger orgiit bir mali kriz bekliyorsa ya da ¢evre kosullarinda belirsizlik sz
konusuysa, stratejik planlama siireci baslatmak pek anlamli olmayacaktir. Eger orgiitiin
hazir oldugu sonucuna varilirsa, stratejik planlama ¢aligmasini baglatmadan once, siire¢
icinde hangi konularin ele alinacagi, kimlerin hangi isleri Ustlenecegi, saglikli karar
vermek i¢in gerekli hangi bilgilerin toplanacagi kararlastirilmalidir. Bu cercevede
orgitiin bir profilinin ¢ikarilmas1 ve bir planlama komitesinin kurulmasi da

gerekecektir. Bu calismalar sonucunda ortaya bir is plani glkacakt1r116.

Stratejik planlama stireci 4 agamadan olusmaktadir™’:

Bir stratejik planlama calismasinin ilk asamasinda “neredeyiz?” sorusunun
yanit1 aranir. “Durum analizi” olarak da adlandirilan bu asamada, kurulusun i¢inde

bulundugu kosullarin gercek¢i bir saptamast yapilir. Bu saptama kurulusun

"5Giirel Tiiziin, Kurumsal Stratejik Planlama: Sik Karsilagilan Sorulara Cevaplar, Bolgesel Cevre Merkezi:
REC Tiirkiye, Ankara, 2008, s.7.

8 Tiziin, s.10.

U Tiiziin, 8.11-12.
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kaynaklarii, yonetim yapisini, paydaslarini, icinde faaliyet gosterdigi hukuksal ve
yonetsel cerceveyi, yerel, ulusal, bazen de uluslararasi durum ve gelismeleri kapsar.
Bunlardan kaynak analizi, kurulusun mali ve maddi kaynaklarinin yani sira
calisanlarini, kurulusun toplumdaki bilinirligi ve sayginligi gibi maddi olmayan
kaynaklarini da igerir. Kurulusun hedef kitlesinin yaninda tiyelerini ve goniilliilerini de
kapsayan paydaslar analizinde, kurulusun amaglarina ulagsma g¢abasinda paydaslarin
oynayacagl olumlu ya da olumsuz rol arastirilir. Bu asama sonucunda kurulusun giiclii
ve zayif yonlerini, karst karsiya oldugu firsat ve tehditleri ortaya koyan bir “durum
raporu” hazirlanir. Bdylece, orgiitiin karsi karsiya oldugu ve stratejik planin dikkate
almas1 gereken kritik konular belirlenmis olur. Mali kaynak saglanmasi, yeni program
firsatlari, degisen yasal diizenlemeler ya da hedef kitlenin gereksinimlerindeki
degisiklikler bu tiir kritik konular arasinda yer alabilir. Onemli olan bunlarin en
onemlilerini segmektir. Planlama komitesinin stratejik planin kapsayacagi 5-10 konuyu
belirlemesi gerekir. Bu asamanin ¢iktisi, karar verme siirecine temel olusturacak bir
veritabani ile Orgiitiin ele almak zorunda oldugu en 6nemli konulari igeren bir liste

olacaktir.

Stratejik planlama siirecinin ikinci agamasi, “nereye varmak istiyoruz?” ya da
nerede olmak istiyoruz sorusunun yanitinin arastirilmasidir. Orgiitiin misyon ve vizyonu
ile degerleri/ilkeleri, stratejik amaclar1 belirlenir. Bu asamanin sonunda misyon
bildirgesi ile vizyon bildirgesi taslaklari hazirlanir. Boylece orgiitiin neyi, nigin
planladigi konusunda tutarli ortak bir goriis olusmus olur. Misyon ve vizyonun gercekei
bicimde tanimlanmasi, onlar1 gergeklestirmeye yonelik eylemler konusunda da kolaylik
saglayacaktir. Stratejik amaclar ise kurulusun, misyonuyla uyumlu olan vizyonunu

gerceklestirmedeki onceliklerini ortaya koyar.

Stratejik planlama g¢alismasinin iiglincii asamasinda “oraya nasil ulasacagiz?”
sorusunun yanitt aranir ve kurulus icin ongdriilen gelecege nasil varilacagi ortaya
konulur. Kurulusun bir dnceki asamada belirlenen vizyon ve amaglarina ulagsmak i¢in
izleyecegi yolda orta ve uzun vadeli hedefler ve bunlarla ilgili zaman planlar1 belirlenir.
Basarim ol¢liimii i¢in hedefler dl¢iilebilir olmali, istenilen sonu¢ ve hedef kitle acikca

belirtilmelidir. Saptanmis hedeflere uygun etkinlik ve uygulamalar da bu asamada
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belirlenir. Burada s6z konusu olacak strateji, amag¢ ve hedefler dogrudan bazi kisilerin
diisiincelerinden kaynaklanabilir ya da grup tartismalari, karar alma siirecleri gibi
teknikler kullanilarak belirlenebilir. Onemli olan, sonunda yéneticilerin, ¢alisanlarin ve
tiyelerin kritik konularla ilgili olarak ne yapilacagi konusunda anlagsmaya varmalaridir.
Bir hayli zaman ve esneklik gerektiren bu asamada yeni verilere ya da durum
degerlendirme asamasinda varilan sonuglarin gozden gegirilmesine, hatta misyon
bildirgesinde degisiklige gidilmesine gerek duyulabilir. Bu asamanin ¢iktisi, orgiitiin
genel stratejisini, uzun vadeli amaglarin1 ve kritik konulara iliskin hedeflerini ortaya

koyan bir 6zet olacaktir™®,

Stratejik planlama siireci son asamasi, “Yaptiklarimizi nasil Olger ve
degerlendiririz?” sorusuna cevap verebilmektir. Bu asama, basarimi (performansi)
Olgme ve degerlendirme oOlgilit ve yontemlerinin ortaya konuldugu ve bir Basarim
Programi’nin  hazirlandigi asamadir. Kurulusun vizyonunu gergeklestirme, yani
ongoriilen gelecege dogru ilerleyisi sirasinda ne Olgiide basarilt oldugunun siirekli
olarak izlenmesi, i¢ ve dis kosullarda ortaya ¢ikan degisikliklere bagli olarak,
gerekiyorsa stratejik planinda diizeltmelere gitmesi bakimindan da 6nem tasir. Bagsarim
Olclit ve yontemleri ile Basarim Programi’nin onemi de biiyiik oOl¢iide buradan

kaynaklanir.

Stratejik planlama siirecine ait dort temel sorunun yanitlar1 bulunduktan sonra
yazili stratejik planin tamamlanmasi asamasina gelinir. Daha Onceki asamalarda
gerceklestirilen calismalarin  sonuglar1 burada yazili bir belgeye doniistiiriliir.
Hazirlanacak taslak plan karar vericilerin (6rnegin yonetim kurulu) inceleme ve
degerlendirmesine sunulur. Ayrica iist diizey profesyonel yoneticilerle bu belgenin bir
uygulama ya da eylem plania doniistiiriilmesi konusu ele alinir. Planin kendisinden
beklenen yonlendirme islevini yerine getirmesi igin, dnceliklere iligkin temel sorularin
yanitlarini ayrintili bir bicimde ortaya koymasi gerekir. Planlama calismasini ¢abuk

bitirmek icin bu asamada ortaya cikacak farklilik ve tartismalarin iistiinlin ortiilmesi

18T {izin, s.10.
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sakincalt sonuglar dogurur. Bu nedenle, ortaya ¢ikan tiim sorunlar giderilmeden

ilerlenmemesi gerekir. Bu asamanin ¢iktis1 stratejik plan olacaktir™®®.

2.2.10.2. Stratejik Planlama-Finansal Biitceleme iliskisi

Stratejik planlarin uygulanabilmesi, isletme biitgeleri ya da yillik programlar
araciliiyla olacaktir. Bunu kisa ve uzun siireli planlamalarin birbirini biitiinleyici olma
kurali gerektirir. Bu kurala gore uzun siireli planda ilk yil i¢in ortaya konulan hedef
genellikle bu yilla ilgili kisa siireli planda da benimsenir. Bu durum, kisa siireli plani,
uzun siireli planin uygulama araci olarak ortaya ¢ikartir. ikinci yil uzun siireli planin bir
yil kaydirilarak yeniden diizenlemeye baslanmasiyla uzun siire icin yeniden
degerlenerek amaclar yeniden saptanir ve bu yeni durumlara gore uygulama planlar
diizenlenir. Dolayisiyla uzun siireli planin her yil yeniden yapilmasindan kaynaklanan
siirekli caligma sistemi, yillik uygulama planlar1 ile uzun siireli planin biitiinligi

ilkesinin de bir geregi olarak ortaya ¢ikar.

Tipik bir planlama sisteminde secilen ana isletme, bagil isletme ve fonksiyonel
stratejilere gore finansal kaynaklar yukaridan asagiya dogru daralarak dagitilir.
Ongoriilmiis amaglar ve onaylanmig programlar, fonksiyonel alan ya da isletme

biitgeleri seklinde finansal terimlerle ifade edilirler.

Her isletme kendine ozgli biitceleme siireci uygulayabilir. Ancak, farkli
isletmeler ve degisik is gruplarina sahip isletmelerde biitceleme siirecinin 5 temel

evreden olustugu goriilmektedir. Bu evreler asagida ayri ayn ele alinmistir?:

Buna gore birinci evrede sirket iist yonetimi sirketin amaglarini ve stratejisini
belirler. Buna bagli olarak iiretim gerekleri, hammadde temini, gereksinim duyulan
personelin nitelik ve miktari vs. ile ilgili zamanlamalar ve mali gereksinim, kaynaklar

belirlenir.

Ikinci safhada sirketin stratejik karar ve amaclar1 bildirilerek isletmelere ait

blitcelerin hazirlanmasi istenir. Bunun i¢in bu birimlere teknige ve uzmanhga dayal

19T iziin, s.11.
120Bagar, 5.78.
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yardimlar yapilir. Bu birimlerde hazirlanan planlar merkezin onayina sunulur ve kaynak

tahsisi ile ilgili teklifler tespit edilir.

Uciincii evrede iist kademe yonetimi teklif edilen isletme planlarin1 gézden
gecirir, genel kaynak tahsisini yapar. Onaylanmis bu planlar isletme tarafindan yeniden

gbzden gegirilir ve fonksiyonel boliimlere aktarilir.

Doérdiincii evrede bu plan ve projeler, alt kademeler tarafindan ayrintili hale
getirilir ve kesinlestirilir. Isletmeye tekrar génderilen planlar, burada eger alternatifleri
varsa uygun olani secilerek onaylanir ve iist kademe yonetimine Onerilir. Kendisine
gonderilen planlar1 secen iist kademe yonetimi bunlart onaylayarak gecici kaynak
tahsislerini yapar. Daha sonra uygulama biit¢eleri i¢in uygulama emirlerini verir.
Isletme seviyesinde yillik plan ve uygulama biitceleri toplanir ve fonksiyonel béliimlere

ulagtirilir. Alt kademelerde yillik biitgeler tamamlanar.

Besinci evrede alt kademeler tarafindan tamamlanan yillik biitceler, orta
kademede gozden gegirilir, koordine edilir, onaylanir. Yillik biitgeleri {ist yonetimin de

onaylamasiyla kesinlik kazanir ve harekete gegirilir.

Planlama siireci isletmenin olgunlasma derecesine ve planlama siteminin
deneyimine gore sonuglanir. Buna gore olgunlasmis ve planlama konusunda deneyim
kazanmis bir isletme amaclar, stratejiler ve programlar iizerinde daha ¢abuk anlagmaya
varacak ve list yonetim, kaynaklar1 boliimlere ve fonksiyonel alanlara zorlanmadan
aktaracaktir. Bunun tam tersine olgunlagsmamis ve deneyim sahibi olmayan isletme
amaglar, stratejiler iizerinde daha zor anlagmaya varacak ve dolayisiyla kaynak tahsisi

sirasinda karmasa ortaya ¢ikacaktir.
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3. STRATEJIK YONETIM VE KARAR ALMA
SURECINDE MUHASEBE VERILERININ KULLANIMI VE
ONEMI

Stratejik yonetim siirecinde muhasebe verilerinin karar alma asamasinda etkin
bir sekilde kullanimi, firma rakiplerinin analiz edilmesine ve yonetim sistemi tarafindan
verilen zayif ve giiclii sinyallerin sistematik bir sekilde analiz edilmesine baghdir.
Firmanin i¢inde bulundugu sektore yeni rakiplerin giris ve cikislart kadar rakiplerin
stratejileri, mamul ve {iretim sistemlerindeki 6nemli degismelere ait bilgiler, firmalarin
rakipleri konusunda yapacagi analizin temelini olusturur. Ayrica bu analiz siirecinde,
firmanin amagclar1 arasinda hem firma i¢i hem de firma dis1 ortaya ¢ikan degismelerin
potansiyel yoniiniin dogru olarak tespit edilmesi olmalidir. Bu degisimin net bir sekilde
tespit edilmesi muhasebe siirecinde firma igin gerekli olan bilgilerin yapisindaki
degismelerin de dogru bir sekilde tespit edilmesine baghidir. Bu ¢aligmalar yonetim
sistemi tarafindan ortaya konulan giiglii sinyallerin neticesidir. Aym sekilde yeni
teknolojilerde potansiyel olarak ne tiir gelismelerin oldugunun temelde bilinmesi ve
rakiplerin yeni olusumlarinin tespit edilmesi yonetime yeni bilgiler saglanmasinda
katkida bulunacaktir. Buna bagh olarak tiiketici isteklerinin tam olarak tespit edilmesi
hedeflenmelidir. Bu hedefler ise firmalarin yonetim sistemi tarafindan ortaya konulan
zayif sinyaller olarak degerlendirilebilir. Isletmeler acisindan esas olan, tespit edilen bu
sinyallerin muhasebe verilerini nasil etkiledigini ve etkilenen bu veri ve bilgilerin

stratejik yonetim stirecine sagladigi katkilarin belirlenmesidir.
3.1. Muhasebe Bilgi Sistemleri

Isletmelerin yogun bir rekabet ortaminda faaliyette bulunmalari ve bilgi
teknolojilerindeki gelismeler gibi Onemli degisimler isletmelerde yeni yOnetim
anlayislarina ve yaklasimlarina neden olmustur. Bu ve benzer degisim ve gelismeler ise
isletmelerin planlama ve kontrol islevlerini yerine getirmesinde ihtiya¢ duyulan bilgi
alanlarimi genisletmistir. Diger bir ifade ile, gliniimiizde isletmeler geleneksel muhasebe

sistemi tarafindan saglanan bilgilerle yetinmeyip daha fazla ve detayli bilgilere de
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ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu bilgiler bir biitiin olarak isletme temel bilgi sistemleri
tarafindan saglanirken, isletme yonetiminin planlama ve kontrol islevlerini yerine
getirmesinde ihtiya¢ duyulan bilgilerin biiyiik bir boliimii isletme temel bilgi sistemleri

igerisinde yer alan muhasebe bilgi sistemi tarafindan saglanmaktadir'?!,

Isletme biiyiiyiip gelistikce, bir yandan kendi icinde cesitli boliimlere ve hatta
subelere ayrilmakta, 6te yandan da iliskide bulundugu dis ¢evrenin simirlar1 giderek
genislemektedir. Bu durum, 6zellikle kurumun orta ve list basamaklarinda alinacak
yonetim kararlar1 i¢in her birisinin ayr1 bir kiigiik isletme gibi diisiiniilebilecek ¢ok
cesitli kurum ve birimlerinden ayr1 ayr1 veya kumiilatif bilgi saglanmasini
gerektirmektedir. Biitlin bu bilgiler bir araya getirildiginde ise, kiiglik bir isletmeye
oranla ¢cok daha fazla yer tutmaktadirlar. Ayrica; bir iist yonetici, ¢evresinde olup biteni
kisisel olarak tek tek gozleyemeyecegine gore bu bilgilerin kendisine daha ¢ok iletisim
yoluyla aktarilmast zorunlulugu dogmaktadir. Bu durumda isletme yOnetiminde
yonetim kararlari i¢in gerekli sayisal verileri toplayan, bunlart isleyerek yoneticilerin
kolaylikla yararlanabilecekleri bir sekle doniistiirebilen ve sonucglar1 gerek donemsel,
gerekse ihtiya¢ duyulan diger zamanlarda ilgili yoneticilere sunan sistematik bir bilgi

< o . 122
saglama diizeninin 6nemi daha da artmaktadir™*.

Bunun yan: sira isletmelerin giderek biiyiimesi, karmasiklagmasi veya yapinin
degismesi, beraberinde yeni gereksinimleri ve konular1 ortaya ¢ikarmaktadir. Biiyiiyen,
karmagiklasan bir isletmenin yonetimi daha ¢ok bilgiye gereksinim duymaktadir. Bu
durum isletmede yeni bir bilgi sisteminin kurulmasini veya en azindan mevcut bilgi
sisteminin yeniden gozden gecirilmesini ve yeni isteklere cevap verebilecek duruma

getirilmesini zorunlu kilmaktadir*?,

Tablo 2’de yer alan bilgiler, bir isletmenin faaliyetlerini devam ettirebilmesi

i¢in ihtiya¢ duydugu bilgileri gostermektedir.

12IMevliit Karakaya, Muhasebe Bilgi Sistemi ve Bilgi Teknolojisi, Ankara, 1994, s.38.

122K amil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yénetim Muhasebesi Tekdiizene Uygun Bir Sistem Yaklasimi, Genisletilmis 4.
Baski, 72TDFO Ltd.Sti., Ankara, 1995, s. 12-13.

123Siirmeli, s.66.
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Tablo 2: Isletmelerin Ihtiya¢ Duyduklar1 Bilgiler

Isletme Faaliyeti

Anahtar Kararlar

Bilgi ihtiyaci

Sermaye

Ne kadar?
Finansman kaynagi?
Borg¢lanma kosullar1?

Nakit akis projeksiyonlari,

Proforma finansal tablolar,
Amortisman planlari,

Binalarin ve

Binalarin biiyiikligi?

Kapasitenin belirlenmesi,

saglanmasi ve

egitilmesi

Gerekli olan egitim uygulamalari?

ekipmanlarm Techizat miktar1? Fiyatlarin belirlenmesi,

saglanmasi Kiralama veya satin alma? Pazarlama caligmalart,
Yerlesim? Vergilerin oranlar1 ve yonetmeliklere
Yerine koyma siiresi? uygunluk.

Isgdrenlerin Gerekli olan deneyim? Is tanimlarinin yapilmast,

Is bagvurusu yapanlarmn yetenekleri ve
CV’leri

Envanter kazanmak

Ne tiir iiriinler stoklanacak?
Satin alig fiyat1?
Hangi saticidan?

Pazar analizleri,
Stok durum raporlari,

Satic1 performansi ve 6deme kosullari

Reklam ve pazarlama
uygulamalari

Hangi pazarlama arac1?
Hangi icerik?

Fiyat analizi,
Pazar kapsami

Uriinlerin satis1

Fiyat artig oran1?
Direkt satig uygulamalar1?
Onaylanan kredi kartlar1?

Proforma satis rakamlari,
Kredili satiglar,

Miisterilerin kredi durumu.

Miisteri 6demelerinin

takibi

Hangi kosullarda kredili satig imkani
saglanacak?

Nakit 6demeler nasil degerlendirilecek?

Alacak hesaplarinin durumu,
Hesaplarin geri doniis durum raporlari.

Isgorenlere ticret
6deme

Ucret miktar1?
Kesintiler ve ticret ddememe?

Ucret bordolarmin hazirlanmasi?

Satiglardan komisyon,
Zaman temelli ticretlendirme,

Dis iicretlendirme

Vergilerin 6denmesi

Ucretlerden kesilen vergilerin
6denmesi?

Satiglara bagl vergiler?

Kanunlar,
Vergiden diisiilecek giderler,
Toplam satiglar

Saticilara 6deme

Kime, ne zaman, ne kadar 6deme

yapilacak?

Satici faturalari,
Odenmesi gereken hesaplar

Kaynak: Vesile Omiirbek, Kurumsal Kaynak Planlamasinda Muhasebe Bilgi
Sisteminin Rolii: Gida Sektdriinde Uygulama, Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Doktora Tezi, Isparta, 2003, s.119.

Tablo 2°de yer alan bilgilerin eksik veya yanlis olarak saglanmasi isletmenin

faaliyetlerindeki etkinligin elde edilememesine neden olmaktadir.

3.1.1. Muhasebenin Tanim

Muhasebe, bir orgiitiin kaynaklarmin olusumunu, bu kaynaklarin kullanilma

bi¢imini, Orgiltiin islemleri sonucunda bu kaynaklarda meydana gelen artis veya

azaliglar1 ve orgiitiin finansal agidan durumunu agiklayan bilgileri iireten ve bunlar
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ilgili kisi ve kuruluslara ileten bir “bilgi sistemi”dir. Kurulus sekli ve biytikliigi ne
olursa olsun, isletmelerdeki eylemlerin ¢cogu bir kiymet hareketine neden olur. Mali
islemler olarak nitelenebilecek bu islemler, isletmenin varlik ve kaynak olusumunda
degisme yaratirlar. Isletmede gerceklesen mali nitelikli islemlere iliskin verilerin
toplanip islenerek isletme ile ilgili kisilerin yararina sunulmasi gerekir. Bu goérevi yerine

getiren organizasyona muhasebe diyoruz*?.

Mubhasebe, isletmelerin mali nitelikli islemlerini kaydeden, siniflandiran ve
elde ettigi sonuclar1 finansal tablolar araciligi ile ¢ikar gruplarina ulastiran bir bilim
dalidir. Bu 6zelligi dolayisiyla da muhasebe, isletmenin anlagilabilmesini saglayan bir

lisan niteliginde olup, literatiirde “isletmenin dili” olarak nitelendirilmektedir'?.

Muhasebe disiiniiliip yaratildiktan sonra uygulamaya konulmus bir kurama
dayanmaz. Aksine, mevcut uygulamanin dayandigi diisiince bi¢imini arastirarak,
uygulamanin neden dyle oldugunu ve neden baska tiirlii olmamas1 gerektigini agiga
¢ikarir. Boylece mevcut uygulamanin daha 1yi anlasilmasini saglarken, onun gelismesini
miimkiin kilacak bilgi alanini da olusturur. Muhasebe, acik bir sistem olarak, ¢evresi ile
etkilesir. Ayrica muhasebe sistemini olusturan kuram ve uygulama ikilisi de birbiri ile
sirekli etkilesim i¢indedir. Bu nedenle muhasebe kurami, “timdengelim” ve
“timevarim” yaklasimlarindan hareketle kurulmus, diger yaklasimlarla derinlik
kazanmigtir. Muhasebe kurami, tiimevarimer yaklagimla; finansal bilgilerin derlenip,
islenip ilgi gruplarma sunulmasinin seklini belirler. Ancak, muhasebeye iliskin
konularin stirekli olarak degisiklige ugramasi nedeniyle, ortaya ¢ikan yeni durumlar i¢in
kurallarin yaratilmasi gerekir. Bu durumda timdengelim yaklagimiyla amag ve gevre
kosullar1 (ekonomik, teknolojik ve sosyolojik) gbz oniinde tutularak tiim uygulama i¢in
ilkeler, dlgiitler ve yontemler olusturulur ve bunlar bireysel olaylara uygulanmak iizere
onerilir*?.

En 6nemli 6zelligi faydaci (pragmatik) olmasinda beliren muhasebe kurama,

mevcut muhasebe uygulamalarinin degerlemesinde 6l¢gii, s6z konusu uygulamalarin

12%Orhan Sevilengiil, Genel Muhasebe, Ankara, 2003, s.9.

12Engin Ding Ve Ugur Kaya, Muhasebe Meslek Mensuplarimin “Meslek Ahlak Kurallar” Agisindan Hizmet
Satin Alanlar Tarafindan Algilanma Bicimi Uzerine Bir Arastirma, Muhasebe Ve Denetime Bakis Dergisi, Y1l:5,
Say1:17, 2006, s.139-151.

12%6Sevilengiil, s.21.
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gelistirilmesinde yol gostericidir. Muhasebe kuramini; temel kavramlar, genel kabul

gormiis ilkeler, standartlar ve bilimsel goriisler olusturur.

Muhasebe politikalari, finansal tablolarin hazirlanmasinda ve sunulmasinda
teori i¢inde yer alan ilke, esas ve kurallarin igletmeler tarafindan belirlenmesini ifade
eder. Yani, teori igerisinde yer alan g¢esitli uygulamalardan, isletme tarafindan se¢ilmis
olanlar, o isletmenin muhasebe politikalarini olusturur. Finansal tablolarda yer alan
kalemlerin tutari, isletmede benimsenen ve uygulanan muhasebe politikalarmin bir

sonucudur'?’.
3.1.2. Muhasebe Bilgi Sistemi Tanimi

MBS; bilginin derlenmesi, kaydedilmesi, degerlendirilmesi ve raporlanmasi
faaliyetlerinin toplamindan olusur. Diger bir ifadeyle; isletmenin varliklart ve
kaynaklar iizerinde degisme yaratan mali nitelikteki islemlere ait verileri toplayan,
toplanan verileri isleyerek bilgiye doniistiiren ve ortaya ¢ikaran bir bilgi sistemidir?.
Finansal muhasebe ve maliyet muhasebesi gibi geleneksel muhasebe sistemlerini de

iceren MBS, organizasyonda yer alan tiim iglevleri kapsamaktadir.

Isletme yoneticilerine bilgi saglayan, isletmenin kaynaklarmin olusumunu,
olusan bu kaynaklarin kullanilma bigimini, tiiketilen kaynaklar sonucunda meydana
gelen artis ve azalislar ve isletmenin mali agidan durumunu agiklayan bilgileri iireten
ve bunlart ilgili kisi ve kuruluslara ileten sistem, bilgi sistemidir. Kurulus sekli ve
biyiikliigi ne olursa olsun, isletmelerdeki faaliyetlerin ¢ogu bir kiymet hareketine
neden olmaktadir. Mali islemler olarak nitelendirilebilecek bu islemler, isletmelerin
varlik ve kaynaklarinda degisim yaratmaktadir. Siirekli olarak gerceklesen bu mali
nitelikteki islemlere iligkin verilerin toplanip, analiz edilerek ilgili kisi ya da gruplara
sunulmas1 gerekmektedir. Bu gorevi yerine getiren sistem ise muhasebe bilgi

sistemidir?®,

2Ty urdakul Caldag ve Yildiz Ayanoglu, Genel Muhasebe, Ankara, 2004, s.10.

128jsmail Bekei ve Sule Kutlu, Entelektiiel Sermayenin Hesaplanmasinda Muhasebe Bilgi Sisteminin Katkisi:
Katilm Bankalarinda Bir Uygulama, Muhasebe ve Denetime Bakis Dergisi, Say1 29, 2009, s.19.

2Durmus Acar, Niliifer Tetik, Tekdiizen Hesap Planina Uygun Genel Muhasebe, Gézden Gegirilmis 2. Baski,
Tugra Ofset, Isparta, 2000, s.13.
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3.1.3. Muhasebe Bilgi Sisteminin Temel Yapisi

Muhasebe bilgi sisteminde, veri veya bilgiler her sistemde oldugu gibi; Girdi-
Isleme-Cikt1 akisini izler. Bu akisa uygun olarak veriler veya bilgiler dnce sisteme
belgelerle dahil edilir ve daha sonra bir kayit ortami i¢inde bilgi islem faaliyetleri ile

¢iktilara déniistiiriilerek ilgili yerlere rapor seklinde iletilir*®.

Bir isletme en iyi muhasebe kayitlar1 dizisine sahip olabilir, fakat bu
kayitlarinin igerdigi bilgiler cesitli kisilere ya da gruplara uygun ve istenilen bir bigimde
iletilmedik¢e muhasebenin var olusunu saglayan amaclarin ve nedenlerin bircogu
ortadan kalkmaktadir. iletisim aym zamanda muhasebe islevlerine 6nem veren
ekonomik birimlerin bir¢ogu i¢in de son derece onemlidir. Bigimsel bir 6rgiit yapisina
sahip ekonomik birimler, iletisimden biiyiik dlciide etkilenmektedir. Iletisim teknikleri
ya da iletisim yontemleri oOrgiitiin karar alan birimlerinin faaliyetlerini 6nemli dl¢lide

etkilemektedir'®!,

Mubhasebe bilgi sisteminin temeli, isletmede boliimler arasinda koordinasyonun
saglanmasi, toplanan verilerin ortak bir esas dahilinde degerlendirilmesi ve kullanicilara

132 Muhasebe bilgi sistemini isletmenin

gerektigi anda anlaml bir sekilde iletilmesidir
diger temel bilgi sistemlerinden ayiran temel 6zellik, bu sistemin islemlerin ekonomik

etkisi ile 1lgili olmasindan kaynaklanmasidir.

