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. OZET

ISLETMELERDE YONETIM ARACI OLARAK KAR PLANLAMASI VE
KONTROLU UYGULAMALARINDA KARSILASILAN SORUNLAR VE ¢OzUM
ONERILERI

Zeynep TURK
Doktora Tezi, isletme Anabilim Dali
Danigman: Prof. Dr. A. Kadir TUAN
Aralik 1999, 288 Sayfa

isletmeler 6zellikle strekli degisen bir ortamda faaliyetlerini strdtirmek ve
basanh oimak icin faaliyetlerini planlamak zoruniugundadiriar. Temel amag kar
elde etmek oldugu icin Kar Planlamasi ve Kontroli en énemli yonetim aracidir.
Kar Planlamasi ve Kontrold, bir cok teknigi ve yaklagimi iceren olduk¢a karmagik

bir suregtir.

Bu caligmanin temel konusunu Kar Planlamasi ve KontrolQ olugturmaktadir.
Calismada Kar Planlamasi ve Kontroll gercevesinde; Kar Planlamasi ve KontrolQ
kavrami ve sureci, Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde yararlanilan teknik ve
anlayiglar, bitceler ve modern butceleme yaklagimlan incelenmigtir. Bunlara ek

olarak Kar Planlamas! ve Kontroll’'nan asamalari ayrintilari ile agiklanmistir.

Ayrica, Caligmada Turkiye'nin en bllyak 500 sanayi kurulusu icerisinde yer
alan tekstil igsletmelerini kapsayan ankete dayali bir aragtirma ve X igletmesinde
Kar Planlamasi ve Kontrolll uygulamalar, érnek olay ¢aligmasi olarak yer almistir.
Bu aragtirmalarin sonucunda elde edilen bilgilerin degerlendiriimesi ile
isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontroli'ne iligkin sorunlari tespit edilerek, bu

sorunlarin ¢ézimuine yonelik éneriler gelistirilmigtir.

Anahtar Sbézciikler: Kar Planlamasi ve Kontroll, igletme Butceleri,
Modern Butceleme Yaklagimiar.



ABSTRACT

PROBLEMS ENCOUNTERED IN THE APPLICATION OF PROFIT PLANNING
AND CONTROL WHICH IS EMPLOYED AS A MANAGEMENT TOOL, AND
SOME PROPOSALS

Zeynep TURK
Ph.D. Thesis, Business Department
Supervisor: Prof. Dr. A. Kadir TUAN
December 1999, 288 Pages

The firms must plan their operations in order to survive and be successful
in the changing conditions. Profit Planning and Control (PPC) is one of the most
important management functions, because the basic goal of a firm is to make
profit. The PPC concept that contains many techniques and approaches is a very
complex process.

The basic subject in this study is Profit Planning and Control. In this frame,
the following have been analyzed: PPC concepts, processes, the techniques, and
approaches that are employed, budgets and modern budgeting techniques. In
addition, the phases of Profit Planning process have been explained in a detailed

way.

Also in this study, a research based on a questionnaire survey covering the
Turkish textile firms which are among the largest 500, and a case study
performed in a textile firm, X. Using the research findings, problems with regard to
PPC have been determined and some proposals for the solutions developed.

Key Words: Profit Planning and Control, Master Budgets, Modern
Budgeting Techniques.



ONSOZz

Gegmisten bugine kadar planlama ve kontrol, igletmelerin vazgegilmez
temel fonksiyonlarindan biri olmustur. Gelecegin belirsizligi ve strekli degisen
dinamik bir ig ortami, igletmelerin varliklarini strdlrebilmeleri igin Kar Planlamasi
ve Kontrolu yapmalarini zoruniuluk haline getirmistir. Kar Planlamasi ve Kontroll
Ozellikle ginimuz igletmeleri igin en 6nemli yonetim araci ve rekabet unsurudur.
Olduk¢a hizhi degigimin yasandi§: bir ortamda gelecekte gergeklestirilecek
faaliyetlerin planlanarak, sorunlarin olugmadan belirlenmesi ve firsatlarin
degerlendiriimesi igletmeler agisindan o6nemli bir rekabet UstunlUgu
saglamaktadir. Bu ise ancak, isletme igerisinde olusturulmus etkin bir Kar

Planlamasi ve Kontrolli sistemi sayesinde basarilabilecektir.

