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“fsletme Biitce Sistemi ve Biitce Uygulamalarina Yonelik Bir Arastirma”

A. Seden OZBEK PUSKUL

Gilinlimiizde yasanan ekonomik, sosyal ve teknolojik ilerlemeler neticesinde gelisen
piyasalar, beraberinde rekabet artisini da getirmistir. Bu durum isletmelerin
varliklarim1 ~ siirdiirebilmeleri ve rekabet edebilmeleri icin biitce, planlama

calismalarina daha fazla 6nem vermelerine neden olmustur.

Bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye’de imalat sanayinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta
biiyiikliikteki isletmelerde (KOBI) biitce uygulamalarinin diizeyini belirlemek ve sz
konusu isletmelerin biitce uygulamalarina iligkin sorunlarini saptamaktir. Bu amagla
ilgili igletmelere anket uygulanmistir. Daha sonra her bir soruya iliskin frekans
dagilimlar1 verilmis ve veriler ki-kare analizi, spearman sira korelasyon katsayisi
gibi istatistik yontemlerle degerlendirilmistir. Son olarak bulgular yorumlanarak

sorunlar ortaya konmus ve onerilerde bulunulmustur.
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ABSTRACT

“Operating Budgetary System and A Study Related to Budget Applications”

A. Seden OZBEK PUSKUL

Economic, social and technological advancements in the markets caused increase in
the competition. As a result of this businesses have started to give more importance
to the budgetary planning in order to continue their existence and compete with

others.

The purpose of this study is to determine the level of budget applications in small
and medium size entities (SMEs) operating in manufacturing sector and to identify
their problems with budget applications. For this purpose, a survey is conducted on
the related parties. Thereafter, the frequency distribution related to each question is
provided and the data is evaluated via statistical methods such as chi-square analysis,
spearman’s rank correlation coefficient. Finally, the findings were interpreted, the

problems were exposed and sugesstions were made.
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ONSOZ

Isletmelerin siirekli gelisen piyasa kosullarina uyum saglamalarinda biitge sistemi ve
biitgeleme calismalarmin &nemi yadsmamaz. Isletmelerin biitge c¢aligmalar ile
faaliyetlerini planlamalari, finansal kaynaklarini etkin bir bicimde dagitmalari
gelecege yonelik kararlarda isletme yoOnetimlerine yardimci olur ve isletmelerin

beklenmedik durumlar karsisinda hazirlikli olmalarini saglar.

Bu calismada, Tirkiye’deki kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde biitce
uygulamalarinin diizeyinin belirlenmesi ve uygulama ile ilgili sorunlarin saptanmasi
amaglanmistir. Caligmanin kapsami maliyet, zaman gibi faktorlerin yani sira
tilkemizdeki isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunun kiiciik ve orta dlgekli diizeyde olmasi
ve bu isletmelerin de agirlikli olarak Istanbul’da bulunmasi nedeniyle Istanbul ilinde,
imalat sanayinde faaliyet gosteren kiiclik ve orta 0Olgekli isletmeler ile
siirlandirilmigtir. Bu dogrultuda s6z konusu isletmelere biitce uygulamalar ile ilgili

olarak hazirlanan anket uygulanarak sonuglar ortaya konmustur.

Bu calismanin hazirlanmasinda her asamada biiyiikk destegini gordiigim tez
danismanim Prof.Dr. Cengiz Erdamar’a, tez izleme komitesi liyeleri Prof.Dr. Basak
Ataman Akgiil ve Doc¢.Dr. Fatih Yilmaz’a tesekkiir ederim. Tez kapsaminda
yiiriittiigiim arastirmaya katkilarindan dolay: 1.U. Isletme Fakiiltesi dgretim iiye ve
yardimcilarina ve bana her zaman destek olarak caligmami tamamlamami saglayan

esim Fatih’e ve aileme tesekkiir ederim.

A. Seden OZBEK PUSKUL
Istanbul
May1s 2010
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GIRIS

Bu tez calismasinin amaci; isletmeler i¢in 6nemli bir planlama ve kontrol aract olan
isletme biitcelerini ayrintili bir bigimde inceleyerek, yapilan bir arastirma ile
iilkemizde imalat sanayinde faaliyet goOsteren kiiclik ve orta biiyliklikteki

isletmelerde biit¢ce uygulamalarinin diizeyini belirlemektir.

Isletme biitcesi, isletmelerin gelecek faaliyet donemi igin belirlenen politikalarinin,
amaclarinin, hedeflerinin sayisal ifadesidir. Bu baglamda biitce, isletmeler igin
olduk¢a Onemli bir planlama ve kontrol aracidir. Giiniimiizde yasanan gerek
ekonomik gerekse de teknolojik geligsmeler, isletmeleri yipratict bir rekabet ortami
icinde birakmistir. Boyle bir ortamda isletmelerin varliklarini siirdiiriip, rekabet
edebilmeleri i¢in planli hareket etmeleri sarttir. Biitce uygulamalar ile igletmeler
faaliyetlerini verimli bir bi¢cimde planlayarak kaynaklarimin etkin dagitimini
saglarlar. Boylelikle isletmeler onlerine ¢ikan firsat ya da tehditler karsisinda daha

bilingli hareket edebilirler.

Bu tez calismasi, isletme biitce sistemi konusunda yapilan kapsamli bir literatiir
incelemesi ve kapsamli bir anket calismasi ile kiicik ve orta biiyiikliikteki
isletmelerde biitce uygulamalarinin durumunu ortaya koymaya ¢aligmasi agisindan

Onem tagimaktadir.

Tez caligmas1 gerek literatiir incelemesi gerekse de arastirma boliimlerinde imalat
sanayi ile simirlandirilmistir. Literatiir incelemesi bdliimlerinde imalat yapan
isletmelerde biitge sistemi {izerinde durulmustur. Arastirma kapsamina ise,
Istanbul’da, imalat sanayinde faaliyet gdsteren, Istanbul Sanayi Odasi’na kayatls, isci
sayist 200 ve daha az olan, elektronik posta adresi bilgisi olan isletmeler dahil

edilmistir.



Tezin hazirlanmasinda Oncelikle detaylt bir literatiir ¢alismast yapilmis, arastirma
boliimiinde ise iilkemiz isletmelerinde biitce uygulamalarinin durumunu belirlemeye

yonelik bir anket uygulanmistir.

Tezin birinci boliimiinde biit¢ce kavrami ve 6nemi, biit¢enin siiflandirilmasi, modern

biit¢e teknikleri ve biitcenin isletme fonksiyonlari ile iligkisi ele alinmistir.

Tezin ikinci boliimiinde stratejik yonetim, performans karnesi ve biitgceleme iligkisi,
biitce hazirlama siireci, genel biitcenin hazirlanmasi, biit¢e kontrolii ve revizyonu

konular1 agiklanmuistir.

Tezin ticiincl boliimiinde 1se Tiirkiye’de imalat sanayinde faaliyet gdsteren kiiciik ve
orta Olgekli isletmelerde biitce uygulamalarinin durumunu belirlemeye yonelik bir
aragtirma yer almaktadir. Yapilan anket ¢aligmasinin verilerinin frekans dagilimlar
sunulmus, olusturulan hipotezler ki-kare analizi, spearman sira korelasyonu gibi
cesitli istatistik yontemlerle analiz edilmistir. Son olarak, arastirma ile ilgili sonug ve

Oneriler agiklanmustir.



1. BIRINCI BOLUM : iSLETME BUTCELERI

Bu béliimde; biitce kavrami, isletmelerde biitceleme g¢alismalarinin 6nemi, igletme
biitcelerinin temel ilkeleri, smiflandirilmasi, modern biitce teknikleri, isletme

biitgeleri ile yonetim fonksiyonlar1 ve muhasebenin iligkisi konular1 ele alinmistir.

1.1. Biitce Kavram

Giliniimiiz kosullarinda bir igsletmenin yonetim siirecinde basarili olabilmesi; isletme
yonetiminin temel fonksiyonlar1 olarak bilinen planlama, oOrgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin isletmenin amaclarini gerceklestirecek
sekilde yerine getirmesine baglhidir. Globallesme ile iilkeler arasindaki simnirlar
ortadan kalkmis; ekonomik ve teknolojik olarak biiyiik bir gelisme saglanmistir. Bu
dogrultuda isletme yonetimlerine diisen sorumluluklar ¢ogalmis ve isletmelerin
varliklarin siirdiirebilmeleri i¢in planli hareket etmeleri sart olmus; biitge, biitgeleme

kavramlarinin 6nemi giderek artmigtir.

Biitce kelimesinin kokeni Fransizca deri torba veya para cantasi anlamina gelen
“bougette” kelimesine dayanmakta ve Ingilizceye “budget” kelimesi ile yerlesmis
bulunmaktadir.' Tirkge’de ise “biitce” kelimesi sozliikk anlami olarak; devletin, bir
kurulusun, bir aile veya bir kimsenin gelecekteki belirli bir siire i¢in tasarladigi gelir

ve giderlerin tiimiini ifade etmektedir.”

Isletme biitgesi terimi biitce kavramindan dogmus olup, literatiirde ¢esitli sekillerde

tanimlanmistir. Bu baglamda isletme biitcesi, isletmelerin {ist yoneticileri tarafindan

" Yiiksel Koc Yalkin, Yonetim Araci Olarak isletme Biitceleri, 3. bs., Ankara, Turhan Kitabevi,
1989, s. 14.
% (¢evrimigi) http ://www.tdk.org.tr, Eyliil 2007.



gelecek bir faaliyet donemi icin belirlenen politikalarin, amaglarin, hedeflerin resmi
ve sayisal ifadesidir.’

Ingiltere Maliye ve Endiistri Muhasebeciligi Enstitiisii de isletme biitcesini sdyle
tanimlamistir: “Onceden ortaya konan bir amaca ulasabilmek igin, isletmenin
gelecege ait bir donemde izleyecegi politikay1 ve yapacag isleri parasal ve sayisal

terimlerle agiklayan bir rapor veya raporlar dizisidir.”*

Isletme biitgesi, isletmelerin rakamlarla ifade edilmis hareket plamidir. Isletme
biit¢esi; isletmenin biitiin boliimlerinin belli bir zaman dilimi i¢in hedeflerini ortaya
koyar ve sonugta ulasilmasi beklenen kari, nakit akislarint ve finansal durumu

géisterir.5

Isletme biitcesi, isletmenin gelecekteki amagclarini ve faaliyetlerini belirleyen finansal

bir plandir.°

Yukaridaki tanimlamalart  gesitlendirmek miimkiindiir. Tim tanimlamalar
dogrultusunda isletme biit¢elerinin 6nemli bir planlama ve kontrol araci oldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

Giliniimiizde literatlirde, “isletme biitgeleri” terimi ile “kar planlamasi ve kontrol”
terimi es anlamda kullanilmaktadir. Genis anlamda, kar planlamasi ve kontrolii,
yonetimin planlama, koordinasyon ve kontrol sorumlulugunu yerine getirmesini
amagclayan sistematik ve formiile edilmis bir yaklasim olarak tanimlanabilir.” isletme

biit¢esi de isletmenin tamamini kapsayan yonetsel ve finansal bir plandir.

3 Vasfi Haftac, isletme Biitceleri, 4. bs., Istanbul, Beta Basim A.S., 2005, s. 1.

* Umit Ataman, Riistem Haciriistemoglu, “Yoneticiler i¢in Muhasebe ve Finans Bilgileri”, 1. bs,
Istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 1999, s. 334.

3 Kamil Biiyiikmirza, “Maliyet ve Yonetim Muhasebesi”, 11. bs., Ankara, Gazi Kitabevi, 2007,
S. 663-664.

6Maryanne M. Moven, Don R. Hansen, “Management Accounting”, 1. bs., ABD, The Thomson
Corporation, 2006, s. 310.

" Glenn Welsch, Ronald W. Hilton, Paul N. Gordon, Budgeting, Profit Planning and Control,

5. bs., ABD, Prentice-Hall International Inc., 1988, s. 1.



1.2. isletmelerde Biitcelemenin Onemi

Biitgeleme, isletme biitcelerinin  hazirlanabilmesi i¢in gerekli tekniklere ve
yontemlere verilen genel bir addir. Biitceleme eylemi sonucunda isletme biitgesi
olusur.® Biitgeleme, yoneticilerin kaynak ayirma kararlarma, cesitli stratejiler
gelistirmelerine, kaynak ve kullanim yerlerinin tanimlanmasmna biiyiik katkida

9
bulunur.

Biitcelemede temel amag, isletme faaliyetlerini en verimli sekilde planlamak ve
gelecege yonelik kararlarda yoneticilere yardimer olmaktir.'® Biiteleme ile en iyi
sonuclarin alinacagi hedefler ve bu hedeflere ulasabilmek icin yapilmas: gerekenler
saptanir. Belirlenen hedef ve yontemlerin biitce c¢alismalari yardimiyla alt
kademelere iletilmesi ve calisanlarin kendilerinden beklenen performans hakkinda
bilgi sahibi olmas1 amaclanir. Ek olarak; biitceleme c¢aligmalariyla isletmenin uzun-
kisa vadeli planlar1 ile departmanlar1 arasinda uyum saglanmasit hedeflenir.

Diizenlenen biitge ayn1 zamanda bir basar1 degerleme aracidir.

Gilinlimiizde yeni teknolojilerin ortaya cikisi, elektronik ticaretin gelisimi, piyasa
kosullarinin hizli1 degisimi ve benzer pek ¢ok unsur hemen hemen her is alanini
onemli bir bicimde etkilemektedir. Bu kosullarda hizli ve dogru karar alabilen
isletmeler bliyilik bir rekabet avantaji elde etmektedirler. Bu noktada, zorlu piyasa
kosullarinda varligin1 koruyup, gelismek isteyen isletmelerin biitce uygulamalarina

verdikleri 6nem giderek artmaktadir.

Isletme ydnetiminin biitceleme faaliyetlerinden edindigi fayda ve hizmetler, isletme
biitgelerinin degerini, basarisini gosterir. Eger isletmenin biitge uygulamalarindan

sagladig1 fayda disiik diizeyde ise, bu durum isletme biitcelerinin zayif yonlerine

8 Haftaci, a.g.e.,s. 1.

? Fatih Yilmaz, “isletmelerde Biitgeleme”, Mali Coziim Dergisi, ISMMMO Yaynlari, say1 55, Nisan-
Mayis-Haziran 2001, s. 75.

10 Ataman, Hacirlistemoglu, a.g.e., s. 341.



dayandirilabilir. Isletme biitcelerinin zayif yonlerini dort madde olarak siralamak

. . « 11
mumkindiir;

e Isletme biitgeleri tahminlere dayanir. Yapilan tahminlerin dogruluk derecesi
blitceyi gliclendirir ya da zayiflatir.

e Is hayat1 dinamiktir. Mevcut kosullar her zaman i¢in degisim gosterebilir. Bu
nedenle biitce uygulamalar1 stk sik  goézden gegirilerek degisime
uydurulmalidir.

e Isletmede biitge uygulamalari kendiliginden islemez. Basarili bir biitge
uygulamasi i¢in isletmede biitce bilincinin gelistirilmesi ve biitgenin beseri
yoniine agirlik verilmesi gereklidir.

e Isletme biitceleri ydnetim faaliyetlerinin etkin bir bicimde yerine

getirilmesinin 6nemli araclarindan biridir.

Yukarida agiklananlar disinda; biitce uygulamalarindan beklentinin ¢ok yiiksek
olmasi, yetersiz organizasyon, yetersiz muhasebe uygulamalari, uygunsuz denetim ve
yonetim, gecmise iliskin veri eksikligi, iiretim ve stoklar arasinda uyumlagtirmanin
saglanamamas1 vb. gibi nedenler de biitgenin basarisizliginin nedeni olabilir. Biitce
uygulamalarindan istenen verimin saglanabilmesi i¢in belirtilen hususlara dikkat

edilmesi gerekir.

1.3. isletme Biitcelerinin Temel ilkeleri

Isletme biitcelerinde basarinin ve etkinligin artirilmasinda temel kosul; biitce
calismalarinin belli ilkelere uygun olarak gergeklestirilmesidir. S6z konusu ilkeler iyi
bir sekilde anlagilip uygulandiginda, isletme biitgeleri yonetime verimli olarak
hizmet eder. Isletme biitcelerinin ilkelerinin sayis1 hakkinda literatiirde tam bir goriis

birligi olmamakla birlikte asagida temel olanlarina yer verilmistir.

" Haftaci, a.g.e.,s. 7-8.



e Yonetimin Destegi ilkesi

e Orgiitsel Uyum Ilkesi

e Katilimcilik Tlkesi

e Sorumluluk Muhasebesi Ilkesi
e Gergekgilik Ilkesi

e Esnek Uygulama ilkesi

o Izleme Ilkesi

Her bir ilke asagida sirasiyla agiklanmistir.

1.3.1. Yonetimin Destegi Ilkesi

Yonetimin destegi ilkesine gore, isletmede biitcenin sadece bir muhasebe raporu
degil, ayn1 zamanda ve Oncelikle bir yonetim araci oldugu goriisii tiim ¢alisanlarca
benimsenmeli ve biitge c¢alismalart  yOneticiler tarafindan tam olarak
desteklenmelidir.'* Ozellikle iist diizey yonetim tarafindan biitce ¢aligmalarina zaman
ayrilmal1 ve gereken destek saglanmalidir; aksi halde biit¢e ¢aligmalarinin basariya

ulasmasi s6z konusu olamaz.

1.3.2. Orgiitsel Uyum Jlkesi

Orgiitsel uyum ilkesine gore, biitce caligmalari, yetki ve sorumluluklar1 agikca
belirlenmis saglikli bir drgiit yapisina dayanmalidir. Isletme biitgelerinde belirlenen
amaclar, politikalar ve planlar c¢alisanlar tarafindan uygulamaya konulup
gerceklestirileceginden isletme biitceleri, yetki ve sorumluluk merkezleri itibariyle

3

diizenlenip uygulamaya konulmaldir.” Ancak bu sekildeki bir diizenleme ile

biitgenin bir basar1 degerleme araci olarak kullanimi saglanabilir.

Etkin bir raporlamanin yapilabilmesi ve kontrol islevinin yerine getirilebilmesi i¢in

biit¢enin, isletmedeki muhasebe hesap planina uygun olarak diizenlenmesi de son

"2 Biiyiikmirza, a.g.e., s. 668.
13 Haftaci, a.g.e., s. 5.



derece onemlidir."* Ornegin, isletmede iiretimde birden fazla hammadde kullaniliyor
ise, hammadde biitgesi diizenlenirken her bir hammadde bazinda ayr1 ayr1 miktar ve
tutar biitcelerinin diizenlenmesi, sonuglarin ¢ok daha agik goriilmesini saglayarak
etkin bir kontrole olanak verecektir. Benzer sekilde isletmede satislar ana hesabinin
altinda mamul tiirline, satis bolgesine, satig tiirline gore ayirimlar s6z konusu ise,
satig biitcesi olusturulurken de bu ayirimlar dikkate alinarak satisla ilgili biitceler
hazirlanmalidir. Boylelikle gerek mamul, gerek satis bolgesi, gerekse de satis tiirii

temelinde basar1 daha 1yi degerlendirilebilecektir.

1.3.3. Katithmecihik ilkesi

Katilimcilik ilkesi, biit¢cenin hazirlanmasinda tiim yonetim kademelerinin katiliminin,
biitcelerde belirlenen amaclarin ve planlarinin gergeklestirilmesi agisindan sart

oldugunu ifade eder.

Saglikli isletme biitceleri, blitce yoneticileri, mali isler ve muhasebe yoneticileri,
istatistikg¢iler, ekonomistler ve isletmedeki diger boliim yoneticilerinin yakin isbirligi
ile diizenlenir. Biitce yoneticilerinin gorevi biit¢eyi hazirlamak degildir. Biitce
yoneticilerinin goérevi biitgenin hazirlanmas1 ve uygulanmasina iliskin konularda
koordinatorlik ve damsmanlik yapmaktir."”> Bu ilke dogrultusunda isletmedeki her
seviyedeki yoneticinin isletme biit¢elerinin diizenlenmesine katilimi, isletme iginde
Oonemli bir igbirligini ve iletisimi saglar. Biitceleme ¢alismalarinin basarist agisindan

katilimin planh ve stirekli olmasi sarttir.

1.3.4. Sorumluluk Muhasebesi ilkesi

Sorumluluk muhasebesi ilkesine gore, isletmenin muhasebe sistemi, yonetimin
planlama ve kontrol gereksinimine karsilik verecek bicimde olmalidir. Bu nitelikleri
tasityan muhasebe, sorumluluk muhasebesidir. Sorumluluk muhasebesi, isletme

faaliyetleri ile ilgili bilgileri, orgiitsel sorumluluklart ve sorumlu yoneticileri esas

14 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 338.
15 Kog Yalkm, a.g.e., s. 35.



alarak smiflar.'® isletme ySnetiminin basarisinda planlama ve kontrol faaliyetlerinin

rolii arttikga sorumluluk muhasebesi de daha fazla 6nem kazanmustir.

Sorumluluk muhasebesi uygulamalarina goére, bir sorumluluk merkezinin yoneticisi,
birimin girdileri veya ¢iktilari ile ilgili belli kararlar1 vermekten sorumludur. Bu
baglamda bir sorumluluk merkezi ayn1 zamanda bir karar merkezidir. Sorumluluk
muhasebesinin temel islevleri arasinda yoneticilerin, hakkinda karar verebildigi
faktorlerle ilgili muhasebe bilgilerinin de o ydneticiler itibariyle toplanmas1 ve rapor

edilmesi yer alir."”

Isletme biitgeleri hazirlanirken bu ilke dogrultusunda sorumluluk merkezleri esas
almir. Boylelikle sorumluluk merkezi yoneticilerinin planlanan amaglara ne 6l¢iide

ulasip ulagsmadig1 belirlenebilir.

1.3.5. Gergcekgilik Ilkesi

Gergekgeilik ilkesi ile amaglanan; biitcedeki rakamlarin, ulasilmasi ¢ok zor olup
personeli yildirmayacak veya aksine ¢ok kolay olup personeli tembellige sevk
etmeyecek verimlilik diizeylerini esas alarak belirlenmesidir.'® Isletme biitcelerinin

basarisi, rakamlarin gercekei olarak belirlenmesi ile yakindan ilgilidir.

Isletme iginde kimi ydneticiler, ¢esitli nedenlerle biitce rakamlarini gercekgi
rakamlarin disinda belirleme egiliminde olabilirler. Bu durumu engellemek i¢in

alinacak temel 6nlemler su sekilde 6zetlenebilir: "

e Sistemli ve siirekli bir biitce egitimi ile farkli bolimlere ait planlarin birbirleri
ile iliskisi, birbirleri tizerindeki etkileri gdsterilmelidir.
e Biitce kontrol sistemi, hem olumlu hem de olumsuz farklari ayni 6zen ile

incelemeli ve sorgulamalidir.

16
A.e., s. 36.

'7 Nasuhi Bursal, Yiicel Ercan, “Maliyet Muhasebesi”, 9. bs., Istanbul, Der Yaynlari, 2002, s. 451.

'® Biiyiikmirza, a.g.e., s. 669.

19 Kog Yalkin, a.g.e., s. 40.



e Biitce 6deneklerinin onayi, tim yonetim diizeylerinde gercek¢i nedenlere

dayandirilmalidir.
1.3.6. Esnek Uygulama ilkesi

Esnek uygulama ilkesi, gerekli goriilen durumlarda ve degisen kosullar karsisinda

isletme biitgelerinin degistirilebilecegini ve yeniden diizenlenebilecegini ifade eder.”

Isletme biitgeleri tahmin icerdiginden kimi zaman baz1 unsurlarin gézden kagtig1 ya
da uygun sekilde degerlendirilmedigi olabilir. Bu gibi durumlarda biitcede gerekli
diizeltmeler yapilir. Ancak biit¢enin herhangi bir noktasinda yapilan diizeltmenin,

ilgili diger boliimlerde de diizeltme gerektirecegi dikkate alinmalidir.
1.3.7. lzleme Ilkesi

Izleme ilkesi dogrultusunda, iyi ve kotii performans ayni derecede arastiriimali ve
yonetim tarafindan bilinmelidir. Bilitcelerden isletme faaliyetlerini izlemede
yararlanilmali ve biitgeler dinamik bir yonetim araci olarak kabul edilmelidirler.*’
Izleme ilkesi dikkate alindig: siirece gerek biitcenin gerekse de isletme ¢alisanlarin

verimi artabilecektir.

1.4. Isletme Biitcelerinin Simiflandirilmasi

Isletme biitgelerini konularina, sorunlari ele alis bigimlerine, amaclarina, teknik
yapilarina, kapsamlarina, rakamlarinin niteligine ve baslangi¢ rakamlarina gore
siniflandirmak miimkiindiir. Tablo 1.1.’de s6z konusu o6l¢iitlere gore siniflandirilmisg

olan biitce tiirleri bir biitlin olarak gosterilmistir.

20 Haftaci, a.g.e., s. 6.
2 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 340.

10



Tablo 1.1. isletme Biitgelerinin Smiflandiriimasi

Siniflandirma Esasi Biitce Tiirii
lir Bitoeler
Konular1 A¢isindan ge dlr Blife le r1'
ider Biitceleri
Proje Biitceleri

Sorunlar1 Ele Alis Bigimi Acisindan — = -
Donem Biitgeleri

Program Biitceleri
Faaliyet Biitgeleri
Duragan Biitceler
Teknik Yapilar1 Agisindan Karsilagtirmali Duragan Biitgeler

Amaglar1 Agisindan

Esnek Biitceler
Boliimsel Biitceler
Genel Biitge

Miktar Biitgeleri
Tutar Biitceleri

Geleneksel Biitce
Sifir Tabanl Biitge

Kapsamlar1 Agisindan

Rakamlarin Niteligi Ac¢isindan

Baglangi¢c Rakamlar1 A¢isindan

Asagida her bir biitce tiiriiyle ilgili agiklamalara yer verilmistir.
1.4.1. Konular1 Acisindan isletme Biitceleri

Konular1 agisindan igletme biitgeleri, gelir ve gider biitceleri olmak iizere ikiye

ayrilir.
1.4.1.1. Gelir Biitceleri

Faaliyet sonuclarinin maliyet-iiriin iliskisi yaninda hasilat agisindan da tahmin ve
degerlemesinin yapildig1 biitceler “gelir biitgesi” olarak adlandinlir.”> Bu tiir
biitcelere ornek olarak satis tiirlerine, satis bolgelerine, {irlin gruplarina gore satis

biitgesi, diger faaliyetlerden olagan gelir ve karlar biitgesi verilebilir.

22 Alparslan Peker, “Modern Yonetim Muhasebesi”, I.U. isletme Fakiiltesi Muhasebe Enstitiisii
Yayin No: 53, Istanbul, 1988, s. 368.
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1.4.1.2. Gider Biitceleri

Faaliyet sonuglarmin yalnizca iretilen iiriin ya da hizmet ile liretimin maliyeti
arasindaki iligkiler acisindan degerlendirildigi biitgeler “gider biitgesi” olarak
adlandirilir.® Satilan mamul maliyeti biitcesi, direkt hammadde, direkt iscilik
biitceleri, pazarlama satis dagitim giderleri biitcesi bu tiir biitceye ornek olarak

gosterilebilirler.

Biitcelerin bu sekildeki siniflandirilmasi, isletmenin orgiitsel yapisiyla da yakindan
ilgilidir. Isletmede bir maliyet ya da gider merkezi seklinde drgiitlenmis bir boliimiin
biitgesi yalmiz Uretilen iirlin ile maliyeti arasindaki iligskiyi konu edinirken; gelir
merkezi seklinde orgiitlenmis boliimiin biitcesi gider ve hasilat akiglarini bir biitiin

olarak ele alir. 2*

1.4.2. Sorunlar Ele Alis Bi¢imi A¢isindan Isletme Biitceleri

Sorunlar ele alis bigimine gore biitceler, proje biitceleri ve donem biitceleri olmak

tizere ikiye ayrilir.

1.4.2.1. Proje Biitgeleri

Biitce hedefi olarak belli bir projenin tamamlanmasimi hedef alan biitgeler, proje
biitgesi olarak isimlendirilirler.® Bu tiir biitgenin kapsadigi zaman, projenin

gerceklestirilme siiresine gore degisir.

Proje yoneticisi kimi zaman isletme icindeki cesitli fonksiyonel departmanlardan
personel ve diger kaynak ihtiyacini karsilayabilir. Bu gibi bir durumda proje biitgesi,

s0z konusu departmanin biitgelenmis miktarlarin1 igerir. Bu nedenle biitge

> A.e.,s. 368.
# Ae., s.369.
3 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 348.
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hazirlanirken, proje biitgesinin kendisine kaynak saglayan departmanin biitgesi ile

. . 4. 26
uyumlu olmasi son derece dnemlidir.

1.4.2.2. Donem Biitgeleri

Faaliyet sonuglarinin isletme yonetimi tarafindan belirlenen donemler i¢in tahmin ve
degerlemesini iceren biitceler dénem biitceleri olarak isimlendirilir.?’ Biitce, esas
olarak yillik hazirlanmakla birlikte, donem biitgeleri gereksinmeye gore alt1 aylik, li¢

aylik, aylik ya da daha kisa periyotlarla hazirlanabilir.

1.4.3. Amaclar1 Acisindan isletme Biitceleri

Amagclar1 acisindan isletme biitgeleri, program biitceleri ve faaliyet biitceleri

olmak tizere ikiye ayrilir.

1.4.3.1. Program Biitgeleri

Program biitce, isletmenin gelecek faaliyet donemi i¢in 6ngdrdiigli temel programlari
igerir. Isletmenin planlarini gergeklestirmek igin giristigi her faaliyet bir programdir.
Bu durumda her mamul ya da mamul grubu bir program oldugu gibi, bir arastirma
gelistirme faaliyeti, bir egitim programi, bir reklam kampanyas: gibi faaliyetler de
birer programdir. Bu tiir biitcede isletmenin tiim gelir ve giderleri programlar
itibariyle siniflandirilir.®® Sézgelimi sivi ve toz deterjan tiretimi yapan bir isletmeyi
ele aldigimizda; sivi ve toz deterjan gruplar1 ayr1 birer programdir. Ayni isletmenin
konusuyla ilgili olarak yapacagi arastirma gelistirme caligmalar1 ve diizenleyecegi
reklam kampanyasi da birer programdir. Eger isletme gelecek donem planlamasinda,
kendi alaniyla ilgili bir fuara katilmay1 amagliyorsa, bu durum da ayri bir program

biit¢e olarak diisiintilebilir.

%6 Robert N. Anthony, David F. Hawkins, Kenneth A. Merchant, Accounting: Text & Cases, 11. bs.,
ABD, McGraw-Hill Companies, 2004, s. 778.

" Haftact, a.g.e., s. 9.

28 Cudi Tuncer Giirsoy, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, 1. bs., Istanbul, Lebib Yalkin Yayinlari
1997, s. 623.
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Program biitge tiirii ile yOnetim, programlar1 birlikte ve ayr1 ayr1 degerlendirme

imkanina sahip olur.

Program biitcede cogunlukla fayda-maliyet iliskisi net olarak saptanamadigindan,
belli programlarin gerceklesmesi, ulasilacak sonug¢ olarak ele almnir.”’ Program
biitcenin hazirlanmasinda verilerinin diizenli bir sekilde toplanabilmesi ve
degerlendirilmesi agisindan, isletmede etkin bir muhasebe diizeninin olmasi son

derece onemlidir.
1.4.3.2. Faaliyet Biitceleri

Faaliyet biitceleri, gelir/gider iliskisinin net bir sekilde, kisa siirede ve Olgiilebilir

diizeyde saptanabildigi faaliyetlerin biitcelenmesi ile olusurlar.*®
Faaliyet biitceleri diizenlenis sekillerine gore iki boliimden olusur:*'

A) Sorumluluk Biitceleri

B) Mamul Hatlarin1 ve Satis Bilesimlerini Programlama Biitgeleri

Sorumluluk biitcesinde isletmenin O6ngdrdiigii faaliyetler sorumlu boliimlere gore

gruplandirilir.

Sorumluluk biitgesi, maliyet unsurlarina gére boliimlenir. Maliyet unsurlarina 6rnek
olarak hammadde, is¢ilik, malzeme, bakim, alt yap1 hizmetleri vb. verilebilir. Bu
boliimleme o6zellikle sorumluluk merkezlerinin performansinin degerlendirilmesi
acisindan oldukca faydahdur.32 Sorumluluk biitcesi, gerceklesen faaliyet sonuglarinin

karsilagtirilabilecegi performansi belirler.

* Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 348.

0 Ae., s. 348.

31 Peker, a.g.e., s. 371.

32 Anthony, Hawkins, Merchant, a.g.e., s. 778.
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Mamul hatlarimi ve satis bilesenlerini programlama biitgeleri ise, iiretim ve satis
biit¢eleri arasinda optimal sonucu verecek arastirmalari yapma amaghdir. Bu tiir

biitcelerde iirtiniin maliyeti ve getirecegi hasilat diger seceneklerle karsilastirilir.*?

1.4.4. Teknik Yapilar1 Acisindan Isletme Biitceleri

Teknik yapilar1 agisindan isletme biit¢eleri, duragan biitceler, karsilastirmah

duragan biitceler ve esnek biitceler olmak {izere iige ayrilir.

1.4.4.1. Duragan Biitceler

Gelecekteki belli bir faaliyet hacmi esas alinarak sadece bu faaliyet hacmi icin
yapilan biitceye duragan ya da sabit biit¢e adi verilir.** F aaliyet hacmi direkt olarak
tiretim miktar1 ile ifade edilebilecegi gibi direkt is¢ilik saati, makine saati gibi
dlgiitlerle de temsil edilebilir. Ornegin bir {iretim isletmesi, duragan biitcesini on bin
adetlik planlanan iiretim miktarina ya da yirmi bin direkt iscilik saati veya makine

saati olarak planlanan iiretim zamanina gore olusturabilir.

Duragan biitceler tek bir faaliyet hacmine gore hazirlandigindan hacim
degismelerine karst duyarli degillerdir. Ancak yalin olduklarindan uygulama

kolayligina sahiptirler.

1.4.4.2. Karsilastirmah Duragan Biitgeler

Alternatif biitce adi da verilen bu tiir biitgeler, farkli faaliyet hacimleri ig¢in
hazirlanmis bir dizi duragan sayisal plandan olusur.”®> Diger bir ifade ile bu tiir
biitgelerde, en ¢ok gergeklesme olasiligi olan birden ¢ok duragan biitge yan yana
getirilmis olur. Daha sonra belli bir donemin baslamasiyla yoneticilere, hangi biit¢eyi

temel alacaklar1 aciklanir.

33 Peker, a.g.e.,s. 371.

8. Sadi Isiklilar, isletme Biitceleri Orta Vadeli Planlama, 1. bs, Istanbul, Beta Basim A.S., 1997,
s. 211.

3 Haftaci, a.g.e., s. 11.
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Gergeklesme olasilig1 yiiksek olan birden fazla faaliyet hacmine gore farkli duragan
biit¢elerin hazirlanarak sonuglarinin ortaya konmus olmasinin ¢esitli faydalari vardir.
Eger isletme planlanmis faaliyet hacmine her hangi bir sebeple ulasamaz veya bunu
asacak gelismeler ortaya cikarsa, bu farkliliklarin biitce sonuglarina nasil etki
edeceginin dnceden bilinmesi, yonetim i¢in alternatif dnlem ve politikalara hazirlikli

olmast acisindan oldukca énemlidir.*®
1.4.4.3. Esnek Biitceler

Esnek biitgeler, farkl faaliyet hacimlerine gore degisen tahmini rakamlar1 gosterirler.
Bu tiir biitceler yonetsel kontrol siirecinin bir evresi olarak, gerceklesen sonuclarla
blitcelenmis sonuglarin karsilastirilmasini saglar. Bu dogrultuda aradaki farklarin

belirlenerek gerekli dnlemlerin alinmasina yardimer olurlar.’’
Esnek biitge uygulamalarinin gesitli yararlar1 vardir. S6zgelimi isletme kimi zaman
planlamis oldugu faaliyet hacmine ulasamaz ya da bu hacmi asar. Bu gibi durumlarin

biitce sonuglarini nasil etkileyeceginin dnceden bilinmesi, yonetim agisindan ¢esitli

Onlemlerin alinmasina yardimci olur.
1.4.5. Kapsamlar1 Acisindan Isletme Biitceleri

Kapsamlar1 agisindan isletme biitgeleri, boliimsel biitceler ve genel biitge olmak

tizere ikiye ayrilir.
1.4.5.1. Boliimsel Biitceler

Boliimsel biitceler, isletmenin belirli faaliyet ve boliimlerini esas alan biitce

tiirleridir. Literatiirde kimi zaman kisim biitgeleri olarak da yer almaktadir.”®

3 Isiklilar, a.g.e., s. 211.
37 Anthony, Hawkins, Merchant, a.g.e., s. 778.
38 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 348 -349.
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Boliimsel biitcelere 6rnek olarak satis biitgesi, satin alma biitcesi, yonetim giderleri

biit¢esi vb. verilebilir.

1.4.5.2. Genel Biitce

Genel biitce, isletmenin biitiiniinii ele alan, bir baska ifadeyle isletmenin boliimsel
blitcelerinin bir araya gelmesi ile olusan biitcedir. Genel biitgeye ana biit¢e adi da

verilir.

Genel biit¢ce, boliimsel biitcelerden olustuguna gore, genel biitceye ulasabilmek icin
boliimsel biitceler arasinda bir uyumlastirma saglanmasi sarttir. Bu uyumlastirmanin
gerceklestirilebilmesi i¢in de bdliimsel biitcelemeye, bdoliimler ve islevler arasi

iliskileri g6z 6niinde bulundurarak baslamak gerekir.*’

Biitceleme faaliyetlerine genel olarak, ana sorunu olusturdugu gerekcesi ile satis
blitcesinden baglanir. Bu varsayim tam rekabet ve/veya alic1 pazariin hakim oldugu
iktisadi yapilar i¢in dogrudur. Ancak kimi zaman arzin diisiik, talebin yiliksek oldugu
piyasa kosullar1 s6z konusu olabilir. Bu gibi durumlarda satis hacminin planlanmasi
onemini yitirir; finansman ya da tiretim unsurlart daha 6nemli konuma geger.*’
Biitgelemenin daha ger¢ekei olabilmesi icin, piyasa kosullarinin ¢ok iyi bir bigimde
analiz edilerek, biit¢gelemeye hangi noktadan baslanacaginin belirlenmesi oldukca

Onemlidir.

Genel biitce, temel olarak ii¢ boliimden olusur:*'

1. Gelecek yilin planlanan faaliyetleri i¢in gerekli harcamalari, stoklardaki
degisimi ve satislar1 gosteren faaliyet biitgesi,
2. Gelecek yilin beklenen kaynaklarini ve nakit kullanimini gdsteren nakit

biitcesi,

39 Peker, a.g.e., s. 374.
40 A.e., s. 375.
4 Anthony, Hawkins, Merchant, a.g.e., s. 776.
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3. Gelecek yilin mal, gayrimenkul, demirbas ve techizat degisimini gdsteren

sermaye harcamalar biitcesidir.

Asagida Sekil 1.1.°de genel biitgenin boliimleri ve isleyisi gosterilmistir. Buna gore,
temel olarak Oncelikle satis biit¢esi hazirlanmakta, ardindan direkt hammadde, direkt
is¢ilik ve genel tiretim maliyetleri biitgeleri ile donem sonu stoku biit¢esini de i¢ine
alan Uiretim biitgesi olusturulmakta, daha sonra sirasiyla satilan mamul maliyeti, satis
giderleri, yonetim giderleri, yatirim ve nakit biitceleri hazirlanarak proforma gelir

tablosu ve bilangonun olusturulmasiyla siire¢ son bulmaktadir.
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Sekil 1.1. Genel Biitce

l

Donem Sonu Mamul
Stoku Biitcesi

Satis Biitcesi

l

Uretim Biitgesi

'

Direkt
Hammadde
Maliyeti

Direkt
Is¢ilik
Maliyeti

Maliyetleri

Genel
Uretim

Sermaye
Biitcesi

—>

v

l

Satilan
Mamul
Maliyeti
Biitcesi

'

Satis Giderleri
Biitcesi

'

YoOnetim Giderleri
Biitcesi

v

Proforma Gelir
Tablosu

'

Proforma Bilango

A

<4—

Nakit Biitcesi

<+—

Kaynak : Jae K. Shim, Joel G. Siegel, Budgeting Basics & Beyond, 2. bs.,ABD, John Wiley & Sons

Inc., 2005, s. 79.
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1.4.6. Rakamlarin Niteligi A¢isindan Isletme Biitceleri

Rakamlarin niteligi acisindan isletme biitcelerini, miktar biit¢eleri ve tutar biitceleri
olmak iizere ikiye ayirmak miimkiinse de genel biitce hazirlanirken her iki biitce

tiiriinden de birlikte yararlanilir.
1.4.6.1. Miktar Biitceleri
Gelecege iliskin faaliyet sonuclarin, miktar agisindan tahmin ve degerlemesinin

yapildig1 biitgeler miktar biitgeleri olarak isimlendirilir.** Bu tiir biitgelere 6rnek

olarak hammadde ve tiretim miktarlari biit¢eleri verilebilir.

1.4.6.2. Tutar Biitceleri

Gelecege iliskin faaliyet sonuglarmin, parasal acidan tahmin ve degerlemesinin
yapildig biiteler tutar biitgeleri olarak isimlendirilir.** Satis biitcesi, tiretilen mamul
maliyeti biitcesi, faaliyet giderleri biitgesi, nakit biitgesi bu tiir biitgelere 6rnek olarak
verilebilir.

1.4.7. Baslangic Rakamlar1 A¢isindan isletme Biitceleri

Baslangic rakamlarina gore isletme biitceleri, geleneksel biitge ve sifir tabanli biitce

olmak iizere ikiye ayrilir.
1.4.7.1. Geleneksel Biitce

Geleneksel biitce uygulamasinda hareket noktasi, bir onceki donemin biitcesi ve

gerceklesen harcama diizeyidir.

42 Haftaci, a.g.e., s. 13.
Y Ae., s. 13.
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Geleneksel biitge hazirlanirken temelde Onceki doneme ait biitge rakamlari ve
gerceklesmeler ele alinir. Buna ek olarak yeni donemle ilgili beklentiler de goz
oniinde bulundurularak yapilan diizeltmelerle bir tiir “trend uzatmasi1” gerceklestirilir.
Boylelikle yeni dénem biitgesi, ge¢mis dénem biitgesinden etkilenmis olur.** Diger
bir ifade ile geleneksel biit¢e, Onceki donemin gergegini yansitir; isletme ve
yoneticilerinin i¢inde bulunduklar1 zaman ya da gelecek yerine, ge¢mise daha fazla

odaklanmalarina sebep olur.*

Geleneksel biitge, isletme iginde oldukca zaman alici ve maliyetli bir uygulamadir.
Bu nedenle gilinlimiizde isletmeler ya mevcut sistemlerinden en iyi sekilde
yararlanabilmek icin iyilestirme caligmalar1 yapmakta ya da katilimci biitge, siirekli
blitce, faaliyet tabanli biitce, biitce Otesi yaklasimi gibi modern yontemlere

yonelmektedirler.

1.4.7.2. Sifir Tabanh Biitce

Sifir tabanli biitce uygulamasi, geleneksel biitce uygulamasinin eksikliklerini
gidermeye yonelik olarak 1970 yilinda Peter A. Pyhrr tarafindan gelistirilmistir. Sifir
tabanl biitceleme, uzun siireli isletme planlar1 ve planlama amaclarina uygun olarak,
gelecek biitge donemi faaliyetlerinin, kaynaklarin kullanimina yonelik olarak
savunulmasi, incelenmesi ve degerlenmesi islevlerini kapsayan bir yonetim araci
olarak tanimlanabilmektedir.*® Sifir tabanl biitge uygulamasi, isletme faaliyetlerinin

fayda veya zararinin anlasilabilmesi i¢in gelistirilmis bir tekniktir.

Geleneksel biitce uygulamasinda genellikle yapilan, bir 6nceki yilin harcamalarini
esas alip, gelecek yilin biitge harcamalar1 icin belli bir enflasyon orani ile bir artis
getirmek ve ayrica yeni programlar i¢in ek harcamalar 6ngdrmektir. Bu uygulamada

dikkatler genellikle yeni programlarla ilgili harcama isteklerine yonelmekte, gegmis

4 Peker, a.g.e., s. 373.

* Saad Maniar, Budgeting-Exceeding The Expectations, (gevrimici)
http://www.dqg.org/dqg/admin/data/File/QQ%20Sep%202007/AGN%20MAK _Article.pdf, Ekim
2007.

* Mustafa Aysan, ismail Hakk1 Albayrak, Sifir Tabanh Biitceleme : ilkeler ve Uygulama,

.U Isletme Fakiiltesi Yayin No: 33, Istanbul, 1979, s. 1.
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dénemlerden siiregelen harcamalar irdelenmeden veri olarak kabul edilmektedir. *’
Sifir tabanli biitce uygulamasinda ise, her donem ise yeniden baglamak soz
konusudur. Bir baska ifade ile, her donem her faaliyet en ince ayrintisina kadar

incelenir ve her ayrintinin igletme icin gerekli oldugu kanitlanir.

Pyhrr’a gore, sifir tabanl biit¢e uygulamasi sifirdan baglayip, her biitge yili i¢in tiim
faaliyetlerin ve bunlarin Onceliklerinin yeniden saptanmasimni ve kaynaklarin

faaliyetler arasinda yeniden dagitimmi gerektirmektedir.*®

Sifir tabanh biitgelemenin temel varsayimi, daha fazla harcamay1 hakli gosterecek bir
neden olmadikga her bir programa “sifir” lira harcanacagiidir.”’ Séz konusu tutarin
tizerindeki her harcamanin, yonetim tarafindan onaylanabilmesi i¢in mutlaka hakl
gerekcelere dayandirilmas: sarttir. Her yil tiim program, {iriin ve hizmetler tek tek
gozden gegirilerek fayda saglayanlar ve saglamayanlar belirlenir. Fayda saglamayan

faaliyetler biitceye dahil edilmez.”

Ancak bu degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in temel asama, mevcut ve yeni
eklenecek programlara iliskin karar paketlerinin olusturulmasidir. Karar paketleri
faaliyetin tanimini, hangi nedenlerle gergeklestirilecegini, amac¢ ve yararlarini,
faaliyeti gergeklestirebilmek i¢in yapilmasi gerekenleri, maliyet ve zaman bilgisini,
faaliyetin hangi alternatif yollarla yapilabilecegini ve faaliyetin verimi ile ilgili
bilgileri igerir.’' Olusturulan karar paketleri, fayda-maliyet analizi dogrultusunda
isletmeye saglayacaklar faydaya gore siralanirlar. Boylelikle etkin olan ve olmayan

faaliyetler belirlenerek verimli bir kaynak dagitimi saglanir.