Isletmelerde muhasebe bilgi sistemi bes temel konuda bilgi olusturmaya

calismaktadir. Bunlar™?;

*Uzun vadeli planlarin hazirlanmast  ve bunlarla ilgili = stratejilerin

gelistirilmesi,

* Isletme kaynaklarmnin dagilimu ile ilgili kararlar,

¥0(ymit Gokdeniz, isletmelerde Muhasebe Bilgi Sistemine Yaklasim, Muhasebe ve Finansman Dergisi (MUFAD),
Say1:27, 2005, s.87.

131R1fat Ustiin, Muhasebe Bilgilerinin Finansal Kontrol Amaciyla Béliim Yéneticilerine iletilmesi ve Bir Anket
Uygulamasi, Eskisehir Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Basimevi, Eskisehir, 1982, s.12-13.

¥0guz Aras, isletme Yonetiminde Muhasebe Bilgi Sistemleri, istanbul iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi
Yaymlar1 No: 548, Istanbul, 1976, s. 40.

13Tiilay Giizel Ve Zerrin Mersin, Bilgi Teknolojilerinin isletmelerin Muhasebe Uygulamalarinda Yarattigi
Degisim, Muhasebe Ve Finansman Dergisi (MUFAD), Say1:35, 2007, 172-177.
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* Faaliyetlerle ilgili maliyet planlamasi ve kontrolii,
* Performans 6l¢timii ve degerlendirilmesi,
*Finansal bilgilerin olusturulmasi ve raporlanmasi.
3.1.4. Muhasebe Bilgi Sisteminin Katkilari

Bilgi teknolojisindeki gelismeler destek faaliyetlerinin organizasyonlarin temel
faaliyetlerini gerceklestirmelerindeki gelismeleri gostermektedir. Ornegin; internetin
bulunmasi, yazilim firmalarinin kendi dis lojistik faaliyetlerini elektronik olarak
yiirlitmelerini saglamaktadir. Bu degisim simultane olarak {riinlerin miisteriye teslim

maliyetinin ve siiresini kisaltmaktadir.

Muhasebe bilgi sistemi, isletmenin diger deger zinciri faaliyetlerinin
performansini destekleyen isletme altyapisinin pargasidir. Ornegin; gider dongiisii, ic
lojistik faaliyetleri ve alim bilgilerini elde etmekte ve islemektedir. insan kaynaklari ile
tretim donglisli, deger zincirinin insan kaynaklarini ve operasyon bdliimlerini
desteklemektedir. Gelir dongiisii; dis lojistik faaliyetleri, satis, pazarlama ve hizmet
faaliyetleri ile ilgili bilgiyi elde etmekte ve islemektedir. Finans dongiisii, organizasyon

icin gerekli olan diger isletme alt yap: faaliyetlerini desteklemektedir.

Muhasebe bilgi sistemi deger zinciri faaliyetlerini gerceklestirmek icin gerekli
olan tam ve zamaninda uygun bilgiyi elde etmektedir. Iyi tasarlanmis muhasebe bilgi
sistemi bu faaliyetlerin etkinligini ve verimliligini asagida siralandigr gibi

gelistirmektedirl34:

- Kaliteyi arttirmak ve iiriin/hizmet maliyetlerini diisiirmek: Muhasebe bilgi
sistemi, slire¢ icinde kabul edilebilir kalite limitlerinin disina c¢ikildigi zaman
yoneticileri uyarmaktadir. Bu, {iriin kalitesini korumaya ve atik malzeme miktar1 ile

yeniden ¢alisma maliyetlerini azaltmaya katkida bulunmaktadir.

34Marshall Romney ve Paul John Steinbart, Accounting Information Systems, 8th Ed., Prentice Hall, New Jersey,
2000, s.12.
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- Verimliligi arttirmak: lyi tasarlanmis bir muhasebe bilgi sistemi, tam
zamaninda daha fazla bilgi saglayarak operasyonlarin verimliligini arttirmaya yardim
etmektedir. Ornegin, tam zamaninda iiretim yaklasimi hammadde envanteri ve onun

yeri ile ilgili sabit, dogru ve giincel bilgiye ihtiya¢ duymaktadir.

- Gelismis karar verme: Muhasebe bilgi sistemi, dogru bilgiyi dogru zamanda
uygun calisana elde ederek karar vermeyi gelistirebilmektedir. Ornegin, Frito-Lay
firmasi, yoneticilerin satis trendini daha iyi analiz etmek icin, giinliik miisteri stoklar1 ile
ilgili bilgi toplamaktadir. Bu Frito-Lay’in satislardaki degisim nedenlerini hizli bir
sekilde belirlemelerini ve bunu diizeltici islemleri yapmasini saglamaktadir. Texas’da
Tostitos Cips satislarinda diislis yasandiginda, Frito-Lay bir sorusturma baslattt ve
kiigiik bir rakibin yeni beyaz musir tortilla cipsi piyasaya sundugunu bulmustur. Ug ay
icerisinde Frito-Lay kendi beyaz misir cipsini piyasaya sunmus ve kaybettigi pazar

payin1 tekrar geri kazanmustir.

- Bilgiyi paylasmak: Iyi tasarlanmis muhasebe bilgi sistemi, bilgi ve deneyim
paylasimini saglayabilmekte ve bununla islemleri gelistirebilmektedir. Hatta rekabet
listiinliigii saglayabilmektedir. Ornegin, kamu muhasebe firmalari, en iyi uygulamalari
paylasmak ve farkli ofislerde calisanlar arasi iletisimi saglamak i¢in yerel intranet agi
kullanmaktadirlar. Belirli bir miisteri konusunda yardim almak i¢in g¢alisanlar isletme
veri tabanmi tarayabilmektedirler. Dolayisiyla isletmenin uluslararasi deneyimi

herhangi bir yerel miisteriye acik olabilmektedir.

Iyi tasarlanmig muhasebe bilgi sistemi, ayn1 zamanda firmanin deger sisteminin
etkililigini ve verimliligini arttirarak karlihigi artirabilmektedir. Ornegin, miisterilerin
isletme stoklarina ve satis talep giris sistemlerine direk girislerini saglayarak satis ve
pazarlama faaliyetlerinin maliyetini azaltmaktadir. Eger boyle bir giris miisteri
maliyetlerini ve siparis siiresini kisaltiyorsa, hem satis hem de miisteri tutma oranlarini
artirabilmektedir. Bdyle bir bilgi sistemi kurmak yeni kontrol alternatiflerinin
bulunmasini saglamaktadir. Ayrica muhasebe bilgi sistemindeki bilgi gilivenilirligini ve

dogrulugunu gerektirmektedir'*>.

1%Romney ve Steinbart, s.13.
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3.1.5. Muhasebe Bilgi Sisteminin isletme Yénetimindeki Yeri ve Onemi

Giliniimilizde yasanan yogun rekabet ortami isletmeleri sunduklar1 hizmetlerde
artan oranda etkili, kaliteli ve esnek olmaya zorlamaktadir. Bu durum, yoOnetim
stirecinde igletmelerin bilgiye duydugu ihtiyaci arttirmistir. Artan bilgi gereksinimi ise
beraberinde isletmelerde karar esnasinda kullanilacak bilgilerin sistemli bir sekilde

akisini ifade eden bilgi sistemini 6n plana glkarmlstlr136.

Sistemler, sonuca varmaya yarayan kurumsallagsmis faaliyetler biitiintidiir. Bilgi
ise ilgili konu hakkinda agiklamalar sunan veriler toplulugudur. Bu verilerin belirli bir
ama¢ dogrultusunda toplanmasi, depolanmasi ve islenmesini saglayan sistemler bilgi

sistemlerini olusturmaktadir™’.

Bilgi sisteminin temel hareket noktasi, yonetimin her diizeyine gerekli bilgileri
zamaninda ulastirmaktir. Ciinkii yoneticiler, halihazirda yiiriitiilen islemlerin durumu ve
beklenmedik olaylarin gerektirdigi miidahaleler hakkinda dogru, siirekli ve tam
zamaninda bilgilendirilmeyi istemektedirler. Isletmelerde bilgi sisteminin basarili
olmasini saglayan faktorler, sosyal ve teknik olmak iizere ikiye ayrilir. Sosyal faktorler;
isletme amaclarinin agikca belirlenmesi, yonetimin desteginin alinmasi, ¢atigmalarin
Onlenmesi ve egitim programlarinin planlanmasi olarak siralanirken, teknik faktorler
ise; gerekli alt yapmin olusturulmasi, bilginin organizasyon igerisinde paylasilmasi,
etkili metot ve araglarin kullanilmasi, nitelikli ekiplerin olusturulmasi ve kaynaklarin

yonetilmesi olarak siralanmaktadir.

Yoneticiler tarafindan yonetsel kararlarda kullanmak iizere ihtiya¢ duyulan
bilgi, bilgi sisteminin alt sistemi olan yonetim bilgi sisteminden karsilanir. Bu siiregte
MBS, temel yoOnetim bilgi sistemlerinin en 6nemlisi ve en eskisi olarak karsimiza
¢ikar'®. Oyle ki bilgi sisteminin ilk kullanilisimin muhasebe ile yonetim arasindaki

iligkiden kaynaklandig1 iddia edilmektedir.

136N usret Yazici, Bir Bilgi Sistemi Olarak Muhasebenin Kobi’lerin Yonetim Kararlarina Etkisi: Erzurum
Arastirmasi, Muhasebe ve Finansman Dergisi, Say1:47, 2010, s.203.

¥Engin Ding ve Hasan Abidoglu, isletmelerde Kurumsal Yonetim Anlayisi ve Muhasebe Bilgi Sistemi iliskisi:
IMKB-100 Sirketleri Uzerine Ampirik Bir Arastirma, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Cilt:12, Say1:21, 2009, s.161.

¥Gokdeniz, 5.87.
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Muhasebe bilgi sistemi, yonetimin, isletmenin gelecegi ile ilgili olarak bilgiyi
nasil kullanacagini belirlemekte olup giinlimiiz isletmeleri i¢in stratejik diizeyde 6nem

arz eden bir rekabet aracidir.

Isletmede kurumsallasmis bir yonetim anlayisinin hayata gecirilmesinde rol
oynayan yoOnetim kurulu ve denetim komitesi gibi kurumsal yonetim mekanizmalari
muhasebe bilgi sisteminden destek saglama ihtiyaci icerisindedirler. Isletmelerin
stirekliligini saglayacak ve uzun siireli karli, saglikli biiyiimelerini giiven altina alacak
kurumsal yonetim uygulamalarinin kurumsal yonetim mekanizmalarinca olusturulmasi
ve devamliligmin saglanmasi biiylik Ol¢lide muhasebe bilgi sisteminden saglanan
bilgiler ile miimkiin olabilecektir'®. Bilgi iiretiminden saglanabilecek faydanin iist
seviyelerde olabilmesi; bilginin gilivenilir, zamanli ve gereksinmelere uygun olarak
tiretilmesi ile miimkiindiir. Bu niteliklere sahip bir bilgi, kurumsal yonetim anlayis1 ve
ilkelerinin  gegerli  oldugu bir isletmenin  muhasebe  bilgi  sisteminden

saglanabilecektirm.

Isletmelerde kurumsal ydnetim anlayisi, muhasebe bilgi sisteminin etkinligini
ayrica belirlemektedir. Bir bagka ifadeyle kurumsal yonetim anlayist isletmelerde
muhasebe bilgi sisteminin saglikli bilgi iiretiminde birincil rol oynamaktadir. Ornegin,
kurumsal yonetim anlayisinin  seffaflik ilkesi geregince, uygulanan muhasebe
politikalar1 ve diizenlenen faaliyet raporlarmin ger¢ege uygun sekilde kamuya
aciklanmasi istenilmektedir. Bilginin stratejik degerinin onun kalitesinde gizli oldugu
diisiincesi esas alindiginda, kurumsal yonetim anlayisinin muhasebe bilgi sisteminin
iirettigi bilgiye kalite sagladig1 anlasilmaktadir. Isletmelerde kurumsal yonetim ilkeleri
esas alarak ¢alisan bir muhasebe bilgi sistemi, zihinsel sermayeyi yonlendiren 6nemli

bir arag olarak kurumsal basariya ulasmada rol oynayabilecektir*".

Isletmenin muhasebe bilgi sisteminden elde edilen bilgilerin karar alicilar igin
yararli olabilmesi ancak bilginin kurumsal yonetim ilkelerinin gegerli oldugu bir

isletmenin muhasebe bilgi sisteminden fiiretilmesi ile miimkiindiir. Isletmelerde

¥Mustafa A. Aysan, Muhasebe Ve Kurumsal Yonetim, Muhasebe ve Finansman Dergisi (MUFAD), Say1:35,
2007, 5.17-23.

Ding ve Abdioglu, s.166.

“Pahrettin Ozdemirci ve Cengiz Aydin, Kurumsal Bilgi Kaynaklar1 Ve Bilgi Yénetimi, Tirk Kiitiphaneciligi,
21:2, 2007, 5.164-185.
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muhasebe bilgi sisteminden saglanan bilginin istenilen kurumsal yonetim ilkelerine
uygunlugu, kurumsal yonetim anlayisinin isletme igerisinde yonetimce uygulanma
istekliligi ve basarisi ile yakindan ilgilidir. Kurumsal yonetim uygulama mekanizmalari
muhasebe bilgi sisteminden beklenilen islevleri yerine getirebilmesine yonelik olarak
kurumsal yonetim anlayisinin ilkelerini sistem igerisinde esas almalidirlar. Aksi
takdirde bilgi iiretiminde ve bilginin iletiminde sorunlar yasanabilmektedir. Bugiin
modern sirketin ortaya ¢ikarmis oldugu sahiplik ve kontroliin ayrigsmasi ile taraflar
arasinda asimetrik bilgi sorunu dogabilmektedir. Asimetrik bilgi sorunu, ortak hareket
edememe problemini dogurmakta ve bu probleme bagl olarak bir takim maliyetler
olugsmaktadir. Asimetrik bilginin var oldugu bir bilgi sisteminde yatirimcilar, yonetim
uygulamalar1 hakkinda daha az bilgiye sahip olabilmektedirler. Yasanan bu bilgi
eksikligi, isletmelerde ayrica yonetim uygulamalarini da olumsuz yonde etkilemektedir.
Menfaat sahipleri arasinda zamanli ve akici finansal bilgi, muhasebe bilgi sistemi ile
ilgili taraflara saglanabilmektedir. Yoneticiler, yatirnmcilar ve kreditorler arasindaki
cikar farklilasmasina yonelik olarak dogan bilgi asimetrileri sorununun giderilmesi;
sorumlu, seffaf, hesap verebilir ve esitlik ilkesine dayali es zamanli bilgi sunumu

saglayabilen muhasebe bilgi sistemi aracilig ile gereklestirilebilecektir'*2.

Isletmelerde  kurumsal —ydnetim  anlayisiin uygulama  sonuglarmin
gozlemlenmesinde ve degerlendirmelerin yapilabilmesinde, muhasebe bilgi sistemi
icerisinde iretilen ve finansal raporlar araciligiyla sunulan bilgilere ihtiyag
duyulmaktadir. Kurumsal yonetim, sirketlerin faaliyetlerini, planlarmi, hedeflerini,
verimliliklerini ve performanslarini degerlendiren ve kontrol eden bir sistemdir.
Yonetim kurulu ve denetim komitesi gibi kurumsal yonetim mekanizmalarinin
isletmelerde uygulanmasina yonelik degerlendirmelerini gergeklestirebilmeleri i¢in
mevcut uygulamalarinin  gozlemlenmesi ve eksikliklerin belirlenmesi noktasinda
muhasebe bilgi sistemi ¢ok Onemli bir kaynak teskil etmektedir. Ayrica bilgiyi
zamaninda ve gerekli yerlere ulastiran muhasebe bilgi sistemi, kurumsal yonetim
uygulamalarinin isletme igerisinde gelismesi ve yayginlasmasi agisindan son derece
onemli bir aragtir. Yapilan agiklamalardan anlasilacagr tizere kurumsal yonetim anlayisi

ve muhasebe bilgi sistemi birbirini karsilikli olarak pozitif yonlii etkilemekte olup her

142Ding ve Abdioglu, s.168.
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ikisinin birbirine olan katkist ve uygulamalardaki etkinligi, isletme verimliligini,
karliligimi ve degerini olumlu yonde etkilemektedir. Muhasebe bilgi sisteminden
saglanan bilgiler yonetim aktivitelerinin sonuglariin o6lgiilmesinde kullanildig1 gibi
yonetimin, kurumsal yonetim anlayisi ilkelerinin uygulanma sonuglarinin 6l¢iimiinde de
bir ara¢ konumundadir. O halde muhasebe bilgi sistemi ve kurumsal yonetim anlayisi

etkin bir yonetim icin karsilikl gii¢ olusturmaktad1rlar143.

3.2. Muhasebe Verilerinin Karar Almadaki Roli

Mubhasebe bilgileri, isletmelerde 6zellikle yatirim, finansman, kar dagitimi gibi
finansal konular basta olmak iizere iiretim, pazarlama, insan kaynaklari gibi diger
isletme fonksiyonlarinin planlanmasi, koordinasyonu ve denetimi islevlerinin yerine

getirilmesinde de kullamlmaktadir***,

Mubhasebe bilgi sisteminden saglanan bilgiler isletme kararlarinda kullanildikga
isletme icin bir anlam ifade edecektir. Isletme ydneticilerinin isletme ilgili kararlari
verirken muhasebe bilgi sistemi ¢iktilarindan yararlanmalart dogru karar vermeleri
acisindan son derece dnemlidir. Isletmelerde profesyonel yoneticilerin muhasebe bilgi
sistemi c¢iktilarin1  kullanarak vermeleri gereken belli bashh kararlart soyle
siralayabiliriz'*:

» Satilacak mallarin miktarlarinin ve satis zamanlarinin belirlenmesi,
» Mallarin satig fiyatinin olusturulmasi,
> Uretilecek mamullerin miktarlarinin ve iiretim zamanlarinin belirlenmesi,

» Uretim icin gerekli olan hammadde ve diger girdilerin nitelik ve

miktarlarinin saptanmast,
> Uretimde kullanilmas1 gereken makine kapasitesinin saptanmast,

> Uretimde kullanilmas1 gereken isgiiciiniin hesaplanmast,

“3Ding ve Abdioglu, s.168-169

*Mehmet Kaygusuzoglu ve Osman Uluyol, isletme Yoneticilerinin Muhasebe Bilgilerini Kullamim Diizeylerinin
Arastirilmasi, Yo6netim Bilimleri Dergisi, 9:2, 2011, s.304.

%Deniz Umut Dogan, Yonetsel Kararlar Almada Muhasebe Bilgilerinin Onemi ve Islevi, Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 1999, s.109.
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» Satin almalar ile ilgili uygun 6deme kosullarin saptanmast,

> Isletmenin hangi alanlara yeni yatirimlar yapacaginin belirlenmesi,
» Yatirimlarin nasil finanse edilecegi ile ilgili kararlar,

» Optimal sermaye yapisinin belirlenmesi ile ilgili kararlar,

» Alacak, stok ve duran varlik yonetim politikalarinin saptanmasi ile ilgili

kararlar,
» Kar planlamasi
3.3. Stratejik Yonetim-Muhasebe iliskisi

Muhasebe bilgileri, ekonomik degeri olan ve birbirinden farkli amaglar i¢in
kullanicis1 bulunan, ekonomik sistemi ve kullanicilarin davramiglarini etkileyen cok
degisik siireglerin bir araya gelerek olusturdugu sistemli bir biitiindiir'*. Karar vericiler
ekonomik degeri olan bilgiyi kullanarak, sahip olduklar1 iistlinliikleri devam ettirme
yaninda zenginliklerini arttirmayi amaglarlar. Bu nedenle muhasebe sadece gecmisi
kaydedici bir rol gérmeyip karar vericilere bu bilgileri kullanarak firmanin gelecegiyle
ilgili kararlarinda yardime1 olur. Karar vericilerin verdikleri karar gelecekte olacak olan

olaylar etkiler. Bu nedenle muhasebe bilgisi firma igin hayati bir degere sahiptir™*’.

Bilgi sistemi ihtiyaci sirket i¢i yoneticilerin sirket icinden veya disindan
rakiplerine ve rekabete iliskin elde ettikler1 bilgileri diger yoneticiler ile
paylasmamalarindan ortaya ¢ikmistir. Diger bir sebep ise sirket hissedarlar: ile sirket
cevresi arasindan kaynaklanan problemleri 6ngérmek ve ¢oziimlemek, firma disindan
bilgi toplama ihtiyact i¢in ortaya ¢cikmistir. Son olarak stratejik aktiviteleri kontrol ve
degerlemek i¢in stratejik yonetime ihtiyag duyulmustur. Gelisen teknoloji ile birlikte
firmalarin ¢ogu, stratejik karar alma siirecinde stratejik bilgi yOnetimine ihtiyag
duymakta ve saglanan muhasebe verilerinin stratejik bir yaklagimla firma i¢in kullanimi1

onem kazanmaktadir.

18M. Mustafa Kisakiirek ve Ahmet Pekcan, Muhasebenin Urettigi Bilgiye Farkh Acilardan Bakislar, Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:6, Say1:2, 2005, s.107-125.
7K aygusuzoglu ve Uluyol, s.303.
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Firmalarin kurulus siirecindeki temel yap1 taglari olan; gézlem enstriimanlari,
karar alma ve planlama enstriimanlari, kontrol enstriimanlar1 sistematik bir sekilde
yapilandirmalar1 halinde, enstriimanlarin etkin kullanimi neticesinde stratejik yonetim

ve karar alma siirecinde muhasebe verileri dnemli bir yer tutacaktir.

Sonug olarak muhasebe bilgileri dinamik is ¢evresinde sirket iist yonetimine
uygulamaya yonelik stratejik bilgi silahlar1 sunmakta ve rakiplerine rekabet avantaji
saglamaktadir. Baska bir deyisle stratejik yonetime ve piyasanin yonetimine iliskin
bilgiler sunmaktadir. Bu ylizden muhasebe verileri, stratejik yonetimin profesyonel bir
sekilde uygulandig1 isletmelerde daha etkin bir rol alip isletmenin bugiinii ve

gelecegiyle ilgili ¢ikarimlar yapmasinda en 6nemli bilesen olmaktadir.

3.4. Stratejik Yonetim ve Karar Siirecinde Muhasebe Bilgilerinin

Kullanimi

Firmalarin muhasebe verilerinin stratejik yonetim siirecinde etkin bir karar
alma asamasinda optimum sekilde kullanilmasi stratejik muhasebe sisteminin firma
tarafindan yapilandirildiginin bir gostergesidir. Bu enstriimanlarin firmalarda etkin bir
sekilde kullanimi senaryo analizlerinin, kapasite analizlerinin, etkin proje analizlerinin

ve ani olaylar karsisindaki yonetim sistemlerinin uygulanabilirligine baglidir**,

Stratejik yonetimde karar alma siireci, firmalarin uzun donemli temel
hedeflerini saptamasi, bu hedeflere ulasmak i¢in girisimcilerin itirazlarinin ortadan
kaldirilmasi, firma i¢in her yoOnetim kademesinin bu hedeflere yoneltilmesi ve
adaptasyonun saglanmasi ve hedefleri gergeklestirmek icin kaynaklarin saglanmasi
itibariyle olusmaktadir. Bu siire¢ igerisinde firma iist yonetimi hedefleri saptama ve
uygulama asamasinda birgok kisitlilik ile karsi karsiya kalmaktadir. Bu kisitliliklar
sirket i¢inden olabilecegi gibi sirket disindan da kaynaklanabilmektedir.

Stratejik yonetim siireci sonucunda olusan kararlarin firma sahiplerine ve {ist
yonetime kabul ettirilememesi sonucu girisimci ve sirket yoneticileri gerekli riski

almaktan kaginabilmekte ve hedeflere ulasilamamaktadir. Sonug olarak girisimeci gerekli

“8Haluk Duman, Rabia Ozdemirci ve Muhammet Bezirci, Bilgi Cagimin Degistirdigi 21. Yiizyin Rekabet
Anlayisina Bagh Olarak Geleneksel Muhasebeden Stratejik Muhasebeye, Selguk Universitesi, Karaman Iktisadi
ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2005, 5.111-119.
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kaynag1 saglamaktan kaginmakta, yonetici ise hedeflere ulasma siirecinde gerekli bilgi
ve tecriibe paylasimimi yapmayarak risk tistlenmemektedir. Sirket disindaki kisitliliklar
ise; ulusal ve uluslararast ekonomik gelismeler, rakip firmalarin yatirrm ve rekabet
stratejilerine iligkin ikame mal ve hizmet iireten sektorlerin gelecegiyle ilgili finansal ve

finansal olmayan bilgi eksikligini baslica kisitliliklar olarak sayabiliriz.

Stratejik yOnetim, firmanin stratejik karar alma siirecinden hedeflerin
basarilmasina kadar gerekli olan bilgileri sunmaktadir. Etkili bir stratejik yonetim i¢in
yoneticiler, firma i¢i ve firma disinda meydana gelen dalgalanmalarin boyutunu ve
bunun firmalarin stratejik kararlarina olan muhtemel etkisini Onceden bilmek
isteyeceklerdir. Bu ise, muhasebe verilerinin firmalarin stratejik yonetim siirecinde

amaglarina uygun olarak analiz edilmesine baghdir.

Muhasebe bilgi sisteminden saglanan bilgiler isletme kararlarinda etkin olarak
kullanildik¢a isletme i¢in bir anlam ifade edecektir. Calismamizin 6nceki boliimlerinde
yer verildigi gibi yoneticilerin en 6nemli isi, isletme faaliyetleri igin gerekli olan
kararlar1 vermektir. Bu kararlar i¢in bir takim bilgilere ihtiya¢ duyacaklardir. Kararlarin
tirlerine gore ihtiyag duyduklar bilgiler isletme disindan olabilecegi gibi isletme
icinden saglanmasi gereken bilgiler seklinde de olabilir. Isletmenin en dnemli bilgi

sistemi konumunda bulunan muhasebe sistemi bu amaca hizmet edebilmelidir.