Yapilan bu ¢aligmada, igletmelerin en 6nemli yénetim araglarindan biri olan
Kér Planlanmasi ve Kontroli konusu incelenmektedir. Bu gergevede de,
isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontroli’'ne iliskin sorunlarla karsilastiklarinda
veya kargilagmadan kullanabilecekleri dneriler sunulmaktadir.

Son yillarda, yasanmakta olan degisim streci nedeniyle 6nemi bir kat daha
artan ve her zaman guncelligini korumus olan Kar Planlamasi ve Kontroll
hakkinda aragtirmaya tegvik eden, bu seviyeye gelmemde en buytuk destegi
gbsteren hocam sayin Prof. Dr. A. Kadir TUAN'a tesekkurlerimi sunarim. Ayrica
doktora galigmalarim boyunca her zaman destek olan hocalarim sayin Prof. Dr.
Nihat KUGQUKSAVAS ve Yrd. Dog. Dr. Veyis Naci TANIS'a ve bu seviyeye
gelebilmemde katkis! olan tim insanlara tesekkar ederim. Ozellikle, ¢alismanin
uygulama bdéliminde yer alan bilgilere ulasmamda bana yardimci oldugu ve
zaman ayirdifi igin Muhasebe Muduri sayin Tamer OZGUNER’e, Maliyet
Muhasebesi Sefi Demir AKALIN'a ve isletme galisanlarina tesekkurlerimi sunarim.

Calismaya saglamis olduklari SOSBE 98 D 7 no'lu destekleri igin Gukurova
Universitesi Aragtirma Fonu'na ve Sosyal Bilimler Enstitisi’'ne tesekkur ederim.

Adana, 1999 Zeynep TURK
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BiRINCi BOLUM

GiRIS

1.1. GALISMANIN ONEMI

Isletmeler strekli degisen bir ortamda varliklarini strdirmek zorundadir.
Kuresel pazarlar, hizli degigen tlketici tercihleri, teknolojik yenilikler gibi
geligmeler ve yenilikler isietmelerin beklenmedik tehlike ve firsatlarla
kargilagsmasina neden olmaktadir. Igletmelerin bu ortamda varlikiarini
strdurebilmeleri ise gevrelerinde meydana gelen tehlikelerden korunmalarina
ve firsatlar degerlendirmeléﬁne baghdir. Bununia beraber, hem gevrelerinde
meydana gelen degisikliklerj‘i”fbnceden tahmin etmek ve hem de yodun rekabet
ortaminda gigli olmak zorunlugundadirlar. Bu ise, isletmelerin planiamaya
olan ihtiyacini daha da arttirmigtir. Gelecegin belirsizli§i igletmelerin planiama
zorunlulugunun nedenidir. Gelecekte ne gibi degisiklikler olacad, bu
degisikliklerin isletmelerin faaliyetlerini ne yoénde etkileyecegdi, igletmelerin
hayatlarini strdUrmeleri icin tahmin etmeleri gereken olduk¢a &nemli bir
unsurdur.

isletmelerin stirekli degigim gésteren bir ortamda basarili olabilmeleri ise
igletme igerisinde yeriegmis bir Kar Planlamasi ve KontrolG sisteminin varhigina
baglidir. Igletmelerin en dnemli ekonomik amaci kar elde etmek oldugu igin
gelecekte elde edilebilecek karin planlanmasi, yéneticilerin en bagta gelen
fonksiyonudur. Kar Planlamasi ve Kontroll, bugtnin karmasik ve dinamik is
cevresinde, ydneticilerin basarili olabilmesi igin hazir bulunan oldukga gugli bir
y6énetim aracidir. Bu arag, yénetime katilmayi ézendirmekte ve bu stregle ilgili
her bir galiganin veya yoneticinin strekli egitimini saglamaktadir.