Sifir tabanli biitgeleme, kapsamli bir planlamayi, ortaklasa karar almayi, stratejilerin

uygulanmasi1 ve gelistirilmesini ifade eder ve destekler. Sifir tabanli biit¢eleme,

7 A.e., s. 2-3.

*® Ae.,s. 8.

49 Glirsoy, a.g.e., s. 634.

50Jae K. Shim, Joel G. Siegel, Budgeting Basics & Beyond, 2. bs.,ABD, John Wiley & Sons Inc.,
2005, s. 332.

L A.e., p. 333-334.
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isletme iginde her bir programin ayr1 ayri izlenmesini saglayarak, uygun diizeyde

kaynak dagitimia olanak vermesi agisindan oldukga faydalidir.™

Sifir tabanh biitgeleme konusunda olumlu goriislerin yani sira olumsuz goriisler de

mevcuttur. Bu goriisleri soyle siralayabiliriz:>®

e Sifir tabanli biitge uygulamasi, biiylik isletmelerde kirtasiyeciligin biiyiik
oranda artmasina neden olur. Karar paketlerinin sayis1 ¢ok yiiksek rakamlara
ulasabilir.

e Ust kademedeki yoneticilerin karar paketlerine tek tek bakacak zamanlari
yoktur.

e Karar paketlerinin oncelik sirasina konulmasi olduk¢ca zaman alic1 ve
maliyetli bir islemdir.

e Bolim yoneticileri bir siire sonra programlarim1 daha kolay savunmalarini
saglayacak karar paketlerini hazirlamanin yollarin1 6grenerek, yonetimden

hak ettiklerinden daha fazla 6denek alabilirler.

Sifir tabanl biitce alternatif bir uygulamadir. Ozellikle devlet sektdriinde kamu
fonlariin diisiik 6ncelikli kamu faaliyetlerinden daha yiiksek oncelikli faaliyetlere
dogru yonlendirilmesinde, hizmet isletmeleri ve isletmelerin hizmet boliimlerinin

biit¢e calismalarinda sifir tabanl biit¢e uygulamasi tercih edilir.>*

1.5. Modern Biit¢ce Teknikleri

Glniimiiziin hizla degisen ve yogun rekabetin yasandigi piyasa kosullarinda
isletmeler, her tiirli duruma hazirlikli olup, gereken Onlemi gereken zamanda
alabilmek i¢in planlama ve biitgeleme faaliyetlerine daha fazla 6nem vermektedirler.

Bu baglamda geleneksel biitce uygulamasinin yetersiz kaldigi durumlar ortaya

32 «“What is Zero Base Budgeting?”, (¢evrimigi) http:/www.caltax.org/ZeroBase.pdf, Ekim 2007.
>3 Glirsoy, a.g.e., s. 637.
54 Haftaci, a.g.e., s. 12.
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¢ikmaktadir. Bu tip durumlarin iistesinden gelebilmek i¢in isletmeler, mevcut biitce
sistemlerinde bir kisim yenilikler yapmakta veya katihmel biitce, faaliyet tabanh
biitce, siirekli biitce, biitce dtesi yaklasim gibi modern biitge teknikleri uygulamaya

yonelmektedirler.

1.5.1. Katihma Biit¢e (Participative Budget)

Biitcenin basaris1 agirlikli olarak, biitge hazirlanirken nasil bir yol izlendigi ve hangi
unsurlarin  dikkate alindigr ile yakindan ilgilidir. Giiniimiizde basarili biitge
uygulamalari, yoneticilerin aktif olarak kendi biitcelerinin  hazirlanmasina

katilmasiyla gerceklesmektedir.

Yoneticilerin kendi biitce tahminlerini hazirladiklari, biitce uygulamalari iginde en
etkin yontem olarak kabul edilen biitce uygulamas: “katilimecr biitge” adiyla
nitelendirilmektedir. Bu ydntem, biitgenin iist yonetim tarafindan hazirlanip, alt
yonetime sunulmasi uygulamasi ile tamamiyla terstir.”> Katilimer biitce uygulamast
ozellikle yonetici performansini degerleme ve kontrol amaglh kullanimda son derece

faydalidir ve tercih edilmelidir.

Katilimc1 biitce uygulamasinda, sorumlulugun alt kademelere dogru aktarilis1 sz
konusudur. Her yonetici kendine ait boliim i¢in biitce tahminlerini hazirlar ve bir {ist
kademeye gonderir. Bu tahminler bir iist kademede tekrar gozden gegirilip, bu
kademenin tahminleri ile birlestirilerek yukar1 dogru iletilir.”® Bu bigimdeki bir
sorumluluk artis1 aym1 zamanda bireyleri tesvik edeceginden bireylerin performans

diizeyinde ylikselme saglanir.

Katilimer biitgenin bircok faydasini siralamak miimkiindiir. Asagida s6z konusu

uygulamanin temel faydalar: belirtilmistir.”’

5 Ray H. Garrison, Eric W. Noreen, Peter C. Brewer, Managerial Accounting, 11. bs., ABD,
McGraw-Hill Companies, 2006, s. 381.

56Moven, Hansen, a.g.e. , s. 329.

57 Garrison, Noreen, Brewer, a.g.e., s. 381.
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e (oriis ve kararlar iist yonetim tarafindan degerlendirilen bireyler, isletmenin
tiim kademelerindeki bireyler ile iletisim saglarlar.

e Alt kademedeki yoneticiler tarafindan hazirlanan biitce tahminleri, giinliik
islemler ve pazar hakkinda net bir bilgiye sahip olmayan iist ydnetim
tarafindan hazirlanan biit¢e tahminlerine gére daha gergekei ve giivenilirdir.

e Kendi hedeflerinin belirlenmesine katilan bireylerde motivasyon ¢ok daha
yiiksek olur ve sorumluluk duygusu artar.

e Biitce tahminleri iist yonetim tarafindan sunuldugunda, alt kademedeki
yoneticiler bu tahminleri ger¢ek dis1 ve ulasilmast imkénsiz olarak
diistinebilirler. Ancak katilimci biitgede, bu durum basarisizlik nedeni olarak

ileri striilemez.

Katilimc1 biitce konusunda bir diger onemli nokta, alt kademedeki yoneticiler
tarafindan hazirlanan biitce tahminlerinin, iist yOnetim tarafindan ayrintili bir
bicimde incelenmesi gerekliligidir. Eger bu inceleme yapilmazsa yaniltici sonuglar

ile karsilagilabilir.

Katilimc1 biitce uygulamasinda bazi yoneticiler, biitce standartlarini diisiik ya da
yiiksek belirleme egiliminde olabilirler. Her iki durumda da yoneticilerin performans
diizeyi diiser. Ayrica bu uygulamada baz1 yoneticiler, kendi boliimlerine ait gelir
tahminlerini diisiik, maliyet tahminlerini de yiiksek tutabilirler. Boyle bir durumda
yonetici hem biitgce hedefini gergeklestirmis hem de karsilasacagi risk diizeyini
diisirmiis olur. *® Ust yonetim kendilerine sunulan biitge verilerini detayli bir
bicimde incelerse, sozii edilen uygulamalarin etkisini en alt diizeye indirebilir.
Bagarili bir katilimeir biitce uygulamasi igin, isletmenin her kademesindeki
yoneticinin isbirligi i¢inde c¢aligmasi ve isletme stratejilerini iyi kavramig olmasi

gerekir.

58 Moven, Hansen, a.g.e., s.330.
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Yapilan ¢esitli aragtirmalar biitce uygulamasinda katilimin basarisinin temel olarak;
calisanlarin kiiltiir diizeyi, isletmenin yapisi, isletme iginde kisiler arasi iligkilerin

diizeyi ve calisanlarin bireysel 6zellikleri ile yakindan ilgili oldugunu gostermistir.”®

1.5.2. Faaliyet Tabanh Biitce (Activity-Based Budget)

Biitgeleme faaliyetlerinden daha fazla yarar saglayabilmek ve siirekli gelisimi
desteklemek amaciyla gelistirilen modern biitce tekniklerinden biri de faaliyet tabanl

biitce uygulamasidir.

Faaliyet tabanli biitce uygulamasinin son yillarda giderek artan bir ilgi gérmesinin
temel nedeni, s6z konusu uygulamanin faaliyetlerle harcamalar arasinda bir bag

kurarak yoneticilere kaynak dagitiminda daha dogru bir yol gostermesidir.®

Faaliyet tabanli biitgeleme, faaliyet tabanli yonetimin ayrilmaz bir pargasi ve faaliyet

tabanli maliyetlemenin de bir uzantisidir.

Gilinlimiizde yasanan teknolojik gelismelerin ve yeni liretim tekniklerinin etkisiyle
{iretim ortamlarmin ¢ogu ge¢mistekilerden farkli hale gelmistir. Ozellikle bilgisayar
kullanim1 ve otomasyonun artis1 ile, geleneksel emege dayali liretimden sermaye
yogun bir {iretim ortamma dogru hizli bir gecis yasanmaktadir. Uretim ortaminda
kullanilan emek miktarinin azalmasi ve yerini otomasyona birakmasi ile, mamul
iiretim sekli degisirken, iiretim maliyet yapis1 da 6nemli dl¢iide degismistir. Uretim
maliyetleri i¢inde direkt maliyetlerin oram1 azalirken, endirekt maliyetler onemli

duruma gelmistir.”'

Yasanan degisim ve gelismeler sonucunda, mamul Omiirleri ve {iiretim stireleri

kisalmis, isletmelerin mamul ¢esidi artmistir. Bu sartlar altinda geleneksel yonetim

Welsch, Hilton, Gordon, a.g.e., s. 98-99.

% Jon M. Shane, “Activity-Based Budgeting: Creating a Nexus Between Workload and Costs”, FBI
Law Enforcement Bulletin, Haziran 2005, s. 11.

5! Y1ldiz Cabuk, “Geleneksel Maliyetlendirme Sistemlerine Alternatif Bir Yaklasim : Faaliyet Tabanl
Maliyetleme”, ZKU Bartin Orman Fakiiltesi Dergisi, say1 5, 2003, s. 110-111.
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ve maliyetleme sistemleri ihtiyaclar1 karsilamada yetersiz kalmistir. 1990’larda
gelistirilen faaliyet tabanli yonetim anlayis1 ve bu anlayis kapsaminda gelisen
faaliyet tabanli maliyetleme ve faaliyet tabanli biitgeleme teknikleri ile yonetim,
maliyetleme ve planlama alanindaki yetersizlikler giderilmeye calisilmistir.®” Bu
baglamda faaliyet tabanli biitceleme, faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin
kullanildig1 isletmelerde, gelecege yonelik olarak hazirlanan planlarin 6nemli bir

bileseni olmaktadir.

Isletmedeki faaliyetler icin ihtiyag duyulan kaynaklarin ilgili béliimlere ayrilmasi
i¢in yillik bazda yapilan finansal planlar “faaliyet tabanl biitge” olarak isimlendirilir.
Faaliyet tabanli biitgeleme, isletmenin stratejik amacglar1 olan maliyet, zaman ve

kaliteyi faaliyetlerle iliskilendirir.®’

Faaliyet tabanl biit¢ce uygulamasi, faaliyet tabanli maliyetleme siirecinin tam tersidir.
Faaliyet tabanli maliyetleme silirecinde Oncelikle kaynak maliyetleri belirlenir,
ardindan s6z konusu kaynaklar ile bu kaynaklar1 kullanan faaliyetler iliskilendirilir
ve son olarak da her faaliyetin maliyetinden mamullere, o faaliyetten yararlanma

derecelerine gore pay verilir.

Faaliyet tabanli biitce uygulamasi ise, mamul ya da hizmet hacminin tahmini ile
baslar; s6z konusu hacmi gerceklestirebilecek faaliyetlerin belirlenmesi ile devam
eder. Bu faaliyetlerin yerine getirilebilmesi i¢in gerekli olan kaynaklarin

biitcelenmesi ile son bulur.**

Asagida Sekill.2.’de faaliyet tabanli maliyetleme ve faaliyet tabanli biitceleme

stireglerinin isleyisi gosterilmistir.

62 Sait Y. Kaygusuz, “Isletmelerde Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme Sisteminin Olusturulmasi”,
Akademik Fener, Balikesir Universitesi Yayinlari, No:25, say1 1, 2003, s. 155.

5 Ahmet Tokag, Uygulamaci Géoziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama, 1. bs., istanbul,
Tunca Kitabevi, 2005, s. 39.

% Robin Cooper, Regine Slagmulder, “Activity-Based Budgeting — Part 17, Strategic Finance, Eyliil
2000, s. 85.
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Sekil 1.2. Faaliyet Tabanli Maliyetleme — Faaliyet Tabanl Biitceleme

Faalivet Tabanhh Maliyetleme

Kaynak Harcamalari

'

Faaliyet Maliyeti

' '

Mamuller Miisteriler

Kanallar

Kaynak : Cooper, Slagmulder, a.g.e., s. 85.

Faaliyet tabanli biitceleme, sabit maliyet olarak bazi maliyetlerin degisken
olabilecegini gostermesi acisindan son derece 6nemli bir planlama aracidir. Bu

ozelligi ile teknik, yoneticilere daha dogru bilgi saglayarak, daha dogru kararlar

almalarina sebep olur.®’

Faaliyet tabanli biitge uygulamasinda basari, faaliyetlerle kaynak tiikketimi arasindaki

iligkinin saglanmasi1 ve siirdiiriilmesine baghidir. Bu siireklilik saglandig siirece,

Faalivet Tabanh Biitceleme

Kaynak Harcamalari
Faaliyet Maliyeti

Mamuller Miisteriler

Kanallar

isletme, 6nemli bir planlama ve kontrol avantaj1 elde etmis olacaktir.

Faaliyet tabanli biitce uygulamasi kavram olarak basit goriinmesinin yaninda,
uygulamaya ge¢ilmesi oldukc¢a fazla arastirma ve analiz gerektirmektedir. Ancak

glinlimiizde bilgisayar teknolojisi yardimiyla sistem bir kez kurulduktan sonra kolay

isleyen ve daha az maliyetli bir biitgeleme teknigi olarak uygulanabilecektir. °°

55 Tokag, a.g.e., s. 39-40.

66 Zeynep Tiirk, “Modern Biit¢celeme Teknikleri : Faaliyet Esasina Dayali Biitceleme”, (¢cevrimigi)
http://muhasebefinans. freeservers.com/faaliyet.html, Kasim 2007.



1.5.3. Siirekli Biitce (Rolling / Continuous Budget)

Stirekli biitge uygulamasi, devamli gozden gecirme ve giincelleme temeline dayanir.
Ornegin biitge on iki aylik ise, her aymn sonunda takip eden on iki aylik periyoda
siirekli olarak ulagilabilir olmasi gerekir.®” Bir baska ifadeyle, her aymn ya da ii¢ aylik
periyodun sonu yaklastifinda yeni ay ya da ii¢ aylik periyot, 6ncekilerinin sonuna

ilave edilir.®®

Stirekli biitce uygulamasi, daha gergekci hedeflerin belirlenmesine ve daha saglikl
bir kaynak dagitimina olanak verir. Is hayati siirekli degisim iginde olup, tahmin
edilemeyen durumlara da ac¢ik oldugundan daha kisa siireler ig¢in biitgenin
hazirlanmasi1 tercih edilir. Bu anlamda siirekli biitge uygulamasi, isletmelerin

beklenmedik durumlara hazirlikli olmasini saglar.69

Isletmede siirekli biitce uygulamasina gecilmesi, biitcenin yilda bir kez hazirlanmasi
disinda, isletmenin mevcut biitce sisteminde cok biiyiik degisiklikler yapmasin
gerektirmez. Bununla birlikte isletmeler siirekli biitge uygulamasindan fayda

saglayabilmek i¢in mevcut siireglerini iyilestirmeye odaklanmalidirlar. ™°

Stirekli biitge uygulamasinda degisen durumlara karsi duyarlilik yiiksek oldugundan,

yonetim kararlarindaki basarisizlik orani ¢ok daha az olabilir.
1.5.4. Biitcenin Otesi Yaklasim Modeli (Beyond Budgeting)

Biitcenin otesi yaklasimi, geleneksel blitce uygulamasina karsi gelistirilmis oldukca

farkli bir yonetim modelidir.

57 Shim, Siegel, a.g.e., s. 8.

68 Garrison, Noreen, Brewer, a.g.e., s. 380.

% Armin Laidre, “A Web Based Business Planner”, (¢evrimigi)
http://www.netekspert.com/download/web planner.pdf, Ocak 2008.

" Rany Myers, “Budget on a Roll”, Journal of Accountancy, Aralik 2001, s. 42.
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Bu yaklagimin savunucularina gore, geleneksel biitce uygulamasi olduk¢a zaman
alici, degisime hizli uyum saglayamayan, isletme stratejisinden uzak, ge¢gmise doniik,
miisteri tatmininden ¢ok satis hedeflerine odaklanmis ve kimi zaman etik olmayan

davramslara imkan veren bir uygulamadir.”'

Bu nedenlerle isletmelerde biitge
uygulamasindan tamamen vazgecilmeli, merkezilesmis hiyerarsik organizasyon

yapisindan yetkilendirilmis ag bigimindeki organizasyon yapisina gegilmelidir.”

Biitgenin 6tesi yaklasimi genel olarak, isletmedeki mevcut stratejik yonetim siireci ile
mevcut biitge siirecini inceleyerek, bu iki siireci birbirine baglayan tek bir biitiinlesik
siire¢ yaratmay1 hedefler.”” Sz konusu siire¢ de degisime hizli uyum saglayan bir
uygulama ve otoritenin devrini gerektirir. Bu iki 6zellik biit¢cenin G6tesi uygulamasini

geleneksel uygulamadan ayiran temel 6zelliklerdir.

Yaklagimin savunuculari, geleneksel biitce uygulamasinin yarattigi tatminsizligi
ortadan kaldirabilmek ve biitcenin Otesinde olarak isimlendirilen yaklagimi
gelistirmek amaciyla 1998 yilinda “Biitgenin Otesinde Calisma Grubunu” (Beyond
Budgeting Round Table) kurmuslardir. Heyet, isletmelere bu yaklasimi anlamalari,

degerlendirmeleri ve uygulamalar1 konusunda da yardimci olmaktadir.

Heyet, biitcenin 6tesi yaklasiminin isletmelerde basarili bir bigcimde uygulanabilmesi
icin on iki adet ilke gelistirmistir. Bu ilkelerin alt1 tanesi esnek yonetim siirecinin

gelistirilmesi ile diger alt1 tanesi ise, otoritenin devri ile ilgilidir.
Esnek yonetim siirecinin gelistirilmesi ile ilgili ilkeler:™*
1. Goreli Hedefler : Isletme i¢in 6nemli olan yogun rekabet ortaminda basarili

olabilmektedir. Bunun i¢in hedefler, isletmenin esas rakipleri dikkate alinarak

belirlenir. Hedefler, rakiplerin performansi ve pazar gelismeleri temel

" Jirgen Weber, Stefan Linder, “Budgeting, Better Budgeting, or Beyond Budgeting”, Cost
Management, Mart/Nisan 2005, s. 20.

72 «About Beyond Budgeting”, (¢evrimigi) http://www.bbrt.org, Aralik 2007.

7 John Fanning, “Budgeting in the 21st Century”, Management Accounting, Kasim 1999, s. 25.
™ Andre A. De Waal, “Insights From Practice — Is Your Organisation Ready For Beyond
Budgeting?”’, Measuring Business Excellence, 2005, s. 57-58.
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alinarak siirekli olarak giincellenir. Yoneticiler hedeflerin belirlenmesi siireci
icinde yer alirlar. Bu durum isletme igerisinde motivasyonu arttirir.

2. Siirekli Strateji Olusturma : Biit¢enin 6tesi yaklasiminda, strateji olusturma
siireci asagidan yukar1 dogru bir yol izler ve stireklidir. Strateji siirekli olarak
degisen durumlara uyarlanir.

3. Planlama : Planlamada sadece yillik olaylar degil, bir yil1 asan finansal ve
finansal olmayan kritik basar1 faktorleri de esas alinir ve siireklilik saglanir.

4. Kaynak Dagitimi : Her bir yonetim birimini kendi ihtiyaglar1 ve yatirim
planlar1 dahilinde {ist ydnetimden kaynak talebinde bulunur. Ust yonetim de
en 1yi yatirim planina gore kaynak dagitimini gerceklestirir.

5. Koordinasyon : Biitcenin Otesi yaklasiminda, isletme icinde gereken bilgiye
gereken zamanda hizlica erisilmektedir. Isletme ici etkilesim de siireklilik
saglanmaktadir.

6. Odiil Sistemi : Odiillendirmede sabit hedefler yerine, gerek bireysel olarak
gerekse de yonetim birimi olarak goreli performans diizeyleri dikkate alinir.

Bu durum isletme calisanlarint motive eder ve takim ruhunu gii¢lendirir.

Bu ilkelerin uygulanmasiyla isletmede daha gercekei hedefler belirlenir; isletmenin
degisikliklere uyum saglama siireci hizlanir; misteri hizmetleri gelisir ve etik

olmayan davranis egilimi azalir.”

Otoritenin devri ile ilgili ilkeler :"°

1. Ozerk Yénetim : Biitgenin Gtesi yaklasimini benimseyen organizasyonlarda
hiyerarsik yonetim yapist daha kiiciik ve kendi yOnetiminden sorumlu
yonetim birimlerine ayrilir. Geleneksel merkezi kontrol sisteminin ¢ogu kural
ve yonteminden vazgecilir. Her birimin ydneticisi sahip oldugu otoriteyi,
kendi birimini uygun buldugu sekilde yonetmek i¢in kullanir. Ancak eger
almacak karar tim yonetim birimlerini etkileyecekse hiyerarsik yapidan

yararlanilir.

> About Beyond Budgeting”, (¢evrimici) http://www.bbrt.org, Aralik 2007.
" De Waal, a.g.e., s. 56-57.
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2. Yetkili Yoneticiler : Organizasyon iiyeleri kendi yargilarina gére davranma
firsat ve Ozgiirliigline sahiptirler. Calisanlar1 ilgili olduklar1 boélimde
kisitlayacak siki kontroller yoktur. Yoneticiler kisa ve orta vadeli hedeflerden
ve bu hedeflere ulasilmasindan sorumludurlar. Bu ilke ile sadece merkezde
degil, her diizeyde yliksek sorumluluk yaratilir.

3. Dinamik Sonuclar i¢in Sorumluluk : Yéneticiler degerlendirmelerini daha
onceki performanslarimi dikkate alarak yaparlar. Baska bir ifadeyle
yoneticiler, belirli bir durumda daha onceden ulastiklar1 sonug ile su an
ulasgtiklar1 sonucu karsilastirarak degerlendirmelerini yaparlar. Boylelikle
hedeflenen sonuglarda dinamiklik saglanir; hedeflerde de yil i¢inde diizeltme
yapilabilir.

4. Ag Organizasyon : Biitcenin Otesi yaklagiminda her bir kiigiik yOnetim
birimi bagimsiz ve miisteri odakli bir yapiya sahiptir. Birimler bu yapilari
nedeniyle pazardaki degisime ¢abuk uyum saglayip, beklenmedik firsat ve
tehditleri algilayip ona gore bir davranis bicimi sergileyebilmektedirler.

5. Pazarla Uyum : Isletme i¢inde merkez tarafindan saglanan insan kaynaklari,
bilgi islem gibi hizmetler, servis diizeyi anlagmalarina dayandirilarak yonetim
birimleri tarafindan satin alinabilir. Her bir yonetim birimi, s6z konusu
hizmetleri isletme i¢inden almak ya da disaridan kiralamak konusunda karar
alabilir. Bu durum merkezden saglanan hizmetlerin kalitesini arttirir.

6. Destekleyici Liderlik : Isletme calisanlari hedeflerini biiyiitmek ve bu
hedeflere ulasabilmek icin iist yonetim tarafindan desteklenir. Yonetim
birimlerinin risk almasia ve hata yapmasina izin verilir. Ust ydnetim, birim

yoneticileri arasindaki iliskiyi diizenleyen bir danisman gibi hareket eder.

Bu ilkelerin uygulanmasiyla, isletmede takim sorumlulugu artar; bunun sonucu

olarak ¢alisanlarin ve yapilan isin verimi yiikselir. Ayrica karar vermedeki 6zgiirliik,

yaraticihigr destekler ve degisime uyumu arttirir.”’

7" About Beyond Budgeting”, (¢evrimigi) http:/www.bbrt.org, Aralik 2007.
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Biitcenin Otesi yaklagimi savunucularma goére pek ¢ok agidan geleneksel biitge
uygulamasindan iistiin géziikmektedir. Ancak bir grup yonetici de geleneksel biitce
uygulamasina yoneltilen elestirileri dogru bulmakla birlikte biitce uygulamasindan
tamamiyla vazgecilemeyecegi goriisiinii savunmaktadirlar. Onlara gére mevcut biitce

uygulamasi gelistirilip, eksik yanlari tamamlanarak devam ettirilmelidir. ’*

Goriildiigii gibi biitge uygulamasi ile ilgili gelistirilen her yeni model, uygulayicilari
mevcut sistem lizerinde daha fazla diistinmeye itmekte ve isletmelerin kendi

yapilarina en uygun modeli belirlemelerine yardimei olmaktadir.

1.6.isletme Biitceleri ve Yonetim Fonksiyonlar1

Yonetim en genel ifadeyle bagkalar1 ile birlikte ve onlar vasitasiyla amagclara
ulasmaya calisma olarak tanimlanabilir.” Yonetim, isletme ama¢ ve hedeflerine
ulagabilmek i¢in diger kisilerin faaliyetlerinden ve g¢esitli maddi kaynaklardan
yararlanilmasidir.*® Bu baglamda dinamik bir siire¢ olan yonetimin temel
fonksiyonlar1; planlama, Orgiitleme, yiiritme, koordinasyon ve kontrol olarak

stralanir.

Isletme biitge sisteminin ydnetime sagladig1 yararlar, sistemin degerini ve etkinligini
belirler. Isletme biitgeleri, yonetim fonksiyonlarinin hemen hemen tiimiine yardimei
bir aractir. Bu nedenle, isletme biitceleri ile yonetim fonksiyonlar1 arasindaki iligkiler

asagida ele aliacaktir.

78 Theresa Libby, R. Murray Lindsay, “Beyond Budgeting or Beter Budgeting”, Strategic Finance,
Agustos 2007, s. 51.

7 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8. bs., Istanbul, Beta Basim A.S., 2001, s. 15-16.

80 Welsch, Hilton, Gordon, a.g.e.,s. 1-2.
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1.6.1. Isletme Biitceleri ve Planlama Fonksiyonu

Plan, bugiinden, gelecekte nereye ulasilmak istendiginin, nelerin gerceklestirilmek
istendiginin kararlagtirilmasidir. Planlama ise, plani ortaya ¢ikarmak i¢in sarfedilen

gayretleri, bir siireci ifade eder."’

Giliniimiizde tim smirlarin ortadan kalkti§i yogun rekabet ortami i¢inde, isletmeler
varliklarim stirdiirebilmek i¢in planlamaya olduk¢a 6nem vermek durumundadirlar.
Isletmelerin belli bir zaman siirecinde, arzu ettikleri sonuglara ulasabilmeleri ancak

1yi bir planlama ile miimkiindir.

Planlama faaliyetleri isletmenin kisa, orta ve uzun vadeli hedefleri ile uyumlu
olmalidir. Amag, isletme kaynaklarini uzun vadede en verimli sekilde kullanarak kar
artiimini saglamaktir. Bu baglamda biitceleme, planlama siirecinin bir pargasidir.™
Kapsadiklari donem agisindan planlar kisa, orta ve uzun vadeli planlar olmak iizere

siniflandirilirlar. Her {i¢ plan tiirii de ayn1 amaca hizmet ederler.

Kisa, orta ve uzun vadeli planlar birbirilerine siki bir bicimde bagimlidirlar. Kisa
vadeli planlar1 olusturan biit¢eler, daha sonra uzun vadeli planlarda belirlenen

amaclara ulasilmak icin secilen yontemlerin etkisi altinda bicimlendirilirler.*

Planlama fonksiyonu, isletme i¢in temel birtakim amaclarin saptanmasini, orgiitsel
planlamayi, faaliyet planlamasim1i ve degisiklikler i¢in planlama gibi c¢esitli
faaliyetleri kapsar. Bu faaliyetler, isletme biit¢e sisteminde de ele alinarak sayisal ve
resmi planlar bigimine doniistiiriilmektedir.** Yénetimin planlama fonksiyonu da
biitce sistemi de isletme kaynaklarmni etkin kullanarak, yakin gelecekteki isletme
karliligr ile uzak gelecekteki isletme gelisimi ve siirekliligi arasinda en uygun

dengeyi saglamay1 amaglar.

81 Kogel, a.g.e., s. 87.

82 Shim, Siegel, a.g.e., s. 21.
8 Haftaci, a.g.e., s. 15.

84 Kog Yalkm, a.g.e., s. 21.
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Isletme biitceleri, yoneticileri kendi sorumluluk alanlarma giren faaliyetlerle ilgili
erken diisiinmeye ve buna gore dnlem almaya yonelterek planlama fonksiyonuna

onemli katkida bulunurlar.

1.6.2. isletme Biitceleri ve Orgiitleme Fonksiyonu

Orgiitleme, planlama fonksiyonu ile saptanmis bulunan amag, ara¢ ve ydntemlerin
uygulanmasi yoniinde fiziksel ve yonetsel diizenlemelerin yapilmasidir. Orgiitleme
fonksiyonu ile isletmede maddesel ve beseri iiretim etkenleri en verimli olacak
sekilde diizenlenir; calisanlarin gorevleri, yetki ve sorumluluklar1 belirlenir. Orgiit

ise, tiim bu diizenlemeler sonucu ortaya ¢ikan yapidir.®

Orgiitsel yapi, otorite ve sorumluluklar sistematik bir bigimde gostermesi agisindan
olduk¢a énemlidir. Isletmenin biiyiikliigii, merkezi ya da merkezkag yonetim tarzini
benimsemesi, lirlin ¢esitliligi, ¢alisanlarinin nitelikleri gibi 6zellikler isletmenin rgiit
yapisini etkileyen i¢ faktdrler olarak siralanabilir. Ote yandan teknoloji, pazar
ozellikleri, cevresel bagimlilik gibi faktorler de Orgiit yapisini etkileyen dis

unsurladir.

Orgiitleme fonksiyonu, yukarida belirtilen faktdrler dogrultusunda ne sekilde
olusturulursa olusturulsun, isletme biitce sistemi acisindan olduk¢a biiyiikk oneme
sahiptir. Gerek orgiitleme fonksiyonu gerekse de isletme biitge sistemi, isletme i¢inde

otoritenin ve sorumlulugun dagitimi ile yakindan ilgilidir.

Isletme biitce sistemi, yetki ve sorumluluklarin agikga belirlendigi saglikli bir orgiit
yapisina dayanmalidir. Isletme biitgelerinde saptanan amaglar, politikalar ve planlar
kisiler yoluyla uygulamaya konulacagindan ve gerceklestirileceginden, isletme

biitgelerinin kisisel sorumluluklar itibariyle diizenlenmesi zorunludur.?” Yénetimin

85 Kemal Tosun, isletme Yonetimi, 6. bs., Ankara, Savas Kitap ve Yaymevi, 1992, s. 225-226.
8 Welsch, Hilton, Gordon, a.g.e., s. 14-15.
¥ Kog Yalkin, a.g.e. s. 34.
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orgiitleme fonksiyonu iyi calismadigi takdirde isletmedeki biitce sistemi de saglikli

sonug¢ vermeyecektir.

1.6.3. Isletme Biitceleri ve Yiiriitme Fonksiyonu

Isletmede  yonetimin  planlama ve orgiitleme  fonksiyonlar1  basariyla
gergeklestirildikten sonra iigiincii asama, belirlenen amaclar dogrultusunda Grgiitiin

harekete gecirilmesidir.

Yonetimin yiiriitme fonksiyonu, isletmede yer alana kisilere, gérevlerini en verimli
ve etkin bir bicimde yaptirmayr amac¢ edinmistir. Bu niteligi ile, yliriitme

fonksiyonunun konusu insanlardir.®

Yiiriitme fonksiyonu dinamik bir 6zellik gosterir. S6z konusu dinamiklik isletmedeki

ast-Ust iligkilerinden ve orgiitiin harekete gecirilmesinden kaynaklanir.

Basarili bir yonetimin c¢aligsanlarini harekete gecirecek kuvvetli kisisel hedefleri veya
tesvik unsurlar1 olmalidir. Bu unsurlar ikramiye, prim gibi mali nitelikte olabilecegi
gibi, planlamaya katilma, belli statiileri elde etme, sorumluluklarin kesin saptanmasi

gibi mali nitelikte olmayan unsurlar da olabilirler.*’

Isletme biitce sistemi basarili bir bicimde uygulandig: takdirde isletme ¢alisanlarim
tesvik edici Ozelliklere sahiptir. Ciinkii isletme biitceleri ile ¢alisanlardan beklenen
faaliyet diizeyi net bir bicimde belirlenir. Biitcelemenin temel ilkelerinden olan
katilimcilik ilkesi dogrultusunda, her kademedeki yoneticinin biitge caligmalarina

katilmasi da calisanlarin motivasyonunu yiikseltir.

% Tosun, a.g.e., s. 240 — 241.
8 Kog Yalkn, a.g.e., s. 29.
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1.6.4. Isletme Biitceleri ve Koordinasyon Fonksiyonu

Koordinasyon, isletmenin biitiinliiglinii ve varligin1 saglayan etmenlerin basinda
gelir. Koordinasyon en yalin anlamiyla; isletmenin grup olarak ¢aligmasi, ayn1 amaca
dogru c¢aba harcamasi, kisaca isbirligi sistem ve mekanizmasidir.”’ isletmedeki

calismalarin etkinligi, isletme ici koordinasyona bagli olarak artar.

Diger bir ifadeyle koordinasyon; isletmede yer alan tiim islevlere iliskin faaliyetlerin,
isletmenin temel amag ve hedeflerinin elde edilmesini saglayacak bigimde ve birbiri
ile dengeli olarak yiiriitilmesidir.”' Koordinasyon kelimesi yerine kimi kaynaklarda

uyumlastirma, es glidiimleme gibi terimler de kullanilmaktadir.

Isletmedeki biitge sisteminin basarili bir koordinasyon saglanmasindaki pay:
biiyiliktiir. Biitce sistemi, isletme icindeki her bir boliimiin ortak hedefe veya
hedeflere ulagmak i¢in neler yapacagini ortaya koyarak, boliimler arasinda
koordinasyon saglanmasina katkida bulunur.”® Béylece isletmedeki tiim yoneticiler,
isletmenin genel amaclar1 ve diger boliimlerin faaliyetleri hakkinda da bilgi sahibi
olarak kendi boliimlerinin faaliyetlerini bunlara uygun olarak planlamaya calisirlar.

Isletme icinde basarili bir koordinasyon, etkin bir haberlesme ile miimkiindiir. Biitge
sistemi; planlarin, isletme biitcelerinde yer almasi ve bunlara ait kopyalarin

yoneticilere dagitilmasim saglayarak haberlesmenin etkinligini arttirir.”

Ozetle; basarili bir biitge sistemi, isletme ici koordinasyonun saglanmasinda énemli

bir ara¢ ve giivencedir.

90 Tosun, a.g.e., s. 269.

! Haftaci, a.g.e.,s. 16-17.

2 Biiyiikmirza, a.g.e., s. 666.

9 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 336.
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1.6.5. Tisletme Biitceleri ve Kontrol Fonksiyonu

Kontrol fonksiyonu, yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu olup, diger fonksiyonlarin
neyi, nasil ve hangi 6lciide basardigini arastirir ve saptar. ** Kontrol fonksiyonu da

planlama fonksiyonu gibi siireklilik gosterir.

Yonetsel kontrol, isletmenin her bir 6rgiitsel unsurunun mevcut performansini 6lgme
ve degerlendirme siireci olup; isletmenin amacg, hedef, politika ve standartlar
dogrultusunda gerektiginde c¢esitli Onlemlerin alinmasiyla, isletme etkinliginin
arttirilmasini saglar. Isletmenin amag, hedef, politika ve standartlari, planlama
fonksiyonu ile belirlenir.”” Bu baglamda etkin kontrol, planlama fonksiyonunun

saglam temeline dayanmak zorundadir.

Ug tip kontrolden sz etmek miimkiindiir. Bunlar; 6n kontrol, es zamanl1 kontrol ve
gecmise doniik kontroldiir. On kontrol, faaliyete gecilmeden &nce kaynak ve
personelin saglanmasi ile ilgili kontroldiir. Es zamanli kontrol, kisisel gozlem ve
raporlarla mevcut faaliyetin izlenmesidir. Gegmige doniik kontrol ise, faaliyet sonrasi
sonuclarin standartlarla karsilagtirilmasidir.”® Gegmise doniik kontrolden, gecmis
donem faaliyetlerinin verimliligini degerlendirmek ve gelecek doneme iliskin

kontrolii gelistirmek i¢in faydalanilir.

Isletme biitce sistemi énemli bir kontrol aracidir. Biitce sistemi, gerek faaliyet dncesi
gerekse de faaliyet sonrasi kontrole iligkin standartlar1 saglayarak yonetimin kontrol

fonksiyonuna biiyiik katkida bulunur.

Biitce sisteminin ortaya koydugu raporlar; biitce tutarlarini, gercek faaliyet

sonuclarint ve sapmalari kapsadigindan, yoneticiler faaliyetlerin yiiriitiilmesinde belli

94 Tosun, a.g.e., s. 279.
9 Welsch, Hilton, Gordon, a.g.e., s. 15.
% A.e., s. 15-16.
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toleranslar disindaki sapmalarin iizerinde duracak ve bunlarla ilgili gerekli

6nlemlerin alinmasimi saglayacaklardir.”’

1.7. Isletme Biitceleri ve Muhasebe iliskisi

Mubhasebe, belirli bir donemde bir isletmede ortaya ¢ikan ve para birimiyle ifade
edilebilen olaylar1 kaydeden, siiflandiran, 6zetleyen ve sonugta bu stirece iliskin
bilgilerle, bu siirecin bitiminde ulagilan durumu raporlayarak gerekli
degerlendirmelerin ve yorumlarin yapilabilecegi bilgileri ilgililere sunan bir
sistemdir. Bu dogrultuda muhasebe sistemi; isletmenin yapist ve faaliyetleri ile ilgili
yapilacak planlamalarda, uygulamaya yonelik olarak alinan kararlarda, alinan bu
kararlarin uygulanmasiyla birlikte yapilan kontrollerde, alinan bu kararlarin
isletmenin amaclarima uygunlugunun analizinde gerekli olan bilgilerin elde

edilmesinde olduk¢a 6nemli rol oynamaktadir.”®

Isletmenin 6nemli planlama ve kontrol araglarindan olan isletme biitce sistemi,
muhasebe verilerinden biiyiik &l¢iide yararlanir. Isletme biitceleri, dnemli dlciide
muhasebenin ge¢mis verilerine dayanan tahminleri icerir.” Ayrica biit¢enin
uygulanmas1 asamasinda, karsilastirmanin yapilmasimi saglayacak fiili veriler
muhasebe sisteminden elde edilir. Bu dogrultuda, kontrol islevi agisindan da isletme

biit¢eleri ve muhasebe yakin iligki i¢indedir.

Muhasebe, ge¢miste belli bir donem i¢in isletme faaliyetlerine iliskin tiim fiili
sonuglar1 sayisal olarak, dzellikle parasal degerlerle ifade eder. Isletme biitgeleri ise,
gelecekte belli bir donem igin planlanan isletme faaliyetlerini sayisal, 6zellikle
parasal degerlerle belirtir.'® Bu baglamda; her iki sistemin de birbiriyle uyum iginde

calismasi igletmenin basarisini ve etkinligini artirir.

7 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 336-337.

% Cengiz Erdamar, Feryal Orhon Basik, Finansal Muhasebe ve Tekdiizen Muhasebe Sistemi,
2. bs., Istanbul, Arikan Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., 2006, s. 1.

9 Haftaci, a.g.e., s.19.

100 Kog¢ Yalkin, a.g.e., s. 9.

39



2. IKINCI BOLUM : iSLETME BUTCE SIiSTEMININ
OLUSTURULMASI VE BUTCE KONTROLU

Bu béliimde; stratejik yonetim, stratejik planlama, performans karnesi ve biitceleme
iligkileri, biitce hazirlama siireci, isletme biitge sisteminin isleyisi, genel biit¢cenin

olusturulmasi, biit¢e kontrol teknikleri ve biit¢e revizyonu konular1 ele alinmastir.
2.1. Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama ve Biitceleme iliskisi

Strateji kelimesi literatiirde kokeni bakimindan iki kaynaga dayandirilmaktadir.
Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum kavrami, digeri
ise, eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgilidir. Generalin bilgisini ve sanatini
belirtmek i¢in kullamlmistir.' Tiirkce’de ise strateji kelimesi, sozliikte iki sekilde
tanimlanmistir. Birincisi, izlem; ikincisi ise, bir ulusun veya uluslar toplulugunun,
baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik,

psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanatidir.?

Yonetsel anlamda strateji ise; yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak
cevreye uyumunu saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan bir
aractir.” Bu baglamda stratejik yonetim ise, isletmenin uzun dénemde yasamini
devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayisiyla ortalama kar
tizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki Ttretim kaynaklarinin (dogal
kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, altyapi, hammadde, vs.) etkili ve verimli

kullanilmas siirecidir.*

" Erol, Eren, Stratejik Yonetim Isletme ve Politikasi, 5. bs., Istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim
A.S.,2000,s. 1.
% (¢evrimigi) http ://www.tdk.org.tr, Temmuz 2008.

Eren, a.g.e., s.6.
4 Hayri, Ulgen, S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, 1. bs., Istanbul, Literatiir Yayincilik
Ltd. Sti., 2004, s. 26.
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Stratejik yonetim, isletmenin faaliyetlerine yon vererek i¢inde bulundugu sektorde
rekabet edebilmesini saglar ve isletmenin igsel faaliyetlerini nasil organize edecegini
belirler. Biitgeleme ise, isletmenin mevcut finansal kaynaklariin etkin bir bi¢imde
dagitimma ve calisanlarinin performanslarinin izlenmesine olanak verir. Isletme
stratejik kararlarin1 vermedikce etkin bir biitge hazirlanamayacagi gibi; biitcenin

finansal rehberligi olmadan uygulanan strateji de verimsiz ve kazangsiz olacaktir.’

Stratejik yonetim ve biitceleme siirecleri uyumlu, etkin bir bi¢imde uygulandiklari
takdirde, isletmenin basarili bir performans gostermesine ve siirdiirmesine biiylik

katkida bulunacaklardir.

Stratejik planlama ise, isletmenin faaliyetlerini, 6nceliklerini ve hedeflerini yonetmek
icin yapilir. Stratejik plan, isletmenin strateji ve politikalarinin uygulanmasi igin
hazirlanan ayrintili bir plandir. Stratejik planlama yapilirken isletmenin finansal
durumu, ekonomik ve siyasal ¢evre, sosyal egilimler, teknoloji, risk, piyasa sartlari,
rekabet, {irlin grubu, miisteriler, liretim kapasitesi, is giicii, {iriin yasam dénemi ve
benzer temel unsurlar dikkate alinmalidir. Bu dogrultuda stratejik planlama kisa
dénem planlamanin 6n kosuludur.® Stratejik planlama, isletmenin biitiinii ile ilgili
olup, uzun vadelidir. Isletmenin uzun dénem hedeflerine ulasabilmesi i¢in kapsamli

aciklamalar igerir.

Asagida Sekil 2.1.’de genel olarak isletmedeki planlama siireci ve stratejik plan —

blitceleme iliskisi gosterilmistir.

° Tim Blumentritt, “Integrating Strategic Management and Budgeting”, Journal of Business
Strategy, C. 27, S. 6, 2000, s. 74.
® Shim, Siegel, a.g.e., s. 24.
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Kaynak : William Rea Lalli, Handbook of Budgeting, 5. bs., ABD, John Wiley & Sons Inc., 2003
boliim 2, s. 2.2.

Yukaridaki planlama dongiisii incelendiginde en tepede, isletmenin icra baskani ve

onun personeli tarafindan hazirlanan, isletmenin biitiiniinii ilgilendiren toplu stratejik

plan yer alir. Bu plan; isletme politikasini, is birimlerini ve onlarin bireysel misyon
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ve hedeflerini tanimlar; o6zellikle devir alma - elden c¢ikarma gibi isletmenin
gelisimine yonelik temel faaliyetlerde rehberlik eder ve isletmenin finansal
politikalarin1 belirler. Stratejik planin agik ve kesin olmamasi durumunda, diger
planlar biiylik olasilikla isletme amaclari ile uyumlu olmayacagindan, planlama
dongiisiiniin verimliligi azalacaktir. Stratejik planin her yil yeniden diizenlenmesine
gerek yoktur; ¢evre analizi ve biitgenin gosterdigi onemli degisiklikler s6z konusu

oldugunda giincellenmelidir.’

Planlama dongiisiinde sonraki agsama is birimlerinin stratejik ve operasyonel
planlarinin  hazirlanmasidir.  (Yukaridaki  sekilde, planlamanin daha iyi
anlagilabilmesi i¢in sadece bir is birimine yer verilmis olmakla birlikte, cogu isletme
birden fazla is birimine sahiptir.) Stratejik plan ve operasyonel plan birbirleriyle
yakindan ilgili iki siire¢ olup, etkin bir biitgelemenin ilk asamasidirlar. Detayli bir
biitce olusturulmadan 6nce s6z konusu planlarin hazirlanip, gozden gegirildigi ve
yonetim tarafindan onaylandigi takdirde biitceleme siireci ¢cok daha sade ve verimli

bir duruma gelecektir.

Is biriminin stratejik planlama siireci, endiistri ve kullanici egilimleri gibi gevre
analizi sonucu ortaya ¢ikan sonuglar1 ve isletme amaclarim1 girdi olarak kullanir.
Boylelikle stratejik plan, is birimine yon verir, birimin Onceliklerini, hedeflerini ve
yiikiimliiliiklerini belirleyerek ilk finansal tahminlere olanak verir. Operasyonel plan
ise, stratejik planin ¢iktilarimi kullanarak, biitce siireci i¢in faaliyetleri ve zaman
cizelgesini belirler. % Sonraki asama ise, operasyonel planda agiklanmis finansal

sonuglar1 kullanarak, biitgenin hazirlanmasidir.