Asagida stratejik yonetim siirecine de dayanak olusturan isletme kararlarinda

kullanilabilecek bazi muhasebe bilgileri verilmistir*:

Mubhasebe Bilgilerinin Pazarlama ve Satis Faaliyetleri ile lgili Kararlarda
Kullanilmasi

Pazarlama satis faaliyetleri ile ilgili kararlar verilirken muhasebe bilgi

sisteminden saglanabilecek bilgilerden bazilar1 asagida verilmistir:

% Satilacak mallarin ve niteliklerinin saptanmasi karart ile ilgili bilgiler

199¢Cihat Savsar, Kiigiik ve Orta Olcekli isletmelerde (KOBILER) Muhasebe Bilgi Sistemlerinin Yeri ve Onemi
Corum flindeki Kobi’lerde Tamimlayier Bir Arastirma, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme
Anabilim Dali Muhasebe Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2005, 5.70-73
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¢ Satilacak mallarin miktarlarinin ve satig zamanlarinin saptanmasi karari ile

ilgili bilgiler

+¢ Satilacak mallarin fiyatlarinin ve parasal satis sartlarinin saptanmasi karari

ile ilgili bilgiler

% Satig bolgelerinin ve miisterilerin 6zelliklerinin saptanmasi karar ile ilgili

bilgiler
¢ Fiziksel satis sartlarinin saptanmasi karart ile ilgili bilgiler
% Mal stoku ve depolama sartlarinin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler
% Tasima sartlarinin saptanmasi karart ile ilgili bilgiler
¢ Tutundurma yontemlerinin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler
% Satig Orgiitiiniin olusum big¢iminin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler

Mubhasebe Bilgilerinin Uretim Faaliyetleri ile lgili Kararlarda
Kullanilmasi

Uretim faaliyetleri ile ilgili kararlar verilirken muhasebe bilgi sisteminden

saglanabilecek bilgilerden bazilar1 asagida verilmistir:

% Uretilecek mamullerin, miktarlarinin ve iiretim zamanlarinin saptanmasi

karari ile ilgili bilgiler

< Uretim igin gerekli olan hammadde ve diger girdilerin nitelik ve

miktarlarinin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler

% Uretimde kullanilacak makinelerin nitelikleri ve kapasitelerin saptanmasi

karari ile ilgili bilgiler

¢ Uretimde kullanilacak isgiiciiniin nitelik ve calisma zamanlarmmn

saptanmasi karari ile ilgili bilgiler

% Uretim akis biciminin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler
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% Hammadde ve diger girdilerin depolama yerlerinin saptanmasi karari ile
ilgili bilgiler

Muhasebe Bilgilerinin Satin Alma Faaliyetleri ile Ilgili Kararlarda
Kullanilmasi

Diger isletme faaliyetleri ile ilgili kararlarda oldugu gibi satin alma faaliyetleri
ile ilgili kararlarda da karar alict bir takim bilgilere ihtiya¢ duyacak ve bu bilgileri
isletme ici ve dis1 bilgi kaynaklarindan elde etmeye calisacaktir. Satin alma faaliyetleri
ile ilgili kararlar verilirken muhasebe sisteminden elde edilebilecek olan bazi bilgiler

sunlardir:

% Satin alinacak hammadde ve diger girdilerin miktar ve niteliklerinin

saptanmasi karari ile ilgili bilgiler

% Satin alinmasi1 gerekli olan hammadde ve diger girdilerin siparis ve satin

alma zamanlarinin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler

% Satin alinacak olan hammadde ve diger girdilerin satin alinacag: igletmelerin

saptanmasi karari ile ilgili bilgiler
< Odeme sartlariin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler
% Tagima kosullarinin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler
% Stok ve tasima sartlarinin saptanmasi karart ile ilgili bilgiler
+¢ Satin alma Orgiitiiniin olusum bi¢iminin saptanmasi karari ile ilgili bilgiler

Muhasebe Bilgilerinin Finansman Faaliyetleri ile Ilgili Kararlarda

Kullanilmasi

Finansman kararlarinda da, karar seviyesine bagli olmakla beraber karar alici
durumunda bulunan yonetici bir takim bilgilere ihtiya¢ duyacaktir. Bu bilgilerin bir
kism1 igletme dis1 kaynaklardan saglanirken, dnemli bir kismi da isletme ici bilgi
kaynaklarindan 6zellikle de muhasebe sisteminden elde edilir. Her finansal karar para,

zaman ve risk gibi ii¢ onemli faktorii igermektedir. Isletmelerin yiikiimliiliiklerini yerine
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getirmek igin gerekli fonlari zamaninda saglayict Onlemleri almamasi, isletmenin
imkanlarinin iistiinde bir biiyiime tutkusuna girmesi, asir1 bor¢lanma sonucu 6demelerde
giicliik ¢ekilmesi, isletme kaynaklar1 ile yatirim alanlar1 arasinda vade uyumunun
yapilamamasi, isletmenin uygun olmayan zamanda kar dagitimi1 yapmasi gibi durumlara
yol acan kararlar ve politikalar igletmeleri basarisizliga siiriikleyen nedenlerin baginda
gelmektedir. Finansal kararlar, muhasebe bilgi sisteminin trettigi bilgilerin karar
almada en etkin oldugu kararlardir ve bu kararlarin alinmasinda neredeyse bu bilgilerin
tamamindan yararlanilmaktadir. Asagida isletmelerde alinabilecek finansman

kararlarinin bazilar1 verilmistir.

% Isletmenin hangi alanlara yatinm yapacagmin saptanmasi karar ile ilgili

bilgiler

% Yatinm yapacagi alanlarin nasil finanse edileceginin saptanmasi karari ile
ilgili bilgiler
% Optimal sermaye yapisinin saptanmasi karart ile ilgili bilgiler
% Alacak, stok ve duran varlik yonetim politikalarinin saptanmasi karari ile
ilgili bilgiler
% Kar planlama karari ile ilgili bilgiler
Buradan sonra isletmelerin stratejik yonetim ve karar alma siireglerine en
onemli dayanak olusturan muhasebe verilerinin neler oldugu ve s6z konusu siireclerde
nasil kullamldig1 incelenecektir. Incelenecek muhasebe verileri sirasiyla; finansal

muhasebe verileri, yonetim ve maliyet muhasebesi verileri ve son olarak finansal analiz

verileridir.
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3.4.1. Finansal Muhasebe Verilerinin Kullanim

Finansal muhasebe, isletmenin mali islemlerinin kayit ve ¢dziimlemelerinin

yapilmasi, 6zetlenip sunulmasi ile ilgilenen muhasebe dali olarak tanimlanabilir.
3.4.1.1. Finansal Tablolar

Finansal tablolar; muhasebenin isledigi ve biriktirdigi bilgilerin bir 6zetini belli
donemlerde ilgililere aktararak, bunlarin isletme hakkinda ayrintili bir bilgiye sahip

olmalarini saglayan tablolar seklinde tanimlanabilir.

Bu tanimlamadan ¢ikacak sonug; finansal tablolarin birer bilgi verme aract
oldugudur. Bu ozelligi ile finansal tablolar; kullanicisina isletme sonuglarinin
anlagilmasini kolaylastiracak zaman iginde karsilastirmalar yapabilmelerine ve isletme
hakkinda bir yargiya varabilmelerine imkan saglayacak c¢ok yararli bir muhasebe

aracidir.
Finansal tablolar asagidaki tablolardan olusmaktad1r150:
e Bilango
¢ Gelir Tablosu
e Satiglarin Maliyeti Tablosu
e Fon Akim Tablosu
e Nakit Akim Tablosu

e Ozkaynaklar Degisim tablosu

e Kar Dagitim Tablosu

1O0Nadir Ozakin, Finansal Tablolar Analizi, Yorumlanmasi, istanbul Universitesi Iktisat Fak. Mezunlar1 Vakfi
http:/www.iktisatlilar.net/index.php?option=com_content&view=article&id=242%3Afinansaltablolar&catid=81%3
Aarastirmayayin&Iltemid=1 (28 Temmuz 2013).
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Finansal tablolarin amaglar1 3 noktada toplanmaktadir™*:

e Yatirimcilar, kredi verenler ve diger ilgililer i¢in karar almada yararh bilgiler

saglamak
¢ Gelecekteki nakit akimlarin1 degerlendirmede yararl bilgiler saglamak

e Varliklar, kaynaklar ve bunlardaki degisiklikler ile isletme faaliyet sonuglari
hakkinda bilgi saglamak

Goriildigii  tizere finansal tablolarin genel amaci, tiim finansal tablo
kullanicilarina isletmenin varlik, kaynak durumu, kazanma giicii ve nakit akiglar ile

ilgili bilgiler sunmaktir.
Finansal tablo kullanicilar1 su sekilde siralanabilir*®?;
e Yoneticiler
e Yatirimcilar
o Kredi Kurumlari
e Isci ve Isci Kuruluslari
e Devlet

o Mali Analistler

Diizenlenmesinden ve sunulmasindan isletmenin yonetim kurulu ve/veya diger
yonetim organlart ve yoneticilerin sorumlu oldugu finansal tablolarda yer alan bilgilerin

karar vericiler tarafindan en iyi sekilde ve siiratle kullanilabilmesi igin bu tablolarin,

1313 zak, http://ww.iktisatlilar.net/index.php?option=com_content&view=article&id=242%3Afinansaltablolar&cat
id=81%3Aarastirmayayin&Itemid=1
1520 zakun, http://www.iktisatlilar.net/index.php?option=com_content&view=article&id=242%3Afinansaltablolar&cat
id=81%3Aarastirmayayin&Itemid=1
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diger bir deyisle bu tablolarin igerdigi tiim finansal bilgilerin faydali olabilmesi i¢in

finansal tablolar1n153;

» Anlasilabilir

> Ihtiyaca uygun

» Giivenilir

» Karsilastirilabilir olmasi

» Zamaninda diizenlenmesi gerekir.

Finansal tablolar hangi tiir isletme tarafindan hazirlanirsa hazirlansinlar
GKGMI ve TMS'lerden sapma yapamazlar ve isletmelerin finansal durumunu, faaliyet
sonuglarini ve nakit akisini gergege uygun olarak yansitmak zorundadirlar. Isletmenin
finansal tablolarinda GKGMI ile TMS'lerin dogru olarak uygulanmasi ve gerektiginde

ek aciklamalarin yapilmasi, bu tablolarin gercege uygun olarak sunulmasini saglar.

Isletmeler finansal tablolarinin TMS'lere uygun olarak diizenlendigini finansal
tablo dipnotlarinda agiklamak zorundadirlar. Tiim gegerli standartlarin uygulanmadigi
finansal tablolar TMS ile uyumlu olarak degerlendirilemezler. Yanlis ve yetersiz
muhasebe uygulamalar1 finansal tablo dipnotlarinda agiklanarak diizeltilme yoluna

gidilemez™*.

Yoneticiler, isletmelerinin yonetilme siirecinde herhangi bir muhasebe
standardinin uygulamasinin yaniltic1 olacagina karar verdigi bazi durumlarda dogru bir
sunulus i¢in bu standardi uygulamamasi yoluna gidebilirler.

Firma yonetiminden sorumlu olanlar, mali tablolar ve bunlarin analizi ile™®;

» Bir biitiin olarak firma faaliyetinin basar1 derecesini 6lgme

» Firmanin ana ve ikincil hedeflerine ulagip ulasamadigini saptama

MSUGT, No:1, 1992, s.8.
4 Murat Erdogan, Finansal Muhasebe, 1. Baski, Beta Basim A.S., Istanbul, 2002, s.37.
1550 ztin Akgii¢, Mali Tablolar Analizi, 10. Baski, Arayis Basim ve Yaymcilik, Istanbul, 2002, s.13-14.
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» Hedeflere ulagilamamigsa nedenlerini arastirma
» Gelecege yonelik planlar hazirlama

» Uretilecek mal ve hizmetlerin tiirleri, {iretim miktar1 ve izlenecek fiyat

politikas1 konusunda karar alma
» Faaliyetleri denetim ve degerlendirme

» Yirlitmenin her asamasinda dogru ve diizeltici kararlar alma yoniinden

ilgilenmektedirler.

Gergekten, mali analiz yoluyla elde edilen bilgi ve sonuglar, yoneticilerin

isletme ile ilgili olarak cesitli konularda aldiklar1 kararlarin temelini olusturmaktadirlar.

Finansal tablolar; temel ve ek finansal tablolar olmak {izere iki gruba

ayrilmaktadir.
3.4.1.1.1. Temel Finansal Tablolar
3.4.1.1.1.1. Bilanco

Bilanconun ¢esitli tanimlar1 yapilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 asagida ifade

edilmistir™®:

- Bilango, belirli bir tarihte bir firmanin varliklarin1 (aktif degerlerini)
borglarini (yabanci kaynaklarini) ve 6z sermayesini (6z kaynagini) tasnifli bir

sekilde gbsteren bir tablodur.

- Bilanco, muhasebe prensiplerine gore tutulan defterlerdeki hesaplarin, belirli
bir tarihte fiilen veya kuramsal olarak kapatilmasiyla saptanan ve gelecek

doneme devrolunan borg ve alacak bakiyelerinin bir listesi veya 6zetidir.

- Bilango, bir firmanin sahip oldugu ekonomik degeri olan faaliyet araglari ile

bu araglarin hangi kaynaklardan saglandigin1 gésteren bir tablodur.

156 Akgiig, 5.20.
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- Bilango, bir igletmenin varliklarini ve bu varliklar iizerindeki haklar1 gosteren

bir temel durum raporudur.

Diger bir tanimda ise bilango; bir isletmenin belli bir tarihte sahip oldugu
varliklar ile bu varliklarin saglandigi kaynaklar1 gdsteren finansal tablo seklinde ifade

edilmistir™’.

Bilangoda temel esitlik veya ana denklem:
"Varliklar (Aktif) = Yabanci Kaynak + Ozkaynak" dr.

Bir isletmenin belli bir andaki varliklar1 toplami (aktif toplami1), kaynak (pasif)
toplamma (yabanci kaynak ve 6z sermaye) esittir. Islemler hi¢ kuskusuz firmanin
varliklari, borglar1 ve 6z sermayesinde siirekli degisiklikler dogururlar; ancak dogru ve
usuliine uygun bir sekilde kaydedildigi siirece denklemin esitligini bozabilecek herhangi

bir islem yoktur. Bilanconun ana denklemi daima yﬁrﬁrlﬁktedirl%.

Varliklar = Aktif Degerler Toplanm Kaynaklar = Bor¢ ve Oz sermaye Toplami
Aktif Pasif
DONEN VARLIKLAR KISA VADELI YABANCI
KAYNAKLAR
DURAN VARLIKLAR UZUN VADELI YABANCI
KAYNAKLAR
Maddi Duran Varliklar
Maddi Olmayan Duran Varliklar | OZSERMAYE

Sekil 9: Bilango Hesap Sekli

Kaynak: Metin Kamil Ercan ve Unsal Ban, Finansal Yonetim, 2. Baski, Gazi Kitabevi,
Ankara, 2005, s.22.

Isletmelerde kisa vadeli alacaklarin, stoklarin, krediler ve borglarin olusumu

orta kademe yoneticilerin alacaklar1 kararlardan direkt etkilenmektedir. Kisaca

B7Erdogan, s.38.
158 A kgiig, 5.20.
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bilancoda kisa vadeli varlik ve yiikiimliilikler bir anlamda orta kademe yoneticilerin
performans gostergesidir. Bilangoda uzun vadeli varliklar, yiikiimliilikler ve sermaye

ise isletmenin iist yonetimi ve ortaklar1 tarafindan alinan kararlar ile sekillenmektedir.

Yonetici hangi meslekten olursa olsun bilango yapisi ile bu yapi icerisindeki
anlaml degisikliklerin neler ifade edebilecegini bilmek zorundadir. Bu ¢ergevede karar
alan, karara destek olan her birim yoneticisi bilango gibi sirket kayitlarinda tiretilen bilgi
ve belgeleri nasil kullanacagini, nasil okunacagini bilmek zorundadir. Sayet yonetici
dogru ve saglikli bilgilerden olusmus bir bilango ve ona dayali yorumlarla karar aliyor
ise; isletme faaliyet sonuglarmi degerlendirme konusunda anlamli bir yerdedir

denilebilir.

Yo6netimin, dogru verilere dayanan bilancoyu isletme dis1 verileri de dikkate

alarak anlamli ve karsilastirmali bir sekilde okumasinin yonetime saglayacagi artilar

sOyle siralanabilir'®®:

% Genel giderlerin diistiriilmesine yardimci olur.

% Biitce uygulama sonuglarmin yorumlanarak dogru kaynaklara dayali biitce

yapilmasinin saglanmasina katki verir.
¢ Uygun istihdamin kontroliine yardimci olur.
% Isletme faaliyet sonuglarini 6lgme ve degerlendirmeyi miimkiin kilar.
% Gorevlendirme yonetimine destek verir.
¢ Departmanlar arasi esgiidiime bilgi destegi saglar.
% Dogru mali sorgulama saglanarak tekrarlanan hatalar1 onler.
% Isletmenin zayif ve kuvvetli ydnlerini ortaya ¢ikarir.

% Engel ¢ikarma aligkanligin1 azaltir.

1%Arslan Kaya, isletme Yéneticileri i¢in Bilanco Okuma Teknikleri,
http://arslankaya.net/index.php?option=com_content&task=view&id=66&Itemid=9 (30 Temmuz 2013)
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++ Hata arama yerine ¢6ziim bulmay1 kolaylastirir.
¢ Ekip ¢alisma aligkanligini arttirir.
3.4.1.1.1.2. Gelir Tablosu

Gelir tablosu, bir isletmenin belirli bir hesap doneminde elde ettigi gelirle
katlandig tiim giderleri ve maliyetleri tasnifli bir sekilde gdsteren ve donem faaliyetinin

net sonucunu kar veya zarar olarak 6zetleyen bir tablodur™.

Gelir tablosu ile es anlamda olmak iizere uygulamada ve kuramsal yapitlarda

"Kar-Zarar Tablosu", "Isletme Tablosu" gibi terimler de kullanilmaktadir.

Kar-Zarar rakamlarimni, firmalarin baglica hangi amagclar i¢in hesapladiklart ve

kullandiklar sdylece belirtilebilir'®":

% Firmanin faaliyet sonucunu, bir hesap doneminde yaratilan 6z kaynagi ve

sermayedarlarca yatirilan fonlarin getirisini, karlilik oranini ortaya koymak

% Firmanin izleyecegi; yatirim, pazarlama, iretim, finansman, personel ve

diger isletme politikalarina iligkin kararlar almak

% Firmanin kar dagitim politikas1 veya firma sahiplerinin isletmeden

cekebilecekleri degerlerin tutar1 konusunda bir 6l¢ii olusturmak

% Firmaya gerek sermaye gerek kredi seklinde kaynak saglayan kisi ve
kuruluglara, bu konuda alacaklar1 kararlara temel olusturacak veriler

saglamak

% Firmanin hukuki sekline gore gelir veya kurumlar vergisi matrahim

belirlemek

Bu nedenlerle gelir tablosu, ilgili donemde ne kadar kar elde edildigini veya
zarara ugrandi@ini, karin ya da zararin olusumunu ve karin olast kullanimim

gostermelidir.

180 A kgiig, 5.221.
181 Akgiig, .221-222.
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Gelir tablosunun standart bir sekli yoktur. Gelir tablosunun sekli, isletmeden
isletmeye hatta bir isletme i¢inde farkli amaclara hizmet etmek iizere hazirlanan
tablolarda farklilik gosterebilir. Gergekten, isletmenin yonetimine 151k tutma veya ig¢
denetim i¢in kullanilan gelir tablolar1 ayrintili bir sekilde hazirlandigi halde, ortaklara,
kredi veren kurumlara ve diger ilgili gruplara bilgi vermek gayesi ile hazirlanan tablolar

Ozet seklinde olabilmektedir.

Asagida tablo 3'te bir gelir tablosu 6rnegi verilmistir:
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Tablo 3: Gelir Tablosu Ornegi

GELIR TABLOSU

A-BRUT SATISLAR

1-Yurt ici Satislar

2-Yurt dis1 Satiglar

3-Diger Gelirler

B-SATIS INDIRIMLERI(-)

1-Satistan ladeler(-)

2-Satig iskontolari(-)

3-Diger indirimler(-)

C-NET SATISLAR

D-SATISLARIN MALIYETI(-)

1-Satilan Mamuller Maliyeti(-)

2-Satilan Ticari Mallar Maliyeti(-)
3-Satilan Hizmet Maliyeti(-)

4-Diger Satiglarin Maliyeti(-)

BRUT SATIS KARI VEYA ZARARI
E-FAALIYET GIDERLERI(-)

1-Arastirma ve Gelistirme Giderleri(-)
2-Pazarlama, Satisg ve Dagitim Giderleri(-)
3-Genel Yonetim Giderleri(-)

FAALIYET KARI VEYA ZARARI
F-DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN GELIR VE KARLAR
1-Istiraklerden Temett Gelirleri

2-Bagh Ortakliklardan Temettu Gelirleri
3-Faiz Gelirleri

4-Komisyon Gelirleri

5-Konusu Kalmayan Karsiliklar
6-Menkul Kiymet Satis Kari

7-Kambiyo Karlari

8-Reeskont Faiz Gelirleri

9-Diger Olagan Gelir ve Karlar

G-DIGER FAALIYETLERDEN OLAGAN GIDER VE ZARARLAR(-)
1-Komisyon Giderleri(-)

2-Karsihk Giderleri(-)

3-Menkul Kiymet Satis Zarari(-)
4-Kambiyo Zararlari(-)

5-Reeskont Faiz Giderleri(-)

6-Diger Olagan Gider ve Zararlar(-)
H-FINANSMAN GIDERLERI(-)

1-Kisa Vadeli Borglanma Giderleri(-)
2-Uzun Vadeli Bor¢clanma Giderleri(-)
OLAGAN KAR VEYA ZARAR
I-OLAGAN DISI GELIR VE KARLAR
1-Onceki Donem Gelir ve Karlari

2-Diger Olagan Disi Gelir ve Karlar
J-OLAGAN DISI GIDER VE ZARARLAR(-)
1-Calismayan Kisim Gider ve Zararlari(-)
2-Onceki Dénem Gider ve Zararlari(-)
3-Diger Olagan DigiI Gider ve Zararlar(-)
DONEM KARI VEYA ZARARI
K-DONEM KARI VERGI VE DIGER YASAL YUKUMLULUK KARSILIKLARI(-)
DONEM NET KARI VEYA ZARARI

Kaynak: Gelir Tablosu Ornegi, http://muhasebeogretmenleri.com/ (31 Temmuz 2013).
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3.4.1.1.2. Ek Finansal Tablolar
3.4.1.1.2.1. Satislarin Maliyeti Tablosu

Isletmelerin donem igindeki stok hareketlerini, iiretim maliyetlerini, satilan
mamul maliyetlerini, satilan hizmet maliyetlerini gosterir. Bilindigi gibi gelir tablosunda
satiglarin maliyeti boliimii bulunmaktadir. Buradaki satiglarin maliyeti ayr1 bir tablo
seklinde diizenlenerek ve hesaplanarak gelir tablosuna ek olarak konulmaktadir. Yani

gelir tablosunun bir ekini olusturmaktadir*®,

3.4.1.1.2.2. Kar Dagitim Tablosu

Firmanin karmin dagitimini, hisse basina elde edilen kar1, hisse basina kar pay1

tutari ve oranini gosteren bir tablodur'®,
3.4.1.1.2.3. Ozkaynaklar Degisim Tablosu

Bir hesap donemi igerisinde firmanin 6z sermayesinde olusan degisiklikleri ve

bunun nedenlerini gosterir®.

3.4.1.1.2.4. Nakit Akim Tablosu

Belirli bir donemde firmanin parasal hareketlerini, baska bir deyisle para

giriglerini ve ¢ikiglarini 6zetleyen bir tablodur’®®.
3.4.1.1.2.5. Fon Akim Tablosu

Firmanin belirli bir donemdeki tiim mali kaynaklarmi ve bunlarin kullanilis

yerlerini gosteren bir tablodur®®,

%2http:/fwww.muhasebedersleri.com/maliyet-muhasebesi/satislarin-maliyeti-tablosu.html (31 Temmuz 2013).
163Akgii<;, s.2.
164Akgii<;, s.2.
165 Akgiic, s.2.
188 Akgiic, s.2.
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3.4.2. Yonetim ve Maliyet Muhasebesi Verilerinin Kullanimi
3.4.2.1. Yonetim Muhasebesi Verilerinin Isletme Yonetimindeki Yeri

"Analitik muhasebe" adiyla da anilan yonetim muhasebesinin amaci, isletme
yoneticilerinin saglikli kararlar alabilmeleri ig¢in gereksinim duyduklari sayisal bilgileri
kendilerine saglamaktir. Bu bakimdan, ilgili bilgilerin ham veri olarak toplanmasindan
baslayip, sonucta ihtiyaca uygun raporlarin diizenlenmesine kadar isletme yoneticilerini

hedef alarak ytiriitiilen tim muhasebe ¢alismalari, yonetim muhasebesini olusturur167.

Genel muhasebe caligmalarinin birtakim dis standartlara uygun bicimde
yirlitilme zorunluluguna karsilik, yonetim muhasebesini yoOnlendiren ana etken,
yoneticilerin bilgi gereksinimleridir. Baska bir deyisle, yonetim muhasebesinde, yapilan
uygulamalarin ve sonugta diizenlenen raporlarin genel kabul gérmiis ilke, kavram ve
kurallara, muhasebe standartlarina ya da yasal hiikiimlere uygun olup olmadig: degil,
oncelikle yoneticilerin igine yarayip yaramadigi onemlidir. Bu nedenle, yapilacak
maliyet-yarar karsilastirmalarina gére, yonetim muhasebesinde maliyetinden fazla yarar
saglayacagi anlasilan hemen her tiirlii sayisal bilginin toplanmasi, her ¢esit bilgi isleme
tekniginin uygulanmasi ve her tip raporun diizenlenmesi s6z konusu olabilmektedir. Bu
durum, nispeten dar birtakim yasal ve kuramsal sinirlamalar igerisinde az c¢ok
kaliplagsmis bicimde yliriitiilen genel muhasebeye oranla, yonetim muhasebesinin daha

devrimsel (dinamik) ve ¢ok yonlii bir nitelik kazanmasina yol agm1§t1r168.

Yonetim muhasebesi; finansal ve finansal olmayan bilgileri dlgerek, analiz
ederek ve raporlayarak, yoneticilerin orgiitiin hedeflerine ulagsmasina yonelik kararlar
vermelerine yardimci olur. Yoneticiler strateji gelistirme, stratejileri iletme ve
uygulamada yonetim muhasebesi bilgisini kullanmaktadir. Yoneticiler ayn1 zamanda,
irlin  tasarimi, TUretim, pazarlama kararlarimi  koordine etme ve performansi

degerlendirmede yonetim muhasebesi bilgisini kullanmaktadir'®®.

167K amil Biiyiikmirza, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, 9. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, s.29.
%8Riiyiikmirza, s.30.

89Charles T. Horngren ve Digerleri, Cost Accounting A Managerial Emphasis, 14th Edition, Prentice Hall, New
Jersey, 2012, s.4.
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Y 6netim muhasebesinin parcasi olarak diisiiniilebilecek faaliyet alanlarina®’®;
+ Biit¢eleme, planlama, tahmin

# Uriinlerin, hizmetlerin veya faaliyetlerin karliliginin hesaplanmasi

+ Isletmenin ve boliimlerinin performansinin dlgiilmesi

+ Sonuglarin ve performansin isletme icinde ve isletmeler arasinda

karsilastirilmasi
+ Etkinligin ve verimliligin artirilmas siirecine destek vermek
+ Gegmis ve gelecek sermaye yatirim kararlarini degerlendirmek

+ Uriin karmasi, hizmet verilecek pazarlar ve satis fiyatlari ile ilgili kararlarda

tavsiye vermek

+ Uriinlerin, pargalarin, faaliyetlerin ve hizmetlerin dis kaynaktan temin edilip

edilmemesi konusundaki kararlarda fikir vermek
+ Yatirim kararlar1 i¢in tavsiye vermek
+ Degisik stratejik kararlarin verilmesini desteklemek drnek verilebilir.

Yonetim muhasebesi, bir yandan kendi igerisinde ¢ok hizli gelismeler
kaydederek, oOte yandan da isletmecilik bilimi, ekonomi, yoneylem arastirmasi,
istatistik, bilisim teknolojileri vb. alanlardaki gelismeleri kisa siirede kendisine
uyarlayarak, bugilin isletme yoneticilerinin gereksinim duyduklar1 sayisal verilerden,
cok biiyiik bir kismim1 saglayabilecek diizeye erismistir. Bu bakimdan, giliniimiizde
yonetim muhasebesinin ¢agdas isletme yonetiminde vazgecilmez bir 6ge haline geldigi

gérﬁlmektedirm.

Hugh Coombs ve Digerleri, Management Accounting Principles and Applications, Sage Publications, London,
2005, s.7.
" Biiyiikmirza, s.38.
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Kuskusuz, yonetim muhasebesinin isletme yonetiminde oynadigi roliin
derecesi, sayisal bilgilere duyulan gereksinimle dogru orantilidir. Buna gore, bir
isletmede yonetim kararlar1 i¢in ne denli fazla sayisal bilgi gerekiyorsa, yonetim
muhasebesinin de o denli biiyilk 6nem tasiyacagi soylenebilir. Nitekim, en gelismis
yonetim muhasebesi uygulamalarina sayisal verilere en ¢ok gereksinim duyulan biiyiik

isletmelerde rastlanmasi da bundandir.
3.4.2.1.1. Yonetim Muhasebesinin Planlama Calismalarina Katkisi

Bir isletmede gelecege doniik planlarin hazirlanmasi, her seyden Once
planlamaya konu birimin (isletme veya isletmenin bir pargasi) o andaki durumunun
bilinmesini gerektirir. Ger¢ekten, nasil ki "nerede" oldugunu bilmeyen bir kimsenin
"nereye" gidebilecegini gercekci bicimde saptamasi ve hele hele "nasil" gidilebilecegi
konusunda en uygun karari almasi beklenemezse; ayni sekilde, bir isletmenin (ya da
boliimiin) simdiki durumu bilinmeden, o isletme i¢in gelecege yonelik gercekei
(erisilebilir) amaglarin belirlenmesi ve bu amagclara ulastiracak en uygun yollarin
secilmesi de genellikle olanaksizdir. Iste, yonetim muhasebesinin yeterince ayrimntili
olarak ve fazla gecikmeksizin diizenledigi gegmise yonelik yonetim raporlari,
planlamaya konu birimin o giinkii veya ¢ok yakin ge¢cmisteki durumunu rakamlarla
ortaya koyarak, gelecege donilik planlama caligmalarinda yoneticiler i¢in ilk ¢ikis
noktasini belirleyen gostergeleri olusturur. Bu asamada 6zellikle 6nem tagiyan yonetim
muhasebesi raporlar1 arasinda, ge¢mise doniik ayrintili "bilangolar”, “gelir-gider
tablolar1", "maliyet tablolar1" vb. ile bunlardaki bilgileri daha fazla agiga kavusturmak

amaciyla yiiriitiilen analizler sonucu diizenlenen ¢esitli "analiz raporlar1” say11abi1irl72.