Kar Planlamasi ve Kontroli'ntin isletmeler agisindan tasidigi 6nem,

konu izerinde bir gok galismanin yapiimasini gindeme getirmistir. Gecmisten



bugiine kadar, Kar Planlamasi ve Kontrolli maliyet ve yénetim muhasebesinin
temel konularindan biri olmus ve isletme literatirinde her zaman dnemini ve
guncelligini korumustur. Ozeilikle giinimiizde igletme gevresinde yasanan hizh
degisimier, maliyet ve yénetim muhasebesindeki yenilikler Kar Planlamasi ve
KontrolU’'nu de etkilemig ve Kar Planlamasi ve Kontroli'nde kullanilabilecek
yeni teknikler geligtiriimigtir. Faaliyet Esasina Dayanan Maliyetieme, Hedef
Maliyetleme, Sure¢c (Through-put) Muhasebesi, Tam Zamaninda Uretim,
Yeniden Yapilanma, Toplam Kalite gibi anlayislar Kar Planlamasi ve
Kontrol'ni de etkilemis ve geleneksel teknikler yerine modern tekniklerin
kullaniimasi gindeme gelmistir. Ancak henlz Ulkemizde yeni teknik ve
anlayiglari inceleyen kaynaklara rastlanmamigtir. Bu ise, yapilmakta olan bu
galigmanin énemini bir kat daha arttirmistir.

1.2. GALISMANIN AMACI

Ulkemizde Kar Planiamasi ve Kontrolii uygulanmasi 1936 yilindan
itibaren baglamigtir. GUnimuzde ise, igletmelerin ¢odu Kar Planiamasi ve
Kontroli’'nden vyararlanmaktadir. Ancak Ulkemizde Kar Planlamasi ve
Kontrol’'nin yénetim karariarinda kullaniimasi oldukga dar kapsamii kalmistir.
Bu nedenle galigmamizin amaglarindan biri, Kar Planlamasi ve Kontroli'ne
iligkin ilke ve kuralari ayrintilari ile incelemek ve Kar Planlamasi ve

KontrolU’'niin igletme ydnetim kararlarinda oynadig: 6nemili rolt belirlemektir.

Kar Planlamas! ve Kontrol'nin hem mekanik hem de teknik y6n
calismamizda ele alinacaktir. Kar Planlamasi ve Kontroli’'niin mekanik yénu
bltgelerin hazirlanmasi ve rutin hesaplamalari icermektedir. Teknik y6nu ise,
karar verme surecinde yoneticilerin yararlanacad: bilgilerin elde edilmesinde
kullanilacak 6zel yaklagim ve metotlar igermektedir. Bu bilgiler dogrultusunda
calismamizin diger bir amaci, Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin mekanik ve
teknik yonlerinin incelenmesidir. Nigde ilinde faaliyet gtsteren bir tekstil
isletmesinde Kar Planiamasi ve Kontrolli uygulamasina yer verilerek teori ve
uygulamada Kar Planlamasi ve Kontroli'ndeki farkhliklarin ve eksikliklerin

tespit edilmesi galismamizin diger bir amacini olusturmaktadir.



Ayrica, saha arastirilmasi yapiimak suretiyle Istanbul Sanayi Odasi
tarafindan her yil yayimlanmakta olan Turkiye’'nin en buylk 500 sanayi
isletmesinin Kar Pianlamasi ve Kontroli'nden yo6netim kararlarinda ne
derecede yararlandikiarinin tespit edilmesi ve teori ve uygulama gergevesinde,
Kar Planlamasi ve KontrolU'nin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda
kargilagilan sorunlarin belirlenmesi ve bu sorunlara en uygun ¢6zim
onerilerinin gelistiriimesi galismamizin temel amacini olugturmaktadir.

Ozellikle 80'li yillardan sonra degisim sureci sonunda ortaya gikan
Faaliyet Esasina Gére Maliyetleme, Hedef ve Kaizen Maliyetieme gibi yeni
yénetim muhasebesi yaklasimlarimn Kar Planlamasi ve Kontroli slrecine
etkilerinin incelenmesi ve gunumuz anlayist igerisinde Kar Planlamasi ve
Kontroli’'nin nasil olmasi gerektigi caligmamizin amaglar igerisinde yer
almaktadir.