Sekilde goriildiigli gibi planlama dongiisii iki Onemli geri bildirim asamasi
icermektedir. Birincisi, genel biitgenin sonuglarinin stratejik plana donmesidir. Bu

durum, segilen stratejinin tekrardan degerlendirilmesine olanak tanir. ikincisi ise, is

7William Rea Lalli, Handbook of Budgeting, 5. bs., ABD, John Wiley & Sons Inc., 2003, s. 2.2-2.3
8
A.e., s.2.3
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biriminin biitce sonuglarinin genel biitgeye donmesidir. Bu geri bildirim de, biitgenin

uygulanabilirliginin tekrardan degerlenmesini saglar.

2.2. Performans Karnesi (Balanced Scorecard) — Biitceleme iliskisi

Performans karnesi, isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir performans
Olciitleri setine doniistiirerek stratejik performans Ol¢iimii ve yonetimi i¢in bir

cergeve olusturan, lgme esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir.’

Performans karnesi, bir isletmedeki stratejilerin ve vizyonunun eyleme doniismesini
saglar. Performans karnesi, tepe yonetim tarafindan hazirlanan stratejileri belirgin,
anlasilir ve odaklanmis stratejik hedefler haline doniistiiriir. Bu baglamda, kurumsal
stratejiler birimler tarafindan benimsenir ve kurum i¢i biitiinliik saglanir. Performans
karnesi bir stratejik performans 6l¢iim sistemi olarak, isletmelerdeki stratejik kontrol
sistemine bir alt yapi1 olusturmakta ve bireysel-birimsel hedefleri kurumsal

stratejilerle ayni dogrultuya yonlendirmektedir.'”

Performans karnesi, finansal performans oOlgiitleri ile birlikte finansal olmayan
performans Olgiitlerini de dikkate alir. Performans karnesi; finansal boyut, siiregler
boyutu, miisteri boyutu ve yenilik ve 6grenme boyutu olmak iizere dort boyuttan

olusur.

Dort boyut araciligiyla, isletmenin biitlinii icin, strateji acik bir bigimde ifade edilir.
Bu durum ayn sekilde isletme ic¢indeki tiim operasyonel ve destek birimler i¢in de
ifade edilmelidir. Performans karnesinin bu sekilde boliimlendirilmesi, isletmenin

kaynaklarina ve stratejik onceliklerine odaklanabilmesi i¢in her diizeyde performans

? Robert S. Kaplan, David P. Norton, Translating Strategy Into Action : The Balanced Scorecard,
Harvard Business School Press, Boston, 1996 (a), s. 2.

10 Ali Coskun, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, 1. bs., Istanbul, Literatiir
Yayincilik, 2006, s. 53-57.
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karnesinin izlenmesi sonucunu dogurur. Boylelikle isletme agisindan siirdiiriilebilir

basar1 saglanr."!

Basarili bir performans karnesi uygulamasi i¢in, performans karnesinin igletmenin
planlama ve performans yonetimi siiregleri ile uyumlu ¢aligsmasi sarttir. Performans
karnesi igletme i¢inde, hem devam eden uygulamay1 degerlendirmek amaciyla bir
Olcim arac1 olarak kullanilmasinin yaninda; hem de yillik planlama siirecinde,
stratejik Oncelikleri ileten bir ara¢ olarak kullanildig1 takdirde, isletmenin basarisi
artacaktir. Performans karnesi hedeflerinin, operasyonel birimler i¢in direkt girdi
olarak kullanilmasi biitgeleme siirecinin daha sadelesmesini saglayacak ve harcanan

zamani azaltacaktir.'”

Performans karnesi ile planlama ve biit¢eleme siireglerinin biitiinlesik olarak
caligmasi; kaynak dagitiminin merkezine stratejiyi koyacak ve kararlarda oncelik

unsurunun dikkate alinmasini saglayacaktir.

Sekil 2.2.’de performans karnesinin isletmenin planlama dongilisii ile
biitiinlestirilmesi gosterilmistir. Boylelikle performans karnesi, esas olarak stratejik
planlama ile biitceleme siireci arasinda bir bag kurmakta ve stratejik planlama

stirecinin Oncelikleri ile biitceleme siireci lizerinde derin bir etkiye sahip olmaktadir.

" Lalli, a.g.e.,s.1.8.
2 Ae.,s. 1.11-1.14.
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Sekil 2.2. Performans Karnesinin Planlama Siireciyle Biitlinlestirilmesi

Stratejik Planin
Belirlenmesi

A 4

Amaglar ve Olgiilerin
Giincellenmesi

A 4

Genel ve is birimleri
bazinda hedeflerin
gelistirilmesi

A 4

Is Planlarmin Gelistirilmesi

Operasyonel Stratejik Biitgenin
Biit¢cenin Gelistirilmesi ve
Gelistirilmesi ve Onaylatilmasi
Onaylatilmasi

Kaynak : Lalli, A.g.e., s. 1.12.

[lk asama olan stratejik plan ile net bir bicimde belirtilen stratejik hedef ve
uygulamalar isletmenin gelisimini etkin bir bigimde Olcer ve isletme, performans
karnesi ile isleyen stratejik yonetim siirecinin gosterdigi hedeflere dogru ilerler.
Ikinci asamada, stratejik plan ifade edildikten sonra, performans karnesi unsurlari
degisiklikleri icerecek sekilde giincellenir. Ugiincii asamada ise, performans karnesi
aracilifryla temel hedefler is birimlerine iletilir. I planmin gelistirilmesi asamasinda,
blitceleme stireci; operasyonel biitce ve stratejik biitce olmak {izere ikiye ayrilmalidir.
Operasyonel biitge, stratejik hedeflerden direkt olarak etkilenir. Stratejik biitce ise,
stratejik yOnetim siirecinin tamamlayict bir bdliimiidiir. Operasyonel biitge,
isletmenin mevcut ve gelismekte olan kapasitesini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan
tiretim, satis, hizmet gibi faaliyetleri igerir. Stratejik biitge ise, nitelik olarak ihtiyari
olan ve yeni kapasiteler olusturmak igin tasarlanmig olan faaliyetleri igerir. Bu

faaliyetlere ornek olarak yeni miisteri grubunu hedeflenmesi, yeni {iriin {iretilmesi
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gibi faaliyetler verilebilir. Her bir birimin strateji, performans karnesi ve hedeflerle
uyumlu operasyonel ve stratejik biitgelerinin tamamlanip, konsolide edilmesiyle

olusan is plany, iist ydnetimin onayina hazir hale gelecektir. '

Goriildiigii gibi performans karnesi ile biitiinlestirilmis siirecin temel hedefi; erken
iletisimi saglayarak, tim planlama siirecindeki is ylikiinii azaltmak ve tlim siirecin

dogrulugunu, etkinligini arttirmaktir.

2.3. Biitce Hazirlama Siireci

Biitceleme stireci, katilimcilik ilkesi dogrultusunda ilgili tiim birimlerin katilimiyla

gerceklestirilecek kapsamli ve sistematik bir ¢aligmay1 gerektirir.

Biitce uygulamasindan beklenen faydanin elde edilebilmesi, her seyden Once
blitcelemenin ciddi bir bicimde yonetilmesini gerektirir. Bunun i¢in de, isletmenin
orgiit yapisi igerisinde biitcelemeyle ilgili birimlerin olusturulmasina ve biitceleme
¢alismalarinin belli bir takvim cergevesinde planlanip yiiriitiilmesine ihtiyag vardir.'*

Bu dogrultuda asagida s6z konusu birimlerle ilgili agiklamalara yer verilecektir.

2.3.1. Biitce Boliimii

Biitgeleme, ilgili tiim isletme birimlerinin katilmasini1 gerektiren bir siire¢ olmakla
birlikte, bu siirecte bdliimler arast uyumu saglayacak, her bir boliimiin biitgeleme
sirasinda karsilastiklar1 teknik sorunlarin ¢ozlimiine yardimer olacak, bdliimlerden
gelen tahmin ve Ongoriileri birlestirip biitge haline doniistiirerek, iist yonetimin
onayma sunacak ve daha sonra biitce-fiili karsilagtirmalarin1 yapip, sorumluluk

raporlarini diizenleyecek bir “biitge boliimii” olusturulmasi gereklidir."

B A.e.,s. 1.11-1.18.
' Biiyiikmirza, a.g.e., s. 670.
5 A.e., s. 670.
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Biitce boliimil, biiyiik isletmelerde direkt olarak genel miidiire veya mali isler genel
miidiir yardimcisina ya da muhasebe ve mali isler daire baskanligina bagli bir biitce
miidiirliigii seklinde yer alir. Kiiciik isletmelerde ise muhasebe miidiirliigli igerisinde
bir biitce sefligi halinde yer alabilecegi gibi, kimi zaman sadece isletmenin

muhasebecisi biit¢e hazirlama gérevinden sorumlu olabilir.

Biitge boliimiiniin gorevlerini asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir;'°

e Biitce usul ve yontemlerini belirlemek,

e Ilgili boliimlerce biitge tasarilarinin zamaninda hazirlanmasini saglamak,

e Kendisine iletilen veriler dogrultusunda, genel miidiir ya da biitce komitesine
sunulacak olan genel biit¢ceyi hazirlamak,

e Biitce-fiili karsilagtirmalarin1 yapip, sonuglar1 analiz ederek ilgili yoneticilere
sunmak,

e Biit¢e yazismalarini yapmak,

e Biitce ile ilgili tiim konularda genel miidiire, biitce komitesine ve diger

ilgililere bilgi aktarip, goriismelerde bulunmaktir.

2.3.2. Biitce Komitesi

Isletmede kurmay gorevi iistlenen bu komite, biitce hedeflerinin saptanmast,
ongoriilen verimlilik diizeyinin belirlenmesi, sapmalarla ilgili onlemlerin alinmasi
gibi konularda biitce boliimiiniin yetkisi olmamasi nedeniyle olusan boslugu

doldurur.

Ust diizey yoneticilerden olusan bu komite; her bir boliim tarafindan yapilan biitce
tahminlerini gdzden gecirir ve gerektiginde boliimler arasi uyusmazliklar1 giderici
miidahalelerde bulunarak biit¢ede diizeltme yapar ve biitceyi list yonetime sunmak

icin onaylar ya da reddeder. Biit¢ce komitesi, biitce hazirlanmasi agamasinda herhangi

16 Haftaci, a.g.e., s. 23.
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bir problemle karsilagildiginda danigsmanlik gorevini iistlenir. Komite, biitceyi

hazirlayanlar ve kullananlar arasinda bir bag kurar."”

2.3.3. Biitce El Kitabi

Biitce el kitabi, biitge programinin tanitilmasi ve siirdiiriilmesi amactyla olusturulan,
bilitce politikalarini agiklayan, her bir kisi ve biitce komitesinin gorevlerini

tanimlayan, biitce hazirlama sekil ve tekniklerini belirten bir rehberdir.'®

Biitce el kitabi, biitgenin nasil hazirlanacagin1 detayli bir bicimde aciklar ve tiim
blitce programlar1 i¢in bir planlama takvimi ile yonergeler igerir. YOnergeler
ozellikle boliimlerin hazirlayacag biitgeler arasinda standart bir uygulama saglamasi
acisindan biiyiilk dneme sahiptir. Biit¢e el kitabi, biitcenin hazirlanmasi i¢in gerekli
tim politika ve yontemlerin isletme iginde iletilmesini saglar. Biitgenin yoneticiler
tarafindan nasil kullanilacagini ve biitgeleme siirecinin degisik asamalarindan
(hazirlama, sunum, raporlama, degerleme, onaylama gibi) kimlerin sorumlu

oldugunu agiklar."

Biitge el kitabin1 hazirlama yetkisi bolim yoneticileri adina biitce miidiiriine aittir.
Biitge miudiirii ilgili boliim yoneticilerinin goriis ve distlincelerini aldiktan sonra
taslaga son seklini verip yaymlar.” Biite el kitabinda agiklanan yontemler, belirtilen
amaglar ve degisen durumlara gore diizeltilebilir. Boyle bir durumda s6z konusu
degisimlerden etkilenen tim yonetim diizeylerinin biitge el kitabina katkida

bulunmalar1 gerekir.

Biitce el kitabi, gilincellemeye olanak vermesi agisindan, cikarilabilen yaprak
bicimdeki sayfalardan olugmalidir. Biitge el kitabinda yer almasi gereken bilgiler

asagidaki gibidir:”’

7 Shim, Siegel, a.g.e., s. 9.

'8 Haftact, a.g.e., s. 23-24.

1 Shim, Siegel, a.g.e., s. 39.

20 Haftac, a.g.e., s. 24.

2! Shim, Siegel, a.g.e., s. 39-40.
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Biitge hedefleri, amaglari, yontemleri, kurallar1 ve politikalari,

Istenilen basari,

Veri agiklamasi,

Personel gorevleri (hazirlama, gézden gegirme, onaylama ve diizeltme
islemlerini kimlerin yapacagi),

Biit¢ge kalemleri i¢in kimlerin yetki ve sorumluluga sahip oldugu (miidiir ve
bagli olarak calisacaklar1 belirtme),

Onaylama kosullari,

Biitcelenmis rakamlarla gercek rakamlar arasindaki farki  kimin
degerlendirecegi ve kimin, ne zaman diizeltici faaliyetlerde bulunacag,

Biitge zaman ¢izelgesi,

Tasvir edici formlar, listeler ve raporlar,

Terminolojinin a¢iklanmasi,

Biitce faaliyetlerini tamamlamak i¢in yonergeler,

Biitge bilgisinin kullanimi,

Biitce degisiklikleri ve biitce takviminin glincellenmesi i¢in politikalar,

Ust yonetim ile béliimler arasinda iletisim,

Biitge boliimleri arasinda koordinasyon,

Aciklayici dipnotlar.

Biitge el kitabi; kisa, 6z ve net bir bigimde diizenlenmeli, muhasebeci olmayanlar

tarafindan da kolaylikla anlasilabilmeli dolayisiyla karigik ve teknik bir dil

icermemelidir. Ayrica kullanicilar tarafindan ciddiye alinmasi i¢in, biit¢e el kitabinin

sekil olarak da profesyonel bir goriiniimde olmasi1 saglanmalidir.

Biitge el kitabina sahip olmanin igletme agisindan pek c¢ok kazanimi mevcuttur.

Bunlari asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:**

Biitce el kitabi,

Biitce yontemlerinde standartlasma ve basitlestirme,

2 A.e., s. 40.
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e Biitceleme silirecinin organize bir uygulama ile gerceklestirildigine dair
referans,

e Boliimler arasi tutarlilik,

e Yeni calisanlar i¢in i tanim rehberligi,

e Mevcut c¢alisanlarin transfer veya tesvik edilmesi durumunda, yeni
pozisyonlarina aligsmalarini,

e (Calisanlarin islerinde devamliliini saglar.
2.3.4. Biit¢ce Takvimi

Genel isletme biitgesinin hazirlanmasi, isletmenin hemen hemen tiim bdéliimlerinin
belirli bir sira i¢inde gerceklestirmesi gereken biz dizi caligmay igerir. Genelde bir
digerinin yapilmis olmasina bagli olan bu caligsmalarin olusturdugu siirecin herhangi
bir noktasinda gecikme, daha sonraki asamalar1 da zincirleme etkileyerek, sonucta
blitcenin zamaninda yetistirilememesine yol agar. Bu nedenle biitce caligmalarinin
belli bir takvime gore yliriitiilmesi sarttir. Bu baglamda biitge takvimi, biitgeleme
siirecindeki her bir asamanin hangi tarihte bitmesi gerektigini gosteren takvimdir.”

Biitge takviminde belirlenen tarihler gercekg¢i ve ulasilabilir olmalidir.

Bir isletmede siireg, genel olarak biitceleme siirecinin her bir asamasinin gozden
gecirilmesini iceren biitge takviminin hazirlanmasi ile baglar. Biitce takvimi,
biit¢eleme siirecinin son tarihlerini, personel sorumluluklarini igeren taslak bir zaman
cizelgesidir. Bu ¢izelge ile biitgeleme silirecinin temeli olusturulur. Bu nedenle siirec¢

ilerlemeden bu unsurlarin tamamlanmast biitceleme siireci icin cok énemlidir.**
2.3.5. Biitce Donemi
Isletme biitgeleri belirli bir zaman araliginda kullanilmak iizere hazirlanirlar. Biitge

doneminin uzunlugu isletmenin tipine, biitcenin diizenlenme amacina, igletmenin

icinde bulundugu sektdriin 6zel sartlarina, genel ekonomik duruma gore degisir.

2 Bityiikmirza, a.g.e., s. 671-672.
 Shim, Siegel, a.g.e., s. 42-43.
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Biitce donemi belirlenirken dikkate alinmasi gereken diger unsurlar1 asagidaki gibi

. . . 25
siralamak mimkiindiir;

e Muhasebe donemi,

¢ Genel ekonominin saglamligi,

e Isletme politikalarindaki degismeler,

e Mevsimlik faktorlerin etkisi,

e Isletme riski ve risk tipi,

e Finansman, liretim ve stok kontrol metodlar:

e Istatistiksel verilerin yapisi.

Biitce doneminin uzunluguna gore biitceler, kisa donemli ve uzun dénemli biitgeler

seklinde smiflandirilir.

Biitge doneminin uzunlugu bir yila kadar olan biitceler, kisa donem biitgeler; biitce
déneminin uzunlugu en az bes yil olan biit¢eler ise uzun donem biitgeler olarak

isimlendirilir.

Genellikle hesap doneminin bir yi1l olmasi ve istatistiklerin yillik olarak hazirlanmasi
nedeniyle uygulamada en yaygin biitce donemi bir yildir. Bunun yaninda alt1 aylik,

ii¢ aylik, aylik ve haftalik biitgeler de hazirlanmaktadir. *°

Uzun donem biitceler ise isletmenin gelecekteki yonetimi ile ilgilidir. Uzun donemli
biitceler ile cesitli seceneklerin, genel amaglarin gergeklestirilmesi lizerinde yarattigi
etki saptanmaya calisilir. Uzun siireli hedefler belirlenmedikge, kisa siireli kararlar

etkin ve tek amaca ydnelik olamaz.”’

> Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 351.
2 Haftaci, a.g.e., s. 26.
7 A.e., 23-24.
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2.4. Isletme Biitce Sisteminin Isleyisi

Isletmedeki biitge sistemi ile, isletmenin hedef ve politikalar1 saptanir, iletilir,
kaynaklar1 uygun bigimde dagitilir, geri bildirim saglanir ve ¢alisanlar motive edilir.
Biitce sistemi isletmenin limitlerini diizenler, kaynak ihtiyacin1 belirler, 06zel
gereksinimlerini inceler, esneklik saglar, varsayimlari birlestirir ve kisitlar1 dikkate
alir. Bu bakimdan biit¢celeme siireci gerek biitce el kitabinin gerekse de biitce
formlarmin  ve diger resmi islemlerin kullanimi agisindan standart hale

getirilmelidir.”®

Biitgeleme siirecinde basari, isletmenin tiim diizeylerinde siirecin desteklenmesi ile

miimkiindiir. Biitceleme siireci genel olarak asagidaki asamalari icerir:®

—

Amag ve hedeflerin belirlenmesi,

Mevcut kaynaklarin ve bilgilerin analizi,

Boliimsel biit¢elerin hazirlanmast,

Biitce boliimii tarafindan boliimsel biitgelerin ilk kez incelenmesi,
Boliimsel inceleme toplantilari,

Boliimsel biitgelerin birlestirilmesi (genel biit¢enin olusturulmasi),
Ust diizey yonetimin ilk incelemesi,

Boliimsel biitgelerin son kez diizeltilmesi,

A S AT U

Boliimsel biitcelerin ikinci kez biitge boliimii tarafindan incelenmesi,

—
o

. Diizeltilmis  boliimsel  biitcelerin  birlestirilmesi  (genel  biitgenin
olusturulmast),

11. Ust diizey yonetimin son incelemesi ve biitcenin onaylanmasi

Biitgeleme siirecinde yukarida sayilan tiim asamalarin basarili bir sekilde yerine
getirilebilmesi ve merkezi bir kontrol saglanmasi amaciyla, genel miidiirlik ve
boliim yoneticileri ile yakin calisacak bir sorumluya ihtiya¢ vardir. Bu sorumlu ¢ogu

zaman biitce mudiiriidiir.

2 Shim, Siegel, a.g.e., s. 9.
¥ Lalli, a.g.e., s. 12.1-12.7.
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Kisa siireli bir plan olan biitge, orta ve uzun donemli planlarda belirlenen amag ve
stratejiler dogrultusunda hazirlanir. Bu nedenle biitgeyi hazirlamaya ge¢cmeden 6nce
s0z konusu orta ve uzun vadeli planlarin biitcelenecek donemle ilgili sinirlarinin
belirlenmesi gerekir. Bu planlarda belirtilen noktalar, biitgenin amacini, hedeflerini
ve genel cergevesini belirler.®® Orta ve uzun vadeli planlar iist diizey yonetim
tarafindan ifade edilir. Bu dogrultuda biitce miidiirii analiz ve c¢aligmalarina
baslamadan Once, list yonetim tarafindan planlama yilinin basinda belirtilen,
isletmenin biitce hedefleri konusunda emin olmali, herhangi bir kararsizlik
yasamamalidir. Ideali, biitce miidiiriiniin isletme hedeflerinin belirlenmesi

asamasinda, iist diizey yonetim ile goriis aligverisi i¢ginde bulunmus olmasidir.®!

Biitge miidiirii, boliimsel biit¢eler hazirlanmadan ve analiz ¢alismalarina bagslamadan
once; isletmesi, icinde bulundugu endiistri ve genel ekonomi hakkinda mevcut

anahtar bilgilerini degerlendirmelidir. Bu bilgileri s6yle siralayabiliriz:*>

e Isletmenin kendisi ve rakipleri tarafindan piyasaya yeni iiriin sunulma orani,
e Pazar pay1 ve rakiplerle iligkiler,

e Pazarlama ve satis politikalari,

e Finansal oranlar,

e Sermaye yogunluk derecesi,

e Hammadde ve iiretim kapasitesi kisitlari,

e Devlet kisitlamalari,

¢ Fkonomik faktorler.

Yukarida sayilan anahtar bilgiler disinda, {ist yonetim tarafindan dikkatle izlenen
baska bilgiler de mevcut olabilir. Bu bilgilerin de biitce miidiirii tarafindan dikkate

alinmasi sarttir.

3% Haftaci, a.g.e.,s. 27.
' Lalli, a.g.e., s. 12.2.
2 Ae., s, 12.1-12.2.
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Biitce hedeflerinin belirlenmesi ve mevcut bilgilerin analizinden sonra igletme
icindeki her bir boliim, genel biit¢eyi olusturacak olan boliimsel biitgeleri, biitce el
kitabinda belirlenmis olan yontem ve esaslar dogrultusunda hazirlar. Hazirlanan

biitce taslaklari, incelenmek iizere biit¢e boliimiine gonderilir.

Biitce taslaklari, biitge boliimiinde asagidaki incelemelerden geg:irilir:33

1. Bilgi dogrulamasu:
Bu agsamada, matematiksel hesaplamalar kontrol edilir ve satig-pazarlama
tahminlerinin biitgenin ilgili tiim boliimlerine dogru olarak aktarilip
aktarilmadigi denetlenir.
2. Onceki yil tahminlerinin giivenilirliginin analiz edilmesi:
Gelecek yil 6nemli sapmalardan kaginmak i¢in mutlaka onceki y1l tahminleri
ile mevcut y1l sonuglar1 ve gelecek yil i¢in Onerilen performans diizeyi
karsilastirilmalidir.
3. Boliimsel biitce varsayimlarinin ve hedeflerinin analiz edilmesi.:
Boliimsel biitgelerin varsayim ve hedefleri birlestirilmeden s6z konusu
unsurlarin gegerliliginin test edilmesi gereklidir. Gegerlilik agagidaki sartlara
gore test edilecektir:
e Isletmenin tepe ydnetimi tarafindan agiklanan planlama amag ve
hedefleri ile baglanti,
e Genel ekonomik durum ve gelecek yil i¢in yapilan olast ekonomik
degisiklik tahminleri ile iliski,
e Ozel ekonomik durumlarin, béliimlerin faiz orani, sermaye maliyeti
ve benzeri unsurlan tizerindeki etkisi,
e Rekabet analizleri,
e Teknolojik degisim,
e Hammadde maliyeti ve ulagilabilirligi,

e Diger varsayimlar, satig-pazarlama hedefleri gibi.

3 Ae.,s. 12.3.
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Biitce boliimiinde yapilan incelemelerden sonra, biitce miidiirii 6ncelikle boliimsel
personel diizeyinde bir dizi gorlismeler yapar. Bu goriismelerin amaci, yapilan
incelemeler sonucunda belirlenen noktalarda diizeltmelerin yapilmasidir. Bu
goriismeleri boliim miidiirtiyle yapilacak 6zel goriisme takip eder. Bu goriismede
biitce miidiirli, personel diizeyinde yapilan goriismeler sonucunda ortaya ¢ikan
hususlarda boliim miidiirii tarafindan gerekli onlemlerin alinacagindan emin olmak
ister. Ideali boliim miidiiriiniin maasinm bir boliimiiniin gelecek yil performansi ile
ilgili olmasidir. Bu baglamda, bdliim midiirii ve personeli biitge taslaginin

diizeltilmesi ve uygulanmasinda daha istekli olacaktir.

Boliimsel goriismeler tamamlandiktan sonra biitce bdliimiinde tekrar toplanan
boliimsel biitceler birlestirilerek genel biitge olusturulur. Bu noktada bir bilgisayar
programindan yararlanmak hem daha dogru hem de daha hizli bir uygulama

saglayacaktir.”*

Ik genel biitce olusturulduktan sonra bu noktaya kadar yapilan calismalarla ilgili bir
Ozet, biitce midiirli ve personeli tarafindan hazirlanarak, genel biit¢eyle birlikte tist
yonetime sunulur. Bu noktada kimi zaman degisen kosullar dogrultusunda isletmenin
genel amag ve hedeflerinde degisiklik yapmak gerekebilir. Ust ydnetim tarafindan
incelenen biitce calismast ya kabul edilir ya da bazi1 6zel noktalarda degisiklik
yapildiktan sonra onaya sunulur. Eger bir takim diizeltmeler s6z konusu ise, her bir
bolim midiiri, st yonetimin yorum, Oneri ve elestirileri dogrultusunda
diizeltmelerini yapar. Diizeltilen boliim biitgeleri, biitce boliimiinde tekrar incelenir
ve ardindan boéliimlerle yeniden baglanti kurularak inceleme sonuglar1 iizerinde
uzlagma saglanir. Yapilan tiim diizeltmeler sonucunda, bdliimsel biitgelerin bir araya
getirilmesi ile yenilenmis genel biitce olusturularak onay i¢in iist yonetime sunulur.

Bazen onay, biit¢e komitesince de yapilabilir.*®

3 Shim, Siegel, a.g.e., s.16-17.
¥ Lalli, a.g.e., s. 12.6-12.7.
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Ust ydnetim uygun gordiigii takdirde, genel biitce ¢alismasini onaylayarak biitceye
kesinlik kazandirir. Onaylanan biitce ¢ogaltilarak uygulanmak iizere ilgili personele

dagitilir.*®

2.5. Genel Biit¢cenin Olusturulmasi

Kapsamli bir genel biitce, isletme yoOnetiminin gelecek donemle ilgili satiglari,
giderleri, tiiretim hacmini ve diger finansal islemleri icine alan beklentilerinin bir
ifadesidir. Donem basinda biit¢e, bir plan ya da standarttir. Donem sonunda ise,
yonetime performansini degerlendirme konusunda yardimci olan bir kontrol

aracidir.”’

Genel biitge, asagidaki biitcelerin birlesiminden olusur :

e Satis Biitgesi

e Uretim Biitcesi

e Direkt Hammadde Biitcesi

e Direkt Iscilik Biitgesi

e Genel Uretim Maliyetleri Biitcesi
e Faaliyet Giderleri Biitcesi

e Yatirim Biitgesi

e Nakit Biitgesi

e Proforma Gelir Tablosu

e Proforma Bilango

Genel biit¢e hazirlanirken bes ana asama s6z konusudur. Bu agamalar sirasiyla;

1. Satig tahminlerinin yapilmasi,

36 Haftaci, a.g.e., s. 29.
37 Shim, Siegel, a.g.e., s. 77.
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2. Beklenen iiretim hacminin kararlagtirilmast,

3. Uretim maliyetlerinin ve faaliyet giderlerinin tahmini,

4. Yatinmlarin planlanmasi, nakit akist ve diger finansal unsurlarin
belirtilmesi,

5. Tahmini finansal tablolarin diizenlenmesi.

Genel biitge hazirlanirken ¢ogu zaman ana sorunu olusturdugu gerekgesi ile
blitcelemeye satislardan baglanir. Ancak bu durum her zaman i¢in gegerli degildir.
Biitcelemenin daha gercekei olmasi igin, piyasa kosullarinin ¢ok iyi analiz edilerek
dar bogaz noktasinin belirlenmesi ve biitgelemeye o noktadan baslanilmas: gerekir.
Ornegin kimi zaman arzin diisiik, talebin yiiksek oldugu piyasa kosullari séz konusu
olabilir. Bu gibi bir durumda satis hacminin 6ncelikli olarak planlanmasi 6nemini

yitirir; iiretim ya da finansman unsurlar1 daha énemli konuma geger.®
2.5.1. Satis Biitcesi

Genellikle satis biitcesi, genel biitge hazirlama siirecinin baslangic agamasidir. Bu
biitce ile toplam satislar, liriin tiirline gére miktarsal ve tutarsal olarak gosterilir. Satis
biitcesi ile satis hacminin tahmin edilmesi, biitceleme siireci i¢indeki hemen hemen
tiim diger biitceleri etkiler.”” Satis biitgesinin temel amaci, hangi mamullerin hangi
fiyattan satilacagini tahmin etmek, bdylece isletmenin planlanan satis hasilatim
belirlemektir. Bu dogrultuda, satis biitgesi ne Ol¢lide gergek¢i ve dogru ise diger
biitceler de o Olclide gercekei ve dogrudur.40 Satis planlamas1 ya da diger ifadeyle

satig biitcelemesinin amaglarini su sekilde siralamak miimkiindiir:*!

o Gelecekteki gelirler ile ilgili belirsizlikleri azaltmak,

e Yonetsel kararlarla planlama stirecini birlestirmek,

38 peker, a.g.e., s. 375.

* Ace.,s. 81.

" Haftact, a.g.e., s. 32.

*' (Cevrimigi) http://accounting-financial-tax.com/category/financial/budgeting-financial/master-
budget-budgeting-financial-financial/, Agustos 2008.
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e Diger biitgelerin hazirlanabilmesi i¢in gerekli bilgileri saglamak (6zellikle
liretim biitgesi, satig giderleri biitgesi ve nakit biitcesi)

e Yonetimin, satis faaliyetleri tizerindeki kontroliine yardimci olmaktir.

Satis biitgesinin hazirlanmasinda ilk asama, satis tahminlerinin yapilmasidir. Bu
sorumluluk genellikle pazarlama bolimiine aittir.** Satis biitcesi tecriibelere, genel
ekonomik ve ticari durumlarin tahminine, pazar arastirmalarina ve rekabet ortamina
gore hazirlanir. Satis biitgesi, isletmenin stratejisine paralel olarak diizenlenmels;
fiyatlama calismalari, iretim miktar1 ve rakip isletmelerin davraniglarina gore

yiiriitiilmelidir.*

Satis biitcesinin kapsamu ilgili isletmenin niteliklerine gore degisir. Satig biitcesi,
isletmenin kosullarina bagl olarak, {iriin ¢esidine, satis bolgelerine, miisteri ¢esidine

veya mevsimsel 0zelliklere gore diizenlenebilir.

Satis biitcesi genellikle 3 aylik, 6 aylik veya 1 yillik donemi kapsar. Bu donemler de

onceki donemler ve birbirleriyle karsilastiriimak amacr ile ay ve haftalara boliiniir.**

Satislarin  biitcelenmesi ve kontrolii ile ilgili olarak pek ¢ok yardimer teknik
mevcuttur. Bu tekniklerin baslicalary; iirlin yasam dongiisii analizi, marjinal analiz,
basabas analizi, tahmin teknikleri, duyarlilik teknikleri, destek biitcelemesi (bracket

budgeting), fiyatlama teknikleri ve performans testleridir.*

Satig biitcesi genellikle daha sonra nakit biitcesinde kullanilmak iizere, kredili
satiglardan beklenen tahsilatlarla ilgili hesaplamay1 da igerir. Kredili satiglardan
beklenen tahsilatlar da bir ¢izelge de hazirlandig1 takdirde ileride nakit biitcesi

hazirlanirken hata yapma olasilig1 azalabilecektir.

42 Mowen, Hansen, a.g.e., s. 314

* Tokac, a.g.e., s. 43-44.

4 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 356.
* Lalli, a.g.e., s. 16.9-16.10.
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2.5.2. Uretim Biitcesi

Satis  biitgesinin  hazirlanmasindan sonra ikinci asama {retim biitgesinin
hazirlanmasidir. Satis biitcesinde belirlenen amaglarin gergeklestirilmesi bu biitge ile
uyumlu iiretim faaliyetlerini kapsamina alan ¢esitli iiretim biit¢elerinin diizenlenmesi
ile olur. Uretim faaliyetleri ile ilgili olarak hazirlanan biitgelerden ilki {iretim biitgesi
olup digerleri, direkt ilk madde malzeme (hammadde) biitgesi, direkt is¢ilik biitcesi

ve genel iiretim giderleri biitesidir.*°

Uretim biitgesi ile satis biitcesinde belirtilen satislar1 karsilamak igin gereken mamul
miktar1 ngoriiliir. Uretim biitcesi hazirlanirken, satis biitgesi, fabrika kapasitesi, stok
durumu ve disaridan alim gibi unsurlar dikkate alimir. Uretim biitgesi ile biitgelenmis
satiglar1 karsilamak icin gereken iiretim miktarinin yani sira stok gereksinimleri de

beyan edilir. ¥’ Buna gore;
“Beklenen Uretim Hacmi = Planlanan Satiglar + Istenilen Donem Sonu Stok — Dénem Basi Stok”

seklinde ifade edilir.

Uretim biitcesinin temel amaci, iiretim planlamasinda sikca karsilasilan bir sorun

olan satislar, stoklar ve iiretim diizeyleri arasinda uygun dengeyi saglayabilmektir.**
Uretim biitgesinin diizenlenirken agagidaki gibi bir iglem siras1 takip edilir : *°
1. Isletmenin stok politikalar1 belirlenir,

2. Uretilecek mamul miktarlari, satis biitgesi ve stok politikalarina gre saptanir,

3. Uretim miktarlari ara ddnemler esas almarak zaman plania baglanir.

* Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 364.
47 Shim, Siegel, a.g.e., s. 82.

48 Haftaci, a.g.e., s. 33.

49 Kog Yalkin, a.g.e., s. 106.
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Uretim biitgesinin diizenlenmesinden birinci derecede sorumlu olanlar iiretim

yOneticileridir.

2.5.2.1.Direkt i1k Madde ve Malzeme Biitcesi

Uretim miktar1 hesaplandiktan sonra, bu iiretim miktar1 igin gerekli olan hammadde

miktarinin ve tutarinin belirlenmesi direkt ilk madde ve malzeme biitgesi ile olur.

Direkt ilk madde ve malzeme biit¢esinin temel amaglari;
e Uretim igin gerekli hammadde isteklerinin tespiti,
e Hammadde stok diizeylerinin belirlenmesi,
e Hammadde satin alinmasiin planlama ve denetiminde uygun bir dengenin

saglanmasidir.

S6z konusu denge belirlenen her temel amag i¢in bir biit¢e diizenlenerek saglanir. Bu
dogrultuda direkt ilk madde ve malzeme biit¢esi kendi iginde; hammadde kullanim
blitcesi, hammadde satin alma biit¢esi ve hammadde stok biitgesinin birlesiminden

olusur.

Direkt i1lk madde ve malzeme biit¢esinin diizenlenebilmesi i¢in, lretilecek mamul
miktari, her bir mamuliin tiretimi i¢in gereken standart hammadde miktar1 ve standart
hammadde maliyeti bilinmelidir. Standart maliyetlerin kullanilmadig1 isletmelerde
ise bu bilgiler miihendislik ¢alismalarina, ge¢mis donemlere iliskin tiiketim

belgelerine ve malzeme faturalarina dayandirilarak saptanir.”’

Direkt ilk madde ve malzeme biitcesi ile direkt ilk madde ve malzemeye iligkin satin
almalarin ve stok politikalarinin planlanmas1 ve kontrolii saglanir. Ayrica bu biitce
ile tretimde kullanilan direkt ilk madde ve malzemenin miktar ve tutarinin

kontroliine olanak taninir.

% Haftaci, a.g.e., s. 35.
31 Kog Yalkn, a.g.e., s. 119.
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2.5.2.2. Direkt Iscilik Biitcesi

Direkt iscilik biitgesi, liretim biit¢esinin istemlerini karsilamak i¢in gerekli direkt
is¢ilik siirelerini ve maliyetlerini gosterir. Direkt is¢ilik biitgesinin hazirlanmasindan
liretim yoneticisi ve yardimcilari sorumludur; ancak bu biitcenin hazirlanmasinda
maliyet muhasebesi, insan kaynaklar1 ve biitce kontrol bdoliimleri de birlikte

calismahdir.”

Direkt is¢ilik biitcesinin diizenlenebilmesi icin, liretim biitcesinde saptanan iiretim
miktarlari, direkt iscilik siireleri ve direkt iscilik ortalama {icret bilgilerine gereksinim

vardir.

Direkt is¢ilik biitcesi hazirlanirken, tiretim biit¢esinde gereksinim duyulan direkt
is¢ilik, tiretim iglemlerinin niteligi ve bu dogrultuda gerekli olan is¢iligin niteligi,
diger bir ifade ile is¢iligin vasifli ya da vasifsiz olmasi, isletmede uygulanan iicret
sistemleri, toplu sozlesmeler, istenilen kalitede ve miktarda is¢i tedariki ve egitim

olanaklar gibi unsurlar dikkate alinmalidir.>®

Etkin bir direkt iscilik biitgesi ile, isletme icinde, personelin ¢ok daha verimli
calismasi saglanir. Finans birimi acisindan da is¢iliklerin planlanmis olmasi, ilgili
donemde nakit gereksiniminin daha iyi planlanmasina olanak tanir. Ayrica direkt
is¢ilik biitcesi, direkt isciliklerin kontrolii agisindan olduk¢a 6nemli bir role sahiptir.
Direkt is¢ilik biitgesi ile, is¢ilikler iiretim birimlerine gore siniflandirilir ve gerek

1scilik stiresi gerek iscilik maliyeti agisindan izlenir. >

2.5.2.3. Genel Uretim Maliyetleri Biitcesi

Uretim biitgesini izleyen iigiincii biitce, genel iiretim maliyetleri biitcesidir. Genel

iiretim maliyetleri, direkt malzeme ve direkt iscilik disinda kalan, tiretimle ilgili tim

>2 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 377.
> A.e., s. 378.
54 Welsch, Hilton, Gordon, a.g.e., s. 287.
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maliyetleri kapsar. Genel iretim maliyetleri i¢inde endirekt malzeme, endirekt
is¢ilik, amortisman, kira, enerji, sigorta, tamir-bakim vb. maliyet kalemleri
sayilabilir. Genel iretim maliyetleri direkt malzeme ve direkt iscilikten farklh

ozelliklere sahiptir. Bu 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:>

e Genel iretim maliyetleri ile iiretilen mamuller arasinda direkt bir iligki
kurulamaz.

e Bu maliyetler degiskenlik ve kontrol edilebilirlik kavramina iliskin olarak
birbirlerinden ¢ok farkli niteliktedirler.

e Bu maliyetlere iligkin sorumluluk, isletme icinde tek bir yerde
toplanmamistir. Bu maliyetlerden c¢esitli yonetim kademelerindeki pek ¢ok

yonetici sorumludur.

Bu 06zellikleri nedeniyle her maliyet yeri icin bir genel liretim maliyeti biitcesi
hazirlanir. Bir maliyet yerinin genel {iretim maliyeti biit¢esi hazirlanirken, o maliyet
yerinin sahip oldugu genel iiretim maliyetleri kalemleri ayr1 ayri biitcelenir. Bu
biitcelerin birlestirilmesiyle de tiim isletmeye ait genel liretim maliyetleri biitcesi elde
edilir. Genel tretim maliyetleri biitgesi maliyet yerlerine ve kalemlerine gore
diizenlendigi i¢in dikkat edilmesi gereken temel kosul, isletmenin uygun yetki ve
sorumluluk merkezlerine, yetki ve sorumluluk merkezlerinin de yeterli sayida
maliyet yerine ayrilmis olmasi ve maliyet yerlerindeki genel iiretim maliyetleri

kalemlerinin de uygun bir sekilde belirlenmis olmasidir..

Genel iiretim maliyetleri biitcesi hazirlanirken maliyet muhasebesi, iiretim

yoneticileri, fabrika yoneticileri ile boliim seflerinin igbirligine gereksinim vardir.

Genel tiretim maliyetleri biitcesinin hazirlanmasi ile maliyet yerlerine ve kalemlerine

gore genel iiretim maliyetlerinin kontroliiniin yapilmasi saglanir.

55 Kog Yalkin, a.g.e., s. 152.
% Haftaci, a.g.e., s. 38.
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2.5.3. Donem Sonu Mamul Stoku Biitcesi

Do6nem sonu mamul stoku biitgesi, biitcelenmis finansal tablolarin olusturulmasi i¢in
gerekli bilgiyi saglar. Bu agsamaya kadar hazirlanan biitgeler (satis biitcesi ve iiretimle
ilgili tim biitgeler) iiretilen bir birim mamuliin maliyetini hesaplayabilmek ig¢in
yeterli bilgiyi igerir. Uretilen bir birim mamuliin maliyetinin hesaplanmas: iki Snemli

nedenden &tiirii gereklidir. >’

1. Biitcelenmis gelir tablosundaki satilan mamul maliyetinin hesaplanabilmesi
i¢in,
2. Biitgelenmis bilancoda goziikecek olan donem sonu mamul stokunun tutarsal

degerinin hesaplanabilmesi igin.

Isletme mamul birim maliyetini hesapladiktan ve dénem sonu mamul stoku biitcesini

olusturduktan sonra isterse ayrica satiglarin maliyetini biitcesini de diizenleyebilir.
2.5.4. Faaliyet Giderleri Biitceleri

Isletmenin ana faaliyeti ile ilgili olarak yapilan fakat {iretim maliyeti disinda kalan
deger kullanimlar1 faaliyet giderleri olarak isimlendirilir. Donem giderleri olarak da

isimlendirilen bu deger kullanimlarimnin ana basliklar1 asagida siralanmistir.”®

e Arastirma-Gelistirme (AR-GE) Giderleri,
e Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri,

e Genel Yonetim Giderleri
2.5.4.1.Arastirma-Gelistirme (AR-GE) Giderleri Biitcesi

Ekonomik, politik, sosyal, teknolojik ve g¢evresel etmenlerde olusan hizlhi

degisiklikler isletmeler acisindan arastirma-gelistirme faaliyetlerinin Onemini

57 Shim, Siegel, a.g.e., s. 86.
58 Haftac, a.g.e., s. 43.
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arttirmistir.  Giinlimiiz yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin
varliklarin1 devam ettirmeleri, ar-ge faaliyetlerine gereken onemi vermeleri, buna

bagli olarak yeni mamul ve tliretim siireglerini gelistirmeleri ile yakindan iliskilidir.

Ar-ge faaliyetlerine yeni iiriin ya da hizmet gelistirmek veya mevcut {irlin, hizmet ya
da siirecin gelistirilmesi amaciyla ihtiya¢ duyulur. Ar-ge faaliyetleri genel olarak

asagidaki calismalar icerir:™

e Olast mamul ya da silire¢ alternatiflerinin arastirilmasinda kavramsal
bigimlendirme, tasarim ve test etme ¢alismalari,

e Mamul ya da siirecin tasarim veya diizenlenmesinde iyilestirme ¢aligmalari,

e Uretim oncesi 6n iriin ve modellerin tasarim, yapilandirilma ve test edilme
caligmalari,

e Yeni teknoloji gereksiniminin bitmesi amaciyla aletlerin tasarim ¢aligmalari.

Ar-ge faaliyetleri ile biitceleme siireci arasindaki iligkiyi anlayabilmek i¢in bu
fonksiyon ile isletmenin diger fonksiyonlar1 arasindaki farki incelemek gerekir.
Aragtirma-gelistirme, isletmenin diger boliimlerinden farkli olarak, isletmenin
gelecekteki karlar1 ve bilyiimesi ile ilgilidir. Isletme biiyiimesi, ar-ge boliimii
tarafindan gelistirilen mamul ya da siireclerden saglanabilecegi gibi isletmenin,
baska bir isletmenin hisselerini satin almasi gibi digsal bir nedenden de
kaynaklanabilir. Giiclii ve modern isletmeler biiylimek amaciyla bu yollar takip

edebilmek i¢in yiiksek veya orta teknoloji alanlari ile ilgilidirler.®’

Isletmenin pazarlama, iiretim, kalite kontrol vb. gibi diger boliimleri ise bugiiniin kari
ile ilgilidirler. Bu gruba giren boliimler, ar-ge boliimiiniin 6nceki mamullerini tiretir
ya da siireclerini uygular, test eder veya satarlar. Aragtirma-gelistirme ¢alismalar bir

anlamda gelecege yapilan yatirimdir.®'

%% Shim, Siegel, a.g.e., s. 185.
% Lalli, a.g.e., s. 18.1
ol A.e.,s. 18.1.
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Bu baglamda, “igletmenin saglikli biiylimesi i¢in ar-ge faaliyetlerine ayirmasi
gereken fon diizeyi nedir?” sorusu isletmenin stratejik biitceleme siirecinin bir

parcasidir.

Arastirma-gelistirme biitgesi, bolim midiriiniin yeni iirlin olusturmak ve mevcut
tirtinleri gelistirmek icin taahhiit ettigi yillik fon tutar1 temeline dayanir. Bu tutar,
onceki ¢alismalardan beklenen yarar ve basariya, istenilen biiylime oranina, béliim
blytikliigline, belirsizlik ve risklere, cesitlendirmeye, rekabete, pazar payina, tiiketici
zevklerine, finansal kaynaklara, fiziksel olanaklara, hammaddenin ulasilabilirligine,
verimlilige, giivenlige, giivenilirlige, karliliga, isci sayist ve kapasitesine, zaman
sinirlamalarina, iirlin  yagsam dongiisiine, arastirma programinin istikrarina,

demodelesmeye ve teknolojik duruma dayandirilir.*?