Isletmeler gelecek faaliyet donemleriyle ilgili yaptigi fedakarlik ve
maliyetlerini; maliyet cinsleri, maliyet yerleri ve mamullere goére mevcut maliyet

verilerine dayanarak énceden tespit eder ve planlar'™,

Planlama c¢aligmalarinda o glinkii durumun saptanmasindan sonra sira,

gelecekteki gelismelerin tahminine gelir. Burada da ydnetim muhasebesi, cesitli

Y2RBiiyiikmirza, s.38.
M. Celaleddin Atamanalp, Yonetim Agisindan Maliyet Muhasebesi, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Arastirma Merkezi Yaymlar, Cilt: 1, No: 101, Erzurum, 1984, s.169.
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kalemlerin zaman igerisinde gosterdikleri egilimleri ve bu kalemler arasindaki kargilikli
iliskileri saptamak, bunlara gore gelecege doniik tahminler yapmak ve bu tahminleri
isletmenin diger ilgili kesimlerinden gelen tahminlerle birlestirmek yoluyla katkida
bulunur. Bu gibi ¢aligmalarda yonetim muhasebesinin yararlandigi baslica teknikler ise
"egilim (trend) analizleri", "karsilastirmali tablo analizleri", "maliyet-hacim analizleri",

"esnek biitgeleme" vb. seklinde siralanabilir'™,

Varolan (mevcut) durumu ve gelecege iliskin tahminleri ortaya koyan bilgiler,
amaglarin ve bu amacglardan her birisine ulastirabilecek segeneklerin belirlenmesinde
onemli yardimlar saglar. Planlama c¢aligsmalarinda bundan sonraki asama, her bir amaca
iligkin segeneklerin karsilagtirmali bicimde ele alinmasi ve aralarinda en uygun
goziikenin secimidir. Yonetim muhasebesi bu asamada da her bir secenegin olasi
sonuclarin1 rakamlarla ortaya koymak ve buna gore sayisal olarak en uygun goriinen
secenegi belirlemek yoluyla planlamadaki roliinii siirdiiriir. Oncelikle planlama
calismalarinin bu agamasina doniik olarak uygulanan yonetim muhasebesi teknikleri
arasinda "maliyet-hacim-kar analizleri", "gecerli maliyet ve gelir analizleri" ve "yatirim

analizleri" sayilabilir'"™.

Planlamanin 6nemli bir kismi, organizasyonun stratejisine ve amaglarina uygun
alternatifleri belirlemek ve daha sonra bu alternatifler arasindan en uygununu segmektir.
Ornegin bir isletme, farkli bir bdlgede, yeni bir magaza agmay:1 diisiinmektedir.
Yonetimin bu se¢imi yaparken yeni bir magaza agmanin potansiyel faydalarini,
maliyetleri ve isletmenin kaynaklarma olan taleple dengelemelidir. Ust ydnetim diger
verilerin yani sira, benzer pazarlarda agilmis isletmenin magazalarinin satis hacmine,
kar marjlarina ve maliyetlerine bakacaktir. Yonetim muhasebesi tarafindan saglanan bu
veriler, yeni magazadan elde edilecek kar1 tahmin etmek amaciyla, dnerilen yeni bolge
igcin tahmini satis hacmi verisi ile birlestirilir. Genelde planlama siirecinde yonetim
tarafindan dikkate alinan tiim alternatifler, gelirleri veya maliyetleri etkiler ve yonetim
muhasebesi verileri bu etkilerin tahmin edilmesinde Onemlidir. Tiim alternatifler
diisiiniilerek magaza agma karar1 verildiginde bu agilista yer alacak isletmenin tiim

boliimleri i¢in planlar diizenlenecektir.

*Biiyiikmirza, s.39.
1 Biiyiikmirza, s.39.
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Yonetim bahsi gecen planlart biitcelerle aciklamaktadir'’®,

Stratejilerin
uygulanmasinda en 6nemli planlama araci biitcedir. Bir biit¢ce, yonetim tarafindan
Onerilen eylem planinin sayisal olarak ifadesidir ve bu planin yiiriitiilmesinde neyin

yapilmasi gerektigini koordine etmeye yardimeidir.
3.4.2.1.2. Yonetim Muhasebesinin Orgiitleme Cahsmalaria Katkis

Genel anlamda oOrgiit, belirli amaglara ulagsmak i¢in insanlarin fiziksel araglari
bu amaglar gergeklestirmek igin bir araya getirilmesi ve bu araglarin gergek bigcimde
diizenlenmesi, isletilmesi isidir. Insanlarin, fiziksel ara¢ ve imkanlarinin, bir isletmenin

amacini gergeklestirecek bigimde diizenlenip hizmete konulmasidir'”’.

Yonetim oOrgilitleme ¢alismalart ve bunlarin ana {irlinii olan Orgiit yapist ile
yonetim muhasebesi arasindaki iliskiler arastirildiginda, bunlarin karsilikli etkilesim
icerisinde bulunduklar1 goriiliir. Yani, yonetim muhasebesi isletmenin 6rgiit yapisini,
orglit yapisi ise yonetim muhasebesi uygulamalarini etkilemektedir. Simdi bunlar1 ayri

ayr1 ele alip, kisaca agiklamaya calisalim®’®;

a) Muhasebe isletmenin temel islevlerinin yaninda yer alan ve diger
islevlerden farkl bir dizi ¢aligmayi igceren yardimci bir islevdir. Bu durumda, is bolimii
ve uzmanlasma ilkeleri dikkate alinirsa, muhasebenin isletme igerisinde ayr1 bir boliim
olarak o&rgiitlenmesi gerektigi agiktir. Iste, isletmede ydnetim muhasebesine verilen
onem derecesi, gerek muhasebe boliimiiniin oOrgiit yapisi igerisinde yer alacagi
basamagi, gerekse bu boliimii olusturacak alt orgiit birimlerinin sayisin1 belirleyen ve

boylelikle orgiit yapisinin bir béliimiinii etkileyen bir unsur olarak karsimiza ¢ikar.

Gergekten, Ornegin, yalniz yasalar zorladigr icin muhasebe uygulamalari
yapilan bir isletmede muhasebe biriminin genellikle finansman ya da genel yonetim
(idari isler) gibi bir ana boliim icerisinde kii¢iik bir ikincil ana birim olmaktan pek fazla
oteye gecemedigi goriiliir. Bu gruptaki isletmeler arasinda bir muhasebe birimi kurmak

yerine tiim muhasebeyi isletme disindaki bir serbest muhasebecilik veya serbest

18Ray H. Garrison ve Digerleri, Managerial Accounting, McGraw Hill/Irwin, New York, 2008, s.6.

7 Oktay Alpugan ve Digerleri, isletme Ekonomisi ve Yénetimi, 3. Baski, Beta Basim Yaymn Dagitim A.S., Istanbul,
1989, 5.173.

178Biiyiikmirza, s.40.
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muhasebeci mali miigavirlik biirosuna devretmek yolunu secgenlerin sayisi da hayli
fazladir. Buna karsilik, muhasebeye yonetim muhasebesi anlayisi igerisinde bakilan bir
isletmede muhasebe biriminin belli bagli ana bdliimlerden birisini olusturdugu, kendi
icerisinde ¢cogunlugu yonetime doniik uygulamalar yapan bir¢ok alt birimlere ayrildig:

ve boylelikle isletmenin orgiit yapisi icerisinde dnemli bir kesim haline geldigi izlenir.

b) Yukarida belirtildigi gibi, yonetim muhasebesi yalniz o6rgiit yapisini
etkilemekle kalmamakta, aym1 zamanda kendisi de bu yapidan etkilenmektedir. Orgiit
yapisini  olusturan birimlerin yOnetiminde ve her bir yoOneticinin Orgiitsel
sorumluluklarini ne derece yerine getirmekte oldugunun belirlenmesinde, bu birimlerin
calisma sonuglarini kisa siirede ortaya koyabilen sistematik bir rapor dizgesinin biiyiik
Onem tasityacagi aciktir. Bu durum yonetim muhasebesi ¢aligmalarinin 6rgiit yapisi ile
tam bir uyum icerisinde yiiriitiilmesini gerektirir. Bu geregi karsilayabilmek icin de,
onemli goriilen her "Orgiit birimi" ydnetim muhasebesinden ayr1 bir "hesap ve rapor
birimi" olarak kabul edilir. S6z konusu birimlerde yiiriitiilen c¢aligmalara iliskin
muhasebe verileri ayr1 ayr1 toplanir, bu birimler itibariyle ayirimli hesap
siniflandirmalarini igeren bir hesap planina goére kaydedilip siniflandirilir, her birimin
bu kayitlardan c¢ikartilan fiili calisma sonuglar1 donemsel olarak ve o birim igin

Oongoriilmis sonuglarla karsilastirmali bicimde ilgili yoneticilere raporlanir.

Orgiit birimlerinin gerek kendi iclerinden, gerekse daha iist diizeylerden
yonetimine biiylik O6l¢lide yardimci olan bu boliimsel raporlar, her birim bdoliim
yoneticisinin sorumluluklarini ne dl¢iide yerine getirdigini ortaya koyan ana gostergeleri
olusturur. Bu nedenle, yonetim muhasebesinde ayr1 ayri rapor ve hesap birimleri olarak
kabul edilen orgiit birimlerine '‘sorumluluk merkezleri'® adi verilmekte, bunlarin
calisma sonuclarini ortaya koyan boliimsel raporlar "sorumluluk raporlar" adiyla
anilmakta, bu raporlarin diizenlenmesini hedef alan yoénetim muhasebesi

uygulamalarina ise toplu olarak "*sorumluluk muhasebesi’* denilmektedir.
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3.4.2.1.3. Yonetim Muhasebesinin Yiiriitme Calismalarina Katkisi

Planlanmis ve oOrgiitlenmis diizeni harekete gecirme yiirlitmenin gorevidir.
Yiirlitmede gorev paylasimini kimlerin yapacagini belirleme, emir verme, bilgi alma,
bireysel veya takim halinde ¢alisma ruhunu gergeklestirecek hukuki, teknik yetkilerin
devri ve sorumluluklarin bilinmesi yiiriitme fonksiyonu igerisinde disiiniiliir. Bu
asamada muhasebenin gorevi ast ve fdstlerin iligkilerinde giinliik rutin islerin
yapilmasindan baglayarak giderek 6nem arz eder. Soyle ki; giinlilk 6demelerde, prim
vermede, alacak ve borg¢larin zamanlamasi vb. birgok Onemli konunun sayisal
verilerinin alindig1 ana birimdir. Neyin yapildigini, nereye verilecegini, ne tlir emirler
verileceginin somut bilgilerini olusturur. Yiiriitmenin basarisini saglayan parasal ve

sosyal veriler yonetim muhasebesinden temin edilir.
3.4.2.1.4. Yonetim Muhasebesinin Denetleme Calismalarina Katkisi

Denetim, istenilen bir amaca ulasilip ulasilmadigini veya hangi Ol¢iide
ulasildigini aragtirmaktir. Isletmelerde denetim, olaylarin sonucunda degil olaylarin
baslangicindan itibaren siirekli olarak yerine getirilir. Amaca ulagsmadan aksamalari, is

isten gegmeden tespite imkan verir.

Yonetim muhasebesinin yonetim calismalarindaki en biiyiik dolaysiz katkisi,
denetleme islevinde goriiliir. Denetleme islevini olusturan {ic ana asama ile
baglantilarinin kisaca incelenmesi, yonetim muhasebesinin buradaki 6nemini ortaya

koyacaktir'”.

Denetimin birinci agamasi, uygulama sonuglarinin planlarla (veya daha genel
anlamda Ongoriilerle) karsilastirilmast ve buna gore planlardan sapmalarin
hesaplanmasidir. Bu asamada yonetim muhasebesi, ¢ogu kez "kendi" katkilariyla
hazirlanmis rakamsal planlar1 "kendisinin" ge¢mise doniik calismalarindan elde ettigi
sayisal uygulama sonuclariyla karsilagtirarak, sapmalar1 "bizzat" saptamak yoluyla
dogrudan dogruya isin igerisinde yer alir. Yonetim muhasebesince hesaplanan sapmalar

arasinda en 6nemli yer tutanlar "standart maliyet ve biitce sapmalar1'dir.

1Biiyiikmirza, s.41-42.
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Denetleme calismalarinda ikinci asama, Onemli goriilen sapmalarin
nedenlerinin belirlenmesi olup, burada da y6netim muhasebesi hesapladigi sapmalari
kendi olanaklar ile saptayabildigi baslica nedenlerine gore ¢éziimlemek, yani 6gelerine
ayirmak yoluyla katkisini stirdiirtir. Her bir sapmanin ne kadarimin hangi nedenden ileri
gelmis oldugunu ortaya koymak {izere yiiriitiilen bu ¢alismalar yonetim muhasebesinde
""sapma analizleri'" adiyla anilir. Bu analizlerden elde edilen sonuglar ise; "*sapma
raporlar1" halinde 6zetlenir. Denetimin basarili olabilmesi, sadece sapma nedenlerinin
degil, aym1 zamanda bunlarin sorumlularinin da bilinmesini gerektirdiginden,
sapmalarin hesaplama, analiz ve raporlamasinin sorumluluk merkezleri itibariyle
yapilmasi asildir. Bu nedenle, sapma raporlart ayn1 zamanda "sorumluluk raporlar:"
niteligini tasir. Ayrica, bu raporlarin denetimini saglayabilecek yetkili (ve dolayisiyla
sorumlu) yoneticilere gecikmeksizin sunulmasi gerekir. Bu bakimdan, 6nemli sayilan
sorumluluk merkezlerinde en kolay denetimden c¢ikabilen kalemlerle ilgili sapma
raporlariin giindelik olarak, diger raporlarin ise duruma gore haftalik, aylik ve hatta

yillik olarak diizenlenmeleri yoluna gidilir.

Denetlemenin son asamasi, belirlenen nedenlerine gore, sapmalarin ortadan
kaldirilmas: i¢in hangi Onlemlerin alinmasi1 gerektiginin saptanmasidir. Yonetim
muhasebesinin bu asamada dogrudan pek fazla katkisi bulunmamakla birlikte, ikinci
asamada diizenlenen sapma raporlarmin bir amaci zaten yoneticiye alinabilecek
onlemler konusunda 1sik tutmak oldugundan, bunu bir eksiklik seklinde irdelemek

miimkiin degildir.

3.4.2.1.5. Yonetim Muhasebesinin Isletmenin Karhligmm Olciilmesine

Katkis1

Maliyet hesaplar1 yardimiyla bir isletmenin rantabilite kontrolii yapilabilir.
Bilindigi gibi satis fiyati, maliyet bedeline isletmenin kar marjinin eklenmesi sonucunda
meydana gelmektedir. Bir ekonomik tesebbiisiin rantabilitesi gerceklestirdigi karla
oOlgiliir. Bir malin belli bir fiyat iizerinden satis1 halinde tesebbiis sahibi tespit edilen

fiyatin imalatta kullandig1 maddelerle sair isletme yiiklerini yani maliyetlerini karsilayip
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kargilamadigini maliyet verilerine dayanarak hesaplamak, bdylece bir rantabilite

kontrolii yapmak zorundadir'®.

Kontrol ve basar1 degerleme, genellikle yonetim muhasebesinde yatirim
merkezi, maliyet merkezi ve kar merkezi olarak ii¢ ana boliimde diisiiniiliir. Ozellikle
finansal yonetimin kapsamina giren yatirim degerleme ve yatirrmdan beklenen verimin
karliliginin 6l¢iilmesinde yatirim maliyeti ve devamli ¢iktilar1 ile girdilerin mukayesesi
sonucu yatirimin kabul veya red edilmesindeki biitiin teknikler ve hesaplamalarda net
getiri esas alinir. Maliyetin dogru bilinmesi, harcamalarin kontrolii ve karlilik
belirlenmesi yatirimin getirisi, artik kar, cari oranlar vb. hesaplamalarin esas verisidir.
Gegerli gelir-gecerli maliyet, ek maliyet, ek gelir kararlarinda o6zellikle, kontrol
edilebilir maliyetler ve karlilik iliskisi, birlesik mamul maliyeti ve ayrilma noktasi, ¢ift
fiyatlama, pazar fiyati, basabas noktasi, satig indirimleri vb. kararlarda maliyet-kar
iligkisi ¢ok onemli {ist yonetim bilgilerini olusturur™.
3.4.2.1.6. Yonetim Muhasebesinin Finansal Tablolarin Diizenlenmesine

Katkis1

Uretim iinitelerinde hammadde satin alma maliyetini, siparis ve depolama
maliyetini, nakliye maliyetini gdsteren belgeler, kartlar ve tablolarin diizenlenmesinde;
iiretim maliyeti tablosu, stoklarin maliyeti, maliyetleme sistemleri ve dagitim tablolar1
ile gelir tablosuna kadar biitiin tablo ve cetveller yonetim muhasebesi kararlarina
yardimct olmaktadir. Yonetim muhasebesinin finansal tablolar {izerindeki etkisi daha
cok fon akim tablosu iizerinde kendini gostermektedir. Fon akim tablosu, analize
elverisli bilango kalemleri, proforma tablolar, esnek biitgeler, standart veya fiili biitiin
tablolar ve diger nakit akim tablolari, degisik analiz raporlari ve tim yoOnetim

raporlarinin yegane verilerini saglar.lgz.

180 Atamanalp, 5.172.

Blihsan Yildiztekin, Maliyet Verilerinin Alternatif Secim Kararlarinda Kullamlmasi, Atatiirk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal1, Doktora Tezi, Erzurum, 1996, s.41.

182y 11d1ztekin, s.41.
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3.4.2.1.7. isletmelerde Karar Almaya Yonetim Muhasebesinin Katkisi

Modern isletmecilikte yoneticilerin karar alma islemi, {izerinde 6nemle durulan

konulardan biridir*®

. Karar verme siireci, ¢esitli konular arasinda se¢im yapmakla ilgili
bedensel ve diisiinsel ¢abalarin toplamidir. Aralarinda se¢im yapilmasi gereken
durumda amacin, hedefe gotiirecek aracin, yolun, imkanlarin belirlenmesidir. Bu

nedenle amaca gotiirecek se¢cim yapmanin ilkeleri®®*:
I. Ulasilmak istenen bir amag
Il. Amaca en uygun bi¢imde gotiirecek araglar
I1l. Amaca en uygun se¢imi saglayan kriterler, standartlar
IV. Tercih sonrasi ortaya ¢ikan durumun karsilastirilmasi
V. Eylemi gergeklestirmek veya vazgegmek konusunda iradenin belirlenmesi

Isletmelerde alinacak o6zel kararlar rutin olmayan ve &nceden bilinmeyen
konulara iliskin kararlardir. Diger bir deyisle biitiin kararlar, ekonomik etkenler
nedeniyle veya mevcut kosullarin degismesinden 6tiirti bir kez alinacak olan kararlardir.
Bu nedenle yonetim muhasebesinden alinacak bilgiler bu kararlarin alinmasini
saglayacaktir. Sayisal verilerin ¢ok 6nemli olmasina nazaran yonetimde gorev alacak
kisilerin se¢imi ve atamasinda gerekli bilgi, gorgili, sorumluluk duygusu ve karar verme
yetenegi de aranmalidir. Ciinkii karar sonucu, ya basar1 ya da hata ve yanlishk
icerecektir. Yoneticilerin isabetli kararlar alabilmeleri i¢in su iki soruya cevap aramalari

gerekir'®.

a) Bu kararlarin isletme ya da topluma kazandiracag: yarar (gelir, hizmet vb.)

nedir?

b) Bu kararin igletmeye veya topluma getirecegi yiik, maliyet ne kadardir?

¥Charles T. Horngren, Cost Accounting, 4th Edition, Englewood Cliffs N.J. Prentice Hall Inc., 1977, 5.831.
184y 11diztekin, s.42.
185y 11diztekin, s.42.
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Gorildiigii gibi yoneticilerin alacagi her kararda fayda-maliyet iliskisine dikkat

edilir.

Isabetli kararlar alinmasinda su asamalar takip edilir'®®;

- Problemin belirlenmesi

- Problemi doguran sebeplerin ve durumlarin belirlenmesi

- Cok yonlii ¢oziim yollarini inceleyip, en uygun ¢dziim yolunu belirleme
- Miimkiinse karar1 gegici uygulama ve kararin uygulamasi

Bu sathalar takip edilir ve probleme ¢6ziim ararken, se¢enekler en iyi bicimde
gozden gegirilir. Coziim yollar1 siralanirken en iyisi tercih edilmelidir. En iyi karar ise
en az maliyetle en fazla etkinlik saglayan karardir. Etkin ve verimli kararin ilk
safhasinda amag; secilen arag¢ ve ¢oziim igin giivenilir veri toplamadir. Bu veri toplama
zaman alir, uzman calisanlar ve teknik araclar gerektirir. Karar almanin ekonomik ve
rasyonelligi goz ardi edilemez. Ancak maliyetinden kaginmadan bilimsel veri ve
yontemlerden faydalanilmasi akilct olandir. Korii koriine karar vermek ucuz da olsa
yaniltici olur. Ydneticiler bilgi teknolojisinden yararlanan muhasebe sistemi yardimiyla

karar almalidir™®’.

Yonetim muhasebesinde karar almanin 6nemi ve giicliikleri, kararin ileriye
dontik isleyisidir. Gelecege yonelik ortak amagta kararin eylem ve sonug sirasi
olacaktir. Karar verme bir planlamadir. Gelecegi tahmine yoneliktir. Karar zamani,
ama¢, mevcut durum, alternatiflerin bilinmesi, fiili durumda ise alinan kararin

yiiriitiilmesi; sonug ise kararin degerlendirilmesidir. Sonug¢ gelecek zamana aittir.

Yoneticiler her an karar alirlar. Bu kararlar bilginin kaynagina gore ve
kullanilan metoda gore deney, arastirma, sezis ve gelenek goreneklere dayali olabilecegi
gibi kapsadiklar siirelere gore kisa, orta ve uzun siireli kararlardir. Kisa siireli kararlar

genellikle ayrintilara dayanir, uzun siireli kararlara nazaran daha giivenilir ve yanilma

180y11d1ztekin, s.42.
187y 11d1ztekin, s.42-43.
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payt az olur. Clinkii gelecekte belirsizlik vardir. Yonetim kararlar1 alinirken oOrgiit
basamaklarinda alinan kararlar olacaktir. Ust ydnetimin aldig1 karar genellikle isletmeyi
yonlendirmeye yonelik, uzun siirede kar maksimizasyonu amachdir. Orta kademe
yonetimi ise ayrintili yonlendirme kararlarinda faydayr maksimum kilma, maliyetleri en
aza indirmede orta ve uzun vadeli kararlarda etkili olurlar ki, bu kararlarda belirsizlik
mevcut olmasina karsin {list yonetim kadar risk yiiklenmezler. Baz1 tiir kararlarda belli
ihtimallerle hesaplanabilir. Thtimal hesaplamalarindaki belirsizlikler kadar risk icerir.
Alt yonetim ise maliyeti en aza indirme kararlarmi belirlilik altinda kisa siirede

alirlar®®®,

Y o6netimin alacagi kararin muhtevasi ve dnemine gore isletmenin tiimiini uzun
slire kapsayan politik Kararlar veya isletmenin bir boliimiinii kapsayan kisa stireli teknik
kararlar olusturmaktadir. Karar zamaninda kisisel veya grup kararlar1 alinabilecegi gibi
isletmenin hangi fonksiyonuna iliskin olduguna goére Ornek olarak iiretim karari,
muhasebe karar1 vb. gibi 6zel kararlar da alinabilmektedir. Ayrica uygulama kararlari,
yorumlayici ve agiklayict kararlar yonetim muhasebesi verilerine dayanilarak alinir.
Karar alma siirecine degindikten sonra muhasebeden alinacak bilgilerin bu siiregte

kullanim1 Sekil 10°daki gibi gosterilebilir:

188y 11diztekin, s.43.

116



Bilgiler Bilgiler Bilgiler

\Z vy vy v
Amagclar Planlama Karar ve Kontrol || Faaliyet
Yiiriitme Sonucu
A A A A
Bilgiler
Bilgiler

Sekil 10: Karar Almada Bilgi Gereksinimi

Kaynak: Resat Karcioglu ve Suphi Orhan, Maliyet Bilgilerinin Alternatif Se¢im
Kararlarinda Kullanilmasi, Atatiirk Universitesi Yaynlar, No:810, Cilt:9, Say1:3-4,
1992, s.342.

3.4.2.2. Maliyet Muhasebesi Verilerinin Karar Siirecinde Kullanim

Mubhasebe sistemlerinin, ¢esitli karar amaglari i¢in gereksinim duyulan bilgileri
saglamasi gerekir. Clinkii farkli amaglar icin farkli maliyetlere gereksinim duyulur.
Maliyet tahmini, fiili maliyetlerin Ol¢iilmesi i¢in yapilan bir girisimdir. Maliyet
tahmininin temel amaci, degisik kararlarin beklenen maliyetlerinin  dnceden
belirlenmesini olusturur. Stok degerleme ve o6teki amagclar i¢in gereksinim duyulan
maliyet verilerini saglamak amaci ile kurulan maliyet muhasebesi sistemleri, cogu kez
farklidir. Bu Gteki amaglar, bazen mamul maliyetlemesi ve maliyet kontrolii olarak

adlandirlir*®,

189Rifat Ustiin, imalat Isletmelerinde Bilgisayar Destekli Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Problemleri ve
Ciktilari, Bilim Teknik Yaymevi, Istanbul, 1990, s.1.
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Yonetim muhasebesi ve maliyet muhasebesi islevlerinin kesin cizgilerle
birbirinden ayriminin gili¢liigline ragmen yonetim muhasebesi ile 1ilgili; isletme
yoneticilerine isletme yoOnetiminde alacaklar1 kararlarda ihtiyag duyduklar1 bilgi ve
raporlar1 diizenleyen, yorumlayan, yillik biitce ve standart uygulamalar1 ile kontrol
olanagi saglayan muhasebe tiirii seklinde bir tanimlama yapilabilir. Buna karsin maliyet
muhasebesi igin; isletmelerde {iiretilen mamul ya da hizmetlerin maliyet fiyatinin
belirlenmesi, satis fiyatinin belirlenmesi ve isletme harcamalarinin kontrolii gibi konular

ile ilgilenen muhasebe tiirii gibi bir tanimlama yapllabilirlgo.