Ar-ge biitgesi olusturulurken beklenen satig hasilati, yatirimin getirisi, geri 6deme
siiresi, iskonto edilmis geri 6deme siiresi, bugiinkii deger ve i¢ verim orani dikkate
alimmalidir. Ar-ge maliyetleri oncelikle sorumluluk merkezlerine, bu merkezlerden
de, destek hizmetleri dahil olmak {izere, her bir proje ya da programa dagitilmalidir.
Biitce hazirlanirken, arastirma g¢aligmalarinin maliyeti biitgesi ile ar-ge hizmet ve
faaliyetlerinin siirdiiriilebilmesi i¢in tahmin edilen toplam maliyet arasinda
mutabakat saglanmalidir. Ar-ge planlar1 bir tarifeye baglanamaz ve bir projenin
biitlinii i¢in biitge olusturulamaz. Buna karsin arastirma c¢alismalarinin 6zel bir
boliimii i¢in adim adim biitgelenmis dagitim yapilmalidir. Asama tamamlandiktan

sonra ikinci asama i¢in dagitim yapllabilir.63

2.5.4.2. Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri Biitcesi

Mamullerin tiretilip mamul ambaria konulmasindan tiiketicilere ulagtirilmasina dek
gecen zaman dilimi i¢inde olusan deger kullanimlari pazarlama, satis ve dagitim
giderlerini olusturur. Pazarlama, satis ve dagitim giderleri uzun dénemli etkisi olan

deger kullanimlari olup etkinliklerinin ve gelir getirme giiclerinin dl¢iilmesi zordur.

62 Shim, Siegel, a.g.e., s. 187.
5 A.e., s. 188.
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Katlanildiktan sonra geriye doniisii olmadigindan isletmelerin s6z konusu giderler

. . . . 64
tizerinde 6zenle durmalar1 gerekir.

Pazarlama giderleri, tiretilen ya da ticareti yapilan iirliniin satigini arttirmak amaciyla
katlanilan tanitim, reklam harcamalar1 gibi giderlerdir. Pazarlama giderleri, satis ve
dagitim giderlerinden farkli olarak dnemli dl¢ilide ihtiyari olup, dncelikler ve mamul
karisimina gore de biiyiik 6lciide degisip, kolaylikla yonlendirilebilirler. Bu acidan

da s6z konusu giderlerin kontrolii, isletme agisindan oldukca énemlidir.®

Pazarlama, satig ve dagitim giderleri biitgesi, pazarlama boliimii tarafindan hazirlanir.
Muhasebe ve biitge boliimleri de pazarlama bdliimiine bu konuda yardimci olurlar.
Bu biit¢enin hazirlanma ydntemi satis biitgesine benzediginden genellikle satis

biitgesi ile birlikte calisilarak diizenlenebilir.*®

Pazarlama, satis ve dagitim giderleri biitgesi iki agidan satig biitgesi ile iligkilidir.
Birincisi; bu biit¢e satis biitcesi tarafindan yonlendirilir; diger bir ifade ile artan satis
hacmi, pazarlama ve reklam harcamalarinda azalisa sebep olabilir. Ikincisi;
pazarlama, satis ve dagitim biitcesi satig biitcesini destekler; diger bir ifade ile

tutundurma faaliyetleri satis hacminin ve mamul karisiminin artmasini destekler.®’

Pazarlama, satis ve dagitim giderleri biitcesi hazirlanirken isletmenin mamul ya da
hizmet tipi, rekabet kosullari, pazar pay1, miisteri tipi, satig bolgeleri, beklenen bayi
ve rakip bayi ziyaretleri, dagitim kanallari, siparis biiytikliigii ve sikligi, tutundurma
faaliyetleri ve endiistri standartlar1 dikkate alinmalidir. Boylelikle pazarlama, satis ve

dagitim giderleri ¢6ziimlenerek tahmin edilebilir.®®

Pazarlama, satis ve dagitim giderleri biitgesi, hangi kaynaklarin hangi mamul ya da

hizmet karigimi i¢in kullanilacagi ile mamul ya da hizmetin isletmeden miisteriye

5 Haftaci, A.g.e.,s. 45.

6 Lalli, a.g.e., s. 16.1.

5 Haftaci, a.g.e., s. 45.

7 Lalli, a.g.e., s. 16.2.

68 Shim, Siegel, a.g.e., s. 168.
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ulagtirilana dek katlanilan giderleri kapsar. Bu biitce asagidaki temel unsurlar

. .69
1¢Crir:

e Sang Giderleri : Direkt satig, medya yoluyla, ¢alistirilan satig giicii ile, satis
temsilcileri veya bunlarin ¢esitli birlesimleri ile saglanir.

o Sangs Tesvik : Satis personeli ve miisteriye yonelik olarak ikiye ayirmak
mimkiindiir. Satis personeline yonelik olarak genellikle fiyat ve prim
programlarinin birlesimi ile ilgili ¢aligmalar1; miisteriye yonelik olarak ise
esantiyon dagitimi, fuar ve sponsorluk gibi ¢aligmalart igerir.

e Reklam : Isletme imajina, mamul grubuna veya markaya odaklanabilir.
Ulusal, bolgesel, yerel veya miisteri 6zelliklerine goére olabilir.

e Uriin Gelistirme : Bazi isletmeler pazarlama harcamalarinin bir kismini, kisa
donem icin, yeni 6zellikler, paketleme degisiklikleri, yeni iirin vb. konulara
ayirabilirler.

e Miisteri Hizmetleri : Garanti ve garanti dis1 ¢esitli hizmetleri igerir.

e Fiziksel Dagitim : Isletmenin mamul ya da hizmetleri miisteriye ulastirmasi

icin kullandig1 kaynaklar, dagiticilar ve umumi magazalari igerir.

Pazarlama, satis ve dagitim biitgesi, yukaridaki unsurlarin hangi karisimda ve

diizeyde kullanilacagina odaklanir.

Pazarlama, satis ve dagitim giderlerinin biitgelenmesi ile, bu faaliyetlerle finansman
faaliyetleri arasinda bir dengenin siirdiiriilmesi saglanir. Ayrica bu biitge, kar
marjlarinin belirlenmesine yardimer olur; biitge donemi i¢in gerekli nakit ihtiyacinin

hesaplanmasina ve etkili gider kontroliine olanak tanir.”

2.5.4.3. Genel Yonetim Giderleri Biitcesi

Genel yonetim giderleri, igletmenin belirli bir fonksiyonu ile iligkilendirilemeyen,

tim igletme fonksiyonlarina iligkin faaliyetlerin planlanmasi, yonetimi ve denetimi

% Lalli, a.g.e., s. 16.3.
70 Kog Yalkin, a.g.e., s. 166.
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icin yapilan giderlerden olusur.”' Diger bir ifade ile, isletmenin genel yonetim
fonksiyonu ile ilgili olarak yapilan ve iiretimle ya da satiglar maliyeti ile dogrudan
iliskisi kurulamayan giderler genel ydnetim giderlerini olustururlar.’> Bu bashk
altinda yer alan gider kalemlerine O0rnek olarak yonetici maaslari, ofis kiralari,
kirtasiye giderleri, amortismanlar, sigorta giderleri, vergiler, disaridan saglanan

cesitli hizmetler vb. verilebilir.

Genel yonetim giderleri biitcesi ile diger tiim biitgeler arasinda olduk¢a 6nemli bir
bag vardir. Genel yonetim giderleri biit¢esi diger biitcelenmis faaliyetleri destekleyen
faaliyetleri kapsar. Bu agidan diger faaliyetler lizerinde bagimsiz bir kontrol olanagi

saglar.”

Genel yonetim hizmetleri bir isletmede belli boliimler tarafindan yiiriitiiliir. Ornegin
genel midiirliik, mali isler ve muhasebe, personel, hukuk miisavirligi, halkla iliskiler
gibi. Bu boliimlerin her biri kendi sorumluluklar: altindaki genel yonetim giderlerini
tahmin ederler. Biitge bolimii bu tahminleri birlestirerek genel yonetim giderleri

biit¢cesini hazirlar.

Genel yonetim giderleri tahmin edilirken ge¢mis donem verilerinden ve
deneyimlerinden genis Ol¢iide vyararlanilir. Biitce donemi icinde yonetim
politikalarinda ve genel ekonomik kosullarda olusabilecek degismeler de géz oniinde

bulundurulur.”

Genel yonetim giderlerinin 6nemli bir boliimii sabittir. Bir kismi ise faaliyet hacmine
gore degisir. Degisken genel yonetim giderinin tespitinde genellikle satis hasilati,

direkt iscilik saati veya vergiden onceki kar faaliyet olciisii olarak kullamilabilir.”

" Ae.,s. 169.

2 “Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi”, Sira No: I, R.G.: 26.12.1992-21277 Miik.
7 Lalli, a.g.e., s. 19.1.

74 Haftaci, a.g.e., s. 47.

s Kog Yalkn, a.g.e., s. 172.

69



2.5.5. Yatirim Biitcesi

Isletme acisindan yatirim harcamalari; genis anlamda maddi ve maddi olmayan tiim
varliklar i¢in yapilan 6demeleri, dar anlamda yalnizca maddi duran varlikla ilgili
harcamalari kapsar.76 Yatirim harcamalari, biliylimek, satiglart arttirmak, iiretim
kapasitesini arttirmak, {iretim yontemlerini degistirmek, maliyet azalis1 saglamak,
verimliligi arttirmak, iirlin kalitesini ylikseltmek, varliklar1 yenilemek vb. nedenlerle
yapilabilir. Bu harcamalarin zamanlamasi, niteligi ve yeterliligi isletme iizerinde

uzun vadede bir etki saglar.”’

Yatirim biitcesi ile isletmenin gelecek donem ya da donemlere iliskin yatirim
harcamalari, ilgili projelere ve ara donemlere gore belirlenir. Yatirim biitceleri,
isletmelerin biitge doneminde arazi-arsa, yer alti-listii diizenlemeleri, bina-tesis,
makine-techizat gibi sabit varliklara yapacag: yatirimlar ile patent, ticaret unvani gibi
maddi olmayan duran varliklar i¢in yapilan harcamalar1 da kapsar. Bu tiir harcamalar
biliylik fon kullanimini gerektirir ve etkileri bir yildan uzun siirer. Bu konuda
yapilacak bir yanlishgin etkisini gidermek yillar alabilir. Yatirnm biit¢esinin

dogrulugu bu agidan biiyiik éneme sahiptir.”®

Yatirim biit¢gesinin hazirlanmasi, muhasebe ve finans yoneticisinin sorumlulugunda

ilgili yonetici ve uzmanlarca yapilir. Yatirim harcamalariin biitcelenmesi ile,

e Yatinm harcamalarinin isletmenin finansal giicii ile dengeli bir bigimde
planlanmasin1 saglamak,

e Yatinm harcamalarinin gerektirdigi nakit ¢ikislarini ilgili y1l ve o yilin ara
donemlerine gore saptamak,

e Yatirim harcamalarinin denetimini kolaylagtirmak amaclanr.”

78 Haftaci, a.g.e., s. 50.

" Shim, Siegel, a.g.e., s. 201.

" Kog Yalkin, a.g.e., s. 176-177.
7 Haftaci, a.g.e., s. 50.
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Yatirim biitcesi hazirlanirken harcamalar normal ve 6zel olarak siniflandirilmalidir.
Normal harcamalar rutin, diisiik maliyetli ve mevcut faaliyetleri siirdiirmek i¢in
yapilan harcamalardir. Ozel harcamalar ise, seyrek, yiiksek maliyetli ve &zel bir
amag i¢in yapilan harcamalardir. Ornegin bir defalik bir is icin 6zel bir iiretim

makinesi almak gibi.80

Yatinm harcamalar1 biitcelenirken ii¢ asama soz konusudur. Ilk asama bir proje
diisiincesinin olmasi1 ve bu projenin onaylanmasi; ikinci asama projeyle ilgili
tahminlerin onaylanmasi, igciincli asama projenin yetkilendirilmesidir. Biitge

hazirlandiktan sonraki asama ise projenin izlenmesidir.*'

2.5.6. Nakit Biitcesi

Nakit planlamas1 ve kontrolil i¢in hazirlanan nakit biitgesi, ilgili donemde beklenen
nakit giris ve ¢ikiglarin1 kapsar. Nakit biitcesi ile yonetici, ihtiyaclar ile nakit arasinda

dengeli bir iliski saglar.®”

Nakit yonetimi, isletmenin karlilig1 ve verimliligi tizerinde 6nemli etkilerde bulunur.

Bu nedenle nakdin ayr1 olarak planlanmasi ve kontrolii sarttir.

Nakit biit¢esi, uzun déonemli ve kisa donemli olarak diizenlenir. Uzun donemli nakit
biitgesi, isletmenin uzun vadedeki amaglarini gergeklestirebilmesi icin gereksinim
duydugu nakdin saglanmasinin ana hatlarini belirler. Kisa donemli nakit biitgesi ise,
bir isletmenin gelecek donemdeki nakit giris ve ¢ikiglarin1 saptayarak igletmenin her

an 6deme yetenegini kontrol ve garanti eder.™

Nakit biitcesi diizenlenirken gelecek donem nakit gereksinimi ara donemlere gore
tahmin edilir. Bu tahmin yapilirken diger biitiin biitcelerdeki nakde etki eden unsurlar

dikkate aliir. Satig, iiretim, gider ve yatirim biitgeleri incelenir. Bu incelemelere

80 Shim, Siegel, a.g.e., s. 203.
1 A.e., s. 203.

2 Ae., s. 87.

8 Kog Yalkn, a.g.e., s. 184.
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gore Once nakit girisleri sonra nakit ¢ikiglari tahmin edilir. Son asamada ise donem
bas1 nakit mevcudu, nakit giris-cikiglar1 ve borg-alacak hesaplarinin bakiyeleri
dikkate alinarak dénem sonu biitcelenmis nakit meveudu bulunur.®* Nakit biitcesini
diizenleme gorevi isletmenin mali isler yoneticisine verilir. Ancak s6z konusu biitce
diizenlenirken diger biit¢elerden de genis Olgiide yararlanildigindan diger bolim

yéneticileri de nakit biitgesinin hazirlanmasima da yardimer olur.®

Nakit biit¢esinin diger isletme biit¢elerinden 6nemli bir farki vardir. Diger isletme
biit¢eleri tahakkuk esasina gore diizenlenirken, nakit biitgesinde ilke nakit esasidir.
Nakit biitcesinde yararlanilan veriler kesinlikle nakit esasina dénﬁstﬁrﬁlmﬁstﬁr.86

Nakit biitcesi isletmenin faaliyetleri i¢in gerekli olan nakdin, uygun zamanda, uygun
yerde ve uygun maliyetle hazir bulundurulmasina olanak sagladigindan isletme
biitceleri i¢inde oldukg¢a Onemli bir yere sahiptir. Ayrica isletmelerin kredi

politikalariin belirlenmesinde de nakit biit¢esi son derece dnemlidir.

2.5.7. Proforma Gelir Tablosu

Isletme biitcelerinin diizenlenmesinde son asamayr proforma gelir tablosu ve
proforma bilangonun hazirlanmasi olusturur. Her iki proforma finansal tablo da biitce
donemi sonunda biit¢elenmis tiim calismalarin sonuglarini toplu olarak gosterir.
Boylelikle biitce doneminin basinda kararlastirilan amaglara ulasilip ulasilamayacagi

veya ne 6l¢iide ulasilacagi dnceden tespit edilmis olur.”’

Proforma gelir tablosu biitce donemine iliskin gelir ve gider tahminlerinin 6zetini
sunar. Kontrol kolaylig1 saglamasi acisindan, ihtiyaca gore, proforma gelir tablosu

iicer aylik periyotlarla ya da aylik olarak diizenlenmelidir.*®

8 Haftaci, a.g.e.,s. 51-52.

8 Tokag, a.g.e., s. 66.

% Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 397.
87 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s 404.
88 Shim, Siegel, a.g.e., s. 89.

72



Proforma gelir tablosu, proforma bilangonun hazirlanmasinda kullanilacak ©n

bilgileri verir. Her iki tablo da birbirini tamamlar.

2.5.8. Proforma Bilan¢o

Proforma bilango diizenlemek mevcut veriler 1s1ginda isletmenin 6niimiizdeki biitce
donemi sonunda muhtemel bilanco rakamlarinin neler olabileceginin tahmin
edilmesidir.¥’ Proforma bilanco, dénem bagi bilancosundan ve hazirlanan

biit¢elerden yola ¢ikilarak olusturulur.

Proforma bilangonun diizenlenme amaci, varlik, yikimlilik ve o6zkaynak
karigimimin planlanmasinda yonetime yardimer olmaktir. *° Proforma bilangonun

hazirlanmasi ile isletme,

e (Cesitli olumsuz finansal durumlar1 daha ¢abuk fark edip, 6nlem alabilir,

e Hazirlanan diger biitce ve raporlarinin matematiksel dogrulugunu kontrol
etmis olur,

e Bilango iizerinde ¢esitli oran analizlerini yapabilir,

e Gelecege yonelik, beklenmeyen firsatlardan yararlanabilme yetisi elde eder.”’

Proforma bilango ve gelir tablosunun hazirlanmasindan biitge miidiirii sorumludur.
Biitce miidiirii, daha 6nce diizenlenen biit¢elerdeki verilerden yararlanarak proforma
gelir tablosunu hazirlar. Ayrica, planlanan faaliyetlerin isletmenin varliklarinda,
yiikiimliiliiklerinde ve 6zkaynaklarinda meydana getirecekleri etkileri saptayarak

proforma bilangoyu diizenler.”

¥ A.e., s. 404.

% Lalli, a.g.e., s. 23.1.

o Shim, Siegel, a.g.e., s. 90.
92 Kog Yalkin, a.g.e., s. 202.
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2.5.9.0rnek Biitce Uygulamasi

Bu baglik altinda isletme biitgelerinin hazirlanma siireci bir ornek yardimiyla

acgiklanacaktir.

Ornek : A isletmesi”

A isletmesi tek tip bir mamul iiretip satmaktadir. Isletme ile ilgili diger varsayimlar

asagidadir:

e Isletme mamuliin iiretiminde bir hammadde ve tek tip iscilik kullanmaktadir.

e Isletme ana biitgesini iiger aylik periyotlar halinde hazirlamaktadur.

e Donem bast ve donem sonu yart mamul mevcudu ihmal edilebilir olup,
onemsizdir.

e Isletme genel iiretim maliyetlerinin mamullere yiiklenmesinde direkt isgilik

saatlerini ylikleme anahtar1 olarak kullanmaktadir.

A Isletmesi’nin 31.12.200B tarihli bilancosu asagida yer almaktadir:

% Shim, Siegel, a.g.e., s. 80-93.
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A isletmesi

Aktif 31.12.200B Tarihli Bilangosu Pasif

Doénen Varliklar Kisa Vadeli Borg¢lar
Kasa 19.000 TL Bor¢ Hesaplari 6.275 TL
Alacak Hesaplar1 100.000 TL Odenecek Vergi 60.000 TL
Hammadde Stoku 2.450 TL
Mamul Stoku 16.400 TL Kisa Vadeli Borg¢ Toplami 66.275 TL
Doénen Varlik Toplamu 137.850 TL Ozkaynaklar

Sermaye 200.000 TL
Duran Varliklar Dagitilmamig Karlar 77.575 TL
Arazi 30.000 TL
Bina ve Techizat 250.000 TL Ozkaynak Toplami 277.575 TL
Birikmis Amortismanlar  (74.000 TL)
Duran Varlik Toplamu 206.000 TL
AKTIF TOPLAMI 343.850 TL PASIF TOPLAMI 343.850 TL

31.12.200B Tarihli Bilanco Ile ilgili Aciklamalar :

31.12.200B tarihi itibariyle hammadde stoku 490 kilogram, mamul stoku 200

birimdir.

Alacak hesaplariin bakiyesi mamul satislar ile ilgilidir.

Borg hesaplarinin bakiyesi hammadde tedarikg¢ileri ile ilgilidir.

Tablo 2.1. A Isletmesi Satis Biitgesi

A Isletmesi

200C Yilina iliskin Satis Biitcesi

3'er Aylik Periyotlar

1 2 3 4 Yil
Satis Miktari (Birim) 1,000 1,800 2,000 1,200 6,000
Birim Satig Fiyati1 (TL) 150 150 150 150 150
Toplam Satiglar (TL) 150,000 270,000 300,000 180,000 900,000
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Tablo 2.2. A isletmesi Uretim Biitgesi

A Isletmesi

200C Yihna iliskin Uretim Biitcesi

3'er Aylik Periyotlar

1 2 3 4 Yil
Satis Miktar1 (Birim) 1,000] 1,800 2,000] 1,200 6,000
Beklenen Donem Sonu Mamul Stoku Miktari(Birim) 180 200 120 300 300
Toplam (Birim) 1,180 2,000{ 2,120] 1,500 6,300
(-) Dénem Bas1 Mamul Stoku Miktar1 (Birim) 200 180 200 120 200
Uretilmesi Gereken Miktar (Birim) 980 1,820 1,920 1,380 6,100

Uretim Biitcesi Ile Tlgili Aciklamalar:

e Satis miktar1 bilgisi, satis biitcesinden (Tablo 2.1.) alinmustir.

e Beklenen donem sonu stok miktari, gelecek periyot satiglarinin % 10’u olarak

planlanmistir.

e 4. Periyot donem sonu stok miktar1 300 birim olarak planlanmistir.

e 1. Periyodun dénem bas1 stok miktar1 bilgisi, 31.12.200B tarihli bilangodan

alinmastir.

e Bir periyodun dénem sonu stoku, bir sonraki periyodun dénem bas1 stokudur.

Tablo 2.3. A Isletmesi Direkt Hammadde Kullanim ve Satin Alma Biitcesi

A lIsletmesi
200C Yilina iliskin Direkt Hammadde Biitcesi
3'er Aylik Periyotlar
1 2 3 4 Yil
Uretilmesi Gereken Miktar (Birim) 980 1,820 1,920 1,380 6,100
Birim Basina Hammadde Miktar1 (kg) 2 2 2 2 2
Uretim I¢in Gerekli Hammadde Miktari (kg) 1,960 3,640 3,840 2,760 12,200
Beklenen Donem Sonu Hmd. Stoku Miktari (kg) 910 960 690 520 520
Toplam Hammadde Thtiyaci (kg) 2,870 4,600 4,530] 3,280 12,720
(-) Donem Bagi Hammadde Stoku Miktar1 (kg) 490 910 960 690 490
Alinmasi Gerekli Hammadde Miktar1 (kg) 2,380 3,690 3,570 2,590 12,230
Birim Fiyat (TL/kg) 5 5 5 5 5
Toplam Direkt Hammadde Maliyeti (TL) 11,900 18,450 17,850] 12,950 61,150

Direkt Hammadde Biitcesi ile Ilgili Aciklamalar:

e Uretilmesi gereken miktar bilgisi, iiretim biitgesinden (Tablo 2.2.) alinmustir.

e Bir birim mamul tiretmek i¢in 2 kilogram hammadde kullanilmaktadir.
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e Beklenen donem sonu hammadde stok miktari, bir sonraki periyodun iiretimi

icin gerekli hammadde miktarinin % 25°1 olarak planlanmustir.

e Son periyodun dénem sonu stok miktari, sonraki yilin ilk periyodunda 2.080

kg hammadde gereksinimi duyuldugu varsayilarak hesaplanmistir.

e 1. Periyodun donem bas1 hammadde stok miktar1 bilgisi, 31.12.200B tarihli

bilangodan alinmustir.

e Bir periyodun donem sonu stoku, bir sonraki periyodun donem bas1 stokudur.

e Hammaddenin kilograminin 5 liradan alinmasi1 planlanmaktadir.

Tablo 2.4. A Isletmesi Direkt Iscilik Biitcesi

A Isletmesi

200C Yihna iliskin Direkt iscilik Biitcesi

3'er Aylik Periyotlar

1 2 3 4 Yil
Uretilmesi Gereken Miktar (Birim) 980 1,820 1,920 1,380 6,100
Birim Basima Direkt Iscilik Saati dis/b 5 5 5 5 5
Toplam Direkt Is¢ilik Saatleri 4,900 9,100 9,600 6,900 30,500
Direkt Iscilik Maliyeti Saat Basina TL/s 10 10 10 10 10
Toplam Direkt Is¢ilik Maliyeti (TL) 49,000 91,000 96,000 69,000 305,000

Direkt Iscilik Biitcesi Ile ilgili Aciklamalar:

e Uretilmesi gereken miktar bilgisi, iiretim biitgesinden (Tablo 2.2.) alimmustir.

e Bir birim mamuliin 5 saat ¢aligilarak tiretilmesi planlanmaktadir.

e Iscilere saat bagia 10 TL 6deme yapilmasi planlanmaktadur.

Tablo 2.5. A Isletmesi Genel Uretim Maliyeti ve Ilgili Nakit Cikist Biitgesi

A isletmesi
200C Yilina iliskin Genel Uretim Maliyeti Biitcesi
3'er Aylik Periyotlar

1 2 3 4 Yil
Biit¢elenmis Direkt Iscilik Saatleri 4,900 9,100 9,600 6,900 30,500
Degisken GUM Haddi TL/s. 2 2 2 2 2
Biitcelenmis Degisken GUM (TL) 9,800 18,200 19,200 13,800 61,000
Biitcelenmis Sabit GUM (TL) 18,300 18,300 18,300 18,300 73,200
Toplam Biitcelenmis GUM (TL) 28,100 36,500 37,500 32,100 134,200
(-) Amortisman (TL) 4,000 4,000 4,000 4,000 16,000
GUM igin Toplam Nakit Cikisi (TL) 24,100 32,500 33,500 28,100 118,200
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Genel Uretim Malivyeti Biitcesi ile Ilgili Aciklamalar:

e Biitcelenmis direkt is¢ilik saatleri bilgisi, direkt iscilik biit¢cesinden (Tablo
2.4.) alinmastir.

e Isletmenin biitce denklemi y=18.300 TL(her bir periyot igin) + 2 TL/s.x
olarak belirlenmistir.

e Amortisman gideri her bir periyot i¢in 4.000 TL olarak planlanmaktadir.

e QGenel iiretim maliyeti ile ilgili nakit ¢ikiglarinin olustuklar1 periyot iginde
O0denmesi planlanmaktadir.

e Amortisman nakit ¢ikis1 gerektirmemesi nedeniyle, genel iiretim maliyeti ile
ilgili nakit cikis1 bilgisine ulagilirken, toplam biitcelenmis genel iiretim

maliyetinden diisiilmektedir.

Tablo 2.6. A Isletmesi Dénem Sonu Mamul Stoku Biitcesi

A Isletmesi
200C Yilina iliskin Dénem Sonu Mamul Stoku Biitcesi
Donem Sonu Stoku Miktar1  |Birim Maliyet Toplam Maliyet
300 Birim 82 TL 24.600 TL

Dénem Sonu Mamul Stoku Biitcesi Ile Ilgili Aciklamalar:

e Dodnem sonu stoku bilgisi, liretim biitcesinden (Tablo 2.2.) alinmustir.

e 82 TL olarak belirlenen birim maliyet, asagidaki sekilde hesaplanmaistir:

Birim Maliyet [Birim icin Gerekli Miktarlar Toplam Maliyet
Direkt Hammadde 5TL/kg 2 kg 10 TL
Direkt Iscilik 10 TL/dis 5 dis 50 TL
Genel Uretim Maliyeti 4,40 TL/dis 5 dis 22 TL
Mamul Birim Maliyeti 82 TL

e Biitcelenmis genel tiretim maliyeti ylikleme haddji;
Biitgelenmis GUM / Biit¢elenmis Kapasite = 134.200 TL / 30.500 dis = 4,40
TL/dis seklinde hesaplanmaistir.

Donem sonu mamul stok biitcesi yukaridaki gibi y1l sonu i¢in hesaplanabilecegi gibi,

her bir periyodun sonunda da hesaplanabilir (Tablo 2.6.1.).
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Tablo 2.6.1. A isletmesi Dénem Sonu Mamul Stoku Biitcesi (Her Periyot Sonu i¢in)

1. Periyot
Birim I¢in
Birim Gerekli Toplam
Maliyet Miktarlar |Maliyet

Direkt Hammadde 5 TL/kg 2 kg 10 TL
Direkt Iscilik 10 TL/dis 5 dis 50 TL
Genel Uretim Maliyeti 5,73 TL/dis 5 dis 28,65 TL
1.Periyot Sonu Itibariyle Mamul Birim Maliyeti 88,65 TL
2. Periyot

Direkt Hammadde 5 TL/kg 2 kg 10 TL
Direkt Iscilik 10 TL/dis 5 dis 50 TL
Genel Uretim Maliyeti 4,61 TL/dis 5dis| 23,05TL
2.Periyot Sonu Itibariyle Mamul Birim Maliyeti 83,05 TL
3. Periyot

Direkt Hammadde 5 TL/kg 2 kg 10 TL
Direkt iscilik 10 TL/dis 5 dis 50 TL
Genel Uretim Maliyeti 4,33 TL/dis 5 dis 21,65 TL
3.Periyot Sonu itibariyle Mamul Birim Maliyeti 81,65 TL
4. Periyot

Direkt Hammadde 5 TL/kg 2 kg 10 TL
Direkt Iscilik 10 TL/dis 5 dis 50 TL
Genel Uretim Maliyeti 4,40 TL/dis 5 dis 22 TL
4.Periyot Sonu Itibariyle Mamul Birim Maliyeti 82 TL

Donem Sonu Mamul Stoku Biitcesi (Tablo 2.6.1.) ile Ilgili Aciklamalar:

e Periyot sonlar itibariyle donem sonu mamul stok biitgesi hazirlandiginda,

periyotlar arasinda birim direkt hammadde ve direkt iscilik maliyetlerinde

degisiklik olmadigindan her bir periyotta séz konusu maliyetler birim bagina

ayn1 kalmaktadir.

e Periyot sonlar itibariyle biitcelenmis genel {iretim maliyeti ve biitcelenmis

kapasite farklilastigindan genel iiretim maliyeti ylikleme haddi degisecek,

dolayistyla birim basina genel iiretim maliyeti degisecektir. Bu dogrultuda

her bir periyot sonunda genel iiretim maliyeti yiikleme haddi asagidaki gibi

hesaplanmaistir:

GUM Yiikleme Haddi = Biitgelenmis GUM / Biitcelenmis Kapasite
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1.Periyot GUM Haddi=28.100 TL = 5,73 TL/dis

4.900 dis

2.Periyot GUM Haddi=(28.100 TL+36.500 TL) = 4,61 TL/dis

4.900d1s+9.100dis
3.Periyot GUM Haddi=(28.100 TL.+36.500 TL+37.500 TL) = 4,33 TL/dis

4.900dis+9.100dis+9.600 dis
4.Periyot GUM Haddi=(28.100 TL+36.500 TL+37.500 TL+32.100TL)=4,40 TL/dis

4.900dis+9.100dis+9.600 dis+6.900 dis

Tablo 2.7. A Isletmesi Pazarlama ve Yénetim Giderleri Biitgesi

A Isletmesi

200C Yilina iliskin Pazarlama ve Yonetim Giderleri Biitcesi

3'er Aylik Periyotlar
1 2 3 4 Yil

Satis Miktar1 (Birim) 1,000 1,800 2,000 1,200 6,000
Birim Basina Degisken Gider (TL/b) 3 3 3 3 3
Biitcelenmis Degisken Gider Toplam (TL) 3,000 5,400 6,000 3,600 18,000
Biitcelenmis Sabit Paz.Ve Yon. Giderleri (TL)

Reklam Gideri (TL) 20,000 20,000 20,000 20,000 80,000
Sigorta Gideri (TL) 12,600 12,600
Ofis Caligsanlarinin Maaglari (TL) 40,000 40,000 40,000 40,000 160,000
Vergi (TL) 7,400 7,400
Toplam Biitcelenmis Paz.ve Yon. Gideri (TL) 63,000 78,000 66,000 71,000 278,000

Pazarlama ve Yonetim Giderleri Biitcesi Ile lgili Aciklamalar:

e Birim bagina degisken gider 3 TL olarak planlanmaktadir. Satis komisyonlart,

ulagim vb. igerir.

e Biitcelenmis sabit pazarlama ve yonetim giderleri ise programli 6demelerden

olusur. Calisanlarin maaslari, sigorta, reklam vb. gibi.

e Pazarlama ve yonetim giderlerinin ait olduklart periyotta Odenmesi

planlanmaktadir.
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A Isletmesi Nakit Biitcesi

Nakit biit¢esi olusturulmadan once nakit girisleri ve nakit ¢ikislar ile ilgili ayr1 ayri

tablo yapilmasi kolaylik saglar. Ayrica nakit biitcesi ile ilgili olarak asagidaki

varsayimlar goz oniinde bulundurulacaktir:

A isletmesinin bankasi ile arasinda agik kredi sinir1 konusunda anlasma soz
konusudur ve isletme ihtiya¢ duydugunda nakit durumunu desteklemek
amactyla kredi c¢ekebilmektedir. Kredi geri 6demesini ancak nakit fazlasi
olustugunda yapabilmektedir.

Isletme her periyodun sonunda, dénem sonu nakit mevcudunu minimum
10.000 TL diizeyinde tutmak durumundadir.

Tim kredi alimlar1 ve geri 6demeleri 1.000 TL’nin katlar1 olarak yapilmak
zorunda olup, yillik faiz oran1 %10’dur. Basit faiz hesaplamas1 yapilmaktadir.
Biitiin kredi alimlar1 periyot basinda, geri 6demeleri ise periyot sonunda
gerceklesir.

Bu ornekte yatirim alternatifine yer verilmemistir. Alinan kredi likidite ve

satiglar1 arttirmak i¢in kaynak saglamak amaciyla kullanilir.

Tablo 2.8.1. Nakit Girisleri

A isletmesi
200C Yilna iliskin Nakit Girisleri
3'er Aylik Periyotlar
1 2 3 4 Yil
Alacak Hesab1 (TL) 100,000 100,000
1. Peryiot Satiglar1 (150.000 TL) 60,000 90,000 150,000
2. Peryiot Satiglar1 (270.000 TL) 108,000 162,000 270,000
3. Peryiot Satiglar1 (300.000 TL) 120,000 180,000 300,000
4. Peryiot Satiglar1 (180.000 TL) 72,000 72,000
Toplam Nakit Girigi (TL) 160,000 198,000 282,000 252,000 892,000

Nakit Girisleri ile Tlgili Aciklamalar:

e 31.12.200B tarihli bilangodaki alacak hesabinin bakiyesinin ilk periyotta

tahsil edildigi kabul edilmistir.
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e Satiglarn %40’ gerceklestigi periyotta;

periyodu takip eden periyotta tahsil edilecegi planlanmaktadir.

Tablo 2.8.2. Nakit Cikislar1

%60’ min ise gerceklestigi

A Isletmesi

200C Yihna iliskin Nakit Cikislar:

3'er Aylik Periyotlar
1 2 3 4 Yil
Bor¢ Hesab1 (TL) 6,275 6,275
1. Peryiot Hammadde Alimi (11.900TL) 5,950 5,950 11,900
2. Peryiot Hammadde Alimi (18.450TL) 9,225 9,225 18,450
3. Peryiot Hammadde Alimi (17.850TL) 8,925 8,925 17,850
4. Peryiot Hammadde Alimi1 (12.950TL) 6,475 6,475
Toplam Nakit Cikisi 12,225 15.175TL| 18.150 TL| 15.400 TL 60,950

Nakit Cikislari Ile Tlgili Aciklamalar:

e 31.12.200B tarihli bilancodaki bor¢ hesabinin bakiyesinin ilk periyotta

6dendigi kabul edilmistir.

e Almmlarmin %50’sinin gerceklestigi periyotta, %50’sinin takip eden periyotta

O0denmesi planlanmaktadir.

82




Tablo 2.8. A Isletmesi Nakit Biitcesi

A isletmesi
200C Yihna iliskin Nakit Biitcesi
3'er Aylik Periyotlar
1 2 3 4 Yil

Donem Bagi Nakit Mevcudu (TL) 19,000 10,675 10,000 10,600 19,000
(+)Nakit Girigleri (TL) 160,000 198,000 282,000 252,000 892,000
Toplam Nakit (a) (TL) 179,000 208,675 292,000 262,600 911,000
(-) Nakit Cikiglar :

Hammadde Alimindan (TL) 12,225 15,175 18,150 15,400 60,950
Direkt Iscilik (TL) 49,000 91,000 96,000 69,000( 305,000
Genel Uretim Maliyeti (TL) 24,100 32,500 33,500 28,100f 118,200
Pazarlama ve Yonetim Giderleri (TL) 63,000 78,000 66,000 71,0001 278,000
Teghizat Alimi (TL) 30,000 12,000 0,000 0,000 42,000
Kar Pay1 (TL) 5,000 5,000 5,000 5,000 20,000
Vergi (TL) 15,000 15,000 15,000 15,000 60,000
Toplam Nakit Cikis (b) (TL) 198,325 248,675] 233,650] 203,500| 884,150
Nakit Acigi/Fazlasi (a-b) (TL) -19,325 -40,000 58,350 59,100 26,850
Finansman

Alman Kredi (TL) 30,000 50,000 0,000 0,000 80,000
Anapara Odemesi (TL) 0,000 0,000 -43,000 -37,000( -80,000
Faiz Odemesi (TL) 0,000 0,000 -4,750 -925 -5,675
Finansman Toplam © (TL) 30,000 50,000 -47,750  -37,925 -5,675
Doénem Sonu Nakit Mevcudu (a-b+c) (TL) 10,675 10,000 10,600 21,175 21,175

Nakit Biitcesi Ile Ilgili Aciklamalar:

1. Periyottaki donem bast nakit mevcudu bilgisi, 31.12.200B tarihli
bilangodan alinmustir.

Periyotlara ait nakit girisleri bilgisi Tablo 2.8.1.’den alinmustir.

Hammadde alimindan kaynaklanan nakit ¢ikislar1 bilgisi Tablo 2.8.2.’den
alinmstir.

Direkt is¢ilik ile ilgili nakit ¢ikislar1 bilgisi, direkt iscilik biitgesinden (Tablo
2.4.) alinmastir.

Genel iiretim maliyeti ile ilgili nakit ¢ikiglar: bilgisi, genel liretim maliyeti
biit¢esinden (Tablo 2.5.) alinmistir.

Pazarlama ve yonetim giderleri ile ilgili nakit ¢ikiglar1 bilgisi, pazarlama ve
yonetim giderleri biitcesinden (Tablo2.7.) alinmistir.

Isletme 1. periyotta 30.000 TL, 2. periyotta 12.000 TL olmak iizere toplam
42.000 TL’lik techizat alim1 planlamaktadir.
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e Isletme her periyotta 5.000 TL olmak iizere, toplam 20.000 TL kar pay:

O6demesi yapmay1 planlamaktadir.

e Odenecek vergi ile ilgili bilgi 31.12.200B tarihli bilangodan alinmis olup,

O0deme 4 esit taksitte yapilacaktir.

e Isletme her periyot sonunda minimum 10.000 TL’lik dénem sonu nakit

mevcudunu saglamak istemektedir. Bu nedenle isletme 19.325 TL’lik nakit

acigmi kapatabilmek ve donem sonunda minimum 10.000 TL nakit

mevcudunu saglayabilmek i¢in bankadan 30.000 TL’lik kredi alacaktir.

e Isletme nakit fazlasi elde ettiginde borglarmi 6deyebilecektir. Bu durumda

isletme ancak 3. periyotta borcunu 6demeye baslayacaktir. Anapara ve faiz

O0demeleri ile ilgili tablo asagidadir:

Tarih Islem Tutar Bor¢ Bakiyesi Giin Faiz Tutar]
1. Periyot Bagi  [Kredi Alim1 | 30.000 TL 30.000 TL|3 Ay 750 TL
2. Periyot Bag1  |Kredi Alimi | 50.000 TL 80.000 TL|3 Ay 2.000 TL
3. Periyot Sonu - - 80.000 TL|3 Ay 2.000 TL
3. Periyot Sonu [Geri Odeme | 43.000 TL 37.000 TL 4.750 TL
4. Periyot Sonu |Geri Odeme | 37.000 TL 0|3 Ay 925 TL
Toplam Anapara Odemesi | 80.000 TL| Toplam Faiz Odemesi 5.675 TL
Tablo 2.9. A Isletmesi Proforma Gelir Tablosu
A lIsletmesi
200C Yihna iliskin Proforma Gelir Tablosu
Satiglar 900.000 TL
(-)Satilan Mamul Maliyeti (492.000 TL)
Donem Bagi Mamul Stoku 16.400 TL
(+)Uretilem Mamul Maliyeti 500.200 TL
Satisa Hazir Mamul Maliyeti 516.600 TL
(-) Dénem Sonu Mamul Stoku (24.600 TL)
Briit Kar 408.000 TL
(-) Faaliyet Giderleri (278.000 TL)
Pazarlama ve Yonetim Giderleri (278.000 TL)
Faaliyet Kar1 130.000 TL
(-)Diger Faaliyetlerden Olagan Gider ve Zararlar (5.675 TL)
Faiz Gideri (5.675 TL)
Vergi Oncesi Kar 124.325 TL
(-) Vergi (60.000 TL)
Net Kar 64.325 TL
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Proforma Gelir Tablosu Ile Ilgili Aciklamalar:

Her bir periyodun sonunda proforma gelir tablosu hazirlamak miimkiin
olmakla birlikte, isletme yillik olarak proforma gelir tablosu hazirlamay1
tercih etmistir.

Bir birim mamuliin satis fiyat1 bilgisi, satis biitcesinden (Tablo 2.1.)
alinmistir.

Donem bast mamul stoku bilgisi, 31.12.200B tarihli bilangodan alinmis olup,
donem bas1 mamul stok maliyeti 82 TL (16.400 TL / 200 birim) “dir.

Uretilen mamuliin toplam maliyeti asagidaki gibi hesaplanmustur:

6.100 birim * 82 TL/birim = 500.200 TL

Donem sonu mamul stoku bilgisi, donem sonu mamul stoku biit¢esinden
(Tablo 2.6.) alinmustir.

Pazarlama ve yonetim giderlerine iligskin bilgi, pazarlama ve yonetim
giderleri biit¢cesinden (Tablo 2.7.) alinmastir.

Vergi tutari ile ilgili bilgi 31.12.200B tarihli bilangcodan alinmustir.
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Tablo 2.10. A Isletmesi Proforma Bilangosu

A isletmesi

Aktif 31.12.200C Tarihli Proforma Bilancosu Pasif

Doénen Varliklar Kisa Vadeli Borglar
Kasa 21.175 TL Bor¢ Hesaplari 6.475 TL
Alacak Hesaplar1 108.000 TL Odenecek Vergi 60.000 TL
Hammadde Stoku 2.600 TL
Mamul Stoku 24.600 TL Kisa Vadeli Bor¢ Toplami 66.475 TL
Doénen Varlik Toplami  156.375 TL Ozkaynaklar

Sermaye 200.000 TL
Duran Varliklar Dagitilmamis Karlar 121.900 TL
Arazi 30.000 TL
Bina ve teghizat 292.000 TL Ozkaynak Toplami 321.900 TL
Birikmis Amortismanlar (90.000 TL)
Duran Varlik Toplamu 232.000 TL
TOPLAM AKTIF 388.375 TL TOPLAM PASIF 388.375 TL

Proforma Bilanco ile ilgili Aciklamalar:

Her bir periyodun sonunda proforma bilango hazirlamak miimkiin olmakla
birlikte, isletme 31.12.200C tarihli proforma bilangoyu hazirlamay1 tercih
etmistir.

Kasa hesabinin dénem sonu tutar bilgisi, nakit biitcesinden (Tablo 2.8.)
alinmistir.

Alacak Hesaplarinin bakiyesi asagidaki gibi hesaplanmistir:

100.000 TL (31.12.200B tarihli bilango-alacak hesab1) + 900.000 TL (kredili
satiglar-Tablo 2.1.) — 892.000 TL (tahsilat-Tablo 2.8.1) = 108.000 TL veya 4.
periyot satislarinin % 60°1 (180.000 TL * %60 = 108.000 TL)

Direkt hammadde donem sonu stoku bilgisi, direkt hammadde biit¢esinden
(Tablo 2.3.) alinmis olup, direkt hammadde stoku tutar1 asagidaki gibi
hesaplanmaistir:

Direkt Hammadde Donem Sonu Stoku = 520 kg * 5 TL/kg =2.600 TL
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Mamul stoku ile ilgili bilgi, donem sonu mamul stok biitgesinden (Tablo 2.6.)
alimustir.

Duran varliklardan arazi ile ilgili bilgi, 31.12.200B tarihli bilangodan alinmig
olup; nakit biitgesinde de (Tablo 2.8.) arazi ile ilgili bir degisiklik olmadig1
gorilmiistiir.

Duran varliklardan bina ve techizatta ise yil icinde degisiklik
ongoriilmektedir. Buna gore so6z konusu hesabin bakiyesi 31.12.200B tarihli
bilanco ve nakit biitgesi (Tablo 2.8.) dikkate alinarak, asagidaki gibi
hesaplanmaktadir:

250.000 TL(31.12.2008B tarihli bilango)+42.000 TL(Tablo 2.8.)=292.000 TL
Birikmis amortismanlar hesabinin bakiyesi 31.12.200B tarihli bilanco ve
genel iiretim maliyeti biitcesi (Tablo 2.5.) dikkate alinarak, asagidaki gibi
hesaplanmaktadir:

74.000 TL (31/12/200B tarihli bilango) + 16.000 TL (Tablo 2.5.)=90.000 TL
Bor¢ hesaplarinin tiimii hammadde alimiyla ilgilidir. Bor¢ hesaplariin
bakiyesi asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

6.275 TL (31.12.200B tarihli bilango-bor¢ hesabi) + 61.150 TL (kredili
alimlar-Tablo 2.3.) — 60.950 TL (nakit ¢ikiglari-Tablo 2.8.2.) = 6.475 TL
veya 4. periyotta yapilan hammadde alimlarinin %50’si (12.950 TL * %50 =
6.475 TL)

Odenecek vergi ile ilgili bilgi, proforma gelir tablosundan (Tablo 2.9.)
alinmistir.

Hisse senetleri ile ilgili bilgi 31.12.200B tarihli bilancodan alinmis olup, s6z
konusu hisse senetleri ile ilgili olarak yil i¢inde bir degisiklik olmadig1 nakit
biit¢esinden (Tablo 2.8.) goriilmiistiir.

Dagitilmamis kéarlar hesabinin bakiyesi asagidaki gibi hesaplanmaktadir:
77.575 TL (31.12.200B tarihli bilango) + 64.325 TL (net kar — Tablo 2.9.) —
20.000 TL (dividand-Tablo 2.8.) = 121.950 TL
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2.6. Biitce Kontrol Teknikleri

Biitge kontrolii, isletmeyi amaglarina ulastirabilmek icin gerekli yollarin limitlerini
ve bu limitlerin hata paylarini biitce yardimi ile belirlemek ve isletme faaliyetlerini

bu limitler i¢inde yiiriitmektir.”*

Biitce kontrolii ile temel olarak,”
e Ekonomik ve sosyal nitelikteki olaylarin isletmede meydana getirdigi
olumsuz etkileri azaltmak,
e Isletmenin biiyiimesini, aktif ve giiven verici bir politika uygulayarak
gerceklestirmek,
e Isletme i¢inde ekonomik verimlik iizerine dayandirilmis dinamik bir isleyis

olusturabilmek amaclanir.

Isletme biitce sisteminin etkinligi, siirekli kontrol sistemi ile miimkiindiir. Siirekli
kontrol sistemi ile basarisizliklar ve verimsizlikler aninda saptanir ve gerekli
onlemlerin alinmasina olanak taninir. Bu dogrultuda, faaliyetlerin 6l¢iildiigli ve tepe
yonetime raporlandigi bir rapor sistemi zorunlu olmaktadir.”® Isletme biitce

sisteminin siirekli kontrolii agagidaki 6geler yardimu ile saglanir :

1) Performans (Sorumluluk) Raporlari,

2) Biitce Sapmalarinin Analizi

Biitce kontroliiniin basariyla yiiriitilebilmesi i¢in bazi kosullar gereklidir. Bu

kosullar;”’

e Planlama fonksiyonuna yon veren tepe yonetimi, isletmenin kisa, orta ve

uzun vadeli amaglarin astlariyla isbirligi yaparak belirlemelidir.

" Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 415.
” A.e.,s. 415,

9 Kog Yalkin, a.g.e., s. 222.

7 Giirsoy, a.g.e., s. 613-614.
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e Sorumlu personele kendi yetki alanina giren konularda karar alma firsati ve
olanag1 verilmelidir.

e Biitceler hazirlanirken, sorumlu personelden kendi boéliimleri igin gider
tahminleri yapmasi istenmelidir.

e Sorumlu personelin aylik gelirleri, aylik sapmalardan fazla etkilenmemeli,
personelin uzun vadedeki performansina bagl kilinmalidir.

e Boliim sefleri ve gozetmenler kontrol edemeyecegi giderlerden sorumlu
tutulmamalidir. Bu amagla boliim seflerine kendilerinin kontrol edemeyecegi
giderlerin hangileri oldugu sorulmalidir.

e Muhasebe boliimiinlin kurmay bir bélim oldugu unutulmamali ve boliim,

iistle astin arasina girmemelidir.

Yukarida belirtilen kosullarin saglanmis oldugu bir isletmede basarili bir kontrol
stirecinin yerlesmesi, s6z konusu kosullarin personeli daha verimli ¢alismaya ne
Olclide yoneltebildigine baglidir. Personelin motive edilebilmesi i¢in kendi ¢ikarlar

ile isletmenin ¢ikarlarinin birbirini tamamladigina inandirilmasi gerekir.

2.6.1. Performans (Sorumluluk) Raporlan

Isletmede raporlar, bir yonetim kademesinden veya béliimden digerine zamana ya da
olaya bagli olarak 6zet bilgilerin verilmesini ifade ederler. Raporlar bir biitiin olarak,
verimi belirtmekle birlikte, dnemli bir geri bildirim sistemi konumundadirlar. Etkili

bir yonetsel kontrol igin iyi bir raporlama sistemi sarttir.”®
Isletmelerde performansi yansitan raporlar iki amag igin diizenlenirler:
1) Bilgi amagh raporlar; isletmecilik alaninda bilgi, yoneticinin karar almasina

yardimct Ogeler olarak tanimlanabilir. Yoneticilerin, karar alma ve yliriitme

gorevlerini yerine getirirken ihtiyag duyduklari bilgilerin sistematik bir bigimde

% Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 420.
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sunulmasi oldukga faydalidir.” Bu noktada isletmede raporlamanin Gnemi ortaya
cikmaktadir. Bilgi amagli raporlarin diizenlenmesindeki amag isletme sahip ve
yoneticilerine, isletme ile ilgili diger kisilere isletmede gergeklesen olaylarla ilgili
bilgi vermektir. Bu tip raporlarin ana kaynagi muhasebe olabilecegi gibi, diger
kaynaklar da olabilir. Ornek olarak bilango, gelir tablosu, nakit akis tablosu,
hammadde siparis raporlart vb. raporlar sayilabilir. Ayrica dis bilgileri gdsteren
enflasyon oranlari, doviz kurlart vb. raporlar1 da bu tip raporlar iginde

aciklayabiliriz.'”

2) Kontrol amagli raporlar; bu raporlar isletme i¢indeki sorumluluk merkezlerini
yoneten sorumlularin performanslarini  yansitan ve 06zel bi¢cimde hazirlanan
raporlardlr.]m Bu raporlarin temel amaci, sorumlularin gerceklesen performansini,
hedeflenen performans: ile karsilagtirmak ve eger sapmalar mevcutsa nedenlerinin
arastirtlmasidir. Performans (sorumluluk) raporlari, isletme rapor sistemi i¢inde yer

alan kontrol raporlarinin en 6nemli boliimiinii olustururlar.

Performans raporlari, performans ol¢iimleri ile isletme verilerini iletimin yani sira

yonetime isletme verimliligine iliskin gerekli bilgileri saglar.

Performans raporlarinda bulunmasi gereken temel oOzellikleri asagidaki sekilde

siralamak miimkiindiir:'

e Organizasyon yapisina, sorumluluklarina uymaldir.

e Istisnalar yoluyla yonetim ilkesine uygun olarak diizenlenmelidir. Bu yonetim
ilkesinin uygulanmasi, biit¢e verilerinin faaliyetlere iliskin fiili verilerle
karsilastirilmasini 6ngoriir.

e Kisa bir siirede hazirlanip, sunulabilmeli ve kisa siirelerde tekrarlanmalidir.

e Kullanacak olanin ihtiyaglarina gore hazirlanmalidir.

% Erdamar, Cengiz, Muhasebe Bilgileri ve isletme Kararlar1 Teori ve Uygulamalar, Eko-Bil
Yayinlari, Istanbul, 1982, s. 47-48.

1% Tokac, a.g.e., s. 147.

101 Ataman, Haciriitemoglu, a.g.e., s. 421.

102 Welsch, Hilton, Gordon, a.g.e., s. 572-573.
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e Basit, anlasilir ve sadece gerekli bilgileri kapsayan bir rapor olmalidir.
e Kesin ve 6nemli bilgileri ortaya koyan bir rapor olmalidir.

e Dili yapict olmalidir.

Yukarida siralanan Olgiitlerden ilk {i¢ii performans raporlarinin diizenlenmesinde ve

uygulamasinda izlenecek asamalari ortaya koymaktadir.

Performans raporlari, yonetimin sorumluluklarina, Orgiit yapisina gore
diizenlenmelidir. Bu ilke esas alindiginda, her bir sorumluluk merkezi i¢in ayr1 bir
performans raporu diizenlenir. Performans raporlarinin diizenlenmesinde bir diger
onemli unsur, raporlarin basit ve temel bilgileri icermesi, uzun ve karisik
olmamasidir.'” Bu baglamda performans raporlari temel olarak, maliyet hesaplarini,
blitce verilerini, fiili verileri, biitce ile fili arasindaki sapmalar1 ve s6z konusu

sapmalarin nedenlerini igermelidir.'**

Sorumluluk merkezi agisindan giderlerin kontrol edilebilir ve edilemez seklinde
siniflandirilmasi da oldukg¢a 6nemlidir. Performans raporlarinda ¢ogunlukla kontrol
edilebilir giderler gosterilir, istenildigi takdirde kontrol edilemeyen giderlerin de
raporlarda belirtilmesinde bir sakinca yoktur. S6z konusu raporlar en alt yonetim

seviyesinden baslar ve yonetim seviyesi yiikseldikce daha 6zlii bir bi¢im alir.'”®

Performans raporlarinda istisna yoluyla yonetim ilkesinin uygulanmasiyla, biitce
verileri ile fiili veriler karsilastirilir. Yoneticiler, kendilerine sunulan performans
raporlarinda normal sayilmayacak farklar iizerinde dururlar. Yoneticilerin hem
olumlu hem de olumsuz farklar {izerinde durmalar1 ve bu farklarin nedenlerini

saptayarak, onlem almalar1 zorunludur.

Performans raporlariin diizenlenmesine iliskin diger temel 6zellik, raporlarin kisa

stirelerde tekrarlanmasidir. Bu rapor sisteminde c¢ogunlukla aylik donem esas

19 Kog Yalkin, a.g.e., s. 224-228.
104 Shim, Siegel, a.g.e., s. 38.
' Giirsoy, a.g.e., s. 608-610.
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alinmakla birlikte, yonetimin ihtiyacina gore haftalik ya da giinliik diizenlenmeleri de
miimkiindiir. Raporlarin kisa siirelerde tekrarlanmasi faaliyet oncesi kontrole olanak
verir. Boylelikle faaliyetler yapilmadan verimsizlikleri Onleyecek oOnlemler

almabilir.'%

Performans raporlari, kullanicilarin degerlendirme ve karar verme gereksinmelerine
cevap verebildikleri oranda deger tasirlar. S6z konusu raporlar hazirlanirken,
sunulacak yoOneticinin Ogrenim ve deneyim diizeyi mutlaka dikkate alinmalidir.
Ayrica raporlari kullanacak degisik yoneticilerin farkli calisma yontemleri ve kisisel
tercihleri vardir. Bu dogrultuda performans raporlart hazirlanirken, sunulacak
yonetim kademesine gore, gerek yazili araclar (tablolar, grafikler, metinler) gerekse
de soOzli araglardan (grup toplantilari, konferanslar) uygun olanlar tercih

edilmelidir.'"’

2.6.2. Biitce Sapma Analizi

Bir hesap doneminin biitgelenmis hedefleri ile ayni donemin gergeklesmeleri
arasindaki farka “sapma”, bu sapmalarin nedenlerini arastirma islemine de “sapma

. [ |
analizi” adi1 verilir.'®

Biitce kontrolii, biitce sapmalarinin belirlenmesi ve bu sapmalarin analizi yoluyla
saglanir. Giderlere iliskin sapmalarda, 6ngoriilen tutarin gerceklesen tutardan biiyiik
olmast olumlu; 6ngoriilen tutarin gergeklesen tutardan kii¢iik olmasi olumsuz sapma
olarak yorumlanir. Gelirlere iliskin sapmalarda ise, gergeklesen gelirlerin 6ngoriilen
gelirlerden biiyiik olmas1 olumlu sapma; gergeklesen gelirlerin 6ngdriilen gelirlerden
kiiglik olmas1 olumsuz sapma olarak yorumlanir. Biitge sapmalarinin analizinde ilk
asama sapmalarin belirlenmesi; sonraki asama ise sorumlularin ve sapma

nedenlerinin arastirilmasini kapsayan analiz ¢alismalaridir.'”

16 ALe., 5. 224-225.

197 Welsch, Hilton, Gordon, a.g.e., s. 578.
108 Tokag, a.g.e., s. 187.

109 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 424.

92



Biitce sapma analizlerinde sapmalari belirleyen hesaplamalarin yapilmasi ve ilgililere
rapor edilmesi yeterli degildir. Yoneticilerin, igletmenin verimliligini ve karliligini
arttiracak onlemleri almasi sarttir. Bu durumda isletme icinde etkin bir raporlama
sisteminin varligir olduk¢a 6nemlidir. Sapma analizlerinde, sapmanin olumlu ya da
olumsuz olusunun belirlenmesi de 6nemli noktalardandir. Olumlu sapmalardan tiim
isletmenin faydalanmasi saglanirken, olumsuz sapmalar i¢in de gerekli onlemler

almir,'1°

Sapma analizi ile isletme i¢indeki problemli noktalar belirlenir, firsatlar vurgulanir,
karar almada destek saglanir ve sorumluluk merkezleri arasinda koordinasyon tesvik
edilir. Sapma analizi, problemi ¢abuk belirlemenin 6nemine bagh olarak yillik, {i¢
aylik, aylik, haftalik ya da giinliik yapilabilir. Uretim siireci uzun bir siirectir ve
sapma analizi i¢in bu siirecin sonunu beklemek dogru hareketi yapabilmek i¢in ¢ok
ge¢ olabilir. Bu nedenle anahtar noktalarda mutlaka gerekli incelemeler yapilmalidir.

Boylelikle siirec icinde 6nceden dnlem almak miimkiin olur.'"!

2.6.2.1. Biitce Sapmalarim Belirleme Yontemleri

Isletme biitgesinde yer alan tiim gelir ve gider unsurlari igin sapmalar belirlenebilir.
Ancak sapma analizlerinin etkili olarak yapildigi unsurlar ¢ogunlukla satiglar ve

satilan mamul maliyetini olusturan iiretim maliyetleridir.' "

Sapma analizleri, satis gelirleri, direkt hammadde ve direkt iscilikle ilgili sapmalarda
iki veya lg; genel lretim maliyetlerinde ise iki, Ui¢, dort ya da daha fazla unsura
ayrilacak bigimde diizenlenebilir. Bu dogrultuda sapma analizleri ayrint1 derecesine

gore 2’11, 3’1l ya da 4’lii sapma analizleri seklinde isimlendirilir.

1o Kog Yalkin, a.ge., s. 237.
"1 Shim, Siegel, a.g.e., s. 105-106-152-153.
12 Tokag, a.g.e., s. 187.
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Tablo 2.11. Biitge Sapmalari

Malzeme Sapmalari

*Fiyat Sapmast

*Bilesik Sapma

2'li Sapma 3'lii Sapma 4'lii Sapma
*Miktar Sapmast
Satis Geliri *Miktar Sapmasi *Fiyat Sapmasi
Sapmalan *Fiyat Sapmasi *Bilesik Sapma —
*Miktar Sapmasi
Direkt i1k Madde *Miktar Sapmas1 *Fiyat Sapmast

Direkt iscilik
Sapmalar

*Zaman Sapmasi
*Ucret Sapmasi

*Zaman Sapmasi
*Ucret Sapmasi
*Bilesik Sapma

Genel Uretim
Maliyeti (GUM)
Sapmalar

*Biitge Sapmasi
*Kapasite Sapmast

*Biitce Sapmasi
*Verim Sapmast
*Kapasite Sapmasi

*Degisken GUM Harcama Sapmasi
*Degisken GUM Verim Sapmasi
*Sabit GUM Biitge Sapmasi

*Sabit GUM Kapasite Sapmas1

FPazaralama, datis,
Dagitim Giderleri ve
Genel Yonetim
Giderleri Sapmalari

*Biitge Sapmasi
*Kapasite Sapmast

2.6.2.1.1. Satis Gelirleri ile Tlgili Sapmalar

Hedeflenen satiglara ulasilip ulasilmadigi ya da hangi 6lcilide ulasildigi satis gelirleri

ile ilgili sapmalarin hesaplanmasi ile belirlenir.

Bu sapmalar, satis miktar sapmasi ve satis fiyat sapmasi olarak ikiye ayrilabilir.
Ancak hem miktarin hem de fiyatin etkisiyle olusan bilesik sapmadan da s6z etmek
miimkiindiir. Bilesik farkin ne kadarmnin fiyattaki farkla, ne kadarmin miktardaki
farkla ilgili oldugunu tespit etmek olanaksizdir. Bu nedenle uygulamada bilesik fark,
ikili analiz yonteminde ¢ogunlukla fiyat farkinin i¢inde yer alir. Bu noktada amacin
oncelikli olarak saf bir miktar farki elde etmek oldugu soylenebilir.'”> Bu dogrultuda

satts miktar farki ve satis fiyat farki asagidaki formiiller yardimiyla

hesaplanabilmektedir:

Satis Miktar Farki = (Fiili Satig - Biitcelenen Satis) * Biitcelenen Birim Satig
Miktart Miktart Fiyati

Satis Fiyat Fark: = (Fiili Birim Satis — Biit¢elenen Birim Satis) * Fiili Satis
Fiyan Fiyati Miktart

13 Bursal, Ercan, a.g.e., s. 375.
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Isletmeler nitelik ve biiyiikliiklerine gore tek bir satis farki ile yetinebilecekleri gibi,
bilesik farkin da dahil oldugu iiclii fark smiflandirmasim da tercih edebilirler.'™*

Satis bilesik farki ise asagidaki gibi hesaplanabilmektedir:

Satis Bilesik Farki = Toplam Miktar Fark: * Birim Fiyat Farki

Satis gelirleri ile ilgili olumsuz sapmalar genel olarak pazarlama boliim miidiiriiyle
ilgili problemlere isaret eder. Ciinkii satis, reklam ve genellikle fiyatlama
konularinda kontrol giicii pazarlama midiiriinlin  sorumlulugundadir.  Satis
gelirlerindeki olumsuz sapmanin diger nedenleri, kalite kontrol eksikligi, daha diigiik
kaliteli unsurlarin alimi1 ya da {riin dizaynindaki eksiklikler, yeni rakiplerin piyasaya
girmesi, ekonomik kriz vb. seklinde siralanabilir. Pazarlama miidiirii satis gelirleriyle

ilgili tiim sapmalari iist yonetime agiklamak durumundadir.'"

2.6.2.1.2. Direkt ilk Madde ve Malzeme Sapmalari

Direkt ilk madde ve malzeme (D.1.M.M.) sapmalari, direkt ilk madde ve malzemenin
fiilli maliyetleri ile biitcelenmis maliyetleri arasindaki farktan kaynaklanir. Bu

sapmalarda da satis gelirleri sapmalarinda oldugu ikili ve @i¢lii yontem gegerlidir.''®

Ikili yénteme gore ele alindiginda direkt ilk madde ve malzeme sapmalari, miktar ve
fiyat sapmasi olarak siniflandirilabilir. Bu dogrultuda ilgili sapmalar asagidaki gibi

hesaplanabilmektedir:

D.IM.M. Miktar Sapmas: = (Fiili Miktar — Biitcelenen Miktar) * Biitcelenen Birim
Fiyat

D.I.M.M. Fiyat Sapmas: = (Fiili Fiyat — Biitcelenen Fiyat) * Fiili Miktar

4 Kog Yalkin, a.g.e., s. 230.
5 Shim, Siegel, a.g.e., s. 110.
116 Kog¢ Yalkin, a.g.e., s. 232.
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Direkt ilk madde ve malzeme fiyat sapmalar1 uygulamada satin alma ve iiretime sevk
aninda hesaplanir. Fiyat sapmasinin bu sekilde ikiye ayrimi, sapmalarin sorumlulara
gore dagilimimi belirlemede faydali olur. Bu baglamda fiyat sapmasinin satin alma
aninda hesaplanmasi, satin alma boliimiiniin performansini degerlendirmeyi saglar.
Fiyat sapmasinin iiretime sevk aninda hesaplanmasiyla satin alma bdliimiiniin
performansinin degerlendirilmesi direkt ilk madde ve malzemenin alimindan {iretime
sevk anina kadar geciktirilmis olur. Bu dogrultuda diizeltici miidahale de gecikmis

olur.'"’

Fiyat sapmasi, hatali bir satin almadan kaynaklanabilecegi gibi ekonomideki ya da
sektordeki genel fiyat degisikliklerinden, kredili satin alma politikasina gegisten ya
da belirlenenden farkli kalitede mal alinmasindan da ileri gelebilir. Bu durumda fiyat
sapmasinin agirlikli olarak hangi nedenden kaynaklandigi belirlenmeli ve ona gore

onlem alinmalidir.!'®

Direkt ilk madde ve malzeme miktar sapmasi ise hammaddenin isletme iginde
tilketimiyle ilgilidir. Bu nedenle miktar sapmasi, fiyat sapmasina gore daha kolay
belirlenir ve miktar sapmasinin nedenlerinin biiyiik bir boliimii isletmece kontrol
edilebilir. Miktar sapmasinin ortaya c¢ikmasinda hammaddenin dikkatsiz ve koti
kullanim1 etkili olabilecegi gibi, makinelerin eskimis olmasi ya da hammaddenin
kalitesiz olmas1 gibi etkenler de s6z konusu olabilir. Miktar sapmasinin analizi ile
hammadde tliketimindeki verimsizlikler saptanarak, st yoOnetime maliyet

.. 11
kontroliinde yardime1 olunur.'"”

Direkt ilk madde ve malzeme sapmalarinin ii¢lii analizinde ise, ayni satis gelirleri
sapmalarinda oldugu gibi yukaridaki iki farka ek olarak bilesik fark da hesaplanir.
Bilesik fark, fiyat ve miktar farklarinin bilesik etkisini ifade eder. Bu agidan bilesik
farkin fiyat ve miktar farklar1 arasinda herhangi bir bigimde dagitimi1 keyfi bir

dagitim olur. Ancak direkt ilk madde ve malzeme farklarinda da, uygulamada

"7 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., s. 426.
18 peker, a.g.e., s. 678.
1o Tokag, a.g.e., s. 191.
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birlesik fark, genellikle fiyat farkina eklenir. Kimi zaman fiyat ile miktar arasinda
fonksiyonel bir bagmt1 bulunabilir. Ornegin biitcelenmis tutarlara oranla daha diisiik
kaliteli ve daha ucuz bir hammadde, lehte bir fiyat farki yaratirken, diisiik kalite
yiliziinden aleyhte bir miktar farkina neden olabilir. Fiyat ile miktar arasindaki
fonksiyonel iliski bilindigi takdirde, bilesik farkin bu fonksiyonel iligki ile ilgili
kisminin fiyat ve miktar farklari arasinda paylastirilmasi s6z konusu olabilir. Ancak
bilesik fark, boyle bir fonksiyonel iligkinin olmadigi, kullanilan hammaddenin biitce
miktarlarina uygun oldugu durumlarda da ortaya ¢ikabilir. Boyle bir durumda bilesik
farkin fiyat ve miktar farklari arasinda keyfi olmayan bir dagitimi miimkiin

degildir.'® Direkt ilk madde ve malzeme bilesik farki asagidaki gibi hesaplanir:

D.I.M.M. Bilesik Farki = Toplam Miktar Farki * Birim Fiyat Farki

Alehte bir bilesik farkin, 6zellikle diger farklarda alehte oldugu durumda, miktar ve
fiyat farklar1 arasinda dagitilmasi ya da tamaminin farklardan birine eklenmesi,
farklardan sorumlu olanlar ilizerinde olumsuz davramigsal etkiler yaratabilir. Bu
bakimdan bilesik farkin nispeten 6nemli oldugu durumlarda, diger farklardan ayr

tutulmast daha uygundur.''

2.6.2.1.3. Direkt Iscilik Sapmalan

Direkt is¢ilik (D.I.) sapmalarm belirleme ydntemleri de satis gelirleri ve direkt ilk
madde ve malzemeye iligskin yontemlerle benzerdir. Direkt is¢ilik sapmalarini da ikili
ya da ii¢lii sapma analizine gore hesaplamak miimkiindiir. Bu dogrultuda ikili
yontemde direkt iscilik sapmasini zaman (verim) sapmasi ve licret sapmasit olarak
ayirabiliriz. Uglii yontemde ise bu iki sapmaya ek olarak bilesik sapma

hesaplanmaktadir.

S6z konusu sapmalar asagidaki sekilde hesaplanabilmektedir:

12 yiicel Ercan, “Bilesik Fark”, I.U. isletme Fakiiltesi Muhasebe Enstitiisii Dergisi, S. 5, 1976, s.
29.
! Ace., s. 32.
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D. I. Zaman (Verim) Sapmas: = (Fiili D.I. — Biitcelenen D.I.) * Biit¢elenen Birim
Zamani Zamani Ucret

D.I. Ucret Sapmasi = (Fiili Ucret — Biitcelenen Ucret) * Fiili Zaman
D.I. Bilesik Sapmas: = Toplam Zaman Farki * Birim Ucret Fark:

Zaman sapmasinin nedenleri, iicret sapmasina gore isletme tarafindan daha fazla
kontrol edilebilir niteliktedir. S6zgelimi olumsuz zaman sapmasi, iiretim sisteminde
yer alan makinelerin eski olmasindan, iscilerin egitime ihtiyact olmasindan ya da
tiretim yontemlerinin gelistirilmesi ihtiyacindan vb. nedenlerden kaynaklanabilir.
Buna karsin {icret sapmasi gogunlukla dis etkenlerden kaynaklanir. Ornegin devletin

asgari ticret vb konularda yaptig1 diizenlemeler iicret sapmasinin nedeni olabilir.'**
2.6.2.1.4. Genel Uretim Maliyeti Sapmalari

Genel iiretim maliyeti sapmalarini belirleme yontemleri, direkt ilk madde ve direkt
iscilikle ilgili yontemlere gore daha karmasiktir. Uygulamada ikili, Gi¢lii ve dortli
sapma yontemleri gibi ¢esitli analiz teknikleri mevcuttur. Ancak bu yontemlerden
hangisi esas almirsa alinsin, hesaplanan farklarin toplami fiili genel iiretim

maliyetleri ile biitce karsiliklar1 arasindaki sapmaya esit olacaktir.'*
Genel iiretim maliyeti sapmalari, b6liim ya da maliyet merkezi bazinda belirtilebilir.
Ancak eger miimkiinse sabit ve degisken genel lretim maliyetleri birbirinden

bagimsiz olarak analiz edilmelidir.'**

Degisken Genel Uretim Maliveti (D.GUM) Sapmalari: Degisken genel iiretim

maliyetlerinin sapma analizinde en 6nemli rolii esnek biit¢eler oynar. Esnek biitge

uygulamasi olmadig1 takdirde, diger bir ifade ile iiretim hacmi ile degisken genel

122 Shim, Siegel, a.g.e., s. 118-119.
123 Kog¢ Yalkin, a.g.e., s. 234.
124 Shim, Siegel, a.g.e., s. 120.
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tiretim maliyetleri arasindaki dogrusal iligski dnceden belirlenmemis ise sapma analizi

125
yapilamaz.

Degisken genel iiretim maliyetleriyle ilgili sapmalar1 harcama ve verim sapmalari
olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. S6z konusu sapmalar asagidaki sekilde

hesaplanabilmektedir:

D.GUM Harcama Sapmasi=Fiili Degisken GUM — (Fiili Saatler*Standart D.GUM)
Yiikleme Orami

D.GUM Verim Sapmasi = (Fiili Saatler — Standart Saatler) * Standart D.GUM
Yiikleme Orani

Yukaridaki formiiller incelendiginde, 6zellikle degisken genel iiretim maliyeti verim
sapmast ile direkt is¢ilik zaman (verim) sapmasi arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir.
Direkt iscilik zaman sapmasi yoksa, degisken genel iiretim maliyeti verim sapmasi
da olmayacaktir. Degisken genel {iretim maliyeti harcama sapmasi ise daha
karmagiktir. Harcama sapmasint sadece degisken genel iiretim maliyeti
kalemlerindeki fiyat degismeleri ile agiklamak miimkiin degildir. Biitge tahminlerinin
diisiik tutulmus olmasi, genel iiretim maliyeti harcamalarinin yeterince kontrol

edilememis olmasi vb. nedenler de harcama sapmasini ortaya gikarabilir.'*®

Sabit Genel Uretim Maliyeti (S.GUM) Sapmalari : Sabit genel iiretim maliyeti

sapmalarin1 genel olarak biitce sapmas1 ve kapasite sapmasi olarak ikiye ayirmak

mumkindiir.

S6z konusu sapmalar asagidaki gibi hesaplanabilir :

S.GUM Biitce Sapmas: = Fiili S. GUM — Biitcelenmis S. GUM

Kapasite Sapmasi = Biit¢elenmis S. GUM — Standart GUM
(Standart Saatler*Standart S.GUM Y.0O)

123 Glirsoy, a.g.e., 690.
126 ALe., s. 691-693.
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Sabit genel {retim maliyeti sapmalar1 Ozellikle iretimle ilgili sabit yatirim
kararlarinda iist yonetime yardimci olur. Bununla birlikte sabit genel iiretim
maliyetleriyle ilgili sapmalarin kontrol fonksiyonu agisindan yaran tartigilir. Ciinkii

bu sapmalar genellikle iiretim miidiiriiniin kontrolii disindadir.'*’

Ikili ve Uclii Yonteme Gére Genel Uretim Maliveti Sapmalari: ikili yéntemde biitge

ve kapasite sapmalari, iiclii yontemde biitce, verim ve kapasite sapmalart sz

konusudur.

ikili analiz yontemine gore genel iiretim maliyeti sapmalar1 asagidaki gibi

hesaplanabilir:
Biitce Sapmasi = Fiili GUM — Fiili Uretimin Standart Zamanina Gére Biitcelenmis
GUM
Kapasite Sapmasi =|  Fiili Uretimin Standart — Fiili Uretimin Standart
Zamanmina Gore Zamana Gore
Biitcelenmis GUM Standart GUM

Kapasite sapmasi tamamen sabit genel iiretim maliyetleriyle ilgili bir sapmadir.
Genel olarak bu sapma maliyet merkezi yoneticisinin kontrolii disindadir. Diigiik
faaliyet hacminin sorumlulugu satis boliimiine ait olabilecegi gibi, teknik
nedenlerden de kaynaklanmis olabilir. Bu teknik nedenler, maliyet merkezinden
kaynaklanmigsa, maliyet merkezi yoneticilerine bir sorumluluk ytliklenmesi miimkiin
olabilir. Biitge sapmasi ise maliyet merkezi yoneticisinin kontroliindedir. Eger fiili
toplam sabit genel {liretim maliyeti ile biitcelenmis toplam sabit genel iiretim maliyeti
arasinda bir fark olusmamigsa, biitge sapmasinin tiimii maliyet merkezi yoneticisi

icin kontrol edilebilir bir sapma olur."**

Uclii analiz yontemine gore ise genel iiretim maliyeti sapmalar1 asagidaki gibi

hesaplanabilir:

Biitce Sapmasi = Fiili GUM — Fiili Zamana Gére Biitcelenmis GUM

127 Shim, Siegel, a.g.e., s. 121.
128 Bursal, Ercan, a.g.e., s. 379.
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Verim Sapmasi = Fiili Zamana Gore Biit¢elenmis — Standart Zaman Gére
GUM Biitcelenmis GUM

Kapasite Sapmast thandart Zamana Gore Biit¢elenmis — Standart Za_.mannq
GUM Standart GUMii

Yoneticiler 6zellikle blitce sapmasindan, maliyet merkezinin biitcelenmis maliyet
diizeyini belirlerken yararlanirlar. Ayrica s6z konusu sapma, maliyet merkezinin
faaliyetlerini diizenleyici kararlarda da yOnetime yol gosterir. Biitce sapmasi
genellikle ustabaginin sorumlulugundadir; ¢linkii ustabagi fiili genel iiretim maliyeti
olusurken, onu direkt olarak etkileyebilir. Bunun disinda olumsuz biitge farka
fiyatlarin yiikselmesinden ya da maliyet kontroliiniin eksikliginden vb nedenlerden

de kaynaklanabilir.'*

Uclii analiz ydnteminde biitge sapmasi, verim ve biitge sapmasi olarak ikiye ayrilir.
Verim sapmasi, tretim midiiriniin sorumlulugunda olup; {retim silirecinin
verimliliginden ya da verimsizliginden kaynaklanir. Olumsuz verim sapmasi,
yetersiz is¢ilik, faaliyetlerinin yenilenmemesi, yetersiz makine ya da ikinci kalite

malzeme kullanimi gibi nedenlerden kaynaklanabilir.'*

Gortildiigii gibi kapasite sapmasi ise, gerek ikili gerekse de ticlii analiz yonteminde

ayni sekilde hesaplanmaktadir.

2.6.2.1.5. Pazarlama, Satis, Dagitim Giderleri ve Genel Yonetim Giderleri

Sapmalar

Bir hesap donemi i¢inde olusan fiili pazarlama, satis, dagitim giderleri ile ayni
donem igin biitgelenmis pazarlama, satis, dagitim giderleri arasindaki farka
pazarlama, satis, dagitim gideri sapmasi; ayni sekilde bir hesap donemi i¢in olusan
fiili genel yonetim giderleri ile o dénem i¢in biitcelenmis genel yonetim giderleri

arasindaki farka da genel yonetim gideri sapmalar1 ad1 verilir.

129Shim, Siegel, a.g.e., s. 123.
B0 Ace., s. 124
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Her iki gider grubu i¢in de biitce ve kapasite sapmalarin1 hesaplamak miimkiindiir.
Fiili pazarlama, satig, dagitim giderleri ile standart is hacmi i¢in biitgelenmis
pazarlama, satis, dagitim giderleri arasindaki fark biit¢ce sapmasi; standart is hacmi
ige fiili is hacmi i¢in biitcelenmis pazarlama, satis, dagitim giderleri arasindaki fark
da kapasite sapmasi olarak isimlendirilir. Ayn1 hesaplamalar genel yonetim giderleri

icin de yapilabilir. "'

2.6.3. Biitce Revizyonu

Fransizca kokenli bir kelime olan “revizyon”, Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde “yeniden
gbzden gecirip diizeltme” olarak ifade edilmistir. Biitce revizyonu ile ifade edilmek
istenen ise, yapilan ¢esitli hatalar, elde edilen yeni bilgiler, yasanan ekonomik ve
politik degisimler, isletmenin durumundaki degisimler sonucunda isletme biit¢esinde

yapilan diizeltme, gilincellemedir.

Isletme biitcesi bir planlama ve kontrol aract olarak bu fonksiyonlarini yeterince
yerine getiremedigi durumda giincelleme yapilmalidir. Isletmenin faaliyetlerinde ya
da satis oranlarinda énemli bir degisim oldugunda da biitce olusan yeni duruma gore
diizeltilmelidir. Ozellikle degisken sektdrlerde biitce revizyonu daha sik

gergeklestirilmektedir. 132

Biitcede degisiklik yapma yetkisi isletme icinde belli kisilere verilmeli ve degisiklige
yol agan nedenlere kisitlama getirilmelidir. Aksi halde siirekli degisiklik yapmak
isletme yOnetimi agisindan sorun yaratir. Ayrica biitce degisikligi siireci 1iyi
belgelenmis ve onaylanmis olmalidir. Eger biitcede yonetimin onay1 olmadan keyfi
degisiklikler yapilabiliyorsa kontrol giicli yok olmus demektir. Degisikliklerin nedeni

mutlaka sorgulanmalidir.'*

B! Haftact, a.g.e., s. 128-135.
2 Shim, Siegel, a.g.e., s. 15-33.
33 Tokag, a.g.e., s. 239-240.
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3. UCUNCU BOLUM : ULKEMIZ ISLETMELERINDE BUTCE
UYGULAMALARINA YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu boéliimde; tilkemizde faaliyet gosteren isletmelerde biitce uygulamalarina yonelik
bir aragtirma yapilmistir. Bu kapsamda aragtirmanin konusu, 6nemi, amaci, igerigi,
kisitlar1 ve yontemi tek tek ele alimmustir. Verilerin analizi kisminda oncelikle
katilimcilarin 6zellikleri belirtilmis, ardindan anketteki her bir soruya iligkin frekans
dagilimlar1 verilmistir. Son olarak hipotezlerin analizi de yapilarak, arastirma

sonucunda ulasilan sonuglar ortaya konmus ve 6nerilerde bulunulmustur.
3.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Arastirmanin konusu, ililkemizde faaliyet gosteren Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki

Isletmelerde (KOBI) biitce uygulamalarmin durumunun belirlenmesidir.

Giliniimiizde yasanan gerek ekonomik gerekse de teknolojik gelismeler sonucu,
diinya tiizerinde iletisim ag1 son derece giiclenmis ve iilkeler arasindaki sinirlari
ortadan kaldirmistir. Bu durum isletme yonetimlerine diisen ylikiimliiliikleri
arttirmis; isletmelerin varliklarii stirdiirebilmeleri i¢in planli hareket etmeleri sart
olmustur. Bu baglamda, isletme biit¢e sisteminin ve biitce uygulamalarinin da 6nemi

giderek artmugtir.

Diinya ekonomileri incelendiginde KOBI’lerin, isletme sayisinin % 95’inden
fazlasini, istthdamin % 60’indan fazlasini, yatirnmlarin % 40’indan fazlasinmi ve
katma degerin % 40’mdan fazlasii olusturdugu goriilmektedir.' Ulkemizde ise
Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun (TUIK) 2002 yili verileri incelendiginde, toplam
1.720.598 adet isletme bulunmakta ve bu islemelerin % 99,8’i KOBI olarak
siniflandiriimaktadir. Bu dogrultuda iilkemizde faaliyet gdsteren KOBI niteliginde

! Yesim Akdeniz, “Biiyiime ve Kalkinma Icin KOBI Stratejileri”,. KOBI V Zirvesi, Aralik 2007,
Istanbul.
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isletmelerde, biit¢e uygulamalarinin nasil oldugunun, eksikliklerinin, problemlerinin

neler oldugunun belirlenmesi 6nem arz etmektedir.

3.2. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin  temel amaci, KOBI’lerde biitce uygulamalarinin ~ diizeyinin
belirlenmesidir. Calismada KOBI niteligindeki isletmelerde biitge uygulamalarinin
nasil oldugu, biitce kontroliiniin yapilip yapilmadigi, biitceleme konusunda

karsilagilan problemlerin neler oldugu gibi konularin belirlenmesi amaglanmustir.

3.3. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlar1

Aragtirmanin  kapsami, imalat sanayinde faaliyet gdsteren KOBI’ler olarak
belirlenmistir. isletmelerin sektorel dagilimi incelendiginde ticaret sektdriinden sonra
en ¢ok isletme, imalat sanayinde faaliyet gostermekte ve biitge uygulamalar 6zellikle

imalat yapan isletmelerde biiyiik 6nem arz etmektedir.

Ulkemizde 25997 sayili Resmi Gazete’de yaymlanarak 18 Mayis 2006 tarihinde

yiiriirliige giren KOBI Tanim1 Y&netmeligi’ne gore;
e 250 kisiden az calisan istthdam eden,
e Bilango ve net satis hasilati 25 Milyon TL’yi gegmeyen isletmeler KOBI
olarak siniflandirilmaktadir.

Ayrica KOBI’ler dlgeklerine gore, asagidaki gruplara ayrilmaktadir:

Tablo 3.1. KOBI’lerin Siniflandirilmasi

Bilanco Net Satis
Olcek Calisan Sayis1  |(Milyon TL) (Milyon TL)
Mikro <9 <1 <1
Kiigiik <50 <5 <5
Orta <250 <25 <25
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TUIK’in 2002 yili verilerine gore imalat sanayinde 246.899 isletme faaliyet
gostermekte olup, séz konusu isletmelerin yaklastk % 99,6’s1 KOBI olarak

siiflandirilmaktadir.

Tablo 3.2. imalat Sanayi isletmelerinin Olgeksel Dagilimi

Imlalat Sanayi

Olcek (Kkisi) Isletme Sayis1 |Yiizdesi

Sadece Isletme Sahibi 1.509 % 0,061
1-9 220.030 % 89,12
10 - 49 20.325 % 8,23
50 -99 2.453 % 0,99
100 - 150 946 % 0,38
151 -250 719 % 0,29
251 + 917 % 0,37
TOPLAM 246.899 100,00

Aragtirmada ana kiitlenin tamamina ulasabilmek mali ve teknik agidan cok gii¢
olacagindan, hedef kitle Istanbul iliyle sinirlandirilmistir. Ek olarak, TUIK ’in 2002
yilinda imalat sanayi isyeri sayilarinin dagilimi konusunda yaptig1 ¢alismaya gore, en
cok isletme % 24, 87°lik oran ile Istanbul’da bulunmaktadir. Bu baglamda, Istanbul
Sanayi Odasi’nin (ISO) verileri esas alinarak, ISO’ya kayztly, is¢i sayis1 200 ve daha
az olan, elektronik posta adresi bilgisi olan 7.823 adet isletme hedef kitle olarak

belirlenmistir.
Bulunan sonugclar, yalnizca arastirmaya dahil edilen isletmelerin mevcut durumunu

yansitmaktadir. Bu sonuclar1 baz alarak herhangi bir sektor veya lilke genellemesi

yapmak miimkiin degildir.
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3.4. Arastirmanin Yontemi

Bu béliimde arastirmanin modeli, problemlerin tespiti, arastirmanin anakiitlesi ve
ornekleme, veri toplama yontem ve araci, anketin gecerliligi konular1 tlizerinde

durulacaktir.

3.4.1. Arastirmanin Modeli

Bir isletmenin gerceklestirdigi biitce uygulamalarinin, isletmenin faaliyette
bulundugu sektdr, sahip oldugu ¢alisan sayisi, ulastifi net satis tutar1 vb. gibi
Ozelliklerinden etkilendigi varsayilmaktadir. Bu nedenle isletmelerin cesitli
ozellikleri ile gerceklestirdikleri biitce uygulamalar: arasinda herhangi bir istatistiksel
iliskinin olup olmadig1 test edilmistir. S6z konusu analiz calismalarinda ki-kare

analizi ve spearman sira korelasyon katsayisi kullanilmigtir.

Sekil 3.1. Arastirmanin Modeli

KOBI’lerin Ozellikleri

Faaliyette Bulunulan Sektor

Biitce Uygulamalari
Faaliyet Stiresi
Biitgenin Hazirlanmasi ve
: Uygul
Isletmenin Hukuki Yapisi yawianmast
_— Biit¢ce Kontrolii ve Revizyonu
Toplam Calisan Sayisi
Biitce Uygulamalarinda
2009 Yil1 Net Satiglart Karsilasilan Problemler
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3.4.2. Arastirma Problemlerinin Tespiti

KOBI’lerin 6zelliklerini belirleyen bagimsiz degiskenler ile isletmenin biitge
uygulamalarini tespit etmeye yonelik arastirmaya dahil edilen bagimli degiskenler

arasindaki iligkileri saptamaya yonelik hipotezler gelistirilmistir.

3.4.3. Arastirmanin Ana Kiitlesi Ve Ornekleme

Istanbul Sanayi Odasi verilerine gore, Ocak 2010 tarihi itibariyle odaya kayitly, isci
say1s1 200 ve daha az olup, elektronik posta bilgisi bulunan isletme say1s1 7.823tiir.

Bu ana kiitle miktar1 icin %35 anlamlilik diizeyinde 366 adet isletmenin Grneklem
olarak belirlenmesi yeterli olmaktadir.” Arastirma safhasinda yeterli Grneklem
sayisina ulasabilmek icin tesadiifi olarak se¢ilen 560 isletme ile irtibata geg¢ilmistir.
Ancak geri doniis alinan 324 anketten 210 tanesi analiz kapsamina alinmistir (Bu
calismada, isletmelerin geri doniis yapip yapmama durumunun tesadiifi olarak
degistigi varsayillmistir). Geri kalan anketlerden 52 adedinde katilimcilar
isletmelerinde biitge uygulamasi olmadigini belirtip bunun nedenini agiklamadan
ankete son vermislerdir. S6z konusu 52 isletmenin demografik o6zellikleri analiz
boliimiinde verilecektir. Kalan 62 anket ise verilen yanitlarin tam olmamasi

nedeniyle kapsam dis1 birakilmistir.

3.4.4. Veri Toplama Yontem ve Araci

Bu calismada veri toplama araci olarak bu arastirma kapsaminda gelistirilen bir
anket kullanilmistir. Yapilan literatiir ¢alismasi sonucunda, KOBI’lerde biitce
uygulamalarinin diizeyini belirlemeye yonelik olan anketin sorulari olusturulmustur
(Ek1). Soru formu, konusunda uzman kisilerce incelenmis ve bunun sonucunda soru
sayisinin azaltilmasi, bazi ifadelerin degistirilmesi veya cikartilmasi gibi degisiklikler
yapilmistir. Subat 2010°da anket internet {izerinden yayimlanmis ve katilimcilarin

yanitlayabilmeleri i¢cin Mart ay1 sonuna kadar ulasilabilir tutulmustur. Katilimecilara

% Creative Research Systems, “Sample Size Calculator”, (¢evrimigi) http://www.surveysystem.com/
sscalc.htm, Ocak 2010.
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ankette 4 boliimde gruplanabilecek, genel olarak 2009 yil1 verilerini igeren toplam 37
soru sorulmustur. Anketin tamamlanma siiresi yaklasik olarak 10 dakika olarak

belirlenmistir.

3.4.5. Anketin Gegerliligi

Gegerlilik, 6lcegin 6lgmesi gereken 6zelligi, bir bagka 6zellikle karistirmadan dogru

olarak 6lcebilmesidir.’

Tanimlayic1 arastirmalarda toplanan verilerin gecerlilii, arastirma siirecinin
bilimsel gereklere uygun olmasi ve kullanilan soru formunun yiizey ve igerik

gegerliligine sahip olmast ile Slgiiliir.*

Yiizey gegerliligi, bir dlgegin arastirilan yapiyr Olglip 6lgmedigine iliskin olarak
arastirmacinin (a) kendisinin, (b) yakin c¢evresindeki arkadaslarinin ve (c) pilot
arastirmaya katilan cevaplayicilarin  kanaat ve goriislerinin  toplanmasiyla
belirlenmektedir.” Yiizey gegerliliginde 6lcek maddesinin diizgiin ve anlasilir bir
sekilde ifade edilip edilmedigi, dogru terimlerin kullanilip kullanilmadigi, uygun
kelimelerin se¢ilip se¢ilmedigi, birden fazla anlama gelecek kelimelerden kaginilip
kaginilmadig tespit edilir.’ Bu dogrultuda calismada yiizey gecerliligini tespit etmek
amactyla, olusturulan anket formu Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi 6gretim
iyelerinden bir profesor, bir yardimci dogent ve dort arastirma gorevlisi tarafindan

degerlendirilmistir.

Icerik gegerliligi ise, orneklem olarak belirlenen test veya dlgek maddelerinin belirli
bir amaca yonelik olarak kavramsal ana kiitleyi temsil etme derecesidir. Baska bir

ifadeyle, o6lgiim aracinin Slgmek istedigi yapiyr Olgiip Olgemedigidir. Igerik

3 Ali Balei, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontem, Teknik ve flkeler, Pegem Akademi, 7. bs.,
Ankara, 2009, s.110.

* Hiiner Sencan, Sosyal ve Davramssal Ol¢iimlerde Giivenilirlik ve Gegerlilik, 1. bs., Ankara,
Seckin Yayincilik Sanayi ve Ticaret A.S., 2005, s. 2.

5 Sencan, a.g.e., s. 743.

°Ae.,s. 743.
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gecerliliginin analizinde, konunun uzmani kisilerin goriislerinden faydalanilir.” Bu
calismada icerik gecerliligini tespit etmek amaciyla, liretim yapan yedi isletmenin
muhasebe, finans ya da biitge yetkilisi ile goriisiilmistiir. Goriismeler sonucunda

ankete son hali verilerek, s6z konusu anket formunun igerik gecerliligi saglanmistir.
3.5. Verilerin Analizi

Bu boliimde oncelikle arastirma kapsaminda uygulanan anketi cevaplandiranlarin
ozelliklerine gore frekans dagilimlart verilmistir. Daha sonra anketin her bir sorusuna
iliskin frekans dagilimlar1 ve bu dogrultuda ulasilan sonuglar gosterilmistir. Ardindan
arastirma modelinin bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iliskleri belirlemeye

yonelik ki-kare analizi ve spearman sira korelasyon katsay1 kullanilmastir.
3.5.1. Katihmcilarin Ozellikleri

Arastirmada uygulanan ankete 324 isletme katilmis, yapilan degerlendirmeler sonucu
210 anket analize dahil edilmistir. Ayrica 52 isletme demografik sorular1 yanitlayip,
isletmelerinde biit¢e uygulamasi olmadigini belirtmis ancak bunun nedeni konusunda
bir agiklama yapmamistir. S6z konusu 52 isletme hakkinda genel bilgiler
verilecektir. Geri kalan 62 anketin ise eksik yanitlar sebebiyle analize katilim1 uygun

bulunmamastir.