Maliyet muhasebesinin baslica temel amaglarint asagidaki bigimde 6zetlemek

. v 1. 101,
miimkiindiir*®:

> Uretilen mamullerin birim maliyetlerini saptayarak, bilangoda mamul (ve
yart mamul) stoklarinin, gelir-gider tablosunda satilan mamullerin

maliyetinin belirlenmesini saglamak

» Yonetimin kisa vadeli planlama ve mamul fiyatlandirma ¢alismalarina 151k
tutacak tarihsel (fiili) ve tahminsel gider ve maliyetleri belirlemek, gider

biitcelerini diizenlemek

» Yapilan giderleri, sorumluluk merkezleri (gider yerleri) itibariyle ayrintili
bi¢cimde izleyerek ve bunlar1 gider standartlar1 ile karsilastirip ortaya ¢ikmis
sapmalar1 nedenlerine gore ¢ozliimleyerek yoneticilere maliyet kontrolii ve

basar1 degerlendirmesi i¢in gerekli temel bilgileri saglamak

» Uzun vadeli ya da olagan dis1 kararlarla ilgili se¢eneklerin maliyetlerini
saptayip, karsilagtirmali bigimde ortaya koyarak, 6zel yonetim kararlarina

151k tutmak

Maliyet muhasebesi, birincisi Oncelikle finansal muhasebeye, digerleri ise

dogrudan dogruya yonetim muhasebesine doniik bulunan bu amaglarini, bir "maliyet

Nurcan Yagmurlu, Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve ingaat Sektoriinde Bir Uygulama, Siileyman Demirel
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Isparta, 2009, s.4-5.
'Biiyiikmirza, s.82.
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sistemi” ve bu sistem lizerinde kurulmus "maliyet analizleri" yardimiyla

gerceklestirmeye gahslrlgz.

Maliyet sistemi, isletme giderlerinin gereksinim duyulan bi¢im ve ayrintida
simiflandirilmis sekilde saptanip izlenmesi, bunlarin gider yerlerine dagitilmasi, stok
maliyet giderlerinin donem gider ve zararlarindan ayrilarak iretilen mamul
maliyetlerine yiiklenmesi ve bdylelikle mamul birim maliyetlerinin saptanmasi

amactyla kullanilan belgelerden, diizenlenen tablolardan ve tutulan kayitlardan olusur.

Maliyet analizleri ise; maliyet sisteminden diizenli olarak elde edilen bilgilerin,
gereginde diger kaynaklardan saglanan bilgilerle birlestirilerek, cesitli yonlerden

degerlendirilmesine ve yorumlanmasina iligkin ¢alismalari igerir.

3.4.2.2.1. Stratejik Yonetim Siirecinde Yonetim Kararlari Icin Maliyet

Analizi

Bir isletmede maliyetlerin belirlenmesinde en 6nemli etken is hacmidir. Uretim
olmadan maliyetlerden bahsetmek, isletmecilikte anlamsizdir. Uretim hacminin
degismesi, masraflar1 artirarak toplam maliyeti de artirir. Maliyet-hacim iligkisini
bilmek, yonetim kararlarinin alinmasi siirecinde veri olusturur. Maliyet biitcelerinin
hazirlanmasina tahmini iiretim hacmiyle baglanir: Farkli {iretim seviyelerinde maliyetler
ne olur? Maliyet degisimi hangi maliyet unsurlarindan kaynaklanmaktadir? Biitce
hazirlama, planlama, fon ihtiyaglari, yatirim tutari vb. gelecek ay ve donemlere ait

hesaplamalar kesinlikle yoneticilerce yapilmalidir.

Bu tahmini biitce veya standart veriler, fiili durumla mukayese edilerek
diizeltilmesi sarttir. Bu halde de sapmalar ve analizleri s6z konusu olacaktir. Sapma

analizleri yonetim kararlarina 151k tutacaktir.

Uretimin artirilmasi maliyetleri degistirirken, artan {iretimin satis fiyatini tespit
ederek, talebin degisebilecegi veya serbest piyasada fiyatin olugsmasi sartlarinda, maliyet

gelir iliskisinde ve kar arttirma hedefine gitmede yonetime yardimci olur. Fiyatlama ile

1%2Biiyiikmirza, s.82.
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kar iligkisinin mikro ekonomik analize veri olmasiyla yonetim, en fazla gelir akimi

saglayacak maliyet-fiyat iliskisini belirli siirelerde farkli olarak gerceklestirebilir™”.

Ozel siparisin kabulii veya reddi, gecerli gelir-gecerli maliyet mukayesesi ile
yonetimin birgok kararma 1sik tutar. Ozel isi siparis veren miisteri, genellikle rakip
firmalardan daha diisiik fiyatla satis isleminin gerceklestirilmesini talep eder. Bu halde
siparisin kabuliinde yonetici, tam maliyeti art1 ilave fiyat1 g6z Oniinde tutarak buna esit
bir fiyat tespit eder. ilave fiyat imalat dis1 masraflarin karsilanmas: icin ve kabul

edilebilir bir getiri temin etmeyi kapsayacak sekilde ayarlanir.

Maalesef tam maliyet art1 ilave fiyat artirmmi bir firmaya basarili bir surette
rekabet etme imkani saglamayabilir. Mesela, belirli 6zel durumlarda, bir firma tam
maliyetin altinda fiyat tespit etmek suretiyle kisa vadede kar etme imkanina sahip
olabilir. Bu durumlar mevcut oldugunda, maliyet davranislar1 hayati bir rol
oynayabilir®,

Ozel sartlarda ozel fiyatlama gerekir. Uzun vadede, mallarin ¢ogu, biitiin
maliyetleri kapsayacak bir fiyata satilmali ve yatirima da biraz gelir temin etmelidir.
Kisa vadede, arzu edilen seviyenin altinda bir fiyati sunmak, ekseriye karli olabilir.
Fiyattan feragatler ¢ogunlukla rekabetin ¢cok yogun oldugu zamanlarda gerekli olur ve
aynt zamanda eger atil kapasitenizi kullanmak istiyorsaniz o zaman da bu yola
basvurabilirsiniz. Kisa déonem ¢alisma kararlarinda sabit maliyetler, tiretim kapasitesini
saglayan maliyetler olduklarindan ve kapasitenin de kisa donemde degismemesinden
dolay1 sabit kalirlar. Kisa donem ¢aligma kararlar1 kapasitede bir degisikligi icermedigi
zaman sabit maliyetler farklilasmaz ve sabit kalirlar. Buna ragmen uzun donem
kararlarinda sabit maliyetler farklilasan maliyetler olabilir. Mesela yeni atolye
eklenmesi ve yeni makineler, sik sik farklilagan sabit maliyetleri kapsar. Bundan dolayi
degisken maliyetlerdeki gibi sabit maliyetler de, farklilasan olup olmadiklarini tespit

etmek i¢in incelenmelidir®.

198y 11diztekin, .97.
194y 11diztekin, $.98.
195y 11diztekin, $.98.
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Maliyet verileri ¢cok ¢esitli bicimlerde bir araya getirilerek yoneticiye rehber
olacak tiirde hazirlanmalidir. Yoneticiye bir hizmet kolu olarak yardimci olmasinin
yaninda ayni zamanda yOnetimin en 6nemli parcasidir. Bir maliyet kavrami belirlenen
yonetim amacina uygun oldugu halde, diger bir maliyet kavraminin ayni konuda higbir
anlami, uygunlugu yoksa o hususta yonetimin alacagi kararin dogru olmayacagini
bilerek soyutlama gereklidir. Cok ¢esitli maliyet kavraminin oldugunu bilerek amaca
yararli olacak sekilde kullanilmalarini muhasebe bilgi sistemi saglar. Bu nedenle
maliyet muhasebesi, bilgi sistemi yonetim kararlarini ve satig kararlarin1 kapsayacak
sekilde genigletilmelidir. Zaman ve sartlara gore maliyet yapisi degiseceginden

maliyetlerle ilgili calisma siirekli olarak yapﬂmahdlrl%.

Maliyet analizini sirasiyla asagidaki bagliklar halinde inceleyecegizlg7:
3.4.2.2.1.1. Artan (Cogalan) Maliyetler

Sorumluluk merkezlerinde yoneticiler veya satig boliimii sorumlular1 rekabet
ortaminda fiyat1 tespit etmede esnek olmalidir. Bu esneklik i¢in, tam maliyet
sisteminden saglanan geleneksel bilgilerden ¢cok daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyulacaktir.
Ornek olarak, 6zel bir siparis kabul edildiginde bu siparisin ek maliyetleri hesap
edilerek s6z konusu siparisin en azindan ilave maliyeti karsilayabilmesine bakilacaktir.

Boylece rekabet ortaminda en diisiik fiyat tespit edilmis olacaktir.

Sabit maliyetler faaliyet degisikliginden ileri gelmedigi siirece, artan maliyetler

genellikle degisken maliyetlere tekamiil eder.

Sabit maliyetler iiretim hacmindeki degisimden etkilenmeyecektir. Ozellikle
iretimde kapasite altinda c¢alisma mevcutsa ek siparis almada sabit giderler
degismeyecektir. Fazla kapasitenin bulunmasi durumunda yiiksek rekabet iyi miisteri

iliskileri kurma ihtiyaci gerektirdiginden maliyet davranisina bakilir.

Maliyet ve davraniglar1 hakkindaki bilgi, dogru fiyatlandirma kararinin

verilmesinde ¢ok kritik bir islev goriir. Maliyet davranmis bilgisi diger yonetim

198y1d1ztekin, 5.98-99.
197y 11d1ztekin, $.99-103.
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sorumlulugu alanlarinda da hayati 6neme sahiptir. Mesela biitce yapma, bir iiretim
hattint muhafaza etme veya kaldirma karar1 verme, bir boliimiin performansinin

degerlendirilmesi degisken maliyetlerden elde edilecek kararlardir.
3.4.2.2.1.2. Maliyet Davranisi

Maliyet davranigi faaliyet seviyesindeki degisiklerle ilgili olarak, "bir maliyetin
sabit mi, yoksa degisken mi?" oldugunu tanimlamak i¢in genel bir deyimdir. Faaliyetler
arttiginda veya azaldiginda bir maliyet toplam olarak ayni kaliyorsa buna "Sabit
Maliyet" diyoruz. Degisken maliyet, faaliyetteki yiikselme ile artan ve faaliyetteki

diisme ile azalan bir kavramdir.
3.4.2.2.1.3. Maliyet Davramisindaki Zaman Ufku

Bir maliyetin sabit mi yoksa degisken mi oldugunu tespit etmek; hayati surette
zaman ufkuna baglidir. Ekonomiden sunu biliyoruz ki uzun vadede biitiin maliyetler
degisken, kisa vadede en az bir maliyet sabittir. Fakat kisa vade ne kadar bir siiredir?

Farkli maliyetler, farkli uzunlukta kisa vadeye sahiptirler.

Kisa vade; bir ay, bir hafta olabilecegi gibi genelde bir donem kabul edilebilir.
Direkt malzeme miktar veya fiyati bir ay sabit kalsa bile degisken kabul edilir.
Amortismanlarin, eski ve normal kapasiteye gore kullanimi sabit masraf olarak
almirken, fazla kullanimi ise azalan bakiyelere gore amortisman ayirmada veya yeni

makine alininca maliyet yiikselmesi ile amortisman degisikligine baglidir.

Kisa siire uzunlugu, biraz da tahmin edilen maliyetin davranisin amacina ve
yonetimin degerlendirmesine baghdir. Ek siparis almada iiretim siiresi esas
aliabilirken, {irtin karmasmi belirleme veya bir {riinliin {iretimine son verme
kararlarinda siire, uzun zaman dilimli olabilir. Mesela iiriin gelistirilmesi, tasarim, yeni
pazara girme veya pazar payi biiylitme, aragtirma, gelistirme vb. maliyetler uzun siire
alacaktir. Faaliyet hacmindeki dalgalanmalar karsisindaki sabitlik kavramini, mutlaka
bir sabitlik seklinde degil, ¢alisma hacmindeki degismeler karsisinda bir sabitlik olarak
kabul etme yanlis anlamalari ortadan kaldiracaktir. Talep tahminleri, yatirimel

davraniglari, teknolojinin hizli gelismesi sabit maliyetlerin siiresini bir donemden daha
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aza indirebilmektedir. Yoneticiler, toplam maliyet icinde sabit maliyetlerin payinin
yiiksek olmasi halinde, kisa donem firsatlarimi degerlemede zorluk ¢ekerler. Uzun
donemde ise; sabit maliyetleri azaltma ve kontrol yoluna gitmek isterler. Satin alma
yerine kiralama gibi. Ancak isletmeninin siirekliligi i¢in sabit maliyetlerden kaginmak
miimkiin olmayabilir. Bu nedenle planlama ile kisa donem hareket serbestisi ve uzun

donemde kar maksimizasyonu uyumlastirilir. Ornek olarak optimal stok gibi.

Maliyetlere etki eden faktorleri siralamak gerekirse, direkt etki eden faktorler
olarak iiretim faktor fiyatlarinda degisme, hammadde ya da emegin kalitesi oncelik
tasir. Bundan baska genel ekonomi i¢indeki degisikliklerin digtan etki yapmasi konuya
makro bakis ac¢ist kazandirir. Maliyetleri etkileyen isletme i¢i faktorlerden, onceligi
faaliyet seviyesinin dlgiilmesi (kapasite) almaktadir. Bununla birlikte {iretim
faktorlerinin optimal birlesimi, isletmenin teknik yapisi ve iiretimde kullanilacak
teknolojinin se¢imi, liretim gelerinin etkin ve verimli kullanimi, igletmenin 6rgilitlenme
bicimi ve biyiikliigli maliyetleri etkileyen diger isletme i¢i faktorleri arasindadir.
Uretim girdilerinde emegin miktar ve verimliligi, kalitesi ile iicreti, sermaye
donaniminin payi, faaliyet kolu ve konusuna gore birlestirme esastir. Kitlesel iiretimde;
sermaye yogun ve diisiik maliyet, istisnalara gore iiretimde ise emek yogun ve vasifl
iscilikte maliyet yiiksek olabilir. Yine iiretimde kullanilan teknoloji ve teknik yapida,
"ayn1 mamulii iireten iki firma degisik makineler, fizik ve kimya yontemleri ve degisik
tiretim teknikleri kullanacaklari i¢in maliyetleri farkli olabilir". Siparigle liretim veya

satha tiretim teknigi de maliyetleri farkl kilabilir.

Uretim  faktdrlerinin - verimli  kullanilmasinda is  giicliniin  verimliligi,
malzemenin verimliligi ve maliyetleri ile gelirlerin karsilagtirilmasi esastir. Aym
mamulii daha az hammadde kullanarak yapmak veya bir hukuk biirosunda tecriibeli bir
avukatla stajyer bir avukatin {icretinin farkli olusu ya da isletmenin biyiikligi ile
orglitlenme sonucu toplu alimlarla girdi piyasasini etkilemek {iretim faktorlerinin
verimli kullanilmasiyla maliyet gelir analizine Ornek verilebilir. Sorumluluk
merkezlerini belirlemek, iyi iletisim kurmak ve bilgi teknolojisinden faydalanmak

maliyetleri diigtirecektir.
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Isletmenin faaliyet seviyesiyle ilgili maliyet davranisinda yonetimce alinacak
tedbirler cok Onemlidir. Faaliyet seviyesi genellikle iiretim hacmidir. Degisken
maliyetler, {iretim hacmi degisikligiyle birlikte toplam olarak hareket ederler. Uretimin
birim maliyetini takip etmek kolaydan zora dogru bircok merhaleyi kapsar. Kolay olan
direkt hammadde ve direkt isciliklerin yiiklenmesi, zor olan bunlarin disindaki genel
imalat maliyetlerinin mamullere yiiklenmesi ve dagitim anahtarinin tespiti ile sonugta
toplam bir maliyeti bulmaktir. Bir maliyette sabit maliyet paymi disiirerek, katki
marjini artirmanin temelinde kapasiteden yararlanma gelir. Bu kademelerde uygun olan
bir saat ¢calisma veya hizmet verme midir? Yoksa belirli bir isi yapma midir? Hatta bu
isi deneyimli kalifiye eleman m1 yapmalidir? Bu sorularin cevabi uygun bir faaliyet
veya maliyet siiriiciisiiniin tespit edilmesiyle es degerdir. Bunu tespit etmek zor iken
maliyetlerin neden degistigini (artip-azaldigini) arastirmak suretiyle tespit etmek daha
kolay olacaktir. Omnek olarak, iiretim boliimii makine c¢alisma saati, elektrik
O0demelerinin dagitiminda anahtar alinabilir. Maliyet dagitim anahtari 6l¢iilebilen belirli
maliyetlerle de bicimlenebilir. Uriin koruma maliyetlerinde, iiriin sayisiyla malzeme
temininde, miithendislik, bakim, nakliye ve bunlarin tiretimle ilgili bir¢ok alanda maliyet
dagitim anahtarlarmi ¢ogaltmak miimkiindiir. Iste dagitima konu olan tesis seviyesinde,
yukarida kapasite maliyeti olarak diisiindiigiimiiz maliyetler genel maliyetlerdir. Simdi
bu maliyet analizinde bir maliyetin davranis1 degisken veya sabitse bu maliyeti uygun

kategoriye dahil edebiliriz.

Tesis seviyesinde kisa siirede maliyet stiriiclisii bulunmamaktadir. Ciinkii tesis
maliyetleri kesinlikle sabittir. Tesis maliyetleri ancak uzun siire i¢inde degisebilir. Uzun
stireli durumlari; stratejide hizli degisme, iiriiniin gegerliligini kaybetmesi veya yeni
teknoloji olarak diistinmemiz gerekir. Bu degisikliklerin herhangi birisi fabrika

tesislerinde degisiklik yapilmasini gerektirecektir.

Sabit maliyetler sirketin liretim ve satis faaliyetlerini devam ettirmek i¢in
gerekli olan kapasitenin temini olarak goriiliir. Bu kapasite gerek uzun, gerek kisa siire
icin gereklidir. Bu zaman ayrimi sabit maliyetleri iki kategoriye ayirma (taahhiit edilmis

ve kendi istegine bagli olarak) i¢in temel olusturur.

124



3.4.2.2.1.4. Taahhiit Edilmis ( Baglayici) Sabit Maliyetler

Fabrika, ekipman, depo, motorlu ara¢ masraflar1 ve {ist diizey yoneticilerin
maaslar1 gibi uzun vade kapasitesinin temin edilmesi i¢in yapilmasi gereken harcamalar
yapisal sabit maliyetlerdir. Isletme bu harcamalarin islevlerini yerine getirmek igin
fiziksel yap1 olusturmayir taahhiit etmektedir. Bu fiziksel yap1 uzun siirede
gerceklesebilir. Bu nedenle yapisal sabit maliyetler; uzun siireli kiralama maliyeti, bina,
arazi alma ve uzman is gorenlerle sdzlesme yapma vb. maliyetlerdir. Belirli bir iiretim
kapasitesine ulasmak i¢in hayati maliyetlerdir. Bunlar olmadan isletme giivenilir bir
varlik olamaz. Bu tir maliyetlerin yonetim karariyla degisimi zordur. Faaliyet

durdurulsa dahi bu maliyetlerin bazis1 devam eder. Emlak vergisi, bekgi ticreti vb.

Uzun vadeli kapasiteye sahip olma stratejik planlamanin sonucudur. Stratejik
planin O6nemini belirtmek, bu kapasitenin faydali olarak kullanilmasidir. Planh
kullanimla fiili durumu karsilastirarak bir isletme yapisal sabit maliyetler {izerinde

kontrol tesis edebilir.
3.4.2.2.1.5. ihtiyari (Planlanmis) Sabit Maliyetler

Egitim, aragtirma ve gelistirme gibi kisa vadeli kapasite kullanim1 i¢in gerekli
maliyetler, ihtiyari sabit maliyetlerdir. Bu maliyetler her yilin basinda planlanir.
Taahhiit edilmis maliyetlerin aksine, ihtiyari sabit maliyetlerin seviyesi bir yildan
sonraki yila kolayca degisebilir. Ihtiyari sabit maliyetler, biitce veya planlanmus
harcama siireleri i¢in gercek harcamalarla mukayesesini yapmak suretiyle kontrol
edilebilir. Ancak donem basinda iist yonetim tarafindan belirlenen bu harcamalarin
olaganiistii durumlarda dénem igerisinde yine iist yonetim kararlariyla degistirilmeleri

olanagi her zaman vardir.
3.4.2.2.1.6. Degisken Maliyetler

Gegerli faaliyet araliginda faaliyet hacmindeki degismelere bagli olarak toplam
bazda degisme gosteren maliyetlerdir. Toplam bazda, faaliyet hacmindeki artis ve
azalisa paralel olarak artmakta ve azalmaktadir. Ancak, birim faaliyet hacmi bagsina

degisme gostermemektedir. Bir iiretim isletmesinde {iretim miktarindaki artis ve azaliga
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bagl olarak artis ve azalis gosteren gider tiirlerine direkt ilk madde ve malzeme gideri
denilmekte olup, elektrik ve dogalgaz giderleri drnek olarak verilebilir. Direkt isgiilik
giderleri genelde degisken maliyet tiirii olarak tanimlanmaktadir. Ancak, saat esasina
gore iicretlendirilen bir ig¢inin aldigi ticretler, iiretim miktarindaki degismelere bagl
olarak degisme gostermeyecegi icin sabit maliyet tiiriidiir. Eger isgilere parga basina

ddeme yapiliyorsa bu durumda iscilik, degisken maliyet olarak tanimlanabilir™®.

Degisken maliyetlerin is hacmi ile bagintilar1 muhasebede genellikle dogrusal
olarak kabul edilir. Buna gore, herhangi bir degisken gider kaleminin is birimi basina
diisen tutar1 kapasiteye kadar sabit kalir ve dolayisiyla s6z konusu giderin faaliyet
hacmindeki dalgalanmalar karsisinda "degisme orani"n1 (degiskenlik katsayisini)
gosterir. Degisme oranlarini belirleyen etkenler ise ilgili gider unsurlarinin fiyatlar ile
is birimi basma kullanilan miktarlar1 olarak karsimiza cikar. Ornegin; is dlgiisiiniin
tiretim miktar1 olarak ele alindigini diisinelim. Eger iiretilen bir mamul birimi 2 kg.
hammadde kullanimini gerektiriyorsa ve hammaddenin kilogram fiyat1 5 TL. ise,
hammadde giderlerinin degisme orani: 2 x 5 = 10 olacaktir. Yani iiretilen her mamul
(etkinlik Ol¢iisili) birimi i¢in 10 TL. lik hammadde maliyeti s6z konusudur. Buna gore
1.000 birimlik bir dretim yapildiginda hammadde maliyetleri tutarinin: 10 x 1.000 =
10.000 TL. olmas: gerekecektir'®.

Her bir degisken maliyet kalemine ait degigsme oranlarinin toplami, degisken
maliyetlerin tiimiine iliskin degisme oranimi1 verir. Su halde, herhangi bir calisma
diizeyindeki toplam degisken maliyet tutari, yukarida hammadde giderleriyle ilgili
olarak verdigimiz Ornektekine paralel olarak hesaplanabilecek demektir. Aradaki tek
fark, degisme orami olarak sadece hammadde giderlerine ait oranin degil, biitiin
degisken maliyetlerin degisme oranlari toplaminin alinmasindan ibarettir. Bunu genel

bir formiile baglarsak®;

Toplam Degisken Maliyetler = Degisme Oran1 x Is Hacmi

1985ait Y. Kaygusuz ve Siikrii Y. Dokur, Yonetim Muhasebesi, 1. Baski, Dora Basim Yayn, Bursa, 2012, s.22.
199Biiyiikmirza, s.334.
200Bjiyiikmirza, s.334.
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seklinde bir esitlik yazilabilir. Bu esitlikte degisme orani belirli bir sabit sayiy1 temsil
ettigine gore; is hacmi bagimsiz degisken, degisken maliyetler ise bagimli degisken
durumundadir. Bu ise degisken maliyetlerin is hacmine bagli olarak degisen maliyetler

oldugu yolundaki tanimimiza uygun diismektedir.
3.4.2.2.2. Yonetim Kararlarinda Maliyet-Hacim-Kar Analizi

Maliyet-Hacim-Kar analizi, satis hacmi ile kar arasindaki iliskileri yansitan kar
fonksiyonunun ve bu fonksiyondaki parametrelerde kaydedilen degismelerin

incelenmesini kapsar®®.

Isletmelerin temel amaci rekabetci bir ortamm bulundugu yerde kar elde
etmektir. Bu ortamda, rakiplerin rekabet¢i giicii ve isletmenin mevcut imkanlart
isletmelerin gelistirecegi stratejileri etkilemektedir. Isletmelerin kar elde etmesini
kisitlayict faktorler vardir. Pazar kisidi ve tretim kisidi gibi farkli kisit tiirleri,
isletmelerin faaliyetlerini etkin bir sekilde vyiiriitmesini ve kar elde etmesini
engellemektedir. Kar elde etmek amaci ile faaliyet gosteren isletmelerin bu amag
dogrultusunda etkin bir planlama yapmas1 gerekmektedir. Kar planlamasi, kari
belirleyen cesitli faktorlerin dikkatli bir bicimde goz 6niine alinmasini ve bu faktorler
arasinda gerekli uyumun saglanmasini iceren bir ydnetim c¢alismasidir. Isletmeler,
gelecege yonelik planlarimi "kar elde etmek" ve "karmi daima artirmak" amaci ile
sekillendirmektedir. Kar planlamasinin en iyi sekilde yapilabilmesi i¢in yoneticilerin
kar1 etkileyen faktorler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Bu faktorlerden en

Oonemlileri sunlardlrzoz:

e [sletme faaliyetlerinin ekonomik nitelikleri
e Isletme mamullerine iliskin pazarim niteligi
e Isletmelerin kars1 karsiya bulundugu rekabetin niteligi ve siddeti

e Isletmelerin iiretim unsuru ya da faktorlerinin maliyeti

21 Biiviikmirza, 5.410.
02G,it Sevgener ve Riistem Haciriistemoglu, Yonetim Muhasebesi, 7. Baski, Alfa Basim Yayn, Istanbul, 2000,
s.103.
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e Mamullerin fiyat1 ve maliyeti arasindaki iliski

Kar planlamasi "kisa vadeli" ve "uzun vadeli" olarak yapilmalidir. Uzun
vadede kar1 artirmak temel amactir. Kisa vadeli planlamada ise, atil kapasitenin katma
deger yaratan faaliyetler ile etkin bir sekilde kullanilmasi ve pazar kosullarindaki hizli
degismelere aninda cevap verme gibi amaglarin karsilanmasi 6nemli rol oynar. Kisa
vadeli kar planlamalari, uzun vadeli amaca hizmet edebildigi oranda isletme agisindan
bir deger ifade etmektedir®®. Sabit ve degisken maliyetler, satis fiyati ve satis miktar1 ve
mamul karmasi, kar1 etkileyen faktorlerdendir. Bu faktordeki olasi degisikliklerin
isletme karinin iizerindeki etkisinin bilinmesi isletme yoOnetimine kar planlamasi

204
konusunda yardimer olacaktir®®,

Isletmelerin gelecekteki kar potansiyelinin belirlenmesi amaci ile Maliyet-
Hacim-Kar analizi yontemi kullanilmaktadir. Maliyet-Hacim-Kar analizi yonetim
tarafindan kar planlamasi amaci ile kullanilan bir yontemdir. Maliyet-Hacim-Kar analizi
(basabas noktas1 analizi veya kara ge¢is analizi) ile satis miktari, satis fiyati, sabit ve
degisken maliyetlerin kar tizerindeki etkileri analiz edilmektedir. Maliyet-Hacim-Kar
analizi belirli varsayimlar ile smirlandirilmasina ragmen asagida belirtilen konularda

yoneticilere yardimei olmaktadir®®:

e Kara gecis noktasina ulagmak i¢in ka¢ birim satilmalidir ve satis tutar1 ne

olmalidir?
e Isletme basabas noktasina hangi kapasite oraninda ulasir?

e Vergiden Once veya vergiden sonra ulasilmak istenen kar hedefinde

yukaridaki noktalarda degisme ne yonde olur?

e Belirli bir satis miktarinda, hedeflenen kara ulasabilmek i¢cin mamullerin satis

fiyatlar1 ne olmalidir?

2p|parslan Peker, Modern Yonetim Muhasebesi, 4. Baski, istanbul Universitesi Muhasebe Enstitiisii Vakfi
Yaymlari, Yaym No: 53, Istanbul, 1998, 5.597.

204Ali Kartal, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi-11, Eskigehir, 2001, s.1.

25jhrahim Lazol, Maliyet Muhasebesi, 2. Baski, Ekin Kitapevi, Bursa, 2004, s.211.
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o Kapasite dahilinde yeni bir siparisin karlilik {izerinde nasil bir etkisi olabilir?
Siparis kabul edilmeli midir? Yeni bir siparis hangi fiyata kadar kabul
edilebilir?

e Alternatif fiyatlara gore, beklenen satis miktarindan hangisi secilmelidir?