Asagida, soz konusu 210 adet isletmenin hukuki yapilarina, sektorlerine, faaliyet
siirelerine, calisan sayilarina, 2009 yili net satislarina gore dagilimima ve anketi

yanitlayanlarin tinvanlarina ve gorev siirelerine gore dagilimina yer verilmistir.

T A.e., s. 745-746.
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e isletmelerin Hukuki Yapilar:
Tablo 3.3.’den goriilebilecegi gibi analize katilan isletmelerin %51°1 anonim sirket,
%43°i limited sirket, %4’ gercek kisi isletme, %1,5’1 kolektif sirket ve 9%0,5’1

komandit sirkettir.

Tablo 3.3. isletmelerin Hukuki Yapilarma Goére Frekans Dagilimi

Hukuki Yap1 Frekans Dagilim Yiizde (%)
Gergek Kisi Isletme 9 4,3
Kollektif Sirket 3 1,4
Komandit Sirket 1 0,5
Limited Sirket 90 42,9
Anonim Sirket 107 51,0
Toplam 210 100,0

Grafik 3.1. Isletmelerin Hukuki Yapilarina Gére Dagilimi

gercek kisi
isletmesi
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e Isletmelerin Faaliyette Bulundugu Sektorler

Analize katilan isletmeler faaliyette bulunduklar1 sektdre gore incelendiginde, %27’si
tekstil iirlinleri imalati, %13’1i makine ve aksami imalati, %10,5’1 metal esya imalati,
%9’u elektrik ve elektronik tiriinleri imalati, %8,5°1 ise plastik ve kauguk iiriinleri

imalat1, %6°’s1 kimyasal {lirtinlerin imalati, %5°1 kagit ve orman tirlinleri imalati, %5’
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gida triinleri imalati, %4°l ana metallerin imalati, %4l deri ve deri tirlinleri imalati,

%3’li maden, tas ve toprak lriinleri imalati, %2,5’1 kara ve deniz tasitlar1 imalati,

%2,5’1 mobilya imalat1 sektorlerinde faaliyet gosterdiklerini belirtmislerdir (Tablo

3.4).
Tablo 3.4. Isletmelerin Sektérlerine Gore Frekans Dagilimi
Sektoler Frekans Dagilim Yiizde (%)

Ana Metallerin Imalati 8 3,8
Deri ve Deri Uriinleri imalati 8 3,8
Elektrik ve Elektronik Uriinlerin Imalatt 19 9,0
Gida Uriinleri Imalat: 10 4.8
Tekstil Uriinleri imalati 57 27,1
Kara ve Deniz Tasitlar1 Imalat: 5 2,4
Kimyasal Uriinlerin Imalat1 13 6,2
Maden, Tas ve Toprak Uriinleri Imalati 7 3,3
Makina ve Aksami Imalat: 27 12,9
Metal Esya Imalati 22 10,5
Mobilya Imalati 5 2,4
Orman ve Kagit Uriinleri Imalat: ve Basim Sanayi 11 52
Plastik ve Kauguk Uriinleri Imalat1 18 8,6
Toplam 210 100,0

Grafik 3.2. Isletmelerin Sektorlerine Gore Dagilimi
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e isletmelerin Faaliyet Siireleri

Analize katilan isletmelerin faaliyette bulunduklart siireye gore dagilimi
incelendiginde, %62 sinin 20 yildan fazla, %27 sinin 11-19 y1l arasi, %6’simin 6-10
yil aras1 ve %5’inin de 0-5 yil aras1 bir siiredir faaliyette bulundugu goriilmektedir

(Tablo 3.5.).

Tablo 3.5. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Frekans Dagilimi

Faaliyet Siiresi Frekans Dagilimi Yiizde (%)
0-5 Y1l 10 4,8
6-10 Y1l 13 6,2
11-19 Y1l 57 27,1
20 Yildan Fazla 130 61,9
Toplam 210 100,0

Grafik 3.3. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gére Dagilimi
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e Isletmelerin Calisan Sayisi

Tablo 3.6.’den goriilebilecegi gibi analize katilan isletmelerin %31,5’1 10-49 kisi,
%29,5°1 50-99 kisi, %19°u 150-249 kisi, %17’si 100-149 kisi ve %3’1 ise 1-9 kisi,
calistirdiklarini belirtmislerdir.
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Tablo 3.6. isletmelerin Calisan Sayisina Gére Frekans Dagilimi

Calisan Sayisi Frekans Dagilimi Yiizde (%)
1-9 Kisi 7 3,3
10-49 Kisi 66 31,4
50-99 Kisi 62 29,5
100-149 Kisi 35 16,7
150-249 Kisi 40 19,0
Toplam 210 100,0

Grafik 3.4. Isletmelerin Calisan Sayisina Gére Dagilimi

M 19 Kisi

[ 10-49 Kisi
[150-99 Kisi
B 100-149 Kisi
[1150-249 Kisi

e lsletmelerin 2009 Yih Net Satislar

Analize katilan isletmelerin 2009 yili net satis tutari tutarina gore dagilimi
incelendiginde, %25’inin 1.000.000-4.999.999 TL, %21’inin 5.000.000-9.999.999
TL, %18’inin 10.000.000-14.999.999 TL, %16’sinm 20.000.000-25.000.000 TL,
%13 1liniin 15.000.000-19.999.999 TL, %4’ {intin 500.000-999.999 TL ve %3 iiniin 0-
499.999 TL arasinda satis tutarina ulastig1 goriilmektedir (Tablo 3.7.).
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Tablo 3.7. isletmelerin 2009 Y1l Net Satis Tutarina Gére Frekans Dagilimi

Net Satis Tutari Frekans Dagilimi Yiizde (%)
0-499.999 TL 6 2,9
500.000 TL-999.999 TL 8 3.8
1.000.000 TL-4.999.999 TL 52 24,8
5.000.000 TL-9.999.999 TL 45 21,4
10.000.000 TL-14.999.9999 TL 38 18,1
15.000.000 TL-19.999.999 TL 28 13,3
20.000.000 TL - 25.000.000 TL 33 15,7
Toplam 210 100,0

Grafik 3.5. Isletmelerin 2009 Y1l1 Net Satis Tutarina Goére Dagilimi

[ 0-499.999 TL
[ 500.000 TL-
999.999 TL
[71:000.000 TL-
4.999.999 TL
m 5.000.000 TL-
9.999.999 TL
0 10.000.000 TL-
14.999.9999 TL
g 15-000.000 TL-
19.999.999 TL
[20-000.000 TL -
25.000.000 TL

e Anketi Yamtlayanlarin Unvanlari

Tablo 3.8. incelendiginde analize katilan isletmelerde anketi dolduran kisilerin
%36’s1 muhasebe miidiirii, %20’si genel miidiir, %17’si mali isler midiirii, %9’u
muhasebe sorumlusu/sefi, %6’s1 finans miidiirii, %3’ biitge uzmani, %2,5°1 finans
sorumlusu/sefi, %2’si de idari isler midiirii, %1,5’1 biitge planlama midiiri, %1,5°1

genel miidiir yardimeist gorevinde bulundugunu belirtmistir. Kalan %2,5’lik kisim
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ise, insan kaynaklar1 sorumlusu, iiretim sefi vb gorevlerdeki kisilerden olusmakta

olup diger olarak siniflandirilmstir.

Tablo 3.8. Anketi Dolduran Isletme Mensuplarinin Gorevlerine Gore Frekans

Dagilimi
Gorevi Frekans Dagilim Yiizde (%)
Genel Miudiir 42 20,0
Mali isler Miidiirii 36 17,1
Muhasebe Miidiirii 76 36,2
Finans Miidiirii 12 5,7
Biitge Planlama Miidiirii 3 1,4
Biitge Uzmani 6 2,9
Muhasebe Sorumlusu / Sefi 18 8,6
Finans Sorumlusu / Sefi 5 2.4
Genel Midiir Yardimeisi 3 1,4
Idari Isler Miidiirii 4 1,9
Diger 5 2,4
Toplam 210 100,0

Grafik 3.6. Anketi Dolduran Isletme Mensuplarinin Gérevlerine Gore Dagilimi
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e Anketi Yamtlayan isletme Mensuplarimin Gorev Siireleri

Analize katilan isletmelerde anketi dolduran isletme mensuplarinin gérev siirelerine
gbre dagilimi incelendiginde, %45’inin 10 yildan fazla, %34 iiniin 0-5 yil aras1 ve
%21’inin 6-10 yi1l aras1 bir siiredir o isletmede gorev yaptigi goriilmektedir (Tablo

3.9.).

Tablo 3.9. Anketi Dolduran Isletme Mensuplarmin Gorev Siirelerine Frekans Gore

Dagilimi
Gorev Siiresi Frekans Dagilimi Yiizde (%)
0-5 Y1l 72 34,3
6-10 y1l 44 21,0
10 Yildan Fazla 94 44,8
Toplam 210 100,0

Grafik 3.7. Anketi Dolduran Isletme Mensuplarinin Gérev Siirelerine Gére Dagilimi
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3.5.2. Ankete Verilen Yanitlarin Frekans Dagilimlar:

Bu boliimde anketin her bir sorusuna verilen yanitlarin frekans dagilimlar1 ve bu

baglamda ulasilan bulgular gosterilmistir.

e isletmelerde Biitce Cahsmasimin Yapilip Yapilmamasi

Tablo 3.10. isletmelerde Biitce Calismasi Yapilip Yapilmamast Ile ilgili Frekans

Dagilimi
Frekans Dagilim Yiizde (%)
Biitce sistemi ve biit¢e kontrolii var 72 34,3
Kismen biit¢eleme ve biit¢e kontrolii var 59 28,1
Kismen biitgeleme var ve biit¢ce kontrolii yok 48 22,9
Biitgeleme ¢alismasi yok 31 14,8
Toplam 210 100,0

Analize katilan toplam 210 isletmenin %34°i bir biitce sisteminin oldugunu ve

diizenli olarak biitce kontrolii yapildigini, %28’1 kismen biitceleme ¢aligmasi

yapildigin1 ve yapilan caligmalarla ilgili olarak diizenli bir bi¢imde biitce kontrolii

yapildigini, %23’ kismen biitceleme c¢alismasi yapildigin1 ve yapilan ¢alismalarla

ilgili diizenli olarak biitce kontrolii yapilmadigini, %15°1 ise isletmelerinde biitce

calismasi yapilmadigini belirtmistir (Tablo 3.10.).

e Biitce Hazirlamama Nedenleri

Tablo 3.11. Biitge Hazirlanmamasinin Nedenleri ile Ilgili Frekans Dagilimi

Frekans Dagilim | Yiizde (%)
Yonetim Kontrol Araci Olarak Bakilmamasi 29 93,5
Yo6netim Kurulunun Desteklememesi 22 71,0
Zaman Ayrilmak istenmemesi 16 51,6
Calisanlar Uzerinde Baski Unsuru Olarak Goriilmesi 2 6,5
Calisanlar Tarafindan Ek Is Yiikii Olarak Goriilmesi 13 41,9
Kurumsal Bir Yapida Olamama 4 12,9
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Yapilan ankette biit¢ce hazirlamama nedenleri olabilecek,
e Biitceye yonetim kontrol araci olarak bakilmamasi,
e Biitce caligmalarinin yonetim kurulu tarafindan desteklenmemesi,
e Biitce caligmalarina zaman ayrilmak istenmemesi,
e Biit¢cenin ¢alisanlar iizerinde baski unsuru olarak goriilmesi,
e Biitce calismalarinin ¢alisanlar tarafindan ek is yiikii olarak goriilmesi,
e Kurumsal bir yapida olamama
secenekleri sunulmus ve cevaplayicilara birden fazla segenegi secgebilecekleri

belirtilmistir.

Cevaplayicilarin %93,5’1 isletmelerinde biitge caligmalarina yonetim kontrol araci
olarak  bakilmamasmi, %71’i  yOnetim  kurulunun biitce caligmalarim
desteklememesini, %352°s1 biitce caligmalarina zaman ayrilmak istenmemesini,
%42’s1 biitge caligmalarinin calisanlar tarafindan ek is yilikii olarak goriilmesini,
%13°1 isletmelerinin kurumsal bir yapida olamamasini ve %6,5’1 ise biitce
calismalarinin ¢alisanlar {izerinde bir baski unsuru olarak goriilmesini biitce
hazirlamama nedenleri arasinda belirtmislerdir (Tablo 3.11.). Biit¢e hazirlamama
nedenleri arasinda en ¢ok tekrarlanan gerekge biit¢ceye yonetim kontrol araci olarak

bakilmamasi olmustur.
Analize katilan 210 adet isletmenin 31 adedi isletmelerinde biitge c¢alismasi

yapilmadigini belirttiginden bundan sonraki sorular1 yanitlamamaglardir. 179 isletme

sonraki sorular1 yanitlamaya devam etmistir.
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e Biitceyi Hazirlayan Boliim

Tablo 3.12. Biitcenin Kim Tarafindan Hazirlandig: Ile ilgili Frekans Dagilimi

Frekans | Yiizde

Dagilhim (%)
Biitce Boliimii ya da Miidiirligii 19 10,6
Mubhasebe Bolimii 31 17,3
Mubhasebe Boliimii ve Finans Boliimii 94 52,5
Muhasebe Boliimii ve Satis Boliimii 22 12,3
Serbest Muhasebeci ya da SMMM 2 1,1
Muhasebe, Satis, Finans Boliimleri 5 2,8
Finans Bolimii ve Genel Miidiir 6 34
Toplam 179 100,0

Tablo 3.12. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %52,5’inin isletmelerinde
biitgenin muhasebe ve finans boliimleri tarafindan, %17 sinin yalnizca muhasebe
boliimii tarafindan, %12’sinin muhasebe ve satis boliimleri tarafindan, %11 inin
blitce bolimii ya da miidirliigii tarafindan, geri kalan %7’sinin ise serbest
muhasebeci, SMMM, satis-muhasebe-finans boliimleri ya da finans bdliimii-genel

midiir tarafindan yapildigin belirttikleri goriilmektedir.

e Bagh Olunan Ust Yonetim

Tablo 3.13. Biitge Hazirlanan Béliimiin Hangi Ust Yonetime Bagli Oldugu 1le ilgili

Frekans Dagilim1

Frekans Dagilimi Yiizde (%)
Mali Isler Koordinatorii 29 16,2
Genel Midir 145 81,0
Yo6netim Kurulu 5 2.8
Toplam 179 100,0

Tablo 3.13. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %8&1’inin biitce hazirlanan
boliimiin genel miidiire, %16’sinin mali isler koordinatoriine ve %3 linlin de yonetim

kuruluna bagli oldugunu ifade ettikleri goriilmektedir.
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e Biitce Uygulamasinin Amaclari

Tablo 3.14. isletmedeki Biitge Uygulamasinin Amaglari ile Ilgili Frekans Dagilimi
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Biitgce hazirlanmasinin amaglart konusundaki frekans dagilimlart incelendiginde,
isletmelerin biitce hazirlamadaki agirlikli amaglarinin “finansal kaynaklari uygun bir
bicimde dagitabilmek”, “isletmenin faaliyetlerini planlamak™ ve “gelecege yonelik

kararlarda yonetime yardimci olmak™ seklinde siralandigi goriilmektedir.

“Uzun ve kisa vadeli planlar ile boliimler arasinda uyum saglanmasi”, “kurum
kiltlirii ve disiplini agisindan devamlilik saglanmasi” ve “calisanlarin performansini
izlemek™ amaclar1 ise isletmeler tarafindan nispeten daha Onemsiz olarak

goriilmektedir (Tablo 3.14.).

e Biitcenin Kapsadig1 Zaman Dilimi

Tablo 3.15. Biitce Caligmalarinin Hangi Zaman Dilimi Igin Yapildig: ile ilgili

Frekans Dagilimi

Frekans Dagilimi Yiizde (%)
0-1 Yil Arasi 142 67,6
2-3 Y1l Arasi 44 21,0
4-5 Y1l Arasi 10 4.8
5 Yildan Fazla 5 2,4

Yapilan ankette biitge calismalarinin hangi zaman dilimi i¢in yapildig: ile ilgili
olarak,

e 0-1Yil Arasi

e 2-3Yi1l Arasi

o 3-4Yi1l Arast

e 5 Yildan Fazla
secenekleri sunulmus ve cevaplayicilara birden fazla segenegi segebilecekleri

belirtilmistir.

Isletmelerin %681 1 yillik, %2171 2-3 yillik, % 5°i 4-5 yillik, %2’si de 5 yildan fazla
bir zaman dilimi igin biitce planlama calismas1 yaptigin1 belirtmistir. Isletmelerin
biitce hazirlama konusunda en ¢ok tercih ettikleri zaman diliminin bir y1l oldugu

goriilmektedir.
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Biitce Hedefleri Belirlenirken Dikkate Alinan Unsurlar

Tablo 3.16. Biitce Hedefleri Belirlenirken Dikkate Alman Unsurlarla Ilgili Frekans

Dagilimi
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
Derecede | Derecede | Derecede | Derecede | Derecede | Derecede | Derecede
Dikkate | Dikkate | Dikkate Dikkate | Dikkate | Dikkate | Dikkate | Dikkate
Almir Almr Almmr Almir Almir Almmr Almmr Alinmaz
Gegmis Donem Verileri 83 30 21 8 11 10 3
Isletme Strateji ve 53 28 2 31 14 6 |
Politikalar1
Sektoriin Ekonomik 74 29 26 18 ] 4 1 3
Durumu
Uretim Kapasitesi 54 32 24 17 19 11 3 2
Sektorle Ilgili Devlet 16 20 14 10 18 2 34 18
Kisitlamalari
Global Ekonomik Durum 44 32 22 13 14 25 6 4
Yoneticilerin
Tecriibelerine Dayali 33 27 20 15 22 9 25 7
Goriigleri

Grafik 3.9. Biitce Hedefleri Belirlenirken Dikkate Alinan Unsurlarla lgili Frekans
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Biitce hedefleri belirlenitken dikkate alinan unsurlarin frekans dagilimlar
incelendiginde, isletmelerin Oncelikli olarak, “ge¢mis donem verilerini”, “ig¢inde
bulunulan sektoriin ekonomik durumunu”, tiretim kapasitesini” ve “isletme strateji ve

politikalarin1” dikkate aldiklar1 gériilmektedir.

“Global ekonomik durum”, “yoneticilerin tecriibelerine dayali goriisleri” ve “sektorle

ilgili devlet kisitlamalar1” nispeten daha az dikkate alinmaktadir (Tablo 3.16.).

e Departman Bazinda Biitceleme

Tablo 3.17. Departman Bazinda Biitceleme Calismasinin Yapilmasi ile Ilgili Frekans

Dagilim1
Frekans Dagilimi Yiizde (%)
Evet 80 447
Hayir 99 55,3
Toplam 179 100,0

Tablo 3.17. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %55’inin isletmelerinde
departman bazinda biit¢eleme ¢aligmasi yapilmadigini, %45’inin ise isletmelerinde

departman bazinda biitgeleme calismasi yapildigini belirttikleri goriilmektedir.

e Biitce Komitesi

Tablo 3.18. Biitce Komitesi le Ilgili Frekans Dagilimi

Frekans Dagilimi Yiizde (%)
Evet 38 21,2
Hayir 141 78,8
Toplam 179 100,0

Tablo 3.18. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %79’unun isletmelerinde bir

biitce komitesi olmadigini, %21’inin ise bir biitce komitesi oldugunu ifade ettikleri

goriilmektedir.
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o Biitce Takvimi

Tablo 3.19. Biitge Takvimi ile Ilgili Frekans Dagilim1

Frekans Dagilimi Yiizde (%)
Evet 72 40,2
Hayir 107 59,8
Toplam 179 100,0

Tablo 3.19. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %60’min isletmelerin biitce
caligmalarinin belli bir biitce takvimine gore yapilmadigini, %40’ min ise belli bir

biitce takvimine uyuldugunu belirttikleri goriilmektedir.

e Departman Sorumlularinin Biit¢e Hazirh@ina Katilimm

Tablo 3.20. Biitge Hazirlanirken Departman Sorumlularinin Katilimu ile Tlgili

Frekans Dagilimi

Frekans
Dagilim Yiizde (%)

Mali igler veya biitce planlama departmaninda ya da sirket
muhasebecisi tarafindan diger departmanlarin katilimi olmadan 70 39,1
genel biitge olusturulur

Tim departman sorumlularinin hazirladiklar: béliim biitgeleri bir

araya getirilerek genel biit¢e olusturulur 36 20,1
Departman sorumlulart kendi bolimleri ile ilgili veri teskil edecek

tutarlar1 belirler, tutarlar konusunda goriis birligi saglanir, onay 73 40,8
alinir ve genel biitce hazirlanir.

Toplam 179 100,0

Tablo 3.20. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %41’inin her departmanin
blitcelemeyi veri teskil edecek rakamlar1 hazirlayarak, bu rakamlar konusunda goriis
birligi ve onay saglandiktan sonra biitcenin olusturuldugunu, %39’unun biitce
calismasinin diger departmanlarin katilimi olmadan sadece mali isler veya biitce
departmaninda ya da sirket muhasebecisi tarafindan yapildigini, %?20’sinin
departman sorumlular1 tarafindan hazirlanan biitcelerin bir araya getirilerek biitce

calismasinin yapildigini ifade ettikleri goriilmektedir.
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e Biit¢ce Calismalarina Baslanan Zaman

Tablo 3.21. Biitce Calismalarina Ne Zaman Baslandig: ile Tlgili Frekans Dagilim1

Frekans Dagilimi Yiizde (%)
Agustos 7 3,9
Eyliil 28 15,6
Ekim 28 15,6
Kasim 99 55,3
Aralik 7 39
Diger 10 5,6
Toplam 179 100,0

Tablo 3.21. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %55’inin biitce ¢alismalarina

Kasim ayinda, %]16’simnin Eyliil ayinda, %16’sinin Ekim ayinda, %4’tintin Agustos

ayinda ve %4 iiniin ise Aralik aymda basladigin1 belirttikleri goriilmektedir.

Belirtilen aylar disinda farkli bir zamanda biitce ¢alismalarina basladigini agiklayan

yaklasik %6 oranindaki isletmeler ise diger grubu altinda siniflandirilmigtir.

¢ Biitce El Kitabi

Tablo 3.22. incelendiginde, yanitlayan

Tablo 3.22. Biitce El Kitabx Ile ilgili Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
Evet 11 6,1
Hayir 168 93,9
Toplam 179 100,0

isletmelerin %94 iinilin isletmelerinde bir

biitge el kitab1 olmadigini, %6’sinin ise bir biitge el kitabi oldugunu ifade ettikleri

goriilmektedir.
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e Teamiiller

Tablo 3.23. Teamiiller ile lgili Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
Evet 127 70,9
Hayir 52 29,1
Toplam 179 100,0

Tablo 3.23. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %71’inin isletmelerinde biitce
uygulamalari ile ilgili birtakim yol gdsterici teamiillerin oldugunu, %29’unun ise bu

tip teamiillerin olmadigini belirttikleri goriilmektedir.

e Biitce ile ilgili Varsayimlarin Yonetim Tarafindan Bildirimi

Tablo 3.24. Biitce ile Ilgili Varsayimlarin Y6netim Tarafindan Bildirilmesi Ile ilgili

Frekans Dagilim1

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
Evet 136 76,0
Hayir 43 24,0
Toplam 179 100,0

Tablo 3.24. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %76’siin isletmelerinde biitce
hazirlanmadan ilgili varsayimlarin yonetim tarafindan bildirildigini, %24 iiniin ise bu

tip varsayimlarin yonetim tarafindan bildirilmedigini ifade ettikleri goriilmektedir.

126



e Hazirlanan Biitceler

Tablo 3.25. Hangi Biitcelerin Hazirlandig: Ile Ilgili Frekans Dagilimi

Frekans Dagilimi | Yiizde (%) Siralama

Satis Biitcesi 136 64,8 1
Uretim Biitgesi 132 62,9 2
Direkt Hammadde Biitgesi 68 324 11
D. Hammadde Satin Alma Biitcesi 82 39,0 9
Direkt Iscilik Biitgesi 104 49,5

Genel Uretim Giderleri Biitcesi 102 48,6 5
Donem Sonu Stok Biitgesi 49 23,3 13
Satilan Malin Maliyeti Biitcesi 85 40,5 8
Ar-Ge Giderleri Biit¢esi 41 19,5 14
Paz. Sat. Dag. Giderleri Biitcesi 90 429

Genel Yonetim Giderleri Biitcesi 105 50,0 3
Yatirim Biitgesi 77 36,7 10
Nakit Biitcesi 98 46,7 6
Proforma Gelir Tablosu 57 27,1 12
Proforma Bilango 40 19,0 15

Tablo 3.25. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin en ¢ok hazirladiklar biit¢elerin
satig biitcesi (%65), tiretim biitcesi (%63), genel yonetim giderleri biit¢esi (%50),
direkt iscilik biitcesi (%49,5), genel tiretim giderleri biitcesi (%49) ve nakit biitgesi
(%47) oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.25.e gore, pazarlama, satis, dagitim giderleri biit¢esi (%43), satilan malin
maliyeti biitgesi (%40,5), direkt hammadde satin alma biitgesi (%39), yatirim biitcesi
(%36,7) ve direkt hammadde biitgesi (%32) ise hazirlanmalar1 nispeten daha az

tercih edilen biit¢eler olmaktadir.
Proforma gelir tablosu (%27), proforma bilanco(%19) ve arastirma gelistirme

giderleri biitcesi(19,5) ise cevaplayan igletmeler arasinda en az hazirlanan biitgeler

olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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e Hazrlanan Biitcelerin Detaylandirilmasi

Tablo 3.26. Hazirlanan Biitcelerin Hangi Donemler itibariyle Detaylandirildigs ile
Igili Frekans Dagilim1

Haftahk Ayhk 3Ayhk | 6 Ayhk | 1 Yihk
Satis Biitgesi 12 77 20 22 54
Uretim Biitcesi 19 68 27 11 41
Direkt Hammadde Biitgesi 6 53 19 9 22
D.Hammadde Satin Alma Biitgesi 9 51 21 6 24
Direkt Is¢ilik Biitgesi 4 66 16 12 35
Genel Uretim Giderleri Biitcesi 5 64 23 6 31
Donem Sonu Stok Biit¢esi 2 24 13 6 30
Satilan Malin Maliyeti Biitgesi 5 49 22 8 29
Ar-Ge Giderleri Biitgesi 4 26 10 7 25
Paz. Sat. Dag. Giderleri Biitgesi 5 56 17 9 41
Genel Yonetim Giderleri Biitgesi 5 60 20 9 44
Yatirim Biitgesi 3 26 13 10 46
Nakit Biitcesi 33 59 21 10 21
Proforma Gelir Tablosu 2 37 16 5 18
Proforma Bilango 1 22 14 3 23
Toplam Tekrarlanma Sayisi 115 738 272 133 484

Grafik 3.10. Hazirlanan Biitgelerin Hangi Dénemler Itibariyle Detaylandirildig ile
Igili Frekans Dagilimi
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Tablo 3.26. ve Grafik 3.10. incelendiginde, isletmelerin agirlikli olarak aylik (738
kez) ve wyillik (484 kez), kismen de 3 aylik (272 kez) olarak biitgelerini
detaylandirdiklar1 goriilmektedir.

Isletmelerin haftalik (115 kez) ve 6 aylik (133 kez) olarak detaylandirmayi pek tercih

etmedikleri, sadece nakit biit¢esinde haftalik (33 kez) takibe nispeten daha fazla

onem verdikleri goriilmektedir.

e Biitce Calismalarinin Yiiriitiildiigii Bilgisayar Programm

Tablo 3.27. Biitge Calismalarmin Ne Tiir Bilgisayar Programi Uzerinden
Yiiriitiildiigii Ile Ilgili Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
Kullanilan Muhasebe Program 45 25,1
Ay Bir Biitce Paket Programi 7 3,9
Elektronik Hesap Tablolari 127 70,9
Toplam 179 100,0

Tablo 3.27. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %71 inin biitge uygulamalarini
elekronik hesap tablolar1 (Excel, quattro pro, lotus...) iizerinden, %?25’inin
kullandiklar1 muhasebe programinin ilgili modiiliinden ve %4 liniin ise ayr1 bir biitge

paket programi tizerinden yiiriittiiklerini belirttikleri goriilmektedir.

e Satis Biitcesinin Diizenlenme Sekli

Tablo 3.28. Satis Biitgesinin Nasil Diizenlendigi Ile Ilgili Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilhimi Yiizde (%)
Uriin Tiiriine Gére 117 55,7
Satis Bolgesine Gore 56 26,7
Markaya Gore 13 6,2
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Yapilan ankette satis biitcesinin nasil diizenlenebilecegi ile ilgili olarak,
e Uriin tiiriine gore
e Satis bolgesine gore
e Markaya gore
segenekleri sunulmus ve cevaplayicilara birden fazla secenegi secebilecekleri

belirtilmistir.

Isletmelerin % 56’s1 satis biitcesini iiriin tiiriine gdre, %27’si satis bolgesine gore ve
%6’s1 1se markaya gore hazirladiklarini ifade etmislerdir. En ¢ok tekrarlanan satis
biit¢esi diizenlenme sekli, iiriin tiirline gore satis biitcesi olmustur.

e Gerceklesen Veriler ile Biitce Verilerinin Karsilastirilmasi

Tablo 3.29. Gergeklesen Veriler ile Biitce Verilerinin Karsilastirilmas: ile Ilgili

Frekans Dagilim1

Frekans

Dagihimi Yiizde (%)
Evet 130 72,6
Hayir 49 274
Toplam 179 100,0

Tablo 3.29. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %73 linlin isletmelerinde
gergeklesen veriler ile biitce verilerinin karsilagtirildigini, %27 sinin ise gerceklesen

veriler ile biitge verilerinin karsilagtirilmadigini belirttikleri gériilmektedir.

Anketin bu asamasina kadar sorular1 yanitlayan 179 isletmenin 49’u isletmelerinde
gerceklesen veriler ile biitce verilerini karsilastirmadiklarini ifade ettiklerinden, bu
boliimdeki sorulara yanit vermemis, son bdliimdeki sorulara gegmislerdir. 130

isletme bu boliimdeki sorular1 yanitlamistir.

130



e Gerceklesen Veriler Ile Biit¢e Verilerinin Karsilastirilma Sikhig

Tablo 3.30. Gergeklesen Veriler ile Biitce Verilerinin Ne Siklikta Karsilastirildig ile

Igili Frekans Dagilim1

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
Yillik 19 14,6
6 Aylik 14 10,8
3 Aylik 26 20,0
Aylik 65 50,0
Haftalik 6 4,6
Toplam 130 100,0

Tablo 3.30. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %50’sinin gergeklesen veriler ile

biitce verilerinin karsilagtirilmasinin aylik olarak, %20’sinin 3 aylik olarak, %15 inin

yillik olarak, %11’inin 6 ayhik olarak ve %5’inin ise haftalik olarak yaptiklarini

belirttikleri goriilmektedir.

e Sapma Analizi Yapilan Kalemler

Tablo 3.31. Sapma Analizinin Hangi Kalemler I¢in Yapildig ile Ilgili Frekans

Dagilim1

Frekans

Dagihimi Yiizde (%)
Satis Gelirleri Ile Ilgili Sapmalar 106 81,5
Uretim Miktar ile Ilgili Sapmalar 80 61,5
Direkt Hammadde ile ilgili Sapmalar 43 33,1
Direkt Iscilik Ile flgili Sapmalar 52 40
Genel Uretim Giderleri ile Tlgili Sapmalar 64 49,2
Ar-Ge Giderleri ile lgili Sapmalar 26 20
Paz. Sat. Dag. Giderleri ile Tlgili Sapmalar 57 43,8
Genel Yonetim Giderleri ile ilgili Sapmalar 69 53,1
Yatirim Harcamalari Ile ilgili Sapmalar 29 22,3
Nakit Akisi ile Tlgili Sapmalar 69 53,1
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Tablo 3.31. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin agirlikli olarak satig gelirleri
(%381,5), iiretim miktar1 (%61,5), genel yonetim giderleri (%53), nakit akis1 (%53) ve

genel iiretim giderleri (%49) ile ilgili olarak sapma analizi yaptiklar1 goriilmektedir.
Isletmeler pazarlama, satis, dagitim giderleri (%44), direkt iscilik (%40), direkt
hammadde (%33), yatirim harcamalar1 (%22) ve ar-ge giderleri (%20) ile ilgili
olarak nispeten daha az oranda sapma analizi yaptiklarini ifade etmislerdir.

e Performans Raporlan

Tablo 3.32. Performans Raporlarinin Hazirlanmas Ile ilgili Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
Evet 70 53,8
Hayir 60 46,2
Toplam 130 100,0

Tablo 3.32. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %354 linlin biitge verileri ile
gerceklesen verilerin karsilagtirilmasi sonucu performans raporu hazirladiklarini,
%46’sinin  ise biitce verileri ile gerceklesen verilerin karsilastirilmasi sonucu

performans raporu hazirlamadiklarini belirttikleri goriilmektedir.

e Sapma Analizi Sonrasi Belirlenen Farklarin Bir Sonraki Biitce

Doneminde Dikkate Alinip Alinmamasi

Tablo 3.33. Sapma Analizi Sonras1 Belirlenen Olumlu ve Olumsuz Farklarin Bir

Sonraki Biitge Déneminde Dikkate Alinip Alinmadig: Ile Tlgili Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilhimi Yiizde (%)
Evet 113 86,9
Hayir 17 13,1
Toplam 130 100,0
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Tablo 3.33. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %87’sinin sapma analizi
sonucunda belirlenen olumlu ve olumsuz farklarin bir sonraki biitge doneminde
dikkate alindigini, %13’liniin ise s6z konusu farklarin bir sonraki biitge doneminde

dikkate alinmadigin ifade ettikleri goriilmektedir.

e Biitcenin Revize Edilip Edilmemesi

Tablo 3.34. Biitcenin Revize Edilip Edilmedigi Ile ilgili Frekans Dagilimi

Frekans

Dagihimi Yiizde (%)
Evet 107 82,3
Hayir 23 17,7
Toplam 130 100,0

Tablo 3.34. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %82’sinin biitgeyi etkileyen
onemli degisiklikler sonucu revizyon yaptiklarini, %18’inin de biitceyi etkileyen

onemli degisiklikler sonucu revizyon yapmadiklarini belirttikleri goriilmektedir.

Gergeklesen veriler ile biitge verilerini karsilastirdiklarini belirten 130 isletmeden
23’1 biitgelerini revize etmediklerini ifade ettiklerinden bu noktadan sonraki sorulara
yanit vermemis, son boliimdeki sorulara geg¢mislerdir. 107 isletme bu bdliimdeki

sorulart yanitlamistir.

e Biitce Revizyonunu Yapan Boliim

Tablo 3.35. Biitge Revizyonunun Hangi Boliim-Kisi Tarafindan Yapildig: ile Tlgili

Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilimi Yiizde (%)
Yo6netim Kurulu 28 26,2
Genel Miidiir 33 30,8
Biitgeyi Hazirlayan Boliim-Kisi 46 43,0
Toplam 107 100,0
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Tablo 3.35. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %43’iiniin isletmelerinde biitce
revizyonunun biitgeyi hazirlayan boliim ya da kisi tarafindan, %3 1’inin genel miidiir
tarafindan, %26’simnin ise yonetim kurulu tarafindan yapildigini ifade ettikleri

gorilmektedir.

e Biitce Revizyonunun Gergeklestirilme Kosullari

Tablo 3.36. Biitce Revizyonunun Hangi Kosullarda Gergeklestirildigi ile ilgili

Frekans Dagilimi

Frekans

Dagihim | Yiizde (%)
Ekonomik Kriz, Sektdrel Kriz vb. Olaganiistii Durumlar 78 72,9
Yonetimin Olaganiistii Karar Almasi 48 44,9
Yiiksek Sapmalarin Olmast 65 60,7

Yapilan ankette biitce revizyonunun hangi kosullar altinda gerceklestirilebilecegi ile
ilgili olarak,

e Ekonomik kriz, sektorel kriz vb. olaganiistii durumlar

e Yonetimin olaganiistii karar almasi

e Yiiksek sapmalarin olmasi
secenekleri sunulmus ve cevaplayicilara birden fazla secenegi secebilecekleri

belirtilmistir.

Yanitlayan isletmelerin %73’ ekonomik kriz, sektrorel kriz vb. olaganiistii
durumlarin olusmas1 halini, %61°1 yiiksek sapmalarin olmasmi ve %45°1t de
yonetimin olaganiistii karar almasini biitce revizyonunun kosullar1 arasinda

gostermistir.
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Biit¢enin Revize Edilme Sikhigi

Tablo 3.37. Biitgenin Ne Siklikta Revize Edildigi ile ilgili Frekans Dagilimi

Frekans Yiizde

Dagilim (%)
Aylik 16 15,0
3 Aylik 38 35,5
6 Aylik 46 43,0
Belirli Bir Zamami Yok, Ihtiyag Oldugu Diisiiniildiigiinde 7 6,5
Toplam 107 100,0

Tablo 3.37. incelendiginde, yanitlayan isletmelerin %46’simin biit¢ce revizyonunu 6

aylik, %35,5’inin 3 aylik, %15’inin aylik ve %6,5’inin ise belli bir zaman olmadan

ithtiya¢ oldugunu diisiindiikleri periyotlarda yaptiklarini ifade ettikleri goriilmektedir.

Biitce Cahsmalarinda Problem Yasanan isletme i¢i Konular

Tablo 3.38. Biitce Calismalarinda Isletme I¢ci Konularda Yasanan Problemlerle Ilgili

Frekans Dagilimi

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. Bu Konuda
Derecede | Derecede | Derecede | Derecede | Derecede | Derecede | Derecede | Derecede | Derecede Problem
Onemli | Onemli | Onemli | Onemli | Onemli | Onemli | Onemli | Onemli | Onemli | Yasamiyoruz
Kalifiye Biitce
Uzmant {stihdami 32 10 9 5 2 6 7 2 8 27
Bilgi Kayt
Sisteminin
Yetersizligi 28 23 12 6 5 6 4 8 4 25
Satiglarin
Miktarsal Tahmini 59 24 11 8 6 5 3 1 3 13
Hammadde Alis
Fiyatinin Tahmini 31 29 15 13 9 6 3 1 1 12
Biitge Hazirlik
Siiresinin Etkin
Kullanilamamasi 12 12 19 10 14 9 7 5 2 19
Sapma Analizi
Caligmalarinin
Yapilmamasi 14 13 18 10 2 11 7 7 2 23
Sapma Analizi
Sonuglarindan
Yararlanilamamasi 12 16 10 7 11 4 12 9 4 20
Yonetim Kurulu
Baskisi 14 6 10 6 7 3 8 6 16 26
Isletme Ici
Tletisimin
Yetersizligi 21 12 9 13 8 6 6 6 4 22
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Isletmelerin verdikleri yanitlarin frekans dagilimlar1 incelendiginde agirlikli olarak

isletme icinde biitce calismalari ile ilgili olarak “satiglarin miktarsal tahmini”,

“hammadde alis fiyatinin tahmini”, “bilgi kayit sisteminin yetersizligi” ve “kalifiye

biitce uzmani istthdam1” konularinda problem yasadiklar1 goriilmektedir.

Isletmeler, “biitce hazirhk siiresinin etkin kullanilamamasi”, “sapma analizi

calismalarinin yapilmamasi”, “sapma analizi sonuglarindan yararlanilamamas1”,

“yonetim kurulu baskis1” ve “isletme i¢i iletisim diizeyi” konularinda nispeten daha

az problem yasadiklarini ifade etmislerdir (Tablo 3.38.).

e Biitce Calismalarinda Problem Yasanan Isletme Dis1 Konular

Tablo 3.39. Biitce Calismalarinda Isletme Dis1 Konularda Yasanan Problemlerle

Igili Frekans Dagilim1

1. 2. 3. 4. Bu Konuda
Derecede | Derecede | Derecede | Derecede Problem
Onemli Onemli Onemli Onemli | Yasamiyoruz
Sektoriin Ekonomik Durumu 78 28 25 7 6
Enflasyon Ortami1 27 23 25 42 10
Ekonomik Istikrarsizlik Nedeniyle
Ongorii Yapamama 73 36 20 10 3
Yurti¢i ve Yurtdisi Ekonomik Durum 59 42 26 13

Grafik 3.11. Biitce Calismalarinda Isletme Dis1 Konularda Yasanan Problemlerle

lgili Frekans Dagilimi
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Isletmelerin verdikleri yamitlarin frekans dagilimlar1 incelendiginde, “ekonomik

(13

istikrarsizlik nedeniyle Ongérii yapamama”,  sektoriin ekonomik durumu” ve
“yurti¢i yurtdisi ekonomik durum” konularinda problem yasadiklari, “enflasyon

ortam1” konusunda ise fazla problem yasamadiklar1 goriilmektedir (Tablo 3.39.).
3.5.3. Analize Dahil Edilmeyen 52 isletme ile ilgili Genel Bilgiler

Bu boliimde biitce yapmadigini belirtip bunun nedenini agiklamadigi i¢in analize
katilmayan 52 adet igletmenin hukuki yapilarina, sektorlerine, faaliyet siirelerine,

calisan sayilarina, 2009 yili net satiglarina goére dagilimina ve anketi yanitlayanlarin

tinvanlarina ve gorev siirelerine gore dagilimina yer verilmistir.

e Isletmelerin Hukuki Yapilar

Tablo 3.40. isletmelerin Hukuki Yapilarma Gére Frekans Dagilimi

Frekans

Dagihim Yiizde (%)
Gergek Kisi Isletme 1 1,9
Limited Sirket 32 61,5
Anonim Sirket 19 36,5
Toplam 52 100,0

Grafik 3.12. Isletmelerin Hukuki Yapilarina Gére Dagilimi

gergek kigi
= isletmesi

[ limited sirket
[J anonim sirket
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Tablo 3.40. incelendiginde bu isletmelerin %61,5’inin limited sirket, %36,5’inin

anonim sirket ve %2’sinin gergek kisi isletmesi oldugu goriilmektedir.

e isletmelerin Faaliyette Bulundugu Sektorler

Tablo 3. 41. Isletmelerin Sektorlerine Gore Frekans Dagilimi

Frekans Yiizde

Dagilimi (%)
Ana Metallerin Imalat 4 7,7
Deri ve Deri Uriinleri Imalati 1 1,9
Elektrik ve Elektronik Uriinleri Imalati 2 3,8
Gida Uriinleri Imalat: 3 5,8
Kara ve Deniz Tagitlar: Imalati 3 5,8
Kimyasal Uriinlerin Imalat1 3 5,8
Maden, Tas ve Toprak Uriinleri imalat: 1 1,9
Makina ve Aksami Imalati 8 15,4
Metal Esya imalat: 3 5,8
Mobilya imalati 1 1,9
Orman ve Kagit Uriinleri Imalat: ve Basim San. 2 3,8
Plastik ve Kauguk Uriinleri Imalat: 4 7,7
Tekstil Uriinleri Imalat 17 32,7
Toplam 52 100,0

Grafik 3.13. Isletmelerin Sektdrlerine Gére Dagilimi
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Tablo 3.41. incelendiginde isletmelerin %33 iiniin tekstil {irlinleri imalati, %15’inin
makina ve aksami imalati, %8’inin ana metallerin imalati, %8’inin plastik-kaucuk
tirlinleri imalati, %6’sinin gida tiriinleri imalati, %6’sinin kara-deniz tasitlar1 imalati,
%6’sinin kimyasal iirlinlerin imalati, %6’sinin metal esya imalati, %4 {inlin orman-
kagit {irlinleri imalat1 ve basim sanayi, %4 iiniin elektrik-elektronik iiriinleri imalati,
%?2’sinin deri ve deri Uiriinleri imalati, %2’sinin maden-tag-toprak tiriinleri imalat1 ve

%?2’sinin mobilya imalat1 sektorlerinde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir.

e Isletmelerin Faaliyet Siireleri

Tablo 3.42. isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
0-5 Yil 8 15,4
6-10 Y1l 4 7,7
11-19 Y1l 13 25,0
20 Yildan Fazla 27 51,9
Toplam 52 100,0

Grafik 3.14. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Dagilimi
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Tablo 3.42. incelendiginde isletmelerin %52 sinin 20 yildan fazla, %25’inin 11-19

y1l arasi, %15’inin 0-5 y1l aras1 ve %8’inin de 6-10 yil aras1 bir siiredir faaliyette

bulundugu goriilmektedir.

e Isletmelerin Calisan Sayilar

Tablo 3.43. isletmelerin Calisan Sayisina Gére Frekans Dagilimi

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
1-9 Kisi 2 3,8
10-49 Kisi 33 63,5
50-99 Kisi 9 17,3
100-149 Kisi 5 9,6
150-249 Kisi 3 5,8
Toplam 52 100,0

Grafik 3.15. Isletmelerin Calisan Sayisina Gore Dagilimi
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Tablo 3.43. incelendiginde isletmelerin %63’ linlin 10-49 kisi, %17 sinin 50-99 kisi,
%10’ unun 100-149 kisi, %6’smin 150-249 kisi ve %4’linlin 1-9 kisi calistirdiklar

goriilmektedir.
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e JIsletmelerin 2009 Y1 Net Satislar

Tablo 3.44. isletmelerin 2009 Yil1 Net Satis Tutarina Gore Frekans Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Dagilimi
0-499.999 TL 2 3.8
500.000 TL-999.999 TL 3 5,8
1.000.000 TL-4.999.999 TL 21 40,4
5.000.000 TL-9.999.999 TL 16 30,8
10.000.000 TL-14.999.999 TL 3 5,8
15.000.000 TL-19.999.999 TL 3 5,8
20.000.000 TL-25.000.000 TL 4 7,7
Toplam 52 100,0

Grafik 3.16. Isletmelerin 2009 Y1li Net Satis Tutarma Gére Dagilimi
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Tablo 3.44. incelendiginde isletmelerin %40’ min 1.000.000-4.999.999 TL, %31 inin
5.000.000-9.999.999 TL, %8’inin 20.000.000-25.000.000 TL, %6’sinin 10.000.000-
14.999.999 TL, %6’smin 15.000.000-19.999.999 TL, %6’smin 500.000-999.999 TL

ve %4 tintin 0-499.999 TL arasinda satis tutarina ulastigi goriilmektedir.
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e Anketi Yamtlayanlarin Unvanlan

Tablo 3.45. Anketi Dolduran isletme Mensuplarinin Gérevlerine Gore Frekans

Dagilimi

Frekans

Dagilim Yiizde (%)
Genel Mudiir 20 38,5
Mali isler Miidiirii 7 13,5
Muhasebe Miidiirii 11 21,2
Finans Mudiiri 3 5,8
Muhasebe Sorumlusu/Sefi 4 7,7
Genel Midiir Yardimcisi 2 3,8
Idari Isler Miidiirii 2 3,8
Diger 3 5,8
Toplam 52 100,0

Grafik 3.17. Anketi Dolduran Isletme Mensuplarmin Gorevlerine Gére Dagilimi
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Tablo 3.45. incelendiginde anketi dolduran igletme mensuplarinin %38,5’inin genel
miidiir, %21’inin muhasebe midiiri, %13’5’inin mali isler miidiiri, %48 inin
muhasebe sorumlusu/sefi, %6’sinin finans miidiiri, %4’liniin genel miidiir
yardimcisi, %4’iiniin idari isler miidiirli pozisyonunda oldugu goriilmektedir. Kalan
%6’1lik kisim ise, insan kaynaklar1 sorumlusu, iiretim sefi vb gorevlerdeki kisilerden

olugmakta olup diger olarak siniflandirilmistir.
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e Anketi Yamtlayan isletme Mensuplarimin Gorev Siireleri

Tablo 3.46. Anketi Dolduran Isletme Mensuplarinin Gorev Siirelerine Frekans Gore

Dagilimi
Frekans
Dagilimi Yiizde (%)
0-5 Yil 19 36,5
6-10 Y1l 18 34,6
10 Yildan Fazla 15 28,8
Toplam 52 100,0

Grafik 3.18. Anketi Dolduran Isletme Mensuplarinin Gorev Siirelerine Gore

Dagilimi
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Tablo 3.46. incelendiginde anketi dolduran isletme mensuplarinin %36,5’inin 0-5 yil
arast, %35’inin 6-10 yi1l aras1 ve %29’unun 10 yildan fazla bir siiredir bulunduklari

isletmede ¢alistiklar1 goriilmektedir.
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3.5.4. Hipotezlerin Analizi

Aragtirmanin modeli dogrultusunda olusturulan tiim hipotezler SPSS 17.0 istatistik
programi kullanilarak analiz edilmistir. Hipotezlerin analizinde verilerin elde
edilmesinde kullanilan o6lgek tiirline gore (nominal-ordinal) ki-kare analizi veya
spearman sira korelasyon katsayis1 kullanilmistir. Saglikli analiz yapilabilmesi igin
isletme tilirii agisindan; 6rnek sayisinin azligi nedeniyle isletmenin hukuki yapisi ve
isletmelerin biitge uygulamalar1 arasindaki iligkilerin incelendigi hipotezlerde sadece
limited ve anonim sirketler analiz kapsamina alinmistir. Ek olarak 5 kategori olan
calisan sayis1 3 kategoriye indirgenerek, 7 kategori olan net satig tutar1 ise 3

kategoriye indirgenerek analizler i¢cin daha uygun duruma getirilmistir.