Satis fiyat1 asagi ¢ekilerek satilan mamul miktarini artirmak kari nasil etkiler?

eUretim veya satin alma alternatifleri arasinda en uygun secim nasil
yapilabilir? Uretimi devam eden mamullerin isletme karliligr iizerindeki etkisi
ne olabilir? S6z konusu mamul tiretimden kaldirilir ise, isletme karlilig1 nasil

degisir? Uretime devam edilmeli midir?

e Yeni bir reklam kampanyasi ile ortaya ¢ikan ek sabit maliyetleri karsilamak

icin gerekli satig ne kadardir?

e Sinirli kapasitede olusturulacak mamul karmasinda hangi mamullere 6ncelik

verilmelidir?

eYeni bir yatirimin amorti siiresi ne olur? Yeni bir yatirim yapilmali mu

yapilmamali midir?

Temel olarak toplam katki paymin toplam sabit maliyetleri karsiladigi satis

miktari, isletmenin kara gec¢is noktasi olarak ifade edilmektedir. Kara gecis noktasinin

hesaplanmasinda Denklem yontemi ve Katki payr yontemi gibi farkli yontem

kullanilmaktadir

26 Kara gecis noktasinin hesaplanmasinda bir takim varsayimlar

kullanilmaktadir. Asagida siralanan bu varsayimlar, Maliyet-Hacim-Kar analizinin

isleyisine yon vermektedir:

e Giderler, sabit ve degisken olarak siniflandirilmalidir.

26Cydi Tuncer Giirsoy, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, 2. Bask1, Beta Basim Yayin, Istanbul, 1999, 5.393.
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e Toplam ve sabit maliyetlerin faaliyet hacmindeki artistan etkilenmedigi ve
degisken giderlerin faaliyet hacmindeki artisa gore degisme gosterecegi
varsayllmaktadir. Diger bir deyisle maliyet fonksiyonunun dogrusal oldugu

varsayilir.

e Satis fiyatinin ve farkli tiirde mamul satilmasi durumunda mamul karmasinin

degismeyecegi varsayilmaktadir.
e Uretim faktdrlerinin verimliliginin degismeyecegi varsayilmaktadir.

e Donem basi ve donem sonu stoklarinda énemli bir degisiklik olmadig kabul

edilmektedir.

3.4.2.2.3. Stratejik Yonetimde Alternatif Secim Kararlariyla flgili

Maliyetlerin Kullanin

Kar amach isletmelerde amacin gerceklestirilebilmesi, isletmenin en diisiik
maliyetle en yiiksek geliri saglayacak bicimde yonetimini gerektirir. Bu da ancak her
yonetim kararmin alinmasinda, bu kararin maliyet ve gelirleri ne sekilde etkileyeceginin

g6z Oniinde tutulmasiyla miimkiindiir.

Topluma salt hizmet sunmak amacini giiden kamu kuruluslarinin yonetiminde
ise, en az maliyetle en fazla hizmetin saglanabilmesi 6nem kazanir. Bu nedenle, adi
gecen kuruluslarda alinacak her kararin maliyetler ve sunulan hizmetler {izerinde nasil

bir etki yaratacagini goz ontinde bulundurmak gerekir.

Ozetle, amaci ve tiirii ne olursa olsun, tiim kurulus ve isletmelerin ydnetim

kararlarinda maliyet bilgilerinin dikkate alinmas1 zorunlulugu ile karsilasilir.

Belirli bir konuda karar alma, o konuda varolan ¢esitli segeneklerden birisinin
benimsenmesi anlamina gelir. Kimi kararlarda ¢ok sayida secenek kapali bicimde
dikkate alinip, bir sonuca ulasilir. Ornegin, bir mamuliin marjinal maliyetinin marjinal
gelirine esitlendigi satis fiyatinin saptanmasi ve mamule bu fiyatin konulmasi, aslinda
sonsuz sayida fiyat segeneginin kar maksimizasyonu amaciyla kapali bigimde

degerlendirilmesinden sonra ulasilan bir karardir.
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Kimi kararlarda ise secenek sayis1 oldukg¢a azdir. Ornegin, hurdaya ¢ikan bir
makinenin yerine piyasada mevcut ayni isi goren iki degisik tip makineden hangisinin
satin alinacag1 konusundaki bir karar, iki segenekten birisinin benimsenmesini igerir. Bu
gibi kararlarda, se¢cim sansi bulan segeneklerin tek tek ve acik¢a ele alinip, beklenen

maliyet ve gelirleri yoniinden birbiri ile karsilastirilmasi gerekir.

Burada, az sayida seg¢enegin karsilikli olarak degerlendirilmesini igeren bu gibi

yonetim kararlarinda maliyet bilgilerinin ne sekilde kullanilabilecegi agiklanacaktir.

Belirli sayida secenek arasindan birisinin secilmesini igeren yonetim kararlar

bakimindan maliyetler iki ana grupta toplanabilir®®’":

a) Gegerli maliyetler
b) Batmig maliyetler
3.4.2.2.3.1. Gegerli maliyetler

Gecerli maliyetler, yOnetimin verecegi kararlardan etkilenen giderlerden
olugmaktadir. Bir maliyetin; gecerli maliyet olabilmesi i¢in, iki 6zellige birden sahip

bulunmasi gerekir;

*Gelecekle ilgili olma: Karar alma gelecege yonelik bir islemdir. Bu nedenle,
alinacak kararda g6z oniinde tutulmasi gereken maliyetler de gelecekte, alinan kararin
etkili olacag1 donemde, ortaya ¢ikmasi beklenen maliyetler olmalidir. Gegmisteki fiili
maliyetler, daha 6nce alinmis kararlar sonucu ortaya ¢ikmislardir. Simdi veya gelecekte
alan kararlarla ge¢mise gidip, bu maliyetleri degistirmek olanaksizdir. Bu nedenle
gecmisteki maliyetler karar almada gecerlilik tasimaz. Bunlar karar almaya sadece karar
geregine igaret edebildikleri ve gelecege doniik maliyet tahminlerine 151k tutabildikleri

Olctlide yararh olurlar.

*Karar secenekleri arasinda fark gosterme: Bir maliyetin gelecekte
beklenen maliyet olmasi, o maliyetin gegerli maliyet niteligini tasimasi i¢in yeterli

degildir. Gegerli maliyetlerin aynt zamanda {izerinde diisiiniilen karar segenekleri

27Bijyiikmirza, 5.568.
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arasinda fark gostermeleri de gerekir. Sonucta benimsenen secenek hangisi olursa olsun

tutar1 degismeyen maliyetler, gelecekle ilgili olsalar bile gecerli maliyet sayilmazlar.

Yukarida kisaca aciklanan oOzellikleri dikkate alarak tanimlanirsa gegerli
maliyet, gelecekte ortaya cikmasi beklenen ve karar segenekleri arasinda farklilik

gosteren maliyettir.

Ornegin; oturdugunuz g¢evrede birisi evinize 50 metre, digeri 200 metre
uzaklikta iki bakkal diikkaninin bulundugunu diistinelim. Sabah kahvaltisina otururken,
evde peynir kalmamis oldugunu fark ediyorsunuz. Bakkala gitmek durumundasiniz.

Ama hangi bakkala?*®?

Kisa siire dnce yaptiginiz aligveriglerde ayni peyniri uzaktaki bakkaldan kilosu
15 TL fiyatla, yakindaki bakkaldan ise 25 TL fiyatla almis oldugunuzu diisiinelim. Bu
iki bakkal arasinda se¢im yaparken, yakin ge¢misteki bu peynir fiyatlarindan
yararlanacak ve sz konusu fiyatlarin degismedigini varsayacaksiniz. Buna gore
beklenen peynir maliyetleri iki bakkal arasinda farklihik gdstermekte oldugundan

karariniz1 etkileyecek ve uzaktaki bakkali tercih edeceksiniz.

Dikkat ederseniz, yukaridaki kararda ge¢mis deneyimlerden yararlanarak
bugiinkii peynir fiyatlarin1 tahmin etmeye calistiniz. Ancak, bakkal se¢imi karar1 i¢in
onemli olan sizin ge¢miste her bir bakkalda ne ddediginiz degil, simdi gittiginizde
O6demeyi umdugunuz tutardir. Ve bu tutar iki bakkal arasinda farkli oldugundan, peynir

maliyeti gecerli maliyettir.

Simdi, sigaranizin da bitmis oldugunu ve bakkala gittiginizde peynirin yaninda
bir paket de sigara alacaginiz1 diisiinelim. Odeyeceginiz sigara bedeli de beklenen bir
maliyettir. Ancak, her iki bakkalda ayni fiyat s6z konusu olacagindan, kararimizi

etkilemeyecektir. Yani, gecerli maliyetin, ikinci 6zelligini tasimamaktadir.

Kuskusuz, karar almada maliyetler ve gelirler gibi sayisal etkenler
incelendikten sonra, bazi nitel etkenlerin de goz Oniinde bulundurulmasi gerekir.

Ormegin, yukarida verilen Ornekte, sizin bir yere yetismek icin acele ettiginizi

28Biiyiikmirza, s.567.
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diistinelim. Bu durumda yakindaki diikkanda peynir fiyat1 daha yiiksek olmasina karsin,
aligverisinizi o dilkkkandan yapmay1 yegleyebilirsiniz. Burada sayisal olmayan (nitel) bir
etken devreye girmis ve karar1 degistirebilmistir. Ancak bu gibi nitel etkenler i¢in

objektif dl¢tiler koyma olanag1 yoktur.

Gegerli maliyetlerin karar almadaki uygulanis bi¢imi ek maliyetler ile firsat

maliyetleri seklinde karsimiza ¢ikar.
3.4.2.2.3.1.1. Ek Maliyetler

Farkli secenekler arasinda se¢cim yapilmasi nedeni ile segeneklerin maliyetleri
arasinda ortaya c¢ikan fark, ek maliyettir (marjinal maliyet). Direkt ilk madde ve
malzeme gideri ve parga basma calisan isgilik gideri gibi degisken giderler ek
maliyetlere &rnek olarak verilebilir. Isletme ydnetimi karar verirken ek maliyet ve ek
getiri arasinda karsilastirma yapacaktir. Bu karsilastirma sonucunda ya karar olumlu

olarak degerlendirilip kabul edilecek ya da olumsuz olarak reddedilecektir®®.
3.4.2.2.3.1.2. Firsat Maliyeti

Karar verme ¢ok onemli ve zor bir istir. Farkli alternatifler arasinda en uygun
olaninin se¢ilmesi ve verilen bu kararin isletme {izerindeki olumlu/olumsuz etkilerinin
belirlenmesi yoneticiler acisindan 6zen gosterilmesi gereken bir siirectir. YOneticiler
karar verme asamasinda, farklr alternatifler arasinda un uygun secenegi tercih edecek ve
diger segenekleri kabul etmeyecektir. En uygun secenegin tercih edilmesi ile birlikte
isletmeye fayda saglanacaktir. Diger seceneklerin tercih edilmemesinden dolay:
kaybedilen fayda ise; firsat maliyettir. Firsat maliyeti, farkli se¢enekler arasinda karar
verme siirecinde kullanilan bir kavramdir, ancak muhasebelestirilmesi s6z konusu

degildir.

2K aygusuz ve Dokur, s.34.
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Farkli alternatifler arasinda isletmeye en ¢ok fayda saglayacak olan segenek
tercih edilecektir. Ancak, tercih edilmeyen secenegin faydasini da karar verme

asamasinda thmal etmemek gerekirzm.

3.4.2.2.3.2. Batik Maliyetler

Maliyetlerin tamami yoneticilerin verecegi kararlardan etkilenmezler. Gegerli
maliyet olma 6zelligini tagimayan tiim maliyetler, batik maliyetlerdir. Batik maliyetlerin

temel ozellikleri;
» Gelecege iliskin olmamasi
» Farkli secenekler arasinda degisme gostermemesidir.

Amortisman ve kira gideri gibi sabit maliyetler farkli segenek arasinda farklilik
gostermedikleri i¢in batik maliyettir. Genel olarak sabit maliyetler, verilecek karara

gore degisme gostermedikleri i¢in batik maliyet niteligindedir.

Ornegin, bir hastanede psikiyatri kliniginde, hastalara 14 yatak ile hizmet
verilmektedir. Klinikte, doktorlar disinda alti ¢alisan bulunmaktadir. Doktorlar dahil
olmak {izere klinikte calisanlara yapilan aylik 6deme toplam tutari, 50.000 TL'dir.
Hastane yonetimi, yatak sayisini artirmak istemektedir. Yatak sayisi, 20 oluncaya kadar,
aylik personele yapilan 6demede degisme olmayacagi belirlenmistir. Bu durumda
personelin aylik 50.000 TL'lik gideri, verilecek yatak artirma kararindan

etkilenmeyecegi i¢in batik maliyet niteligindedirzn.

Burada agiklanan maliyet ayrimlari, az sayida segenek arasinda bir se¢im
yapilmasini gerektiren tiim yonetim kararlarinda 6nem tasir. Bu tiir yonetim kararlarina

asagidaki tipik 6rnekler gésterilebilir212:

> Indirimli bir fiyat talep eden bir siparisin kabulii veya reddi

20K aygusuz ve Dokur, s.34.
2 aygusuz ve Dokur, s.36.
222Bijyiikmirza, s.574.
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» Kullanilmakta olan bazi ara¢ ve makinelerin yenileriyle degistirilip,

degistirilmemesi
» Zararda goziiken bir mamuliin liretiminin siirdiiriilmesi veya durdurulmasi

» Bir yar1 mamul veya parganin igletmede iiretilmesi veya disaridan satin

alinmasi

» Bir yari mamuliin ara mamul olarak satilmasi veya firetimine devam

edilerek tam mamul haline doniistiiriildiikten sonra satilmasi

Bu ornekleri daha da artirmak olanaklhidir. Ancak karar ne olursa olsun
yapilacak analiz ek maliyetle varsa firsat maliyetinin saptanmasi ve bu ikisinin
toplaminin beklenen ek gelirle karsilastirilmast seklinde yiiriitiilecektir. Sonugta eger
tizerinde diisliniilen segenek gercek ek bir kar birakabiliyorsa o secenek, aksi halde
diger secenek benimsenecektir. Ancak, kesin karar i¢in nitel etkenlerin de dikkate

alinmasi gerektigi gézden uzak tutulmamalidir.

3.4.2.3. Maliyet Verilerinin Karar Alma Siirecinde Kullammmna fliskin

Ornekler

Ornek-1

Ozsoy isletmesi tarafindan halen 5 yillik yararli émrii bulunan bir makinenin
hurdaya ayrilarak, yerine daha verimli bir bagska makinenin alinmasinin diigiiniildiigiinii
varsayalim. Eski makinenin piyasa degeri bulunmadigindan, hurdaya ayrildiktan sonra
satilmas1 s6z konusu degildir. Yine 5 yil kullanilabilecek yeni makinenin yillik sabit
giderlerde 5.800 TL’lik bir artisa yol acarak, toplam sabit maliyeti 365.800 TL’ye
cikaracagi saptanmistir. Buna karsilik yeni makinenin alinmasi halinde birim degisken
maliyetin 4 TL’den 3,80 TL’ye inecegi tahmin edilmektedir. Isletmenin halen 75.000
birim olan satis hacminde gelecek bes yil icerisinde pek biiyik bir degisiklik
beklenmemektedir.

Bu veriler 1s181inda bugiinkii degerler lizerinden yillik bazda diizenlenmis analiz

tablosu Tablo-4’te verilmistir.
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Goriliiyor ki makinenin yenilenmesi halinde basabas noktasi yaklasik 1.000
birim (10.000 TL) azalacak ve isletmenin yillik karinda 9.200 TL’lik bir artis olacaktir.
Su halde yeni makine ile ilgili ilk izlenim olumludur. Ancak kesin bir karara varabilmek
icin makinenin yenilenmesinden saglanacak ek karin yeni makineye yapilan yatirima
oraninin yeterince yiiksek olup olmadiginin incelenmesi gerekir. Ciinki, eger yeni
makine i¢in 6denecek bedelin daha karli bir iste kullanilmasi olanag1 varsa, makinenin
yenilenmesi karli da olsa isletme icin bir kayba (firsat maliyetine) yol agacaktir. Nasil
ki, yeni makinenin finansman1 yabanci kaynaklardan saglandiginda, ortaya cikacak faiz
yiikii yeni makinenin sabit maliyeti kapsaminda yer alacaksa, dzkaynakla finansman

durumunda da bu firsat maliyetini dikkate almak gerekecektir.

Tablo 4: Makine Yenilenmesinin Etkileri

Eski Makinenin Yeni Makinenin
Kullanilmasi Kullanilmasi

Net Satiglar (75.000 birim) 750.000 750.000
Toplam Degisken Maliyet 300.000 285.000
Toplam Katki Pay1 450.000 465.000
Toplam Sabit Maliyet 360.000 365.800
Kar (Zarar) 90.000 99.200
Kar Marj1 % 12 % 13,2
Katk1 Pay1 6 TL 6,20 TL
Katk1 Orani % 60 % 62

B.B.N. Satis Miktar1 60.000 59.000
B.B.N. Satis Tutari 600.000 590.000

Kaynak: Kamil Biiylikmirza, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, 9. Baski, Gazi Kitabevi,
Ankara, 2003, s.446.
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Makine ve donanimin yenilenmesi kararlarinda 6nem tasiyan bir nokta da, eski
ve yeni makinelerin ayni tutarda kar sagladiklar1 satis hacmidir. “Kritik nokta” adin1

verebilecegimiz bu nokta asagidaki sekilde hesaplanabilir®>;

Toplam Sabit Maliyetlerdeki Artis

Kritik Nokta =
Katk1 Payindaki Artig

Uygulamamizda kritik noktay1 hesaplarsak:

5.800
Kritik Nokta = ——— =29.000 birim
0,2

Demek ki, yillik satiglar 29.000’in {izerinde oldugu siirece makinenin
yenilenmesi ek bir kar (veya zarardan tasarruf) saglayacak, satiglar bu miktarin altina
diistiigli taktirde ise yeni makine eski makineden daha az kar (veya daha ¢ok zarar)
getirecektir. Kritik nokta beklenen satis hacmine oranla ne kadar diisiikse yeni makine o
denli avantajlidir. Kritik noktanin beklenen satis hacminden fazla olmasi halinde ise

yenilemeden kesinlikle kaginilmas1 gerekmektedir.

Bir onceki sayfada belirtildigi izere makine yenileme kararinda yeni makineye
yapilacak yatirimin da g6z Oniine alinmasi gerekmektedir. Bu makineye yapilacak
yatirnm (ek yatirnrm) karsiliginda doyurucu bir minumum ek kar saglanamiyorsa,
yatirimdan vazge¢mek daha dogru olur. Eski ve yeni makineler arasindaki kar farkinin
(yeni makinenin saglayacagi ek karin) ongoriilen minumum ek kara esit oldugu satis

hacmi “kayitsizlik noktas1” adiyla anilir ve su sekilde hesaplan1r214:

Ongoriilen Minumum Ek Kar + Top. Sabit Mal. Artis

Kayitsizlik Noktasi =
Katki Payindaki Artis

2BBijyiikmirza, s.446.
2YBijyiikmirza, s.447.
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Ornek-2

Ozsoy isletmesi 6rnegimizde, yeni makinenin net maliyetinin (alis bedeli + alis
giderleri + montaj giderleri — eski makinenin hurda degeri) 20.000 TL, 6zkaynakla
finanse edilen sabit yatirimlar ig¢in Ongoriilmiis minumum yatirim karliliginin (6z
kaynaklarin sermaye maliyetinin) ise % 50 oldugunu varsayarak, kayitsizlik noktasini

hesaplaya11m215:

Ongoériilen Minumum Ek Kar = Ek Yatirim Tutart X Minumum Yatirrm Karlilig

=20.000 TL x % 50
=10.000 TL
10.000 + 5.800
Kayitsizlik Noktast = = 79.000 birim
0,2

Goriiliiyor ki, yeni makine ile istenilen ek karmn saglanmasi, ancak 79.000
birimlik satis hacminden itibaren miimkiin olmaktadir. isletmenin satis hacmi 75.000
birim olduguna ve bu miktar kayitsizlik noktasinin altinda kaldigina gore, eski makine
ile dretime devam edilmesi daha uygun goziikmektedir. Boylelikle yeni makineye
harcanacak 20.000 TL’den tasarruf edilecek ve bu para minumum % 50 kazandiracak

bir bagka alanda degerlendirilecektir.

2BBijyiikmirza, s.447.
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Ornek-3

Yaman isletmesinin Haziran ay1 i¢in gerceklesen sonuclarinin asagidaki gibi

oldugunu Varsaya11m216:

TL
Satiglar (60.000 birim) 714.000
Degisken Maliyetler 483.000
Toplam Katk1 Pay1 231.000
Toplam Sabit Maliyet (163.000)
Haziran Ay i¢in Gergeklesen Net Kar 68.000

Planlanan donemin sonunda yonetim, gecmis calismalarini degerlendirerek
planlanan amaglara hangi 6l¢iide ulasilabildigini, sapmalarin ne kadar oldugunu ve bu
sapmalarin hangi faktorlerden hangi nedenlerle kaynaklandigini belirleyecektir. Elde
ettigi bu bilgilere dayanarak, ge¢miste yapilan hatalarin1 gorecek ve bir daha ayni

hatalara diigmemek i¢in gerekli dikkati gosterecektir.

Simdi planlanan verilerle gerceklesen verileri karsilastirarak sapmalari

bulalim?’:

Haziran Ay1 Haziran Ay1 Sapma
Biitcelenen (TL) Gergeklesen (TL) (TL)
Satiglar 720.000 714.000 (a) 6.000
Degisken Maliyetler 480.000 483.000 (b) 3.000
Toplam Katk1 Pay1 240.000 231.000 9.000
Toplam Sabit Maliyet (165.000) (163.000) (c) 2.000
75.000 68.000 7.000

28Ali Kartal, Belirsizlik Diizeyinde Maliyet-Hacim-Kar Analizlerine Normal Dagihm Yaklasimi, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 1985, s.11.
A7Kartal, s.11.
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Sapmalar yukarida goriildiigii gibi belirlenmistir. Bu belirlenen sapmalar,
yoneticilerin dikkatlerini 1ilgi gdstermeleri gereken Onemli noktalara cekecektir.
Sapmalarin yaninda ayrica, sapma nedenlerini agiklayici tanimlamalara da yer verilmesi

yararlt olacaktir.

Inceleme sonucunda sapmalarin asagidaki nedenlerden kaynaklandigmin

belirlendigini kabul edelim:

a) Mamuliin kalitesindeki diisiikliik sebebiyle, iskonto talebinde bulunan

miisterilere 6.000 TL tutarinda iskonto yapilmasi

b) Direkt hammaddelerin istenilen nitelikte olmamasi nedeniyle, degisken

maliyetlerde 3.000 TL’lik olumsuz sapmanin olugmasi

) Planlanan bazi bakimlarin gelecek doneme ertelenmesi nedeniyle, sabit

maliyetlerin 2.000 TL daha az olusmasi

Sapmalar tanimlandiktan sonra, gelecek aylarda ne gibi degisikliklerin
yapilabilecegine karar verilecektir. Isletme mamuliiniin kalitesindeki diisiikliik, direkt
hammaddelerin istenilen nitelikte olmamasindan kaynaklanmaktadir. Yapilan
aragtirmada, kalite kontrol bolimiindeki gorevli Senol Bey’in goérevini koétiiye
kullanmasi sonucunda, diisiik kaliteli direkt hammaddelerin isletmeye alindigi
belirlenmistir. Diisiik kaliteli direkt hammaddelerin kullanilmasi sonucunda da; bir
yandan diger iscilik maliyetleri artarken, 6te yandan da imalat artiklar1 artmistir. Tim

bunlarin sonucunda da isletmenin degisken maliyetleri artmistir.

Kalite kontrol boliimiinde alinacak Onlemlerle istenilen nitelikte direkt
hammaddelerin isletmeye alinmasi1 saglanarak, imalat artiklarinin azalmasi ve hem
direkt iscilik hem de direkt hammadde maliyetlerinin olumsuz sapmasi Onlenecektir.
Mamulun kalitesindeki diisiikliik onlendiginde dolayisiyla, satig gelirlerini azaltan satis

iskontolar1 ortadan kaldirilabilecektir.
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3.4.3. Finansal Analiz Verilerinin Kullanimi

Finansal analiz isletmelerde muhasebe kayitlarin1 baz alarak isletmenin gelir,
gider ve nakit akimlarin1 analiz eden bir disiplindir. Finansal analizin amaglarin1 sdyle

siralayabiliriz:

% Isletmelerin finansal politikalarinin degerlendirilmesi ve isletme kararlari

i¢in temel olusturulmasi
+ Potansiyel biiyiime ve gelisme olanaklarinin tespit edilmesi
% Isletmenin ihtiyaci olan kaynaklarin temini
% Kredi veren kurumlar igin isletmelerin finansal yeterliliginin 6lgtilmesi

Isletme sahipleri koyduklari sermayenin korunup korunmadigi ile ilgili
yatirimlarmin  karliligini; yoneticiler de isletmeyi ¢esitli yonlerden hangi bagar
noktasina getirdiklerini ve bundan sonrasi i¢in gelismelerin nasil olacagimi gormek
isterler. Kredi kurumlari, satici ve miisteriler, potansiyel yatirimcilar, devlet ve kamu
gibi isletme disindan olanlar da kendi ¢ikarlarinin gerektirdigi noktalarda isletmeyi tiim
ayrintisiyla tammmak ihtiyacindadir. Iste bu nedenlerle her bir taraf kendi bakis acisina

gore finansal analiz yapmak ister.

Glinlimiizde isletmelerde karar alicilarin dogru karara ulasmada kullanmalari
gereken en onemli yontemlerden biri finansal analizdir. Mesela; bir isletme igerisinde
tiretimden sorumlu yoneticilere; tiretim girdileri maliyetinin, tiretim girdilerinin
stoklanmasindan dolay1 olusan finansman maliyetinin, iriin stoklarinda olusan
maliyetin bilango ve gelir tablosu tizerine etkisi boylece isletmenin mali performansinin
finansal analiz ile gosterilmesinin neticesinde stok maliyetlerinde optimal noktaya
ulagilabilecegini ifade ediyor olmamiz finansal analizin etkili bir sekilde kullaniminin
sonucudur. Kisaca isletmelerde alinan her kararin mali tablolar lizerinde olumlu ya da
olumsuz etki yarattigini, yaratilan bu etkinin sonuglarinin ne oldugunu isletme

yOneticilerine géstermenin en iyi yolu finansal analizdir.
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Isletmelerde kisa vadeli alacaklarin, stoklarn, krediler ve borglarin olusumu
orta kademe yoneticilerinin alacaklar1 kararlardan direkt etkilenmektedir. Kisaca
bilangoda kisa vadeli varlik ve ylikiimliiliikler bir anlamda orta kademe ydneticilerin
performans gostergesidir. Bilangoda uzun vadeli varliklar, yiikiimliilikler ve sermaye
ise isletmenin iist yonetimi ve ortaklari tarafindan alinan kararlar ile sekillendigini

sOyleyebiliriz.

Finansal analiz, isletme yoneticileri agisindan 6nemli bir aragtir ve asagidaki

konularin gerceklestirilmesinde yonetime biiyiik kolayliklar saglamaktadir:

% Gelecege yonelik planlar hazirlanmasinda, firma faaliyetlerini denetleme ve

degerlendirmede

% Firmanin amaglarina ulasip ulasmadigini belirlemede, sayet istenen amaca

ulasilmamissa nedenlerini arastirmada
% Firma faaliyetlerinin verimlilik ve basar1 derecesini 6lgmede
% Uretilecek mal ve hizmetler ile izlenecek fiyat politikasini kararlastirmada

Bir finansal analizin basarili olabilmesi i¢in Oncelikle finansal tablolarin
saglikli bir bigimde hazirlanmasi ve analize temel alinan verilerin, bilgilerin dogru
olmasi gerekliligi vardir. Eger finansal tablolar gercegi yansitmiyorlarsa, analize temel
alinan veriler dogru degilse, hangi tiir analiz yontemi kullanilirsa kullanilsin, saglikli bir
analiz ve yorum yapmaya olanak yoktur. Finansal analize temel olacak verilerin dogru
ve tam olma niteliklerine sahip bulunmalar1 i¢in, isletmede iyi bir muhasebe sisteminin

bulunmasi gerekir. Ayrica finansal analizi verimli kilan diger unsurlar®’®;

% Analiz edilen isletmenin yer aldigi sektoriin ve igletmenin 6zelliklerinin

kavranmasi

% Incelenen isletmenin tiirlii politikalarmin (iiretim, fiyat, finansman, kar
dagitimi, vb.) ve muhasebe yontemlerinin bilinmesi, inceleme dénemindeki

ekonomik kosullar ve egilimlerin saptanmasi, ¢evre kosullarinin bilinmesi

28http:/www.danismend.com/kategori/altkategori/finansal-analiz-ve-risk-yonetimi/ (12 Agustos 2013).