Asagida arastirmanin  bagimli ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iligkiler
istatistiksel olarak analiz edilmistir. Biitiin degiskenler arasindaki uygun analizlerin
gerceklestirilmesine ragmen yalniz istatistiksel olarak anlamli iliskilerin ¢iktig
hipotezlere bu boliimde yer verilmistir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda

istatistiksel olarak anlamli iligki tespit edilemeyen hipotezlere yer verilmemistir.

Arastirma Hipotezi 1 :

Hy. “Isletmelerin biitge hazirlamasi ile hukuki yapilar1 arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir iligki yoktur.”

Tablo 3.47. Biitce Hazirlama - Isletme Tiirii Capraz Tablosu

Isletme Tiirii

Limited | Anonim
Sirket Sirket Toplam
Biitge sistemi ve biit¢e kontrolii var 22 45 67
Kismen biit¢eleme ve biitce kontrolii var 26 30 56
Biitce Hazirlama Kismen biit¢eleme var ve biitge kontrolii yok 21 24 45
Biitceleme ¢aligmasi yok 21 8 29
Toplam 90 107 197

144




Tablo 3.48. Biitce Hazirlama — Isletme Tiirii iliskisi I¢in Ki-Kare Analizi

Anlamlilik
Deger Serbestlik Derecesi (Cift Kuyruk)
Pearson Ki-Kare 12,837 3 ,005

Biitce hazirlama ile isletmelerin hukuki yapilar1 arasinda anlamli bir iligkinin olup
olmadigini tespit etmek amactyla ki-kare analizi (biit¢e hazirlama bilgisinin ordinal,
isletme tliri bilgisinin nominal 6l¢ek ile elde edilmesinden dolayr bu analiz
kullanilmistir) yapilmistir. Bu baglamda yapilan arastirmada biitge hazirlama ile
isletmelerin hukuki yapilar1 arasinda %35 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak

anlamli bir iliski bulunmustur. Bagka bir deyisle Hy hipotezi reddedilmistir.

Arastirma Hipotezi 2 :

Ho. “Isletmelerin biitce hazirlamasi ile calisan sayilar arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir iliski yoktur.”

Tablo 3.49. Biitce Hazirlama - Calisan Sayis1 Capraz Tablosu

Calisan Sayis1
0-49 Kisi | 50-99 Kisi | 100 -249 Kisi | Toplam
Bilitge sistemi ve biit¢e
21 18 33 72
kontroli var
Kismen biit¢celeme ve biitce
) 18 19 22 59
Biitce Hazirlama  kontrolii var
Kismen biit¢celeme var ve
19 15 14 48
biitgce kontrolii yok
Biit¢eleme ¢aligmasi yok 15 10 6 31
Toplam 73 62 75 210
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Tablo 3.50. Biitce Hazirlama — Calisan Sayisi Iliskisi Icin Spearman Sira

Korelasyon Katsayisi

biitge calisan
hazirlama | sayisi
Korelasyon | 185"
.. Katsayisi
Spearman Sira  Biitce

Korelasyonu Hazirlama Aqlamhhk 0,007

(Cift Kuyruk) ’

N 210 210

** Korelasyon %1 anlamlilik diizeyinde de gegerlidir (CiftKuyruk).

Biitge hazirlama ile isletmelerin ¢alisan sayisi arasindaki iligski spearman korelasyon

katsayist (iki veri tliri de ordinal Olgeklerden elde edildigi i¢in bu analiz

kullanilmistir) hesaplanarak analiz edilmistir. Bu baglamda, yapilan arastirmada

blitce hazirlama ile galisan sayisi arasinda %35 anlamlilik diizeyinde, istatistiki olarak

anlaml bir iligki bulunmustur. Bagka bir deyisle, Hy hipotezi reddedilmistir.

Arastirma Hipotezi 3 :

Ho. “Isletmelerin biitge hazirlamasi ile net satis tutarlar arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir iliski yoktur.”

Tablo 3.51. Biitce Hazirlama — Net Satis Tutar1 Capraz Tablosu

Net Satis 2009
5.000.000 | 15.000.000
0 TL- TL- TL-
4.999.999 |14.999.999 | 25.000.000
TL TL TL Toplam
Biitce sistemi ve biitge
kontroli var 12 12 7 31
Kismen biit¢eleme ve
Biitce biitce kontrolii var 19 19 10 48
Hazirlama Kismen biit¢eleme var
ve biitce kontrolii yok 18 23 18 59
Biit¢eleme calismasi
yok 17 29 26 72
Toplam 66 83 61 210
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Tablo 3.52. Biitce Hazirlama — Net Satis Tutari Iliskisi i¢in Spearman Sira

Korelasyon Katsayisi

Biitce Net Satig
Hazirlama 2009
Korelasyon .
Katsayist ! 160
Spearman Sira Biitce Anlamlilik
Korelasyonu  Hazirlama (Cift . 0,020
Kuyruk)
N 210 210

* Korelasyon %5 anlamlilik diizeyinde de gegerlidir (CiftKuyruk).

Biitce hazirlama ile isletmelerin net satis tutarlar1 arasindaki iliski spearman
korelasyon katsayis1 hesaplanarak analiz edilmistir. Bu baglamda, yapilan
arastirmada biitce hazirlama ile net satis tutar1 arasinda %5 anlamlilik diizeyinde,
istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunmustur. Baska bir deyisle, Hy hipotezi

reddedilmistir.

Arastirma Hipotezi 4 :

Ho. “Isletmelerin departman bazinda biitceleme ¢alismas1 yapmalar1 ile sahip

olduklari ¢alisan sayisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki yoktur.”

Tablo 3.53. Departman Bazinda Biitceleme — Calisan Sayis1 Capraz Tablosu

Calisan Sayisi

0-49 50-99 | 100 - 249 | Toplam
Kisi Kisi Kisi

Departman Biitcelemesi Evet 18 22 40 80
Hayir 40 30 29 99
Toplam 58 52 69 179

Tablo 3.54. Departman Bazinda Biitceleme — Calisan Sayisi liskisi I¢in
Ki-Kare Analizi

Serbestlik Anlamlilik
Deger Derecesi (Cift Kuyruk)
Pearson Ki-Kare 9419 2 ,009
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Isletmelerde departman biitcelemesi yapilmasi ile isletmelerin sahip olduklar ¢alisan
sayist arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini belirlemek igin ki-kare analizi
yapilmistir. Bu baglamda, yapilan arastirmada departman bazinda biitceleme
yapilmasi ile g¢alisan sayisi arasinda %5 anlamlilik diizeyinde, istatistiki olarak

anlamli bir iliski bulunmustur. Bagka bir deyisle, Hy hipotezi reddedilmistir.

Arastirma Hipotezi 5 :

Hy. “Isletmelerin departman bazinda biitceleme ¢alismasi yapmalar ile net satis

tutarlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki yoktur.”

Tablo 3.55. Departman Bazinda Biitceleme — Net Satis Tutar1 Capraz Tablosu

Net Satis 2009
0 TL- 5.000.000 TL- 15.000.000 TL- Toplam
4.999.999 TL | 14.999.999 TL 25.000.000 TL
Departman Evet 17 32 31 80
Biitcelemesi Hayir 37 39 23 929
Toplam 54 71 54 179

Tablo 3.56. Departman Bazinda Biit¢eleme — Net Satis Tutari Iliskisi I¢in
Ki-Kare Analizi

Deger Serbestlik Anlamlilik
& Derecesi (Cift Kuyruk)
Pearson Ki-Kare 7,349 2 ,025

Isletmelerde departman biitcelemesi yapilmas: ile isletmelerin net satis tutarlari
arasinda anlamli bir iliski olup olmadigin1 belirlemek i¢in ki-kare analizi yapilmistir.
Bu baglamda, yapilan arastirmada departman bazinda biitgeleme yapilmasi ile net
satig tutar1 arasinda %5 anlamlilik diizeyinde, istatistiki olarak anlamli bir iligki

bulunmustur. Bagka bir deyisle, Hy hipotezi reddedilmistir.

Arastirma Hipotezi 6 :

Hy. “Isletmelerin gergeklesen verilerini biitge verileri ile karsilastirmalar ile sahip

olduklar1 calisan sayisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki yoktur.”
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Tablo 3.57. Gergeklesen Veriler ile Biitge Verilerinin Karsilastirilmast — Calisan

Sayist Capraz Tablosu
Calisan Sayisi Toplam
0-49 Kisi 50-99 Kisi 100 - 249 Kisi
Gergeklesen Veriler ile Biitce Evet 36 38 56 130
Verilerinin Karsilastirilmasi 22 14 13 49
Toplam 58 52 69 179

Tablo 3.58. Ger¢eklesen Veriler ile Biitce Verilerinin Karsilastirilmasi1 — Calisan

Saysi iliskisi I¢in Ki-Kare Analizi

Serbestlik Anlamlilik
Deger Derecesi (CiftKuyruk)
Pearson Ki-Kare 3,784 2 ,055

Isletmelerin gerceklesen verilerini biitge verileri ile karsilastirmalari ile sahip

olduklar1 ¢alisan sayis1 arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini belirlemek i¢in ki-

kare analizi yapilmistir. Bu baglamda, yapilan aragtirmada isletmelerin gerceklesen

verilerini biit¢e verileri ile karsilastirmalar ile sahip olduklar ¢alisan sayisi arasinda

%10 anlamlilik diizeyinde, istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunmustur. Bagka bir

deyisle, Hy hipotezi reddedilmistir.

Arastirma Hipotezi 7 :

Hy. “Isletmelerin gerceklesen verilerini biitce verileri ile karsilastirmalari ile net satis

tutarlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski yoktur.”

Tablo 3.59. Ger¢eklesen Veriler ile Biitce Verilerinin Karsilastirilmasi1 — Net Satig

Tutar1 Capraz Tablosu

Net Satis 2009
0 TL- 5.000.000 TL- 15.000.000 TL- | Toplam
4.999.999 TL 14.999.999 TL 25.000.000 TL
Gergeklesen Veriler ile Evet 33 33 44 130
Biit¢e Verilerinin
Karsilastirilmasi Hayir 21 18 10 49
Toplam 54 71 54 179
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Tablo 3.60. Gergeklesen Veriler ile Biitge Verilerinin Karsilastirilmas:t — Net Satig
Tutan iliskisi I¢in Ki-Kare Analizi

Serbestlik Anlamlilik
Deger Derecesi (CiftKuyruk)
Pearson Ki-Kare >.877 2 ,053

Isletmelerin gerceklesen verilerini biitge verileri ile karsilastirmalari ile net satis
tutarlar1 arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini belirlemek igin ki-kare analizi
yapilmistir. Bu baglamda, yapilan arastirmada isletmelerin gerceklesen verilerini
biitge verileri ile karsilastirmalar1 ile net satis tutarlar1 arasinda %10 anlamlilik
diizeyinde, istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunmustur. Baska bir deyisle, Hy

hipotezi reddedilmistir.

3.6. Arastirmanin Sonuclari

Gliniimiiz kosullarinda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve siirekli degisip
gelisen piyasa sartlarina uyum saglayabilmeleri icin faaliyetlerini ve finansal
kaynaklarini planlamalari, gelecek donemlerle ilgili 6ngériide bulunmalar: sarttir. Bu

noktada biitgeleme ¢alismalarinin isletmeler i¢in 6nemi yadsinamaz.

Arastirma kapsamma alman Istanbul ilinde imalat sanayinde faaliyet gosteren
Istanbul Sanayi Odasi’na kayitli 210 adet isletmeden alinan bilgiler dogrultusunda
saptanan bulgular asagida Ozetlenmistir. Bu sonuglar arastirmaya dahil olan
isletmelerin mevcut durumunu yansitmaktadir. Bu verilerden hareketle sektorel veya

ilke capinda bir genelleme yapilamayacaktir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yalmizca %34°1 isletmelerinde diizgiin bir biitce
sisteminin var oldugunu ve diizenli olarak biitce kontrol calismalarinin yapildigini
ifade etmislerdir. Yaklagik %511 ise isletmelerinde biitce calismalarinin kismen
yapildigini, biitce kontrol c¢alismalarinin ise kismen yapildigin1i ya da hig

yapilmadigini belirtmislerdir. Bu durum biitge ¢alismalarina, isletmeler i¢in 6nemine
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ragmen, gereken onemin verilmedigini gostermektedir. Biitge ¢alismas1 yapmadigini
ifade eden %15’lik kisim ise bunun temel nedenleri olarak, biitce calismalarina bir
yonetim kontrol araci olarak bakilmamasini ve c¢alismalarin isletme yonetimleri
tarafindan desteklenmemesini gostermislerdir. Bu baglamda, isletme yonetimlerinin

biitge uygulamalarinin 6nemi konusunda bilinglendirilmeleri sarttir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin yaris1 (%52,5) isletmelerinde biitgenin muhasebe ve
finans boliimlerinin birlikte ¢alismasi ile hazirlandigim1 ve s6z konusu bdliimlerin
agirlikli olarak genel miidiire bagli oldugunu ifade etmislerdir. Genellikle biitce
calismalari i¢in isletme biinyesinde ayr1 bir biitce boliimiiniin ya da midiirliigiiniin
bulunmas: tasviye edilir ancak isletmelerin KOBI niteliginde olmas1 nedeniyle boyle

bir sonucun ¢ikmasi normaldir.

Isletmelerin yaklasik %61°i biitcenin hazirlanmas1 asamasinda, departman
sorumlularinin kendi boliimlerine iliskin biitce rakamlarini belirleyerek biitgenin
hazirlanmasina katildiklarini bildirmelerine karsin; yaridan fazlasi (%55) ise
departman bazinda biitceleme yapmadiklarini belirtmislerdir. Tespit edilen bu

durumun nedenlerinin yapilabilecek yeni arastirmalarla incelenmesinde fayda vardir.

Aragtirmaya katilan isletmeler, isletmelerindeki mevcut biitce uygulamalarinin temel
amaglar1 olarak, finansal kaynaklari en uygun bicimde dagitmayi, faaliyetlerini
planlamay1 ve gelecege yoOnelik kararlarda yOnetime yardimci olmayi
gostermislerdir. Bu durum biitge uygulamalarinin planlama ve kontrol araci olarak

algilandigin1 gostermektedir.

Isletmelerin yarindan fazlasi (%68) biitce caligmalarin1 0-1 yillik zaman dilimi igin
yaptiklarini belirtmiglerdir. Buradan da isletmelerin uzun vadeli biit¢eleme ve
planlamay1 pek tercih etmedikleri sonucu ¢ikarilabilir. Isletmelerin uzun vadeli
planlama yapmalar1 gerekmektedir. Uzun vadeli planlara gore kisa vadeli planlar
sekillendirildiginde isletmeler i¢in daha verimli sonuglar elde edilecektir. Ancak
mevcut piyasa yapisi ve ekonomik kosullardaki istikrarsizliklar isletmelerin bu tiir

uzun vadeli planlar yapmasini etkilemektedir.
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Arastirmaya katilan isletmeler biitce hedeflerini belirlerken oncelikli olarak ge¢mis
donem verilerini, ardindan da i¢inde bulunduklar1 sektoriin ekonomik durumunu
dikkate aldiklarim1 ifade etmislerdir. Gegmis donem verileri biitce hedefleri
belirlenirken tek hareket noktasi olmamalidir. Gegmis donem verilerinin biitce
hedeflerini belirlerken kullanilabilmesi i¢in bu rakamlarin denetlenmis ve
asiriliklarinin  nedenlerinin  bulunmus olmasi gerekir. Aksi halde esas alinan
rakamlarin biitcenin maliyet kontrolii agisindan bir faydasi olmayacak ve bu durum

finansal kaynaklarin etkin bir bigimde dagitilamamasina neden olacaktir.

Isletmelerin yaklasik %79’u biitce ¢alismalan ile ilgili olarak isletmelerinde biitge
komitesinin bulunmadigini belirtmislerdir. Bu durum isletmelerin KOBI niteliginde

olmasi nedeniyle normal kabul edilebilecektir.

Biitge hazirlik asamasinda isletmelerin yaklasik %601 belli bir biit¢ce takvimine
uymadiklarin1 ifade etmislerdir. Biitceleme siirecinin her bir asamasinin son
tarihlerinin 6nceden belli oldugu bir zaman c¢izelgesinin varligi biitge hazirlhik
asamasinin ¢ok daha planl, diizgiin islemesini ve belirlenen zamanda biitgenin hazir
olmasmi saglar. Bu bakimdan biitce c¢alismalarimin belli bir takvime gore

yiiriitilmesinde fayda vardir.

Biitce calismalarina yil i¢cinde ne zaman baslandigi, isletmenin biiyiikliigiine ve
kapasitesine gore degismekle birlikte arastirmaya katilan isletmeler agirlikli olarak

Kasim ayinda biit¢e calismalarina basladiklarini belirtmislerdir.

Isletmedeki biitge uygulamalar ile ilgili her tiirlii usul ve teknikleri agiklayan bir
rehber olan biitge el kitabinin isletmelerinin %94’tinde bulunmadig1 belirlenmis,
biitge el kitab1 yerine igletmeler yol gdsterici bir takim teamiillerden yararlandiklarini
ifade etmislerdir. Isletmelerde biitce el kitabinin varlig1, biitge usul ve tekniklerinin
isleme i¢inde standartlastirilmasi ve tiim calisanlar tarafindan bilinmesi acisindan son
derece faydalidir. Bu bakimdan isletmelerde biitge el kitabi niteliginde bir takim

yazili unsurlarin bulunmasinda yarar vardir.
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Arastirmaya katilan isletmeler agirlikli olarak (%76) biitce ile ilgili varsayimlarin
yonetim tarafindan bildirildigini belirtmislerdir. Buradan arastirmaya katilan
isletmeler arasinda biit¢ce uygulamalarinda klasik anlayis olan yukaridan asagi dogru
biitceleme anlayismin hakim oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Ote yandan daha éncede
ifade edildigi gibi isletmeler biit¢enin hazirlanmasi asamasinda agirlikli olarak
departmanlarin biitgeye veri rakamlar1 hazirladiklarini ifade etmislerdir. Bu durumda
arastirmaya katilan isletmeler i¢in hem yukaridan asagi hem de asagidan yukar

biitgeleme anlayiglariin bir arada kullanildig1 sonucu ¢ikarilabilir.

Isletmeler agirlikli olarak satis ve iiretim biitcelerini, ikincil olarak da gider ve nakit
biitgelerini hazirladiklarini ifade etmislerdir. Biitge sistemi bir biitiindiir; sistem
icinde yer alan her kalem ile ilgili ¢aligma yapildig1 takdirde biitge sisteminden
yiiksek verim elde edilebilir. Isletmelerin az sayida kalem igin biitceleme calismasi
yapmasina bakarak, teorik olarak biitceleme uygulamalarinin kalitesinin diisiik

oldugu soylenebilir.

Arastirmaya katilan igletmeler biitcelerini agirlikli olarak aylik ve yillik dénemler
itibariyle detaylandirdiklarini belirtmislerdir. Gliniimiiz kosullarinda kimi zaman kisa

donemler itibariyle 6ngorii yapabilme daha miimkiin ve kolay olabilmektedir.

Isletmelerin ¢ogunlugu (%71) biitce ¢alismalarini elektronik hesap tablolart
lizerinden yirlttigini ifade etmisti. Bu durum da isletmelerin  biitce
uygulamalarinda ayr1 bir biitce paket programini ya da mevcut muhasebe

programlarinin ilgili modiillerini tercih etmediklerini gostermektedir.

Isletmelerin yaridan fazlas1 (%56) satis biitgelerini sahip olduklari {iriin tiiriine gore

diizenlediklerini belirtmislerdir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %73°li gerceklesen veriler ile biitge verilerini
kargilastirdiklarini, %27°si ise boOyle bir karsilastirma yapmadiklarini ifade

etmislerdir. Biitge c¢alismalarinin temel amaglarindan biri de biitge rakamlar ile

153



gerceklesen rakamlarin karsilagtirilarak biitgenin etkinliginin belirlenmesidir. Eger

bu karsilastirma yapilmiyorsa biitge hazirlamanin da pek bir anlam1 kalmamaktadir.

Biitge verileri ile gerceklesen wverileri karsilastirdigini belirten isletmeler, bu
karsilagtirmayr agirlikli olarak aylik bazda yaptiklarini ve en ¢ok satis gelirleri,
tiretim miktar1, genel yonetim giderleri ve nakit akisi ile ilgili olarak sapma analizi
yaptiklarin1 ifade etmislerdir. Biit¢e sisteminin bir biitiin olmas1 geregiyle sistem
igindeki her bir kalemle ilgili biitce hazirlanacagi gibi her bir kalemle ilgili sapma

analizi ¢caligmasi yapilmasi da daha uygundur.

Aragtirma sonuglarmma gore, sapma analizi sonucunda performans raporu
hazirladiklarint (%354) ve hazirlamadiklarini (%46) belirten isletmelerin oranlari
birbirine yakindir. Yoneticilerin bu raporlarin iyi bir denetleme aract oldugu
konusunda bilgilendirilmesinde fayda vardir. Bu raporlar araciligiyla yonetici hem

kendini hem de alt kademedeki yoneticileri degerlendirebilir.

Sapma analizi yaptigini belirten isletmeler, agirlikli olarak bu analiz sonuglarini bir
sonraki biitce doneminde dikkate aldiklarini ifade etmislerdir. Sapma analizinden

istenen verimin saglanmasi da ancak bu sekilde miimkiindiir.

Arastirmaya katilan isletmelerin yaridan fazlasi agirlikli olarak ekonomik, sektorel
kriz gibi olaganiistii durumlar ile yiiksek sapmalarin olustugu durumlarda biitgelerini
revize ettiklerini ve revize isleminin de isletmelerinde genellikle biitceyi hazirlayan
boliim ya da kisi tarafindan yapildigini belirtmislerdir. Ayrica revize yapan isletmeler
agirlikli olarak bu islemi 6 ayda bir yaptiklarini ifade etmislerdir. Biitcenin ¢ok sik
revize edilmesi isletmede biit¢ce tahminleri konusunda bir problem olabilecegini

gosterir. Ancak kosullart siirekli degisen sektdrlerde bu durum normal karsilanabilir.

Arastirmaya katilan isletmeler, biitge uygulamalar1 konusunda isletme icinde
ozellikle satislarin miktarsal tahmini, hammadde alis fiyatinin tahmini, bilgi-kayit
sisteminin yetersizligi ve kalifiye biitce uzmani istihdami konularinda problem

yasadiklarini ifade etmislerdir. Ekonomik istikrarsizlik nedeniyle satiglarin miktarsal
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tahmini ve hammadde alig fiyatinin tahmini konularinda problem yasanmasi
kaginilmazdir. Ekonomik istikrar saglandiginda bu problemler de ortadan
kalkacaktir. Bilgi-kayit sisteminin yetersizligi ise genellikle isletmenin kendinden
kaynaklanmaktadir. Konu ile ilgili bilgisayar programlari verimli kullanildigi ve
diizenli bir belge kayit sistemi saglandiginda bu problem de ortadan kalkacaktir.
Kalifiye biitge uzmani konusu ise, isletmelerin biitge uygulamalarina gereken dnemi
verip, bu konuda yetisip calismak isteyen eleman sayisinin artmasiyla c¢oziime

ulasabilir.

Isletmeler biit¢e uygulamalar1 konusunda isletme disinda en ¢ok problem yasadiklart
konular1 ise i¢inde bulunduklar1 sektériin ekonomik durumu ve ekonomik
istikrarsizlik nedeniyle 6ngorii yapamama olarak belirtmislerdir. Genel olarak

ekonomik istikrar saglandiginda sektorlerin de ekonomik durumu diizelebilecektir.

Yapilan arastirma ile ilgili olusturulan hipotezlerin analiz edilmesi sonucu asagidaki
bulgulara ulagilmistir. Ulasilan bulgular, isletmenin hukuki yapisi, calisan sayis1 ve

net satis tutari ile ilgili iligkiler olarak {i¢ grupta toplamak miimk{indiir.

Isletmelerin hukuki yapilan ele alindiginda, yapilan istatistik analiz sonucunda
ankete katilan isletmelerin biitge hazirlamasi ile s6z konusu isletmelerin hukuki
yapilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmustur. Isletmelerin
hukuki yapilar1 limited sirketten anonim sirkete dondiikg¢e biitce uygulamalarinin

daha detaylandirildig1 sdylenebilir.

Isletmelerin ¢ahsan sayilar1 ele alindiginda, yapilan istatistik analiz sonucunda
ankete katilan igletmelerin

e Biit¢e hazirlamasi,

e Departman bazinda biitgeleme galigmasi yapmasi,

o Gergeklesen veriler ile biitge verilerini kargilastirmalari
ile s6z konusu isletmelerin calisan sayilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iliski bulunmustur. Isletmelerin ¢alisan sayisi arttikga biitce uygulamalarinin daha
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detaylandirildigi, departman bazinda biitceleme ¢alismasi yapma oranlarinin
artmakta oldugu ve gerceklesen verileri ile biit¢e verilerini karsilagtirma oranlarinin

artmakta oldugu sdylenebilir.

Isletmelerin net satis tutarlan ele alindiginda, yapilan istatistik analiz sonucunda
ankete katilan isletmelerin

e Biit¢e hazirlamasi,

e Departman bazinda biitceleme ¢aligmasi yapmasi,

e Gergeklesen veriler ile biit¢e verilerini karsilagtirmalari
ile s6z konusu isletmelerin net satis tutarlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iligki bulunmustur. Arastirmaya katilan isletmelerin net satiglarina gore dagilimlar
g6z Oniinde bulundurularak sonuglar incelendiginde, isletmelerin net satis tutarlari
arttikca biitge uygulamalarinin daha detaylandirildigi, departman bazinda biitceleme
yapma oranlarinin artmakta oldugu ve gergeklesen verileri ile biit¢e verilerini

karsilastirma oranlarinin artmakta oldugu sdylenebilir.
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SONUC VE ONERILER

Isletme biitcesi, isletmenin gelecege ait bir ddénemde izleyecegi politikayr ve
yapacag isleri parasal ve sayisal terimlerle agiklayan bir rapor veya raporlar
dizisidir. Isletme biitgeleri dnemli bir planlama ve kontrol aracidir. Giiniimiiz piyasa
kosullarinda isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet edebilmeleri i¢in

planli hareket etmeleri, bu baglamda biitce ¢aligmalarina 6nem vermeleri sarttir.

Bu tez calismasinin amaci, isletme biit¢e sistemini kuramsal olarak inceledikten
sonra iilkemiz imalat sanayinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta biiyiikliikteki
isletmelerde biitge uygulamalarinin durumunu belirlemeye yonelik bir aragtirma

yapmaktir.

Aragtirmaya katilan isletmeler acisindan sonuglar genel olarak degerlendirildiginde,
s06z konusu isletmelerde biit¢ce uygulamalarina gereken 6nemin verilmedigi, mevcut
calismalarin ise yetersiz, eksik ve gerekli 6zeni gostermeden yapildigi sonucuna
ulagsmak miimkiindiir. Ciinkii arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogunlugu biitce
uygulamalarin1 kismen yaptiklarini, biitce sisteminin gerektirdigi tiim kalemlerle
ilgili olarak biitce hazirlamadiklarini, basarili bir biit¢e sistemi i¢in gerekli olan biitce
takvimi, biitce komitesi, biitce el kitabi gibi unsurlara sahip olmadiklarini, biitce

kontrol ¢aligmalarini ise kismen ya da hi¢ yapmadiklarini belirtmislerdir.

Genel olarak s6z konusu isletmeler kismen de olsa yaptiklar1 biitge uygulamalarinin
temel amagclart arasinda finansal kaynaklar1 uygun bi¢imde dagitabilmeyi,
faaliyetlerini planlamayr ve yonetime kararlarda yardimci olmayr gostererek bir
anlamda biit¢e uygulamalarini bir planlama ve kontrol araci olarak gordiiklerini ifade
etmis olmaktadirlar. Ancak uygulamada bir takim problemler oldugu agiktir. Bu
baglamda, isletme yOnetimlerinin biitge caligmalarinin 6nemi ve iyi bir biitce

sisteminin nasil olmasi gerektigi konularinda bilgilendirilmeleri sarttir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin biitge calismalarin1 agirlikli olarak bir yillik zaman
dilimi i¢in yaptiklar1 goriilmistiir. Bu durum hem s6z konusu isletmelerin uzun
vadeli planlamaya gereken Onemi vermemelerinden hem de piyasanin ekonomik
kosullarindan kaynaklanmaktadir. Piyasa kosullar1 iyilestiginde ve isletmeler uzun
vadeli planlama hakkinda bilinglendirildiklerinde daha uzun zaman dilimleri igin
biit¢e calismalar1 yapilabilecektir. Ekonomik istikrarsizlik ayn1 zamanda isletmelerin

blitceleme ¢alismalarinda en ¢cok problem yasadiklar1 konulardandir.

Yapilan analizler sonucu aragtirmaya katilan igletmeler agisindan ulasilan bir diger
onemli sonug, isletmenin yapist biliylidiikkge (calisan sayisi, net satig tutar1 gibi
unsurlarin artmasiyla) kontrol mekanizmasinin daha giiclii olmasi geregi, biitce
uygulamalarinin daha detaylandirildigidir. Bu bakimdan ileride benzer bir
arastirmanin kiiclik ve orta biiyiikliikte isletme sinifinin disinda kalan, daha biiyiik

boyutlu imalat igletmelerinde de yapilmasinda fayda vardir.
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EK 1 : Anket Formu

1. BIRINCI BOLUM
Bu bélimde yer alan sorulann amacy, ankete katilan igletme hakkinda genel bilgi elde etmektir.

1. Anketi yanitlayanin isletmedeki giorevi - pozisyonu:

O Genal Madar
O Mali fsler Muddra

O Muhazsbe Madiri

O Finans Muddrd

O Bitce Planlama Middrid

O Bitge Uzmam

Diger

|
2. Anketi yamitlayanin bulundugu pozisyonda calisma siiresi

O 0-5 yil () &-10 wil O 10 yvildan fazla

3. Isletmenizin faaliyette bulundugu sektorii seciniz.

isletmenin Faalivet :

Alam

4. Isletmenizin faaliyet siiresi

O 0-5 yl O &-10 yil O 11-19 il O 20 yildan fazla
5. Isletmenizin hukuki yapisi

O Adi Ortakhk O Gercek Kisi O Kollektif O Komandit O Limited O Anonim

isletmesi Sirkat Sirket Sirkat Sirkat

6. Iisletmenizdeki toplam calisan sayisi

O 1-9 O 10-49 O S0-99 o 100-149 O 150-249
7. Isletmenizin 2009 yili net satislar

O 0 - 495.999 TL

o F00.000 TL - 995.999 TL

O 1.000.000 TL - 4,999,999 TL

O 5.000.000 TL - 9.99%9,999 TL

O 10.000.000 TL — 14,995,993 TL

O 15.000.000 TL - 15.999.995 TL

O 20.000.000 TL - 25.000.000 TL
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2. IKINCI BOLUM

Bu balimde yer alan sorulann amac, KOBI'lerdeki biitge uygulamalan hakkinda bilgi elde etmektir.

A. Biitcenin Hazirlanmasi Ve Uygulanmasi Ile Ilgili Sorular

1. Asaqidaki ifadelerden isletmeniz icin uygun olanim isaretleyiniz.
O izsletmamizde bir biitge sistemi vardir ve dizenli olarak bitce kontrald yapilmaktadir.

O Isletmeamizde kismen bitge cahismalan yapilmakta olup, yapilan galismalar ile ilgili dizenli olarak bitge
kontrold de yvapilmaktadir,

O isletmamizde kizmen bitge calismalan yapilmakta olup, séz konusu cahsmalar ile ilgili dizenli olarak bitcs

kantroli yapilmamaktadir,

O isletmamizde bir bitce galigmasi yaplmamaktadr,

2. Isletmenizde biitce hazirlanmyor ise bunun temel nedenleri nelerdir?
|:| Bitceye bir yonetim ve kontrol araci olarak bakilmamas:

|:| Biitce cahismalanmin yénetim kurulu tarafindan desteklenmemesi

l:l Bitce cahigsmalanna zaman ayrilmak istenmemasi

l:' Bitce calhigmalanmin galisanlar dzerinde bir bask unsuru clarak géralmesi

|:| Bitce cahsmalanmin galisanlar tarafindan ek is yiki clarak géralmesi

Dijer

3. isletmenizde biitce asadidaki hangi béliim ya da kisi tarafindan
hazirlamir?

O Bitce bélimi ya da madirliga

O Muhasebe baliamii

O Muhasebe bslimi ve Finans balomi

O Muhasebe bélimd ve Satig bdlimi

O isletme disindaki serbest muhasebeci ya da serbest muhasebaci mali masavir

Dijer

4, Isaretlediginiz béliim hangi iist yénetime badghdir?

O Mali isler keordinatara
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5. Isletmelerde biitce uygulamasinin cesitli amaclan vardir. Bu amaclar
isletmeniz biitce uygulamasindaki 6neminine gére siralaymiz.

Calisanlann performansini izlemek igin batcelemea calismas) yapilmaktadir
Gelecege yénelik kararlarda yéneticilere yardima clmak igin bitceleme galismas: yapilmaktadir
isletme faaliyetlerini planlamak igin bitgeleme galismas: yapilmaktadir

isletmenin mevcut finansal kaynaklarnim en iyi bicimde dagitabilmek icin bitgeleme galismas:

yvapilmaktadir.

isletmenin uzun ve kisa vadeli planlan ile isletmenin balimleri arasinda uyum saglamak igin

bitceleme calismasi yapilmaktadir

Kurum kidltird we disiplini agisindan devamhhik saglanmasi igin bitceleme calismasi yapilmaktadr

L

6. Isletmede biitce planlama calismalarn hangi zaman dilimleri icin
vapilmaktadir? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

[ Jo-twi
[[]2zwi
[[]asw
[ ] s vidan fazia

7. Isletmenizde biitce hedefleri belirlenirken asa@idakilerden hangileri
dikkate alinir? (siralama yapimiz)

Gegmis donem wverileri

Isletme strataji ve politikalan

icinde bulunulan sektérin ekonomik durumu

Uretim kapasitesi

Sektarle ilgili devliat kisitlamalan

Global ekonomik durum ve uluslar arasi piyasalardaki gelismaler

isletme yénaticilerinin tecribelerine dayal gérisgleri

[T

Diger

I
8. Isletmenizde departmanlar bazinda biitce calismalan yapilmakta nudir?
(-) Eveat '::;I Hawr

9. Isletmenizde biitce hedeflerinin saptanmasi, 6ngdriilen verimlilik
diizeyinin belirlenmesi, sapmalarla ilgili 6nlemlerin alinmasi, gerektiginde
departmanlar arasi uyusmazhklar giderici énlemlerin alinmasi vb. gibi
gorevleri olan bir biitce komitesi var nudir?

P '
Iul Evet l\_:l Hayr
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10. isletmenizde biitce, biitceleme siirecinin son tarihlerini, biitce
hazirlamakla gorevli personelin sorumluluklarini iceren taslak bir zaman
cizelgesi olan, hiitce takvimine goére mi hazirlann?

C Ewst 'C:l Hayir

11. Biitce hazirlanirken departman sorumlularinin katimi ne sekilde
olmaktadir?

N
IL) Biitce mali isler departmaninda, bitce planlama departmaninda veya sirket muhasebeacisi tarafindan va

isletmenin dijer departman sorumlulannin katibmi elmadan hazilamr,

O Isletmenin tim departman sorumlularimin hazwladiklan bsldm bitgeleri bir araya getirilir ve gene! isletme

bitcesi olusturulur.

O Genel bitce hazirlanmadan énce departman sorumlular kendi balimleri ile ilgili batgelemeayi veri taskil
edecek rakamlar ve/veya tutarlar hazwlarlar, s6z konusu tutarlarnn gecerliligi konusunda gérds birligi

saglandiktan sonra bu veriler Gst yénetimin onayina sunulur ve ardindan genel biatge dizenlenir.

Diger

12. isletmenizde biitce calismalarina ne zaman baslanmaktadir?

- = N N N
O Afustos IK_JI Eylal I\_JI Ekim Q Kasim

Diger

13. isletmenizde biitce politikalarm aciklayan, her bir kisi ve biitce
komitesinin gdrevlerini tamimlayan, biitce hazirlama sekil ve tekniklerini
belirten bir rehber olan "Biitce El Kitabi” var midir?

= ™
Q Ewvet 'C_)l Hayir

14. Isletmenizde biitgenin hazirlanirken yararlanilan yol gésterici birtakim
teamiiller var nudir?

(::) Ewvat '.C::I Hayir

15. Isletmenizde biitce hazirlanmadan 6nce ilgili varsayimlar ( istenilen
satis fiyati, istenilen stok miktari vbh.) yonetim tarafindan mui hildiriliyor?

' P
I\::J Ewvat '\_:l Haynr
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16. Isletmenizde asagidaki biitcelerden hangileri hazirlaniyor?(Birden
fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

l:‘ Satis Bitcesi
l:‘ Uretim Biitcasi

|:| Direkt Hammadde Biitgesi

l:‘ Direkt Hammadda Satin Alma Bitgesi

D Direkt Iscilik Batgesi

l:‘ Genel Uretim Giderleri Bitcasi

l:‘ Dénem Sonu Stok Bitgesi

|:| Satilan Mamul Maliyeti Batgesi

l:‘ Arastirma ve Gelistirme Giderleri Bitgesi

l:‘ Pazarlama, Satis ve Daditim Giderleri Blitgesi

l:‘ Genel Yénetim Giderlari Bitcesi

l:‘ Yatinm Batgesi
|:| MNakit Bitgesi

l:‘ Proferma Gelir Tablosu

l:‘ Froferma Bilango
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17. Hazirlanan biitceler hangi dénemler itibariyle detaylandirilmaktadir?

(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)
Haftalik Aylik 3 Ayvhk & Avhk

._.
=
=

Satig Biatgesi

Uretim Blitgesi

Direkt Hammadde
Biitcesi

Direkt Hammadde
Satin Alma Bdtgesi
Direkt Isgilik Batgesi
Genel Uratim Giderlari
Bitcesi

Dénem Sonu Stok
Biitcesi

Satilan Mamul Maliyeti
Bitcesi

Arastirma ve
Gelistirme Giderlari
Bitcesi

Pazarlama, Satis ve
Daditm Giderlari
Bitcesi

Genel Yénetim
Giderleri Butgesi

Yatinm Bdtgasi

Nakit Bitcesi

Proforma Gelir
Tabiosu

D Ood o O oo dod o dod
e
LoD O O oo od o Qe
L OOc 0 o o0 o a0 Heed
O Ood o O dodod o dod

Proforma Bilanco
18. Biitge galismalari ne tiir bir bilgisayar programi iizerinden
yiiriitiilmektedir?

() Kullanilan muhasebe program

() avn bir bitce paket programi

() Elektronik hesap tablslan (excel, quattre pro,lotus...)

Difer

|

19. Satis biitgesi hazirlaniyorsa, asagidakilerden hangisi ya da hangilerine
gore diizenleniyor? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

l:‘ Uran tirdne gére
l:‘ Satis bélgesine gore
Markaya gére

Diger
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B. Biitge Kontrold Ve Biitge Revizyonu Ile Iigili Sorular

1. isletmede gerceklesen veriler ile biitce verileri karsilastiriliyor mu?
(Cevabimiz Hayir ise bu béliimii cevaplamaya son verip, sonraki sayfaya
geciniz.)

O Eveat 'O Hayir

2. Gerceklesen veriler ile biitce verileri karsilastiriiyorsa, bu
karsilastirmalar ne sikhkta yapilir?

3. Sapma analizi asagidaki kalemlerden hangisi ya da hangileri icin yapilir?
l:‘ Satig gelirleri ilgili sapmalar

l:‘ Uretim miktar ilz ilgili sapmalar

l:‘ Dirakt ilk madde va malzemea ile ilgili sapmalar

|:| Direkt iscilik ile ilgili sapmalar

|:| Genel dretim giderleri ile ilgili sapmalar

l:‘ Arastirma ve Gelistirme giderleri ile ilgili sapmalar
l:‘ Pazarlama, satis ve dagitim giderleri ile ilgili sapmalar
l:‘ Genel yénetim giderleri il2 ilgili sapmalar

l:‘ Yatinim harcamalan ilz ilgili sapmalar

|:| Nakit akisi ile ilgili sapmalar

Diger
|

4. Bu karsilastirmalar sonucu, stz konusu sapmalari ve bu sapmalarin
nedenlerini igeren, performans raporlari hazirlaniyor mu?

O Evet O Hawyir

5. Sapma analizi yapildiktan sonra belirlenen olumlu ve olumsuz sapmalar
bir sonraki biitce doneminde dikkate aliniyor mu?

O Evet O Hayir
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6. Isletmenizde hazirlanan biitge, stz konusu biitceyi etkileyen énemli
degisikler sonucu biitce dénemi icinde revize ediliyor mu?

{:} Evat C) Hayir

7. Isletmede biitce revizyonu hangi béliim ya da kisi tarafindan
yapilmaktadir?

Q Yanetim Kurulu
O Genel Madir
l\_;l Bitgeyi hazirlayan bdlim ya da kisi

Diger

8. Isletmenizde biitce revizyonu hangi kosullarda gerceklestirilmektedir?
(Birden fazla segenek isaretleyebhilirsiniz.)

|:| Ekanomik kriz, sektdrel kriz vb. oladanistd durumlar
I:' Yanetimin clagandstd karar almasi (ani yatiim karan gibi)

|:| Yiiksek sapmalarin clmasi

Diger

9. Revize biitce yapma sikhgimiz nedir?
() avik

() = anik

() & Ayl

Diger
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C. Butge Uygulamalaninda Karsilagilan Sorunlar Ile Ilgili Sorular

1. Biitce calismalarinda ozellikle problem yasadiginiz isletme ici konular
onem sirasina gore siralaymiz.

Kalifiye bitce uzmam istihdami

Bilgi ve kayit sisteminin ystersizligi

Satiglann miktarsal tahmini

Hammadde alig fiyvabimin tahmini

Bitge hazirhk siresinin etkin kullanilamamas:

Bitcz sapmalarina iliskin analiz gcalismalanmin yapilmamasi

Sapma analizinin sonuglarinda etkin bir bigimde faydalamlamamas:

Yonetim kurulu baskisi

1IN

Isletme ici iletisim dizeyinin yetersizligi
Diger

|
2. Biitce calismalarinda o6zellikle problem yasadiginiz isletme disi konular
onem sirasina gore siralayimniz.

iginde bulunulan sektérin genel ekenomik durumu
Enflasyon ortami

Ekonemik istikrarsizlik nedeniyle 6ngéri yapamama

[l

Yurtigi we yurtdisi genel ekanomik durum

Diger
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EK 2 : irtibata Gecilen Isletme Listesi

(CIGIR) BASAR KIMYA MAKINA VE KALIP SAN.DIS
TIC.HAYRETTIN BASAR SULHEDDIN BASAR KOLL.STI.

404 KIMYA SAN. VE TIC. A.S.

A.AK. GIDA SAN. VE DIS TIC. A.S.

A.C.C. MAKINA ELEKTRIK ELEKTRONIK SAN.VE
TIC.A.S.

A.P.S. AMBALAJ PAKETLEME SAN.VE DIS TIC.A.S.

ABS TEKSTIL SAN. VE DIS TiC. A.S.

AKAR ASANSOR MOTOR MAKINA SAN.VE TiC.LTD.STI.

AKAR KIRTASIYE SAN.VE TiC. LTD.STI.

AKAS AKBALIK GIDA SAN. VE TiC. A.S.