142


http://www.danismend.com/kategori/altkategori/finansal-analiz-ve-risk-yonetimi/

++ Finansal analistin, yaratma ve sezis yetenegine sahip olmasi

¢ Yoneticilerin dogru kararlara ulasmada risklerin giderilmesi ve minimize

edilmesi adina risk yonetiminin etkili bir sekilde uygulanmasidir.

3.4.3.1. Alternatif Strateji Secimleri ve Yonetsel Karar Siirecinde Analiz

Tiirleri

Analiz agisindan anlam ve kapsamlarinin sinirlar1 belirlenen mali tablolar
gerek isletme yoOneticileri, gerek yatirimcilar, gerekse kredi verenler agisindan cesitli
yontemlerle analiz edilerek degerlemeye tabi tutulmakta ve analiz yapan ve
yaptiranlarin amaglari dogrultusunda elde edilen bilgiler degerlendirilmektedir. Bu

kisimda mali tablolarin analizinde kullanilan yontemler iizerinde durulacaktir.
Mali tablolarin analizinde kullanilan temel yontemler (teknikler) sunlardir;
+  Kargilagstirmali Tablolar Analizi (Yatay Analiz)
+  Yiizde Yontemi ile Analiz (Dikey Analiz)
+  Egilim Yiizdeleri Yontemi (Trend Analizi)
+ Oran Analizi
3.4.3.1.1. Karsilastirmalh Tablolar Analizi (Yatay Analiz)

Karsilastirmali mali tablolar analizi, bir isletmenin birbirini izleyen en az iki
veya daha fazla faaliyet donemine ait mali tablolarinin, karsilastirmali olarak
diizenlenmesi ve bu tablolarda yer alan kalemlerin zaman i¢inde gdstermis oldugu

gelismelerin ve degisikliklerin tespit ve incelenmesidir®™®.

Karsilagtirmali mali tablolar analizinde mali analist isletmenin birka¢ doneme
ait mali tablolarin1 yan yana koymak suretiyle inceleyerek, isletmenin iktisadi ve mali

yapisindaki, karliligindaki, verimliligindeki gelismeler konusunda 6nemli bilgiler elde

29Adem Cabuk ve Ibrahim Lazol, Mali Tablolar Analizi, 1. Basim, Nobel Yaym Dagitim, Bursa, 2005, s.145.
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edebilir. Bu teknikle isletmenin gegmisteki durumu ile bugilinkii durumu karsilastirilmak

suretiyle elde edilecek bilgiler isletmenin gelecegiyle ilgili kararlara da 151k tutar.

Mali tablolarda yer alan rakamlarin karsilastirilabilmesi i¢in faaliyet
donemlerinin esdeger olmasi, tablolardaki bilgilerin ayni muhasebe kavram ve ilkesine
gore hazirlanmis olmast gerekir. Bu c¢er¢evede hazirlanan mali tablolarin

karsilastirilmasi ve analizi sonucu alinacak kararlarin isabet derecesi de artar.

Karsilagtirmali analizin amaci yillar itibariyle alinan sonuglart diger yillarla
karsilastirarak basari durumu hakkinda fikir edinmektir. Ancak bu, enflasyon ortaminda
dikkatli uygulanmasi gereken bir tekniktir. Ciinkii enflasyon, analizde kullanilan mali
tablo rakamlarint bozar ve yiliksek enflasyon yasandiginda mali tablolarin
karsilastirilmalar1 sonucu elde edilen farklar anlamli bicimde yorumlanamaz. Bunun
giderilmesi i¢in karsilastiritlan mali tablolarin  enflasyonun bozucu etkisinden

kurtarilmas1 gerekir.

Karsilagtirmali mali tablolar analizinde hesaplanan degisimler hem tutar hem
de ylizde olarak dikkate alinmalidir. Sadece tutar veya sadece yiizde degisimlere
bakilmasi, degisimin isletme agisindan 6neminin gézden kagirilmasina veya gerekenden
fazla onemli goriilmesine neden olabilir. Bu da degisimlerle ilgili yorumu zayiflatir.
Mali tablo icinde nispi olarak kiigiik bir kalemde ylizde olarak biiyiik sayilabilecek bir
degisim gercekte isletmeyi pek etkilemeyebilir. Ancak mali tablonun biitlini
bakimindan tutardaki kii¢iik degisme de sadece tutar degisimine bakilarak inceleme dis1

birakilmamalidir®®°,

3.4.3.1.2. Yiizde Yontemi Ile Analiz (Dikey Analiz)

Mali tablolarin analizinde kullanilan tekniklerden biri de dikey analizdir. Dikey
yiizde analizi ile mali tablolarda bulunan bir kalemin toplam veya grup i¢indeki oransal

biiyiikliigii incelenir.

Bu yontemle her bir mali tablo kaleminin bulundugu grup toplami i¢inde yiizde

pay1 ile mali tablo igindeki yiizde pay1 hesaplanir. Ornegin, bilango bu ydntemle analiz

20Cabuk ve Lazol, s.146.
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edilirken, bir aktif kalemin, toplam aktifler i¢indeki pay1 ve bulundugu grup i¢indeki
pay1 yiizde olarak hesaplanir. Gelir tablosunda ise her bir gelir tablosu kaleminin net

satislar icindeki pay1 ve her kalemin ait oldugu grup i¢indeki pay1 hesaplanir.

Dikey analiz yontemine gore diizenlenmis mali tablolar, farkli biiytiklikteki
isletmeler aras1 karsilagtirma icin ortak bir baz olustururlar. Bu yontemle, isletmenin
mali tablolar1 rakip isletmelerin mali tablolar1 ile karsilastirilabilir. Dikey analiz
yontemi ile tek bir doneme ait mali tablolar analiz edilebilecegi gibi birden fazla
donemin mali tablolar1 da analiz edilebilir. Dikey analiz yontemi isletmeler arasi
karsilastirmalar veya isletmenin sektor igindeki yerini belirleme agisindan veya
isletmenin mali yapisinda meydana gelen degisiklikleri izleme agisindan yararl bir arag

niteligindedir.

Mali tablolarin dikey yiizde yontemi ile diizenlenmesinde mali tablo toplami
(gelir tablosunda net satislar toplami) yiiz kabul edilir ve her bir mali tablo kaleminin

toplam icindeki yiizde pay1 hesaplanmak suretiyle mali tablo yiizdelerle ifade edilir®?.

Bu analiz metodunun, diger tekniklere kiyasla iki onemli dstiinliigii vardir.

Bunlar??:

a) Diger analiz teknikleri, mali tablolarda yer alan kalemlerin toplam igindeki
goreli onemlerini gostermedikleri halde, bu yontem, her bir kalemin toplam i¢indeki

yiizdesini, payimi agik¢a ortaya koyar.

b) Mali tablolar ve bu tablolarda yer alan kalemlerdeki degisiklikler salt
rakamsal olarak gosterildiginde, ayni endiistri kolunda benzer isletmeler arasinda
anlamli karsilastirmalar yapmak olanagi yoktur. Ornegin, ayni endiistri kolunda A
isletmesinin stoklarinin 100.10° TL. , B isletmesinin ise stoklarinin 200.10° TL olmast
halinde, salt rakamlar1 esas alarak yapilacak bir karsilagtirma anlamli olmayabilir. Buna
karsilik, stoklarin A isletmesinde varlik toplaminin %10 nu olusturmasina karsilik B

isletmesinde %30 unu olusturdugunun ifadesi, ¢ok daha anlamli olmaktadir.

2l Cabuk ve Lazol, s.147.
222 Ak i, 8.347-348.
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3.4.3.1.3. Egilim Yiizdeleri Yontemi (Trend Analizi)

Mali tablolarin analizinde kullanilan tekniklerden bir digerini de egilim
yiizdeleri yontemi olusturur. Egilim yiizdeleri (Trend) analizi ile isletmenin gdsterdigi
gelismeler yillar itibariyle goriiliir. Bu yontemde, birbirini izleyen donemlere ait mali
tablolarda yer alan kalemlerin temel alinan mali tablo kalemlerine gore gosterdigi artis
veya azaliglar yiizde olarak hesaplanir. Bu sekilde isletmenin mali tablolarinda yer alan
her bir kalemin temel kabul edilen yila gore yiizde olarak gelisme trendi bulunur. Temel
yil olarak mali tablo serisinin ilk yil1 kabul edilir. Temel yila gore hesaplanan yiizdeler
belli tarih veya donemler arasindaki mali durumu ve faaliyet sonuglarinda meydana
gelen degisimleri agik olarak gosterir ve karsilastirmali mali tablolara ait verilerin
analizine imkan verir. Mali analist, mali tablo kalemlerindeki artis ve azalis
egilimlerinin olumlu veya olumsuz oldugunu belirlerken aralarinda anlamli iliskiler
kurulabilecek kalemleri birlikte degerlendirir. Ayrica analizin anlamli olabilmesi igin
temel olarak secilen yilin her bakimdan isletme faaliyetlerini yansitacak normal bir yil

olmast gerekir223.

Hesaplanan egilim yiizdeleri yorumlanirken fiyatlar genel seviyesindeki
degisimlerin de gozden uzak tutulmamasi gerekir. Aslhinda mali tablolar analiz
edilmeden Once fiyatlar genel seviyesinde meydana gelen degisiklikler dikkate alinarak
bunlarin mali tablo kalemleri iizerindeki etkisinin giderilmesi ve mali tablo kalemlerinin
temel yil olarak secilen yildaki paranin satin alma giiciiyle ifade edilmesinde yarar

vardir.

Egilim yilizdeleri hesaplanacak donemin analizinden beklenen yararin
saglanabilmesi i¢in miimkiin oldugu kadar uzun bir siireyi kapsamas1 gerekir. Sadece
birkag¢ yildaki egilime bakarak saglikli karar vermek miimkiin degildir. Egilim yiizdeleri
hesaplanmasinda segilecek temel yilin her bakimdan normal ve olaganiistii faktorlerin
etkisinde kalmamis bir yil olmas1 gerekir. Aksi halde yapilacak analiz ve yorum hatali

olabilir?®,

22%Cabuk ve Lazol, 5.154-155.
24Cabuk ve Lazol, s.155.
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3.4.3.1.4. Oran Analizi

Isletme performansinin en temel gostergelerinden birisi olan finansal oranlar,
finansal tablolar analizinde en ¢ok bilinen ve en yaygin kullanilan yontemlerden biridir.
“Oran yontemi ile analiz” bi¢iminde adlandirilan bu yontemde, hesap veya hesap
gruplart arasinda matematiksel iligkiler kurulmak suretiyle, isletmenin; ekonomik ve
mali yapis1 ile karlilikk, c¢alisma durumu hakkinda bir yargiya ulasilmaya
gallsllmaktadlrzzs. Iki ¢oklugun birbiriyle matematiksel iligkisini ifade eden oranlarm
hesaplanmasi basit aritmetik islem olmasina karsin yorumlanmasi daha karmaslkterZG.
Bir oranin hesaplanabilmesi kolay olmakla birlikte, bir isletmenin performansini etkili
bir bi¢imde 6l¢ebilmek igin her oranin dikkatlice analiz edilmesi gerekmektedir227.
Diger birgok teknikte oldugu gibi, tek basina kullanildiginda anlamli olmayan oranlar;

daha oOnceki donemlerle karsilastirildiginda, onceden belirlenmis standartlarla ve

rakiplerin oranlartyla karsilastirilarak yararli bir sekilde yorumlanirlar.

Farkli biiyiikliikteki isletmelerin performanslart karsilagtirilirken parasal
tutarlarin kullanilmasi, karsilagtirilan isletmeler hakkinda yanlis yorum yapilmasina
neden olabilir. Bu durumda, parasal tutar yerine oran kullanilarak karsilastirmanin
yapilmast daha saglikli olacaktir. Finansal tablolardaki verilere dayanarak hesaplanan

oranlarin isletme igine ve isletme disina sagladigi yararlar su sekilde zetlenebilir’®;

% Performans 6lgiimii. Ornegin, isletmede oranlara dayanarak yoneticilerin
performansinin  degerlendirilmesi ve buna bagli olarak tesviklerin

belirlenmesi

% Birden ¢ok bolimii olan isletmelerin  boliimlerinin  performansinin

degerlendirilmesi

% Geg¢mis donem oranlarina bakarak gelecege iliskin ongoriide bulunma

22Nalan Akdogan ve Nejat Tenker, Finansal Tablolar ve Mali Analiz Teknikleri, 8. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara,
2003, s.606.

226John Wild ve Digerleri, Financial Statement Analysis, 9th Edition, Mc-Graw Hill Companies, New York, 2007,
s.30.

2217 ], Gallagher ve J. D. Andrew, Financial Management, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1997, s.81.

283tehen A. Ross ve Digerleri, Fundamentals of Corporate Finance, McGraw Hill Companies, New York, 2003,
s.75-76.
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% Mevcut ve potansiyel yatirimcilara bilgi saglama
% Isletmeye borg veren finansal kuruluslara ve tedarikgilere bilgi saglama
¢ Rakip isletmelerin durumlarini degerlendirme

Finansal analiz igerisinde kullanimi en kolay teknik olan oran analizleri
analistlerin bir¢ok ihtiyacina cevap verebilecek kadar genistir. Biiylik miktardaki
finansal verileri 6zetlemek ve isletmelerin performanslarini karsilastirmak icin uygun

bir aragtlrzzg.

Oran analizinden basta igletme yonetimi olmak {izere ortaklar, ¢alisanlar,
yatirimcilar, miisteriler, isletmeye girdi saglayanlar ve kredi verenler

yararlanmaktad1r230.

Oranlar mali tablolardaki kalemler arasinda olusturulan iliskiler yoluyla ortaya
cikmaktadir. Buna gore oranlar; likitide, finansal yapi, faaliyet oranlar1 ve karlhilik

oranlar1 olmak tizere dort ana grupta toplanmistir.
3.4.3.1.4.1. Likitide Oranlari

Degerinden en az kayipla ve en kisa siirede nakde doniisebilme giiciine sahip
olan varliklar, likit varliklar olarak tanimlanabilir. Likidite oranlari, isletmelerin
faaliyetleri sirasinda vadesi gelen kisa vadeli yabanci kaynaklarini 6lgme giiciiniin
tespitinde kullanilir. S6z konusu bu oranlarin diisiik olmasi, isletmelerin kisa vadeli
bor¢larimi karsilamakta zorlandigini gostermektedir. Ancak, bu oranlarin ¢ok yliksek
olmasi da istenmez. Cilinkii bu durum da isletmenin elindeki likit varliklarin atil
tutularak karhilik hedefine ulasamadigina isaret etmektedir. Likidite Olglimiinde

. . . 231
kullanilan temel oranlar; cari oran, asit-test orani ve nakit orandir 8

2Richards A. Brealey, Principles Of Corporate Finance, McGraw Hill Companies, New York, 1995, 5.439.
2f'OFerruh Comlekei, Finansal Kararlarda Kullamlacak Bilginin Mali Analizle Uretilmesi, Eskisehir Anadolu
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:8, Say1:1-2, Eskisehir, 1990, s.17.

ZLA1i Biilent Pamukgu, Finans Yoénetimi, Der Yayinlari, Istanbul, 1999, s.43.
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3.4.3.1.4.1.1.Cari Oran

Cari oran, isletmenin sahip oldugu donen varliklariin kisa vadeli borglarini
O0demek i¢in yeterli olup olmadigin1 6l¢gmek amaciyla kullanilir. Cari oran, isletmenin
sahip oldugu bir yil igerisinde paraya doniismesi beklenen donen varliklarinin,
isletmenin yine bir yil igerisinde karsilamakla yiikiimli oldugu kisa vadeli yabanci

kaynaklarina boliinmesi yoluyla hesaplanmaktadir.

Donen Varliklar

Cari Oran =
Kisa Vadeli Yabanci1 Kaynaklar
Cari oranin hesaplanmasindaki amag; isletmenin kisa siireli borg¢larini 6deme

giiclinli 6l¢cmek ve net ¢alisma sermayesinin yeterli olup olmadigini ortaya koymaktir.

Genel bir kural olarak cari oranin 2 olmasi yeterli goriilmektedir. Bu ¢ok genel
bir kural olup baz1 sektorlerde 2’nin lizerinde bir oran yetersiz olarak
yorumlanabilmekte, bazi sektorlerde ise daha diisiik bir deger yeterli olabilmektedir.
Gelismekte olan iilkelerde ise likitidenin ¢ok yliksek olmamasi ve bankalarin daha ¢ok
kisa vadeli kredi verme egiliminde olmalar1 gibi nedenlerden dolay1 cari oranmn 1,5

civarinda olmasi normal karsilanmaktadir.
3.4.3.1.4.1.2. Asit-Test Oram

Likiditenin hesaplanmasi agisindan asit-test orani, cari orandan daha hassas bir
orandir. Paraya ¢evrilme kabiliyeti bakimindan donen varliklarda yer alan hesap
kalemlerinden bazilar1 digerlerine gore daha zayiflardir. Bu oranin cari orandan farki,
hesaplama yapilirken donen varliklar arasinda likiditesi en diisiik kalem olan stoklara
yer verilmemesidir. Stoklarmn likiditesinin diisiik olmas1 nedeniyle, paraya g¢evrilirken
kayiplarin olmas1 ihtimali yiiksektir. Bu sebeple isletmelerin kisa vadeli yabanci
kaynaklarini karsilayabilme yeteneginin, stoklarin satisindan bagimsiz olarak 6lgiilmesi
onem tasimaktadir. Asit-test oran1 donen varliklardan stoklar diisiildiikten sonra elde

edilen tutarin kisa vadeli yabanci kaynaklara boliinmesi yoluyla hesaplanmaktadir.
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Donen Varliklar - Stoklar

Asit-Test Oran1 =
Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar
Bu oranin 1 olmasi istenmektedir. Oranin 1’den diisiik ¢ikmasi durumunda,

isletmenin stoklarina asir1 derecede bagimli oldugu sdylenebilir.
3.4.3.1.4.1.3. Nakit Oran

Bu oran isletmenin faaliyetlerinden sagladigi fon girislerinin durmasi ve
alacaklarin tahsil edilememesi durumu goz Oniine alindiginda, isletmenin elindeki
mevcut para ve benzeri hazir degerleri ile kisa wvadeli yabanci kaynaklarini
karsilamadaki Kkabiliyetini 6lgmektedir. Nakit oran, isletmenin acil para durumunu
Olgmesi nedeniyle, cari oran ve asit-test oranina gore daha duyarli bir Ol¢liim
yapmaktadir. Bu sebeple, birinci derece likidite orani olarak da adlandirilmaktadir.

Nakit oran, asagidaki sekilde hesaplanmaktadir.

Hazir Degerler + Serbest Menkul Kiymetler

Nakit Oran =

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar
Nakit oranin ¢ok diisiik ¢ikmasi, isletmenin nakit sikintist igerisinde oldugunu
gostermektedir. Diger yandan bu oranin ¢ok yliksek ¢ikmasi da, isletmenin elinde atil
bir nakit fazlas1 olduguna isaret etmektedir. Gelismis tilkelerde, nakit oraninin % 20’nin

altina diigmemesi istenmektedir.
3.4.3.1.4.2. Finansal Yap1 Oranlar

Bu grupta isletmenin mali yapisinin ve uzun vadeli bor¢ 6deme giicilinlin
gostergesi olan oranlar yer alir. Kaldirag oranlar1 olarak da adlandirilan bu oranlar
varliklarin ne kadarlik kisminin kisa ve uzun vadeli yabanci kaynaklarla ne kadarlik
kisminin ise 6zkaynak ile finanse edildigini, 6zkaynaklarla yabanci kaynaklar arasinda
uygun bir denge bulunup bulunmadigini tespitte kullanilirlar. Finansal yapi oranlar
isletmenin faaliyetlerini zararla kapatmasi, varliklarinin degerinin diismesi ve bekledigi
nakit hareketlerinin gerceklesmemesi durumunda isletmenin yabanci kaynaklarini

zamaninda odeyip, 6deyemeyecegi konusunda &nemli bilgi saglar. Ozkaynaklarin
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toplam kaynaklar i¢indeki oraninin yiiksek olmasi, kredi verenler agisindan riski azaltir.

Ozkaynak ve yabanci kaynak dengesini, isletmenin 6zelliklerini ve faaliyet alanin1 da

dikkate almak suretiyle optimal diizeyde kurmak finans yoneticilerinin temel gérevidir.

Aksi halde isletme ya yabanci kaynaklarimi 6demekte giicliiklerle karsilasir ya da

bor¢lanmanin isletmeye saglayacagi avantajlardan hak ettigi 6l¢iide yararlanamazzaz.
Finansal yap1 oranlari sirasiyla su kisimlardan olusmaktadir®;

3.4.3.1.4.2.1. Toplam Borg¢larin Aktif Toplamina Orani

Finansal kaldira¢ oran1 olarak da bilinen bu oran, kisa ve uzun vadeli borg¢larin,

aktif toplamina (pasif toplamina) boliinmesi ile elde edilmektedir.

Yabanci1 Kaynaklar

Finansal Kaldira¢ Oran1 =
Aktif Toplami

Bu oran varliklarin ne kadarlik kisminin borgla finanse edildigini, baska bir
ifadeyle de yabanci kaynaklarin toplam kaynaklar icindeki paymi gostermektedir.
Oranin yiiksek olmasi isletmenin spekiilatif bir sekilde finanse edildigini, kredi verenler
acisindan emniyet payinin diisiik oldugunu, 6zellikle kriz donemlerinde igletmenin faiz
ve bor¢larin1 6deyememe nedeniyle mali yonden sikintiya diisme olasiliginin yiiksek
oldugunu gostermektedir. Diger taraftan ise oranin yiiksek olmasi, isletme sahiplerinin
az bir sermaye ile daha genis kaynaklara egemen olmasini saglamakta ve faaliyetlerden
elde ettikleri kar oraninin yabanci kaynak maliyetinden yiiksek olmas1 durumunda da 6z

kaynaklarin karliligin1 arttirmaktadar.

Genel bir kural olarak kaldirag oraninin 0,5 civarinda olmasi istenmektedir.
Ancak iilkemizde, 6zkaynak saglamadaki kurumsal giicliikler ve bor¢lanmanin daha
avantajli olmasi gibi nedenlerden dolayi, anilan oranin 0,5 iizerinde olmasi normal

karsilanmaktadir.

22Cabuk ve Lazol, s.194.
*%Talip Torun, Kayseri’de Faaliyet Gosteren Secilmis Uc¢ Tekstil Firmasmnn Finansal Analizi, Erciyes
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Kayseri, 2001, s.47.
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3.4.3.1.4.2.2. Ozkaynaklarin Aktif Toplammna Oram

Ozkaynaklar

Ozkaynak Orani =

Aktif Toplami
Bu oran, varliklarin ylizde kaginin isletme sahip ve ortaklari tarafindan finanse
edildigini ortaya koymaktadir. Bagka bir ifadeyle, 6zkaynaklarin toplam kaynaklar
icerisindeki paymi gostermektedir. Oranin yliksek olmasi igletmenin kredi degerini
artirdig1 gibi ekonomik kriz donemlerinde isletmenin sikintiya diisme olasiligini da

azaltmaktadir.
3.4.3.1.4.2.3. Ozkaynaklarin Toplam Bor¢lara Oram

Finansman orani olarak da ifade edilen bu oran 6zkaynaklarin, yabanci

kaynaklara boliinmesi suretiyle hesap edilmektedir.

Ozkaynaklar

Finansman Orani =
Yabanci Kaynaklar

Genel bir kural olarak finansman oraninin 1 olmasi yeterli goriilmektedir.
Oranin 1’den biiylik olmasi isletme faaliyetlerinde kullanilan varliklarin biiytik kisminin
0zkaynaklarla finanse edildigini gostermektedir. Bu da isletmeyi, alacakli durumunda
bulunan Tgciincli kisilerin baskisindan kurtarmaktadir. Bu durum, aynmi zamanda
isletmenin borglarindan fazla 6zkaynaga sahip oldugunu gosterdiginden, kredi verenler
icin emniyet paymi artirmaktadir. Oranin 1’den kiiciik olmasi ise isletmeye kredi
verenlerin, isletme sahip ve ortaklarindan daha fazla isletmeye yatirimda bulunduklarim
gostermektedir. Bu durum, alacaklarin giivencesini azaltmakta ayrica ekonomik kriz
donemlerinde isletmeyi agir bir faiz yiikii altina sokarak finansal agidan sikintiya

diismesine neden olabilmektedir®®*.

24T orun, 5.49-50.
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3.4.3.1.4.2.4. Kisa Vadeli Bor¢larin Pasif Toplamina Orani

Bu oran, isletmenin faaliyetlerinde kullanilan varliklarin ne 6l¢iide kisa vadeli

varliklarla borglarla karsilandigini1 gosterir.

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

Kisa Vadeli Borglarin Pasif Toplamina Orani =

Pasif Toplami
Oranin 1/3’i asmamas1 genel kural olarak benimsenmistir. Ancak tilkemizde
sermaye piyasasinin yetersizligi ve bankalarin daha c¢ok kisa vadeli kredi verme
egiliminde olmalar1 gibi nedenlerden dolayr oranin 1/3’iin iizerinde olmasit normal

karsilanmaktadir.
3.4.3.1.4.2.5. Uzun Vadeli Borg¢larin Pasif Toplamina Orani

Oran, isletmenin sahip oldugu varliklarin finansmaninda ne 6lgiide uzun vadeli

borg¢lardan yararlanildigin1 géstermektedir.

Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar
Uzun Vadeli Borglarin Pasif Toplamina Oran1 =

Pasif Toplamu

Ticari isletmeler genellikle uzun vadeli bor¢lardan daha az yararlandiklari igin
ozellikle sanayi isletmeleri i¢in anlamli olan bir orandir. Genel kural olarak oranin 0,20

civarinda olmasi arzu edilmektedir.
3.4.3.1.4.2.6. Uzun Vadeli Bor¢larin Devamh Sermayeye Orani

Bir isletmenin devamli sermayesi, 6zkaynaklari ile uzun vadeli borglarindan

olusmaktadir.

Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar

Uzun Vadeli Borglarin Devamli Sermayeye Orani =
UVYK + Ozkaynaklar

Belirtildigi gibi sanayi isletmelerinde bu oranin, sanayi isletmelerinde 1/3

olmasi yeterli goriilmektedir.

153



3.4.3.1.4.2.7. Kisa Vadeli Bor¢larin Toplam Borc¢lara Orani

Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

Kisa Vadeli Bor¢larin Toplam Borglara Orani =
KVYK + UVYK

Genel bir kural olarak bu oranin 2/3 civarinda olmas1 arzu edilmektedir.
3.4.3.1.4.2.8. Maddi Duran Varliklarin Ozkaynaklara Oram

Arsa, arazi, bina, makine ve techizat gibi maddi duran varliklarin ne dlgiide

0zkaynaklarla finanse edildigini gosteren bir orandir.

Maddi Duran Varliklar (Net)

Maddi Duran Varliklarin Ozkaynaklara Oran1 =
Ozkaynaklar

Maddi duran varliklar, birikmis amortismanlar diigiildiikten sonraki net

tutarlariyla oranin paymda yer almaktadirlar. Genel olarak, maddi duran varliklarin

tamaminin 6zkaynaklarla finanse edilmesi arzulanmaktadir. Bu nedenle de oranin

1’den kii¢iik olmasi istenmektedir®®.

3.4.3.1.4.2.9. Maddi Duran Varhklarin Uzun Vadeli Bor¢lara Orani

Maddi Duran Varliklar (Net)

Maddi Duran Varliklarin Uzun Vadeli Bor¢lara Orani =
UVYK

Uzun vadeli kredi verenler tarafindan oranin 1’den biiylikk olmasi

istenmektedir. Clinkii oranin 1°den biiyiik olmasi durumunda, isletmenin 1 TL’lik uzun

vadeli borcuna karsilik 1 TL’den daha fazla maddi duran varlig1 var demektir ki bu da

alacaklilarin emniyet payin1 artirmaktadir.