10

AKATEKS TEKSTIL SAN. VE TIC. A.S.

AKCELIK MADENCILIK TiC.VE SAN.AS.

12

AKEL GIDA SAN. VE TiC. A S.

13

AKGUN GRUP MOBILYA

14

AKGUN REKLAM SAN.VE DIS TiC. LTD.STI.

15

AKINCILAR TEKSTIL SAN.VE TIiC.A.S.

16

AKINLAR TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI.

17

AKMEN MENSUCAT SAN. VE TIC. A.S.

18

AKMETAL METALURJI ENDUSTRISI A.S.

19

AKOZBEKLER TEKSTIL SAN.VE TIC.LTD. STI.

20 | AKPLAS PLASTIK KALIP SAN. VE TiC. A.S.
21 | AKPLAST PLASTIK TUP VE AMBALAJ SAN.TIiC.LTD.STI.
22 | AKSU TOST MAKINALARI SAN. VE TIC. LTD. STI.
23 | AKTEKS KONFEKSIYON ERHAN AKKAYA
24 | AKTEL METAL TEL MAMULLERI SAN. VE TiC.LTD.STI.
25 | ALAETTIN AKSESUAR SAN.VE TiC.LTD. STI.
ALCIN ALUMINYUM CINKO HADDECILIK TIC.VE
26 | SAN.AS.
27 | ALDEM CELIK INSAAT VE MAKINA SAN. TiC. LTD. STI.
ALDIM TELEKOMUNIKASYON ELEKTRONIK VE
28 | SERVIS HIZMETLERI TiC. LTD. STI.
ALEMIN SAN. CEK YAT MAKASI IMALATI REFIK
29 | ALEMIN
30 | ALIiRIZA ERINC
31 | ALKE ILAC SAN. VE TIC. LTD. STi.
32 | AL-KOR MAKINA KALIP SAN.VE TiC.LTD.STI.
33 | AL-MAK ALUMINYUM VE MAKINA SAN. LTD.STI.
34 | ALPIN CORAP SAN.VE TIC.LTD.STI.
35 | ALSA TESISAT URUNLERI SAN. VE TiC. LTD.STI.
36 | ALTAN PLASTIK SAN. VE TiC. LTD.STI.
37 | ALTAY MATBAACILIK SAN.VE TIC.A.S.
38 | ALTINBAS KUYUMCULUK ITH.IHR. SAN.VE TiC.A.S.

39

ALTIPARMAK GIDA SAN. VE TiC. KOLLEKTIF SIRKETI
OZEN-OZGUR ALTIPARMAK
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40

ALVIMEDICA TIBBI URUNLER SAN. VE DIS TIC.A.S.

41

AN-EL ANAHTAR VE ELEKTRIKLI EV ALETLERI
SAN.A.S.

42

ANKARA TEKSTIL PAZARLAMA SAN. VE TIC. A S.

43

ANTIK DANTEL SAN. TiC. A.S.

44

ARDA CAM SAN. VE TiC. LTD. STI.

45

ARDEN ORME SAN.VE TiC.LTD.STI.

46

ARGON KIMYA SAN.VE TiC.A.S.

47

ARITAS BASINCLI KAPLAR SAN. A.S.

48

ARMAGAN KIMYA SAN. VE TiC. LTD. STI.

49

AS AYAKKABI SAN. TiC. VE PAZARLAMA LTD.STi.

50

ASET PLASTIK SAN.KENAN CiKLER

51

ASFEN MAKINA VE TARIM ALETLERI SAN.VE TIC.A.S.

52

ASIL AHSAP OFIS MOBILYALARI SAN.VE TiC.LTD.STI.

53

ASIL MARINE DENiZ ARACLARI SAN.VE TiC.A.S.

54

ASLANLI TEL SAN. ALI PESEN

55

ASSAN CELIK URUNLERI SAN.VE TIC.A.S.

56

ASTEKS KAUCUK VE PLASTIK SAN. VE TIC.A.S.

57

ATABAY KIMYA SAN.VE TiC.A.S.

58

ATAK YAPI URUNLERI PAZARLAMA SAN. VE
TIC.LTD.STI.

59

ATEK MAKINA SAN. VE TiC. A.S.

60

ATEN ASINDIRICI TASLAR ENDUSTRI VE TiC.A.S.

61

ATIS ASFALT TAAHHUT INSAAT SAN.VE TIC.LTD.STI.

62

ATLAS CORAP SAN. VE TIC. LTD. STI.

63

ATLAS ZIMPARA SAN.VE TiC.A.S.

64

AUDIO ELEKTRONIK iITHALAT IHRACAT SAN.VE
TIC.LTD.STL.

65

AVITAS KOMPOZIT PLASTIK SAN. VE TiC. A.S.

66

AYAKSAN AYAKKABI MALZEMELERI VE YAN SAN.
TIC. LTD. STL

67

AYDIN KONFEKSiYON SAN. VE TIiC.LTD.STI.

68

AYDINLI DERI KONFEKSIYON SAN VE TiC.A.S.

69

AYDOGAN TEKSTIL SAN VE TiC. LTD.STI.

70

AYSO GIDA FABRIKASI SAN.VE TiC. LTD.STI.

71

AYTAC AYDINLATMA SAN. VE TiC. LTD.STI.

72

AYTANC KONVEYOR SAN.VE TiC.A.S.

73

AYTAS KRISTAL SAN. MUSTAFA MURAT

74

AZIM AMBALAJ SAN. VE TIC. A.S.

75

AZi7Z BEBE TEKSTIL GIiYIM SAN. VE TIC. A.S.

76

B.M.S. BATARI MUSLUK SAN. VE TIC. A.S.

77

BAG GIDA MADDELERI SAN.VE TiC.LTD.STI.

78

BAKIRKQY YUN IPLIK SAN.VE TiC.LTD. STI.

79

BALKAN MOTOR SAN.VE TiC.A.S.

80

BALMAL AGAC MAMULLERI SAN.VE TiC.A.S.

81

BARIS KOLI OLUKLU MUKAVVA SAN. VE TiC. A.S.

82

BATUSAN MAKINA SAN. VE TIC. A S.

83

BAYMEN TEKSTIL SAN.VE TiC.A.S.
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84

BEL KARPER GIDA SAN. A.S.

85

BENEKS TAAHHUT MUHENDISLIK MUMESSILLIK
MAKINA SAN.VE TiC.LTD. STi.

86

BENSAH TEKSTIL TiC. VE SAN. LTD. STI.

87

BENTO BANTCILIK VE TEMIZLiK MADDELER]
SAN.TIC.A.S.

88

BERDA MOBILYA VE INS. SAN. TiC. LTD. STI.

89

BEREKET DONER SAN. VE TIC. A.S.

90

BER-ONER MERMER PAZ. SAN. VE TiC. A S.

91

BESA PLASTIK SUNi DERi SAN.A.$

92

BETAS CAM MOZAIK VE YAPI SAN. TiC. LTD. STi.

93

BEYAZ FIRIN GIDA VE IHTIYAC MADDELERI SAN.VE
TIiC.A.S.

94

BEYHAN KONFEKSiYON URUNLERI SAN.VE
TiC.LTD.STI.

95

BICAKCILAR ORMAN URUNLERI MOBILYA VE
DEKORASYON SAN.VE TIC.A.S.

96

BIAT ORMAN URUNLERI SAN. VE TiC. A.S.

97

BiG-BAGSAN CUVAL DIiKiM SAN. VE TiC. LTD. STi.

98

BILSAN KAUCUK PLASTIK GERi DONUSUM SAN. VE
TIC. A.S.

99

BIMED TEKNIK ALETLER SAN.VE TIC.A.S

100

BIRLESIK FIRCA SAN VE TIC A S.

101

BIRLIK INSAAT MOBILYA DEKARASYON TURIZM SAN.
VE TIC. LTD. STI.

102

BISAS TEKSTIL SAN. VE TIC. A S.

103

BISAR KOZMETIK TURIZM TEKSTIL INSAAT SAN.VE
TIC.LTD.STI.

104

BOGAZICi CORAP(DOGAN CORAP) TEKSTIL SAN.VE
TIC.A.S.

105

BOGAZICT KIRTASIYE BURO MALZEMELERI SAN.VE
DIS TiC.LTD.STI.

106

BORA PLASTIK SAN.VE TIiC.A.S.

107

BOTECH ELEKTRONIK SAN. VE TiC. LTD. STI.

108

BOTERSAN ENDUSTRIYEL TESISLER IMALAT VE SATIS
AS.

109

BOYTEK RECINE BOYA VE KIMYA SAN.TIC.A.S.

110

BOHLER SERT MADEN VE TAKIM SAN. VE TiC.A.S.

111

BTA HAVALIMANLARI YIYECEK VE iCECEK
HIZMETLERI A.S. IKITELLI ISTANBUL

112

BURAK TEKSTIL TURIZM SAN. VE TiC. LTD.STI.

113

BURDA BEBEK ANNE ITRIYAT VE PLASTIK URUNLERI
SAN. VE TIC. A S.

114

BUTEM METAL FORM SAN. VE TiC. A S.

115

C.A.S.A.T.. BOYA KIMYA SAN. VE KIMYA A.S.

116

C.H.N. HAMLE MAKINA SAN. VE TiC. LTD. STI.

117

CABANI AYAKKABI SAN. VE TIC. A.S.

118

CAN MODA TEKSTIL DIS TiC.LTD.STI.

119

CANAN KOZMETIK SAN. VE TiC. A.S.

120

CANEL MUNIP COKER MADENCILIK TIC. VE SAN. A S.

121

CANTAS SARACIYE MAMULLERI SAN. VE TIC.A.S.

122

CAN-TEK TEKSTIL SAN. VE TiC. A S.
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123

CANTEKS TEKSTIL iC VE DIS TiC. LTD. STi.

124

CARFARMA ILAC VE KOZMETIK SAN. VE TIC. A.S.

125

CATSIS KECE SAN.VE TIC.A.S.

126

CEM SU ARMATURLERI SAN.VE TiC. KOLL.STI. AHMET
OKTAY YILDIRIM VE ORTAKLARI

127

CENAJANS GREY REKLAMCILIK A.S.

128

CEPS CAM ELYAFLI POLYESTER SAN. VE TIC. LTD. STi.

129

CERITLER KONFEKSIYON SAN. VE TiC. LTD. STI.

130

CESA TEKSTIL GIDA CELIK INS. YAPI MALZEMELERI
DIS TiC. LTD. STI.

131

CESI CEPHE SISTEMLERI SAN.VE TIC. LTD.STI.

132

CEVAHIR DERI SAN. VE TiC. LTD.STi.

133

CMS MAKINE SAN. VE TiC. A.S.

134

COMERTLER MATBAACILIK SAN.VE TIC.A.S.

135

C-Y TEKSTIL NAKIS SAN. VE TiC. LTD.STI.

136

CAG SERAMIK INSAAT TAAHHUT SAN. VE TIC. LTD.
STI.

137

CAGLA GiYIM SAN.VE TiC.A.S.

138

CELIK & CELIK YAPISAL CELIK ENDUSTRISI VE TiC.
A.S. ISTANBUL SB.

139

CELIK GRANUL SAN. A.S.

140

CELIK TEKSTIL URUNLERI SAN. VE TiC. LTD. STi.

141

CELTEKS TEKSTIL SAN.VE TiC. LTD.STI.

142

CESIT MENSUCAT A.S.

143

CETIN CIVATA SAN. VE TIC.A.S

144

CETINLER UN MAMULLERI GIDA INSAAT SAN. VE TiC.
LTD.STI.

145

CIFTCILER BIRLIK KAGITCILIK HIJENIK URUNLER VE
YAG SAN. AS.

146

CIMTAS CELIK IMALAT MONTAJ VE TESISAT A.S.

147

CUHADAROGLU ALUMINYUM SAN. VE TiC.A.S.

148

DAL TEKNIK MUHENDISLIK INS.SAN. VE TIC.A.S.

149

DALGIC GUMUS SAN. VE DIS TiC. LTD. STI.

150

DALOGLU ORMAN URUNLER] SAN. VE TiC. LTD.STI.

151

DANONE HAYAT ICECEK VE GIDA SAN.VE TIiC.A.S.

152

DANTEKS DANTEL VE TUL ORME SAN .VE TIiC.A.S.

153

DANZA TEKSTIL SAN.VE TiC.LTD.STI.

154

DARSA DIS TiC. NESIM KUZU DARSA

155

DAYKOM CANTA DERI TEKSTIL TiC. LTD. STI.

156

DEGIRMEN GIDA SAN.VE TiC.PAZ.LTD. STI.

157

DEIMA ELEKTROMEKANIK URUNLER INSAAT SPOR
MALZEMELERI IMALAT SAN. VE TiC. A.S.

158

DEKA ELEKTRONIK SAN. VE TiC. LTD. STI.

159

DELTA MOBILYA DEKORASYON SAN. VE TIC A.S.

160

DEMES KABLO SAN. VE TiC. LTD. STI.

161

DEMIRTAS METAL ALUMINYUM PROFIL SAN. VE TiC.
AS.

162

DENIZSAN GEMI MAKINA SAN.VE TiC.A.S.
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163

DERIMOD DERI KONFEKSIYON PAZARLAMA SAN.VE
TIC.A.S.

164

DESAN BOYA VE KIMYA SAN. A.S.

165

DETAS BETON SAN. A.S.

166

DEVRAN AYAKKABI SAN.A.S.

167

DMS DILMENLER MAKINA SAN VE TIC.A.S.

168

DOGA ETIKET VE AMBALAJ SAN. TiC.A.S.

169

DOK-SAN DOKUMA SAN.VE TIC.A.S.

170

DORUK ALUMINYUM SAN. VE TIC. LTD. STi.

171

DUSAN KOLL.STI.MUSTAFA DINC VE ORTAGI

172

ECE BOYA KIMYA SAN. VE TiC. LTD.STI.

173

ECE DUVAR KAGITLARI SAN VE TiC .A.S.

174

EDA GRUP TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI.

175

EGEMEN KAUCUK SAN. A S.

176

EGE SAN. A S.

177

EKINLER ELEKTRONIK SAN.VE TiC. LTD.STI.

178

EKU FREN KAMPANA VE DOKUM SAN.A.S.

179

ELEGANZA OFIS MOBILYA SISTEMLERI TURIZM SAN.
VE TiC. A.S.

180

ELEKTRO MONTAJ ERDAL ACAR

181

ELEKTROMAG MAKINA SAN.VE TiC. A.S.

182

ELIF BOYA APRE SAN. VE TiC. LTD. STI.

183

ELOPAR ELEKTRIK VE OTOMOTIV PARCALARI SAN.
VE TIC.A.S.

184

ELVAN GIDA SAN. VE TiC. A.S.

185

EMBIL ILAC SAN.LTD.STI.

186

EMES ENDUSTRIYEL MAKINA EKIPMANLARI SAN. VE
TIiC. A.S.

187

EMIN PASTAHANELERI TIC. LTD. STI.

188

ENDO PLAST POLYESTER SAN. VE TIiC. LTD. STI.

189

ENTES ELEKTRONIK CIHAZLAR IMALAT VE TIC. A.S.

190

ERBA MUHENDISLIK MAKINA SAN. VE TIC. LTD. STi.

191

ERBAY AYAKKABICILIK SAN.VE TIC. A.S.

192

ERDAL CORAP SAN. VE TiC. A S.

193

ERDOGANLAR ALUMINYUM SAN.VE TiC.A.S

194

ERESYA GiYIM SAN.VE TiC.A.S.

195

EROL VITRIFIYE URUNLERI SAN. VE TiC. LTD. STi.

196

ERSAN AMBALAJ VE YALITIM SAN. VE TiC. AS.

197

ERSON GIYIM SAN.VE ULUSLARARASI PAZARLAMA
TiC.LTD.STI.

198

ERTE KOZMETIK SAN. VE TiC. A.S.

199

ESITAS ELEKTRIK SAN.VE TiC.A.S.

200

ESSELTE LEITZ BURO MALZEMELERI SAN. VE TiC. A.S.

201

ETABIR BIRLESIK KABLO SAN.VE TiC. A.S.

202

ETNA GiYIM SAN.VE TIC.A.S.

203

EUROART MOBILYA SAN. VE TIC. A.S.

204

EUROMAT ENTEGRE MATBAACILIK A.S.

205

EVREN [PLIKCILIK SAN.VE TIC.LTD.STI
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206

EVREN METAL SAN VE TIC.A.S.

207

EZKA TEKSTIL TURIZM GIDA SAN. VE DIS TiC. LTD.
STI.

208

FARMAMAG AMBALAJ SAN.VE TIC.A.S.

209

FATIH BOYA SAN.VE TiC.LTD.STI.

210

FATIH KIRAL MOBILYA VE DEKORASYON SAN. VE
TiC. A.S.

211

FAVORI HEDIYELIK ESYA SAN. VE PAZARLAMA LTD.
STI.

212

FAYN KILIT AHMET SAGCOLAK

213

FEGET TIBBi AMBALAJ SAN.VE TiC. T.A.S.

214

FERAH KONFEKSIYON SAN.VE TURIZM TiC .A.S.

215

FETTAHOGLU MESRUBAT VE GIDA SAN. TiC.LTD.STI.

216

FIKRi ORME SAN. VE TiC. LTD. STI

217

FILOTEKS FANTAZI IPLIK SAN. VE TiC. A.S.

218

FONTANA PIETRO KALIP SAN. VE TIC. A.S.

219

FORTEKS TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STi.

220

FRENTEK BALATACILIK VE OTOMOTIV SAN.TIC.A.S.

221

FRESH CAKE GIDA SAN.VE TiC.A.S.

222

GARIP USTA ALISVERIS HIZMETLERI GIDA INS.
TURIZM SAN. VE TiC. LTD.STI.

223

GECEM AYDINLATMA SAN.VE TIC. LTD.STI.

224

GECEM CAMASIR SAN. VE TiC. LTD. STI.

225

GEMAS GENEL MUHENDISLIK MEKANIK SAN. VE TiC.
AS.

226

GEMTIS TERSANECILIK VE TIC.LTD.STI.

227

GENCALLAR GIYIM SAN. VE TiC. A.S.

228

GES ELEKTRONIK OTOMOTIV SAN.VE TIC. A S.

229

GORBON SERAMIK TIC.VE SAN.A.S.

230

GOKAY TEKSTIL SAN.VE TiC.LTD.STI.

231

GOZCULER TEKSTIL SAN.VE DIS TIC.LTD.STI.

232

GOZDE MOBILYA DEKORASYON TEKSTIL SAN. VE TiC.
LTD. STI.

233

GRAHAM PLASTPAK PLASTIK AMBALAJ SAN. A.S.

234

GRINTEKS TEKSTIL GIDA KIRTASIYE OTOMOTIV
SAN.VE TiC.LTD.STI.

235

GUL PRES DOKUM SAN. A.S.

236

GULCICEK KiMYA VE UCAN YAGLAR SAN. VE TIC. A.S.

237

GULER ELEKTRONIK KOZMETIK KiMYA SAN. VE TiC.
HASAN GULER

238

GULSEN TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD.STI.

239

GUN AK INSAAT SAN.VE TiC.LTD.STI.

240

GUNGOR PLASTIK SAN VE TiC LTD.STI.

241

GUNGOR PLASTIK URUNLERI SAN.VE TIC. A.S.

242

GUNSAN ELEKTRIK MALZEMELERI SAN.VE
TIC.LTD.STI.

243

GUR METAL HASSAS DOKUM SAN.VE TiC. LTD.STI.

244

GUR TEKSTIL IMALAT SAN. VE TiC. LTD.STi.

245

GUVEN KARACA DERI TiC. VE SAN. LTD. STI. SB.
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246

HACIOGULLARI BOYA KIMYA SAN.VE TIC.A.S.

247

HAKART DEKORATIF ESYA VE METAL SAN. VE TIC.
AS.

248

HAKSEL BURO MOBILYALARI SAN. VE TiC. LTD. STIL

249

HAKTEKS TEKSTIL TIC.VE SAN.A.S.

250

HALIL TEKSTIL YIKAMA BOYAMA PETROL URUNLERI
PAZ.SAN.VE DIS TIC.A.S

251

HANDEKS TEKSTIL KONFEKSIYON SAN. VE TiC. A.S.

252

HANIMEFENDI CORAP SAN.VE TiC. A S.

253

HARMAN EKMEK UNLU MAMULLERI PAZARLAMA
TURIZM INSAAT SAN.VE TIC. LTD. STi.

254

HAS MAYO TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI.

255

HAS PLASTIK SAN.VE TiC.A.S.

256

HATEMOGLU TEKSTIL GiYiM SAN.VE TiC.A.S.

257

HAZNEDAR REFRAKTER SAN.A.S.

258

HEBO YAPI SAN. VE TiC. A.S.

259

HEDEF ENDUSTRI URUNLERI SAN.VE TIC.A.S.

260

HEFA POLIURETAN FLOK SUNI DERI SAN.VE DIS
TIC.AS.

261

HIDREL HIDROLIK ELEMANLAR SAN.VE TiC.A.S.

262

HILAL AMBALAJ SAN.VE TIC.A.S.

263

HISAR iPLIK TiC.VE SAN.A.S.

264

HLEKS GIDA SAN.VE TIC.A.S.

265

HOBI CORAP TEKSTIL SAN.VE TiC.A.S.

266

HUZUR OLUKLU MUKAVVA VE AMBALAJ SAN. A.S.

267

IST TEKSTIL SAN VE DIS TiC. KOLL.STI. ISTAYFO
AKAY VE ORT. EDVAR AKAY

268

IDEM REKLAMCILIK SAN. VE TiC. LTD. STI.

269

IDETEKS GIYIM SAN. A S.

270

IKINCILER MATBAACILIK SAN.VE TIC. LTD.STI.

271

IKiZLER AYDINLATMA ARMATURLERI SAN.VE
TIC.A.S.

272

ILDA TEKSTIL-TRIKO VE KONFEKSIYON SAN. TiC.
LTD. STI.

273

ILKCAN TEKSTIL SAN.VE TiC.A.S.

274

INAN MAKINA SAN. VE TIC. A.S.

275

INANLAR AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI.

276

INCI DUGME TEKSTIL SAN. VE TIC. A.S.

277

INKA TEKSTIL VE KONFEKSIYON SAN. A.S.

278

INTER CAGLA TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI.

279

INTER METAL FLEX ESNEK BAGLANTI ELEMANLARI
SAN. VE TIC. A S.

280

INTERLAB LABORATUAR URUNLERI SAN.VE TiC.A.S.

281

IPEK IDROFIL PAMUK SAN.VE TiC. A S.

282

IPEK MUFLON VE DERI SAN. VE TIC. LTD. STi.

283

IPEKYOLU KAGIT SAN.VE TIC.A.S.

284

IRTEM TARIM MAKINALARI SAN. VE TIC. LTD. STI.

285

ISHAKOGLU KUYUMCULUK VE DERI SAN. TIC. LTD.
STI.
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286

ISTANBUL DEMIR CELIK FABRIKALARI A.S.

287

ISTANBUL GIDA SAN.VE TIC.A.S.

288

ISTANBUL SEMSIYE SAN. A S.

289

ISTOR KUYUMCULUK SAN.VE TiC. LTD.STI.

290

ISMEN GIDA SAN.VE TIC.LTD.STi.

291

ISMONT TEKSTIL URETIM PAZARLAMA SAN. VE TiC.
AS.

292

ITIMAT PEYNIRCILIK SUT VE SUT URUNLERI IMALAT
PAZARLAMA SAN. VE TIC. A.S.

293

JAKARSAN TEKSTIL IMALAT VE TIC.A.S.

294

JUT CUVAL IP SAN. VE TIC. A.S.

295

KAANLAR GIDA SAN. VE TIiC. A.S.

296

KABAN MAKINA SAN. VE TiC. LTD. STi.

297

KAMER GIiYIM SAN. VE TIC. LTD. STi.

298

KANER TEKSTIL SAN. VE DIS TiC. A.S.

299

KARADENIZ ORME SAN. VE DIS TiC. A.S.

300

KARDES ELEKTRIK SAN. VE TiC. A.S.

301

KARETTA KONFEKSIYON SAN DIS TiC LTD.STI.

302

KAROL OLUKLU MUKAVVA SAN. VE TIC. A.S..

303

KARSAL ORME TEKSTIL SAN. VE TIC. A.S.

304

KARTES CELIK ESYA SAN.VE TiC. LTD.STI

305

KASAPOGLU SUT MAMULLERI GIDA SAN. LTD. STI.

306

KASTAMONU PLASTIK SAN. VE TiC. LTD.STI.

307

KAYA KUYUMCULUK TURIZM INSAAT VE OTOMOTIV
SAN. TiC. LTD. STI.

308

KAYA ORMAN URUNLERI TURIZM INS. SAN.VE TiC.
AS.

309

KAYA TRIKO SAN. VE TIC. A.S.

310

KAYABASI SENOL AMBALAJ OLUKLU MUKAVVA SAN.
VE TIC. A.S.

311

KAYALAR CELIK SAN.VE TIC.A.S.

312

KAYALAR PRES DOKUM SAN. VE TIC. LTD. STI.

313

KAYAPLAS KAYALAR PLASTIK SAN. VE TIC. AS.

314

KAYNAK SU-KAYNAK SULARI iSLETMESI TiC
VE.SAN.A.S.

315

KECOGLU MAKINA SAN. VE TiC.AS.

316

KEMER TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD.STI.

317

KENT DIS TiC.LTD.STI.

318

KERVAN GIDA SAN. VE TiC. A S.

319

KESKIN COLOR KARTPOSTALCILIK A.S.

320

KESKIN GiYIM SAN. VE TiC. LTD. STI..

KIiL-SAN KiL SAN. VE TiC. A.S.

322

KIiPAR TEKSTIL SAN. VE TiC. A.S.

323

KIRAZLI TRIKO SAN. VE TiC. A.S..

324

KOLEJ TOPLU YEMEK GIDA DAGITIMI TAAHHUT
TIC.VE SAN.LTD.STI.

325

KONAK TUL PERDE SAN.A.S.

326

KONBAS AMBALAJ SAN. A.S.

327

KORAT TEKSTIL SAN. VE PAZARLAMA A.S.

328

KOTON MAGAZACILIK TEKSTIL SAN.VE TiC.A.S.
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329

KOVUK DONATI MIMARLIK MUHENDISLIK INSAAT
SAN.VE TiC.A.S.

330

KOSEOGLU YONCA MOBILYA TiC.VE SAN.LTD.STI.

331

KRAF DOSYALAMA SISTEMLERI KIRTASIYE SAN.VE
TiC.LTD.STI.

332

KREON AYDINLATMA SAN. VE TiC. A.S.

333

KROMAS MAKINA VE METAL SAN. VE TiC. LTD. STi..

334

KUMKAYA MAKINA GIDA TEKSTIL INSAAT SAN. VE
TiC. LTD. STI..

335

KURDOGLU GIDA URUNLERI URETIM VE PAZARLAMA
A.S.

336

KURTMAN SAN. VE TiC. ADI KOMANDIT SIRKETI
MEHMET KURTOZ VE ORTAKLARI

337

KURTSAN ILACLARI A.S.

338

KUTUP TEKSTIL SAN VE TIC.A.S.

339

LAS ZIRH ZINCIR SAN. VE TiC. LTD. STi.

340

LEBIB MISIRLI SAN.VE TiC.LTD.STI.

341

LIFLI RULO VE LEVHA SAN. A.S

342

MADKIM MADEN VE KIMYA SAN. VE TiC. LTD. STI.

343

MAKEL ELEKTRIK MALZEMELERI SAN. VE TIC. A.S. .

344

MAKRO AMBALAJ SAN. VE TiC. A S.

345

MALKAN MAKINA SAN.VE TIiC.LTD. STi.

346

MALKARA BIRLIK SUT VE SUT MAMULLERI A.S.

347

MARMARA PLASTIK AMBALAJ iP SAN VE TiC.A.S.

348

MAS MASA USTU VE OFIS GERECLERI SAN. VE TiC.
AS.

349

MASAS METAL AMBALAJ SAN.VE TIC.A.S.

350

MATA MOBILYA SAN.VE TIC.A.S.

351

MAYAPLAST PLASTIK YAPI ELEMANLARI SAN. VE TiC.

AS.

352

MAYDIN CORAPLARI TIC.VE SAN. A.S.

353

MEB DERI ESYA SAN VE TiC.A.S.

354

MEGA ELEKTRONIK SAN.VE TIC.LTD. STI.

355

MEGA POLIETILEN KOPUK SAN. VE TiC. A.S.

356

MEHMET GAZIOGLU ALUMINYUM SAN. VE MAKINA
END.

357

MERIT TEKSTIL GiYIM SAN. VE TiC. LTD.STI.

358

MER-KA TEKSTIL SAN. VE TiC. A.S.

359

MESA TEKSTIL KONFEKSiYON SAN. VE TIC. LTD. STi..

360

MESAN PLASTIK SAN.VE TiC.LTD.STI.

361

METAL PRES MAKINA SAN.VE TiC.LTD.STi.

362

METALUM TUP SAN.VE TiC.A.S.

363

METEMTEKS TEKSTIL SAN.VE TIC. A S.

364

MGY OFIS KIRTASIYE ELEKTRONIK SAN. VE DIS TiC.
LTD.STI.

365

MILSAN BASIN SAN.A S.

366

MIORO HEDIYELIK ESYA SAN. VE TiC. A.S..

367

MITA KALIP VE DOKUM SAN.A.S.

368

MODA FERMUAR SAN. VE TIC. A.S
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369

MODI-TEKS TEKSITIL EKSPORT SAN. VE TIC. A S.

370

MOTOSAN MOTOR SAN. VE TiC.A.S.

371

MULTITEK ELEKTRONIK SAN. VE TiC. LTD.STI.

372

MUTLU CORAP SAN.VE TIC.A.S.

373

MUNIR CAGLAR VE ORT.ADi KOM.STI.

374

NAMET GIDA SAN. VE TiC. A.S.

375

NEGRETI TEKSTIL DIS TIC. A.S..

376

NET CELIK SAN.VE TiC.LTD.STI.

377

NIBATEKS TEKSTIL SAN.ITH.VE {HR.LTD .STi.

378

NLT TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD.STI.

379

NOBEL DERi SARACIYE SAN.VE TiC.LTD. STi.

380

NOKTA AHSAP ENTEGRE VE ORMAN URUNLERI
SAN.VE TiC.LTD.STI.

NORM AMBALAJ SAN.VE TIC.A.S.

382

NORMSAN TiC. METAL iIMALAT SAN. LTD.STI.

383

NOVAPLAST PLASTIK SAN. VE TiC. A.S.

384

NURHAS ORME TEKSTIL INSAAT SAN. VE TIC. LTD.STI.

385

NURTEKS ORME SAN.VE TiC.A.S.

386

OBA TEKSTIL KONFEKSIYON SAN.VE TiC. LTD.STi.

387

OCCA GIDA KIMYEVI MADDELERI SAN. URETIM iC VE
DIS TiC. LTD. STI.

388

OMKASAN OFSET OLUKLU MUKAVVA KUTU
AMBALAJ SAN.VE TiC.LTD.STI.

389

OPAS OTOMOTIV PLATINLERI SAN. VE TiC.A.S.

390

ORALSAN MAKINA TAKIM SAN.VE TiC.A.S.

ORCAN AMBALAJ SAN.A.S.

392

ORGANIK KIMYA SAN.VE TIC.A.S.

393

ORMO TEKSTIL iPLIK SAN. VE TIC.A.S.

394

ORSEP MOBILYA DEKORASYON INS. SAN. VE TiC. LTD.
STI.

395

OTUZBIR KIMYA VE SAN.TURK LTD.STI.

396

OGRETMEN CORAP FABRIKASI A.S.

397

OREN KABLO ELEKTRIK VE ELEKTRONIK SiISTEMLER
SAN. TIC. LTD.STI.

398

ORTEKS TEKSTIL ISLETMELERI SAN.VE TiC.A.S.

399

ORTOP ORME SAN.VE TiC.A.S.

400

OZ CANAN TEKSTIL CENI ZAKUTO

401

OZ EKSAN MOBILYA MEKANIZMALARI
MALZEMELERI IMALAT PAZARLAMA.ITH.iHR.
INS.GIDA TURIZM SAN.VE TiC.LTD.STI.

402

OZCANLAR PRES DOKUM SAN. VE TiC. LTD.STI.

403

OZCELIK ORME SAN. VE TIC. A.S..

404

OZCELIKLER EV TEKSTIL SAN.VE TIC. A.S.

405

OZDEN CAM SAN. VE TiC. LTD. STi.

406

OZDOKU TEKSTIL SAN VE TiC. LTD.STI.

407

OZEN KUTU AMBALAJ VE MATBAACILIK SAN. VE TiC.
AS.

408

OZENIR TRIKO TEKSTIL SAN.VE TiC.A.S

409

OZERTEKS TEKSTIL SAN.VE TiC. LTD.STI.

410

0OZGUVEN YEMEK URETIM VE INSAAT SAN. TiC. LTD.
STI.
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411

OZKAN TEKNIK EMNIYET MALZEMELERI SAN.VE
TIC.LTD.STIL.

412

OZKAR OTOMOTIV PARCALARI IMALAT SAN.A.S.

413

OZLEM ET VE ET MAMULLERI SAN.VE TIC.LTD.STI.

414

OZLER PLASTIK SAN.VE TIC.A.S

415

OZNUR KABLO SAN.VE TIC. A.S.

416

OZTIRYAKILER(PORTERRA) PORSELEN SAN. VE
TIC.A.S.

417

PAK KAGITCILIK SAN. VE TiC. A.S.

418

PAKCAN TEKSTIL SAN. VE TIC. LTD. STi..

419

PAKSAN MADENI ESYA SAN. VE TiC. A.S..

420

PAMES AYAKKABICILIK iTHALAT IHRACAT SAN.VE
TIiC.A.S.

421

PAN OTO RADYATOR MAKINE SAN. VE TiC. A.S.

422

PANCAR MOTOR SAN.VE TIC.A.S.

423

PANEL MIMARI URUNLER SAN VE TiC.LTD.STI.

424

PASHA DERI KONFEKSIYON SAN.VE TiC.LTD.STI.

425

PEHLIVANOGLU KAGIT,KAGIT MAMULLERI VE
AMBALAJ SAN.TIiC.A.S.

426

PELIT CIKOLATA VE GIDA SAN. A.S.

427

PELSAN AYDINLATMA SAN. VE TiC. LTD. STi.

428

PENTA REKLAM SAN. VE TIC. LTD. STI.

429

PERI KALIP VE ISKELELERI SAN. VE TiC. LTD. STi.

430

PIMSA POLIURETAN IMALAT SAN.VE TIC.A.S.

431

PITSAN MAKINA SAN. VE TiC. LTD.STI.

432

PLAS PLASTIK VE AMBALAJ MALZEMELERI SAN.TIC.

AS.

433

PLASTIFAY KiMYA ENDUSTRISI A.S.

434

POLEN TEKSTIL SAN. VE DIS TiC. LTD.STI.

435

POLIMERSAN POLIMER VE KiIMYA SAN.VE
TiC.LTD.STI.

436

POLIMIKS BOYA KIMYA SAN. VE TiC. LTD.STi.

437

POLITEKS TEKSTIL SAN. VE TiC. A.S..

438

POLIYA POLIESTER SAN. VE TiC. LTD. STi.

439

POSETSAN AMBALAJ SAN.VE TiC.A.S.

440

PPG INDUSTRIES KIMYA SAN. VE TiC. A.S.

441

PREMIER TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD.STI.

442

PRESTIJ OPTIK GOZLUK SAN.VE TIC.LTD.STI.

443

PROMAT BASIM-YAYIN SAN. VE TiC. A.S.

444

PROMET METAL ENDUSTRISI VE TIC. LTD. STi.

445

PROPEN PLASTIK ALUMINYUM INSAAT SAN.VE
TIC.LTD.STI.

446

RAMZEY MOTORSIKLET SAN.VE DIS TiC. LTD. STIi..

447

RAPSODI CORAP VE TEKSTIL SAN. TiC. LTD. STI.

448

RAPSODI DEKORASYON AMBALAJ SAN.VE
TIC.LTD.STI.

449

RASA TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD. STI.

450

REAKTIF TEKSTIL SAN.VE TiC. LTD.STI.

451

REC TEKSTIL VE TURIZM SAN. TiC. LTD. STI.

452

REHA TEKSTIL DIS TiC. VE SAN. LTD.STI.
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453

REKOR KAUCUK SAN. VE TIC.A.S

454

RENKO TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD .STI.

455

RENKPLAST PLASTIK SAN. VE TIC. A.S.

456

RENKSAN AYDINLATMA SAN. TiC. PAZ. LTD. STi.

457

RONITEKS TEKSTIL SAN. VE DIS TiC.A.S.

458

ROZMAS CELIK SAN. VE TiC. A S.

459

SABRI YAMAN AGAC MAKINALARI SAN. VE TiC.A.S.

460

SARDOGAN ENDUSTRI VE TiC. MEHMET SARDOGAN

461

SARIKAYA ELEKTRIKLI EV GERECLERI SAN. TiC. LTD.

STI.

462

SARMASIK MAKINE SAN.VE TiC.A.S

463

SCRIKSS KALEM KIRTASIYE VE OFiS MALZEMELERI
SAN.A.S.

464

SEBATIS DURUL REKLAMCILIK VE TASARIM
HiZMETLERI TiC. VE SAN. LTD. STI.

465

SEDEF TRIKO VE KONFEKSIYON SAN. A.S.

466

SELGA TEKSTIL SAN. VE TiC. LTD .STI.

467

SELIN FEZAYIR AKSU

468

SEM MOBILYA A.S.

469

SEM-AY TEKSTIL SAN. VE TIC. LTD. STi..

470

SEMEN YEMEK SERVISLERI GIDA PAZ. DAGITIM TiC.
LTD. STI.

471

SE-NA TEKSTIL VE TiC. A.S.

472

SENAPA-STAMPA AMBALAJ SAN.VE TiC. A.S.

473

SEPA ALUMINYUM VE METAL SAN. TIC.A.S.

474

SEPLAST AMBALAJ SAN. AS.

475

SERA TEKSTIL TIiC VE SAN LTD.STI.

476

SERAPOOL PORSELEN SAN. VE TiC. A.S.

477

SERDAR PLASTIK VE AMBALAJ SAN. A.S.

478

SERKA AYAKKABI SAN. VE TiC. LTD. STI..

479

SERMAK SAN.VE TiC.MUZAFFER TURK

480

SERT TABAN SAN. VE TIC. LTD. STI.

481

SERYIL MENSUCAT FABRIKALARI SERVET YILDIRIR

482

SETAS KIMYA SAN.A.S.

483

SEVIM CAMASIRLARI SAN.VE TIC.LTD. STI.

484

SHADIA KiIMYA KOZMETIK SAN.VE TiC.LTD.STI.

485

SILVAN SAN. A.S.

486

SiM INSAAT VE TEKSTIL SAN. DIS TiC. LTD. STi..

487

SINANGIN MATBAACILIK AMBALAJ SAN. VE TiC. LTD.

STI.

488

SITECO AYDINLATMA TEKNIGI TIC. VE SAN. LTD. STI.

489

SOFRA YEMEK URETIM VE HIiZMET A.S.

490

SOYAK BETON SAN. VE TiC. A.S.

491

STANDART YAY SAN. KOLL.STi. EMIN TELCI-BEKIR
BAYIROGLU

492

SULTANI AYAKKABI SAN. VE TICAERT A.S..

493

SURKALIP KALIP SAN.VE TiC.LTD.STI.

494

SUTEKS TEKSTIL SAN.VE TiC.A.S.
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495

SULEYMAN ISHAKOGLU ISHAKOL BOYA SAN.A.S.

496

SUPER MINIMAK ASANSORLERI SAN. VE.TIC A.S

497

SYS TELEKOMUNIKASYON BILGISAYAR ELEKTRONIK
SAN. VE TIC. A S.

498

SYSTEM KONFEKSIYON SAN. VE TIC. LTD.STI.

499

SAFAK KIMYA SAN.A.S.

500

SAHINLER MENSUCAT SAN. VE TiC. A S.

501

SEKER TEKSTIL TURIZM SAN. VE TiC. LTD. STI.

502

SERIF CORAP SAN.VE TIC.A.S.

503

SIFA YEMEK VE GIDA URETIM TESISLERI TIiC.A.S.

504

TABO OTOMOTIV MAKINA SAN. VE TIC. A.S.

505

TAC MUTFAK ESYALARI AMBALAJ INSAAT IMALAT
SAN. VE TIC. LTD .STI.

506

TADIM GIDA MADDELERI SAN.VE TiC A.S

507

TAKSA DEFTER SAN VE TIC A.S.

508

TAMA MUTFAK YEMEK SAN.I VE ISLETMECILIK TiC.
LTD. STI.

509

TATKAP LASTIK KAPLAMA IMALAT SAN. VE TiC. A.S..

510

TEDAM AYDINLATMA SAN.TIC.LTD.STi.

511

TEKNIK ALUMINYUM SAN.A.S.

512

TEKNIKCELIK ESYA SAN.VE TiC. A.S.

513

TEKNO DIiZAYN SISTEMLERI TiC.LTD.STI.

514

TEMA LOJISTIK VE DESTEK HIZMETLERI SAN. VE TiC.
LTD. STi..

515

TERAKKI TOPLU YEMEK GIDA DAGITIMI TAAHHUT
TiC. VE SAN.LTD.STI.

516

TERMO ISI SISTEMLERI TIC. VE SAN. A S..

517

TERMODIN YAPI MALZEMELERI SAN. VE TiC.A.S.

518

TIFMAK MAKINA SAN. VE TiC. LTD. STI.

519

TITBAS TEKSTIL VE KONFEKSIYON SAN.VE TiC.A.S.

520

TOPALOGULLARI MAKINA SAN. VE TiC. A.S.

521

TRANSVARO ELEKTRON ALETLERI SAN.VE TiC.A.S.

522

TRIKOTEK TEKSTIL SAN. VE TiC. A.S.

523

TURBOSAN TURBO MAKINALAR SAN.VE TIC.A.S.

524

TUT KELEPCE YEDEK PARCA SAN. VE TiC. LTD.STI.

525

TUMKA KABLO SAN A.S.

526

TUR-IP TEKSTIL SAN. VE TURIZM TIiC. LTD. STi.

527

TURKOGLU KAGIT KARTON SAN.VE TIC. A.S.

528

U.S.0. OTOMOTIV SAN.VE TiC.A.$

529

UGUR BALKUV TRIKO SAN.VE TiC. LTD.STI.

530

UGUR PLASTIK AMBALAJ SAN. VE TiC. LTD.STi.

531

ULAS-CAN DERI KONFEKSIYON SAN. VE DIS TiC.
LTD.STI.

532

UNIKON METALURJI VE KIMYA SAN. TIiC. LTD. STI.

533

UYARLAR DEMIR CELIK SAN.VE TIC.A.S.

534

UCSAN PLASTIK VE KALIP SAN. VE TiC. LTD. STi.

535

UMIT BISIKLET SAN. VE TiC. LTD .STI.

536

UNITEKS TEKSTIL VE TiC. A.S

537

UNLUER ET VE GIDA SAN.TIC.A.S.
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538

UNTEL KABLOLARI SAN.VE TIC.A.S

539

VALFSAN DIS TiC.KOLL.STi. ORHAN YELOGLU VE
ORTAGI

540

VAROL BETON VE YAPI ENDUSTRI SAN. TIC. A S.

541

VEFA BOZACISI BOZA SIRKE SIRA VE GIDA
MADDELERI SAN.VE TIC.A.S.

542

VEGA GIDA SAN.A.S.

543

VE-GE HASSAS KAGIT VE YAPISTIRICI BANT SAN.VE
TiC. A.S.

544

VELKA TEKSTIL SAN. VE PAZARLAMA A.S.

545

VISEM GOMLEK TEKSTIL TANITIM SAN. VE TiC.
LTD.STI.

546

VITES GIDA TEKSTIL INSAAT OTO YEDEK PARCA
TASIMACILIK SAN.VE DIS TiC. LTD.STi.

547

VIVA TEKSTIL SAN. VE TiC. AS..

548

YAKUT CAM PVC INSAAT SAN. VE TIC. A.S.

549

YAPARLAR INSAAT VE TARIM ALETLERI SAN.VE
TIC.A.S.

550

YAVUZ TEKSTIL SAN. VE TiC. A S..

551

YEL TENEKE KUTU SAN.VE TIC.A.S

552

YILDIRIM GIDA INSAAT TURIZM SAN. iC VE DIS TiC.
LTD.STI.

553

YILDIRIM PLASTIK MAKINE VE KALIP SAN.
MUZAFFER YILDIRIM

554

YILDIZ GEMI VE MAKINA SAN. TiC. A.S.

555

YILDIZ KAZAN SAN.A.S.

556

YILDIZ TEKSTIL-CEMAL GUNAY

557

YONTAR KALIP MAKINE VE INSAAT SAN. TIC. LTD.
STI.

558

ZATEL PRES DOKUM SAN.VE TIC.A.S.

559

ZIRVE TEKSTIL MAKINA SAN. VE TiC. LTD.STI.

560

ZUMRUT KOZMETIK SAN KOLL.STi. HALIL EKMEN VE
ORTAGI

187



OZGECMIS

A. Seden Ozbek Piiskiil, 6 Subat 1980 tarihinde Istanbul’da dogmustur. ilk
ogrenimini 23 Nisan Zehra Hamim Ilkokulu’nda, orta 6grenimini Bostanci Orta
Okulu’nda ve lise 6grenimini Haydarpasa Siiper Lisesi’nde tamamlamistir. 2002
yilinda Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi'nden mezun olmus ve aymi yil
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Muhasebe Yiiksek Lisans
programina kabul edilmistir. Mart 2003 — Ekim 2004 tarihleri arasinda DTM
Denetim ve Yeminli Mali Miisavirlik Limited Sirketi’nde denet¢i olarak ¢alismus;
Aralik 2004 tarihinden itibaren Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Muhasebe
Anabilim Dali’'nda arastirma gorevlisi olarak caligmaya baslamistir. Temmuz
2005°de Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Muhasebe Yiiksek Lisans
programini “Sentetik Cuval Uretimi Yapan Bir Firmada Maliyet Muhasebesinin
Isleyisi ve Maliyet Olusumu” bashkli tez calismasi ile tamamlamistir. Ayni yil
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Muhasebe Anabilim Dali'nda doktora
programina kabul edilmistir. 2005 Ekim ayinda Istanbul Universitesi Isletme Iktisad
Enstitiisii Isletme Agirlikli Ingilizce Hazirlik programima kabul edilmis ve Temmuz
2006°da basariyla tamamlanustir. Kendisi halen Istanbul Universitesi Isletme

Fakiiltesi Muhasebe Anabilim Dali’nda arastirma gorevlisi olarak ¢calismaktadir.

188