25Torun, s.52.
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3.4.3.1.4.2.10. Duran Varhklarin Ozkaynaklara Oram
Bu oran, duran varliklarin ne 6l¢iide 6zkaynaklarla finanse edildigini gosterir.

Duran Varliklar (Net)

Duran Varliklarin Ozkaynaklara Oran1 =
Ozkaynaklar

Genellikle bir isletmede duran varliklarin tamaminin 6zkaynaklarla finanse edilmesi

beklenmektedir. Bu nedenle de oranin 1°den kii¢iik olmasi arzu edilen bir durumdur.
3.4.3.1.4.3. Faaliyet Oranlar:

Faaliyet oranlari, isletme faaliyetlerinde kullanilan varliklarin ne derece etkin

kullandiklarin1 6lgmek amaciyla kullanilir.
3.4.3.1.4.3.1. Alacak Devir Hiz1

Isletmenin alacaklarmi yonetmedeki etkinligini gdsteren bu oran, isletmelerin
alacaklarmin yil icerisinde kag¢ defa tahsil edildigini ifade etmektedir. Alacak devir hizi,
firmanin mevcut kredili satislarinin  veya firmaya iliskin kredili satig tutari
verilmemigse, firmanin net satiglar tutarinin, ticari alacaklarina boliinmesi yoluyla

hesaplanmaktadir. Bu hesaplama asagidaki sekilde formiile edilmektedir®;

Kredili Satiglar
Alacak Devir Hiz1 =

Ortalama Ticari Alacaklar

Alacak devir hiz1 hesaplanirken, kredili satis tutarinin net satiglar tutarina tercih
edilmesinin nedeni, alacaklar kaleminin kredili satiglar sonucunda ortaya ¢ikmasidir.
Buradan hareketle, kredili satig uygulamasiyla ortaya ¢ikan alacaklara yapilan yatirimin

satig yaratma kapasitesi gortiilmiis olacaktir®®’,

260sman Okka, Finansal Yonetime Giris, 1. Baski, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2005, s.92.

2'Bjlge Leyli Demirel, Faaliyet Raporlarinda Oran Analizinin Kullamm: imkb Cimento Sektérii Uzerine Bir
Aragtirma, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi,
Agustos, 2006, s.40.
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Ortalama ticari alacaklar ise, agagidaki sekilde hesaplanmaktadir:

DBTA + DSTA

Ortalama Ticari Alacaklar =
2

Alacak devir hizinin yliksek ¢ikmasi isletmenin alacaklarmi kisa bir siirede
tahsil edebildigini, diisiik ¢ikmasi ise alacaklarin tahsilinde bazi sorunlarin oldugunu

gosterir.
Isletme alacaklarinin ortalama tahsil siiresi su sekilde hesaplanmaktadir:

365

Alacaklarin Ortalama Tahsil Siiresi=
Alacak Devir Hiz1

Alacaklarin ortalama tahsil siiresi, alacaklarin yilda ka¢ defa tahsil edildigini

giin olarak gdstermektedir.
3.4.3.1.4.3.2. Stok Devir Hiz1

Stok devir hizi, stoklarin ne kadar bir siire icerisinde iiretim faaliyetlerinde
tiketildigini veya satig hasilati unsuru haline geldigini gostermektedir. Baska bir

ifadeyle stoklarin bir y1l i¢erisinde kag defa yenilendigini gostermektedir.

Satiglarin Maliyeti

Stok Devir Hiz1 =
Ortalama Stoklar

DBS+ DSS

Ortalama Stoklar =
2

Stok devir hizinin yeterli olup olmadigi konusunda bir standart yoktur.
Firmanin ge¢mis yil stok devir hizlar1 veya ayni is kolundaki diger firmalarin stok devir

hizlar1 ile karsilagtirilmasi gerekir. Stok devir hizinin yiiksek olmasi, firmanin daha
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fazla kazang elde etmek icin stoklara daha az para bagladiginin gostergesidir. Bu

durumda firma daha etkili bir rekabet olanagina sahip olmaktadir®®,

Stok devir hizindan faydalanarak stok tutma siiresi de hesap edilebilmekte ve

finansal analizde kullanabilmektedir.

365

Stok Tutma Siiresi =
Stok Devir Hizi
Stok tutma siiresi stoklarin satilmadan 6nce ne kadar siire isletmede kaldigini
giin olarak gostermektedir. Diisiik ¢ikmasi isletmenin lehinedir. Yiiksek c¢ikmasi

isletmenin stoklarini satisa ¢eviremedigi anlagilir.
3.4.3.1.4.3.3. Aktif Devir Hiz1

Aktif devir hizi, isletmenin aktifi igerisinde yer alan tiim varliklarin
verimliligini 6lgmek amaciyla kullanilmaktadir. Aktif devir hizi orani, bir donem
icerisinde isletmenin sahip oldugu toplam varliklar1 ka¢ defa devrettigini Olger.
Isletmenin déneme iliskin satislarmnin toplam aktiflere boliinmesi yoluyla elde edilen bu

oran, igsletmenin mevcut tim varliklarin1 nasil kullandigin1 6lgmektedir.

Net Satiglar

Aktif Devir Hiz1 =
Ortalama Aktifler
Aktif devir hiz1 kredi analizlerinde hesaplanmasi gereken bir hesap olup,
analistlere bircok konuda ipuglari vermektedir. Isletmelerde aktif kullamminin bir
Olciisii olan aktif devir hizi ile her bir birim varligin yarattig1 gelir hesaplanmaktadir. Bu
oranin yiiksek olarak hesaplanmasi, igletmenin tam kapasiteye yakin calistigini
gostermektedir. Aktif devir hiz1 diisiik olan igletmelerde, sabit degerlerin aktif toplami
igerisindeki yeri biyiiktiir. AKtif devir hizinin diisiik olmasi veya yavaslama egiliminde
bulunmasi, isletme aktifinde tam olarak kullanilmayan varliklar bulunduguna, baska bir

ifadeyle tam kapasite ile galisiimadigina isaret etmektedir®.

238Metin Kamil Ercan ve Unsal Ban, Finansal Yonetim, 2. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2005, 5.41.
29%Demirel, .43
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3.4.3.1.4.3.4. Ozsermaye Devir Hiz1

Kurulusunda belirli bir 6zsermaye tutari ile faaliyete baslayan isletmeler, is
hacimlerine paralel olarak Ozsermayelerini artirma ya da azaltma yoluna giderler.
Ozsermaye devir hiz1 orani ile, is hacmine gore isletmenin mevcut 6zsermayesinin
yeterliliginin 6l¢iimii amaglanmaktadir. Bagka bir deyisle 6zsermaye devir hizi orani,
dzsermayenin verimliligini 6lgmek amaciyla kullanilir. Isletmenin mevcut 6zsermayesi

ile ne kadar satis hasilati gergeklestirdigini gostermektedir.

Net Satiglar

Ozsermaye Devir Hiz1 = -
Ortalama Ozsermaye

Ozsermaye devir hizi yorumlanirken belirli bir standardi bulunmamas ile

beraber oranin yiliksek c¢ikmasi, isletmenin 6zsermayesini verimli olarak kullandigini

gostermektedir. Oranin diisiik ¢ikmasi1 ise, isletmede atil O6zsermaye bulundugu

anlamina gelmektedir. Diisiik 6zsermaye devir hizina sahip isletmelerin, 6zsermaye

karlilig1 da diisiik olmaktadir. Bu durumu ortadan kaldirmak i¢in, satis hacmini artiracak

tedbirler alinmasi yoluyla her iki oran1 da artirmak miimkiin olacaktir®®.
3.4.3.1.4.3.5. Bor¢ Devir Hizi

Saticilara olan borglarin devir hizi, isletmenin kredili mal alimindan dogan

ticari bor¢larinin bir dénem igerisinde ka¢ defa 6dendigini gdstermektedir.

Kredili Aliglar

Bor¢ Devir Hiz1 =
Ortalama Ticari Borglar

Isletmenin ticari bor¢larini ddeme siiresi ise su sekilde hesaplanmaktadir:

365

Bor¢ Odeme Siiresi =
Bor¢ Devir Hizi

20Demirel, s.43-44.
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3.4.3.1.4.4. Karhlik Oranlan

Karlilik oranlari, isletmelerin ¢ok sayidaki karar ve politikalarinin sonucu ile
birlikte, isletme yOnetiminin etkinligi hakkinda da nihai sonucu vermektedir. Karlilik
oranlari, igletmelerin elde ettikleri karin yatirnmlara ve satiglara gore 6l¢iilii, yeterli ve
tatmin edici olup olmadigini ortaya koymaktadir. Isletmenin faaliyetlerindeki verimlilik,
karhilik oranlari ile ortaya konmaktadir. Hesaplanan sonuglarin yorumlanmasinda ayni
sektordeki diger isletmelerin ilgili oranlarinin, ekonominin genel durumunun ve

enflasyonun da dikkate alinmasinda fayda vardir®?,

3.4.3.1.4.4.1. Briit Kar Marj1

Briit kar marj1, igletmenin satig karliligini géstermektedir. Bu oranin yiikselme
egilimi gostermesi, satilan malin maliyetinin toplam satislar igerisindeki paymnin

azaldiginmi gostermektedir. Bu nedenle, oranin yiikselmesi isletme i¢in iyidir.

Briit Satis Kar1

Briit Kar Marj1 =
Net Satiglar

3.4.3.1.4.4.2. Net Kar Marji

Net kar marji, satilan her bir birimlik malin yiizde kag¢inin vergiden sonraki net

kar oldugunu gostermektedir.

Net Kar

Net Kar Marj1 =
Net Satiglar

3.4.3.1.4.4.3. Aktif Karlilik Orani

Aktif karlilik orani, her bir liralik varligin ortalama olarak ne kadar gelir

yarattigim1 gostermektedir. Bu oran, isletmenin aktiflerini (varliklarini) etkili bir sekilde

kullanip kullanmadigimi belirlemektedir®*?,

21Demirel, 5.45.
22Demirel, 5.46.
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Net Kar
Aktif Karlilik Oran1 =

Toplam Aktifler

3.4.3.1.4.4.4. Ozsermaye Karlihk Oram

Bu oran, mali rantabilite oran1 olarak da adlandirilmaktadir. Aktiflerin karlilig
biitiin  isletmenin karhiligim1  Slgerken, Ozsermaye karliligi kér1 yatirimeilarin
perspektifinden incelemektedir. Ozsermaye karlilik orani, isletmenin ortaklarmin
isletmeye koyduklar1 sermayeye karsilik ne oranda getiri elde ettiklerini 6l¢mek
amaciyla kullanilir. Bu nedenle ortaklarin en ¢ok ilgilendikleri karlilik orani, 6zsermaye

karhilik oranidir.

Net Kar
Ozsermaye Karlilik Orani=

Ozkaynaklar

3.4.3.1.4.4.5. Ekonomik Rantabilite Orani

Bu oran, isletmenin kullandigi toplam kaynaklarin getirisini O6lgmede

kullanilmaktadir. Oran, isletmeye yatirilan fonlarin getirisini 6l¢gmede kullanilir.

Vergi Oncesi Kar + Finansman Giderleri
Ekonomik Rantabilite =

Pasif Toplam:
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3.4.3.2. Finansal Analiz Verilerinin Karar Alma Siirecinde Kullanimina

Iliskin Ornek

Gokkusag1 Spor Malzemeleri Anonim Sirketi’nin 2011, 2012 ve 2013 yillarina

ait oranlari su sekildedir®®:

Tablo 5: Gokkusagi Spor Malzemeleri A.S. nin 2011-2012-2013 Yilina Ait Verileri

2011 2012 2013
Cari Oran 2.088 1.951 1.958
Asit-Test Orani 1.029 0.878 0.645
Stok Devir Hiz1 4.08 defa | 3.93defa | 2.92defa
Stok Tutma Siiresi 89.39 glin | 92.87 giin 125 giin
Alacak Devir Hizi 14.71 defa | 13.55defa | 17.32 defa
Alacak Tahsil Siiresi 24.81 gin | 2693 gin | 21.07 giin
Toplam Borglar/Toplam Ozkaynaklar 0.17 0.17 0.41
Uzun Vadeli Borglar/Aktif Toplami1 0.05 0.05 0.19
Briit Kar Marj1 %28.6 %29 %29.1
Net Kar Marji %15.3 %13.3 %10.6
Aktif Devir Hiz1 0.57 defa 0.59 defa 0.53 defa
Aktif Getiri (Karlilik) Orani %8.8 %38 %5.6
Faiz Kazang Giicl 13.73 13 4.53

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay

2,2013, s.1.

*http:/www.osmanokka.com/icerik/Ormek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay-2.2 (1 Eyliil 2013).
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Sekil 11: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. le Sektoriin Cari Oran Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2, 2013, s.2.
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Sekil 12: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektoriin Asit-Test Oran1 Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2, 2013, s.2.
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Sekil 13: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektoriin Stok Devir Hiz1 Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2, 2013, s.3.
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Sekil 14: Gokkusag Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektdriin Stok Tutma Siiresi Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2, 2013, s.3.
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Sekil 15: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektoriin Alacak Devir Hiz1 Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay _Cozumleri/282, Ornek Olay
2,2013, s.4.
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Sekil 16: Gokkusag Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektériin Alacak Tahsil Siiresi Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2, 2013, s.4.

164



http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282
http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282

0,7

0,6

0,5

0,4

0,3

0,2

0,1

SEKTOR
—| fark
‘.—-—————q‘f
T T T T 1 Yll
2011 2012 2013

Sekil 17: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektoriin Borglar / Ozkaynaklar Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2, 2013, s.5.
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Sekil 18: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektoriin Net Kar Marji Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2,2013, s.5.
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Sekil 19: Gokkusag1 Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektoriin Aktif Getiri Oran1 Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2,2013, s.6.
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Sekil 20: Gokkusagi Spor Malzemeleri A.S. Ile Sektériin Faiz Kazang Giicii Trendi

Kaynak: http://www.osmanokka.com/icerik/Ornek_Olay_Cozumleri/282, Ornek Olay
2, 2013, s.6.
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Gokkusagi Anonim Sirketi’nin yillara ve sektore gore finansal durumuna

bakacak olursak sunlar1 sdyleyebiliriz:

Sektoriin cari oram 1.95’tir. Cari oranin 2 olmasi uygun olarak goriilmektedir.
Sektore karsilik Gokkusagi A.S.’nin 2011 yili cari oran1 2.088, 2012°de 1.951, 2013°de
ise 1.958 olup bu rakamlar bize 2011 yilindaki oranin digerlerine gore ideale en yakin
cari oran oldugunu gostermektedir. Yani Gokkusagr A.S. 2011 yilinda kisa vadeli
yiikiimliiliiklerini donen varliklariyla daha iyi bir sekilde finanse edip s6z konusu
yikiimliliiklerden boylelikle kurtulabilecektir. Bunun yaninda Gokkusagi Anonim
Sirketi sektor ortalamasinin ¢ok iizerinde bir degere sahip olsaydi elinde atil kapasite
kalma riski dogacakti. 2012 ve 2013 yillarindaki cari oranlarin da sektor ortalamasina

yakin olmas1 bu oranlarin riskli olmadigin1 gostermektedir.

Piyasadaki asit-test orani 0,96’dir. Genel olarak kabul edilen kanaate gore
asit-test oraninmn 1 olmasi istenir. Ornegimizdeki sirketin asit-test orami verilerini
incelersek 2011 yilinda 1.029, 2012 yilinda 0.878, 2013 yilinda 0.645’tir. Sirketin 2011
yil1 asit-test oran1 sektdrden bile daha iyi bir konumdadir. Ancak ayni bagarili gésterge
2012 ve 2013 yillarinda saglanamayarak bu yillarda sirketin kisa vadeli borglarini
stoklarina bagimli olarak karsilamaya basladig1 sdylenebilir. Isletme son iki yildaki stok
bagimliligindan mutlaka kurtulmalidir aksi taktirde isletmenin likitidesi devamhi diisiise

gecip isletmeyi sikintiya diisiirecektir.

Stok devir hiz1 ve stok tutma siiresi incelendiginde 2011 yilinda Gokkusagt
A.S. stoklarini yilda ortalama 4.083 defa ve 89.39 giinde bir yenileyebilmektedir. 2012
yilinda yilda ortalama 92.87 giinde bir 3.93 defa, 2013 yilinda ise firma 2.92 defa ve
125 gilinde bir stoklarmi yenileyebilmektedir. Bu sonuglar Gokkusagi Anonim
Sirketi’nin 2011 yilindaki stok kullanim likitidesinin istenen seviyede olup dogal olarak
finansal durumunun sektore gore (3,4 defa ve 95 giinde bir yenileme) daha iyi
oldugunu, 2012 yili durumunun ise 2011°e gore kotiilestigini ve 2013 yilinda ise stogu
elde tutma siiresinin artisiyla beraber durumun daha ¢ok bozulup sektdriin ¢ok
gerilerinde kalindigini gdstermektir. Isletme ydnetimi nakit sikintisi gekmemek igin,

acilen kullanamadigi stoklarini elden ¢ikarmaya yonelik kararlar almalidir.
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Alacak devir hiz1 ve alacak tahsil siiresi incelendiginde Gokkusagi Anonim
Sirketi’nin 2011 - 2012 - 2013 yillarindaki rakamlar1 sektor ortalamalarindan ¢ok daha
iyidir. Sektor alacaklarin1 8.9 defa 40.3 giinde tahsil ederken Gokkusagi Anonim Sirketi
2011 yilinda 14.71 defa 24.81 giinde, 2012 yilinda 13.55 defa 26.93 giinde, 2013 yilinda
17.32 defa 21.07 giinde tahsil etmektedir. 2013 yilinda firma alacaklarini ge¢mige
oranla daha kisa siirede daha sik zamanda tahsil edebilmektedir. Bu durum firmaya
ozellikle 2013 yilinda alacaklar vadesinde ¢ok daha uygun bir sekilde tahsil edildigi igin
buradan gelecek kaynagin etkin yatirimlarda kullanilmasi ve dolayisiyla diger yillara

gore karliligin daha fazla olmasi avantajini saglar.

Sektoriin toplam borg¢lar/toplam 6zkaynaklar orani 0.63 tiir. Bu oran ne
kadar az olursa sirketin finansal durumu o oranda iyi olur. Ciinkii bu bor¢larinin az
olmast demektir. Gokkusagi Anonim Sirketinin 2011 ve 2012 yilinda bu oran1 0.17°dir.
Ve bu ¢ok iyi bir rakamdir. 2013 yilina gelindiginde ise rakam 0.41’lere ulagsmistir. Bu

firmanin borglarmin arttigini gésterir. Ama sektore gore bu rakam bile iyidir.

Uzun vadeli borglar/aktif toplamm sektor ortalamasi 0.49°tur. Gokkusagi
Anonim Sirketinin ise 2011 ve 2012 yilinda 0.05, 2013 yilinda ise 0.19’tur. Uzun vadeli
borglarin aktifi karsilama orani ne kadar diisiik olursa sirketin o borcu 6dememe riskini
o kadar diisiirlir, yiiksek olur ise gerekli fon ihtiyact i¢in firmanin tedbir almasi
gerektigini gosterir. Rakamlar incelendiginde Gokkusagt Anonim Sirketinin bu oraninin
sektorden ¢ok daha iyi rakamlara sahip oldugunu borcunu 6dememe riskinin olmadigini

ve herhangi bir tedbir almas1 gerekmedigini géstermektedir.

Gokkusagr Anonim Sirketinin briit kar marji 2011 yilinda %28.6, 2012
yilinda %29 ve 2013 yilinda %29.1 olup sektdriin ise %23.5 tir. Briit kar marj1 orani son
derece dnemlidir. Biitiin giderleri karsilayacak ve net kara imkan verecek kar bu kardir.
Oranin yiiksekligi firma igin iyi ve gerekli bir durumdur. Gokkusagi Anonim Sirketinin

oranlar1 sektoriin iistiindedir ve durumu iyidir.

Net karmn da briit kar marji gibi yiikksek olmasi isletmenin gelecegi agisindan
iyi ve gerekli bir durumdur. Gokkusagi Anonim Sirketinin 2011 net kar marj1 %15.3,
2012 yili %13.3 ve 2013 yili %10.6 olup sektorle kiyaslandiginda (%9.7) Gokkusagi
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Anonim Sirketinin 2011 - 2012 - 2013 oranlarinin sektore gore daha iyi oldugu

gorilmektedir.

Aktif devir hizi, toplam aktifin bir donem igerisinde ka¢ kez devredildigini
gosterir ve firmada yapilan yatirnmlarin etkin kullaniminin bir 6lgiisiidiir. Bu oranin
yiiksek olarak hesaplanmasi, isletmenin tam kapasiteye yakin ¢alistigini gostermektedir.
Sektoriin aktif devir hiz1 0.9 defadir. Gokkusagr Anonim Sirketi’nin ise 2011 yilindaki
aktif devir hiz1 0.57 defadir. 2012 yilinda 0.59 ve 2013 yilinda ise 0.53 defadir. Bu
rakamlar saglikli bir firma i¢in olmasi gerekenden ¢ok diisiiktiir. Oranin diisiik olmasi
aktiflere asir1 yatirim yapilarak tam kapasite ile c¢alisiimadigini gostermektedir.
Gokkusaglr Anonim Sirketi aktiflerine asir1 yatirimdan vazgegerek var olan aktiflerini
maksimum kapasiteyle kullanip aktif verimliligini arttirict reaksiyonlar gésterme yoluna
gitmelidir. Aksi taktirde isletme aktifinde tam olarak kullanilamayan varliklar kalacak
ve bu durum da isletmede verimsizligin yani sira yeni yatirim imkanlarinin

degerlendirilememesine sebep olacaktir.

AKktif getiri oram ne 6l¢lide yiiksekse, firmanin karliligi o dlgiide maksimize
edilir. Sektoriin Aktif getiri oran1 %8.1°dir. Gokkusagr Anonim Sirketi’nin 2011
yilindaki aktif getiri oran1 %8.8 rakamu ile sektorden daha iyidir. 2012 yilinda da sektor
ile hemen hemen aynidir. Ama 2013 yilina gelindiginde bu rakam 9%5.6’ya
diismektedir. Yani sirketin 2013 yilinda karliligi diismektedir. Sirket diger yillarda bu
diisiisiin daha da biiyliyerek zarara doniismesini Onleyici yeni tedbirler alma yoluna

gitmelidir.

Faiz kazanc giicii oran: firmanin ilgili donemde faizin ka¢ katin1 kazandigin,
faizlerin hangi 6l¢iide risk olusturdugunu gosterir. Bu oran ne dlgiide biiyiikse firmanin
faiz 6deme giiclinlin o 6l¢iide biiylik oldugunu, finansal riskinin azligini ifade eder.
Sektoriin faiz kazang giicti oran1 4,25°tir. Gokkusagi Anonim Sirketi’nin 2011 yilindaki
faiz kazang giicli oran1 13.73, 2012 yilinda 13, 2013 yilinda ise 4.53’tlir. 2011 ve 2012
yilinda 2013 yilina gore, oran daha iyidir. Fakat 4.53 rakami ile 2013 yilinda da sektor
oraninin iizerindedir. Son yildaki diislise ragmen sektdr ortalamasi dikkate alinarak
isletmede her ti¢ yil i¢in de finansal risk derecesinin yiiksek olmadigi ve isletmenin agir

bir faiz yiikii altinda bulunmadigi goriilmektedir.
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SONUC

Degisimle beraber ¢evresel kosullarin giderek daha karmasiklastigi glinlimiizde
isletmeler varliklarin1 ~ siirdlirebilmek ve rakiplerine {istlinliik saglamak adina
geleceklerine bir yon vermek zorundadirlar. Bu durum da isletmelerde karar almanin
Onemini ortaya koyar. Yoneticilik mesleginin en énemli gerekliliklerinden birisi karar
alma kavramidir. Rekabet ortaminda yoneticiler isletme yapisina en uygun karari gesitli
analizleri ve verileri kullanarak alirlar. Bu analiz ya da veriler yoneticilere 1s1k tutarak
yonetim siirecinde isletmelerin stratejik bir sekilde yoOnetilmesine imkan verir.
Dolayisiyla stratejik agidan iyi yonetilen bir isletme de kendi kiiltiirline en uygun karari
vermis demektir. Yani birtakim muhasebe verileri araciligiyla, isletmeler kendi
organizasyonlari i¢in ideal karar tiirtine ulasip bu karar1 uygulayabilme ve daha sonra
isletmelerin stratejik acidan iyi bir sekilde yonetimine ortam hazirlar. Ayn1 zamanda
stratejik agidan iyi yonetilen bir isletmede muhasebe verilerinin de yardimiyla daha hizli

ve etkili kararlar alinir.

Isletmeleri basar1 ya da basarisizlia gotiiren etmenler yoneticilerin verdigi
kararlar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. O halde yoneticiler isletme faaliyetleri ile ilgili
alacaklar1 kararlarda belirsizligi en aza indirmek i¢in Sayisal degerlerden
yararlanmalidir. Yoneticilerin ihtiyag duydugu bu sayisal bilgiler muhasebe verileri

araciligiyla saglanabilir.

Isletme sahipleri bazen bilingli bazen de bilingsiz bir sekilde muhasebe
servislerinden tiretilen bilgilere itibar etmemekte, isletmesinin finansal durumu ile ilgili
olarak muhasebe dis1 verilerden iiretilen bilgilerden yararlanmaktadir. Isletmeyi
ilgilendiren ve para ile ifade edilebilecek sekilde Olgiimlenebilen iktisadi olaylarin
temelde belirlenen birtakim Ol¢iimleme esaslarina gore hesaplanarak kayit ve
raporlanmasi, bu kayit ve raporlardan hareketle bilgi ihtiyaglarin1 karsilayan
yoneticilere de yanlig bilgi verilebilme ihtimalini de beraberinde getirmektedir.
Dolayistyla muhasebe kavrami sadece vergi idaresine beyanname hazirlayan ya da cari

hesaplar1 takip eden bir birim olarak algilanarak isletme yoneticisinin muhasebe
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verilerinden yararlanarak isletmesini yonetip yerinde kararlar almas1 noktasinda yararl
olamamaktadir. Bu yiizden muhasebe verileri isletmeler tarafindan dikkate alinarak,
stratejik yonetim ve dolayisiyla yerinde kararlar alinmasi agisindan bu verilere,

isletmenin rakiplerine gére dnemli avantajlar saglamasi gereken bir algiyla bakilmalidir.

Stratejik yonetim ve muhasebe bilgi sistemleri birbirinden iki ayr1 kavram
olarak goriilmektedir. Halbuki muhasebe bilgi sistemlerinin stratejik yonetimdeki
etkinligi yadsinamaz. Bir isletmenin kurumsal bir kimlikle stratejik agidan uygun bir
sekilde yoOnetilmesi stratejik yoOnetim siireglerinin isletmeye 1iyi bir sekilde
uygulandigmin bir gostergesi olup ayni zamanda bu siireglerin sonucunda ¢esitli analiz
ve muhasebe verileri yardimiyla elde edilmis olan kararlarin da isabetliligini gdsterir.
Bundan dolayr muhasebe bilgi sistemlerinin stratejik yonetimde gergekgi bir etkisi olup
stratejik yonetim sonucunda ulasilan kararlarin etkili olmasinda bu sistemler biiyiik rol

oynamaktadirlar.

Sonugta; farazi olarak ve saglam temellere oturtulmadan birtakim fikirler
altinda alinan kararlarla yonetilen isletmelerin gilinlimiizde gitgide kizigan rekabet
ortaminda siirekliliklerini korumalar1 beklenmemelidir. Bu yiizden isletmeler gelisen
cevre kosullarin1 da dikkate alarak muhasebeyi sadece bir kayit araci olarak gérmeyip
bir yonetim aract olarak gdrmeli, muhasebe verilerini de olusturacagi bu yonetim
havuzunda kullanip degerlendirerek, boylelikle hem stratejik yonetim ve dolayisiyla
hem de verimli kararlar alma konusunda kendi sektoriinde rakiplerinin 6niine gegmeyi

basarabileceklerdir.
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