1.3. GALISMANIN KISITLARI VE DAYANDIGI VARSAYIMLAR

Bu calismada, yo6netim araci olarak Kar Planlamasi ve Kontroll
uygulamalarinda kargilagilan sorunlarin tespit edilmesi ve ¢6zum onerileri
geligtiriimesi amaciyla yapilan aragtirmalar yer almaktadir. Bu kapsamda
calismanin hem teori ve hem de uygulama bélumlerinde ¢esitli kisitiar
mevcuttur. Calismanin en énemli kisitlari ise, zaman ve maliyet unsurlandir.
Calisma iki yithk bir stre icerisinde tamamlanmig ve konu ile ilgili cok gesitli
kaynaklardan yararlaniimaya ¢cahgiimigtir.

Caligsmada iki ayri uygulama bélumi yer almaktadir. Saha aragtirmasina
dayanan ilk uygulama, Tlrkiye'nin en baylk 500 sanayi igletmesi igerisinde
yer alan ve tekstil sektdriinde faaliyette bulunan 105 igletmeyi kapsamaktadir.

Calismanin diger uygulamasi ise, Nigde ilinde tekstil sektériinde faaliyet
gosteren bir igletmede Kar Planlamasi ve Kontroll uygulamasidir. Bu
uygulamanin en énemli kisiti, Kar Planlamasi ve KontrolU'ntin isletmeden elde

edinilen bilgiler 6lgustnde gergeklestiriimesidir.

2C. YOKSEKGGRETIM KURULD
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Caligmanin dayandigi temel varsayimiar sunlardir:

1) Tﬂrkiye"nin en blyUk 500 sanayi igletmesi igerisinde yer alan tekstil
isletmelerinde Kar Planlamasi ve Kontroli galismalar yapiimaktadir.

2) lsletmeler Kar Planlamasi ve Kontroll c¢alismalarinda ve
uygulamalarinda bir takim sorunlarla kargilagmaktadir.

3) Kar Planiamasi ve Kontroli en énemli yonetim araglarindan biridir.

1.4. GALISMADA iZLENEN YONTEM

Calisma, teori ve uygulama ana bélumlerinden olugmaktadir. Caligmanin
teorik kismiyla ilgili olarak bir gok yayin ve aragtirma bulunmaktadir. Bu konu
ile ilgili yayinlar, Tarkiye'deki Universite kitiphanelerinden, Yuksek Ogretim
Kurulu Dékumantasyon Merkezi'nden, Devlet Planlama Teskilati
Kutiphanesi'nden, Internet'ten yurt ici ve yurt disi gesitli sureli yayinlardan ve
difer kamu kurum ve kuruluslarinin kutuphanelerinden elde edilmistir.
Burarlardan elde edilen kitaplar ile ulusal ve uluslararasi dergilerde

yayimlanmig  makalelerden yararlanilarak galismanin  teori  kismi
olugturulmusgtur.

Calismada iki ayri uygulamaya yer verilmistir. llk uygulama, “Turkiye’'nin
En Buyuk 500 Sanayi Kurulugu” listesinde yer alan ve tekstil sektérinde
faaliyette bulunan igletmelere yodnelik olarak mektup ve ylz ylUze gérisme
teknikleri kullanilarak gerceklestirilen bir saha aragtirmasidir. Calismada yer
alan ikinci uygulama ise; Nigde ilinde tekstil sektérinde faaliyette bulunan bir
isletmede gergeklestirilen érnek olay galigmasidir.

1.5. CALISMANIN PLANI

Yedi bélumden olugsan bu galismanin birinci bélumG olan girig
béluminde; c¢ahigmanin 6nemi, amaci, kisitlari ve dayandi§i varsayimlar,

calismada izlenen ydntem ve galisma plani yer almaktadir.



ikinci bolimde, Kar Planiamasi ve Kontroli kavrami, Kar Planlamasi ve
KontrolU'nin temel ilkeleri, Kar Planlamasi ve KontrolU'nin yararlan ve
elestirilen yonleri ayrintilari ile incelenmistir.

Uclincl bélumde, Kar Planlamasi ve Kontroli'ne iligkin yénetim
anlayislart ve Kar Planlamasi ve Kontroli'nde kullanilan teknikler kisaca
anlatiimistir. Bu teknikleri igerisinde en 6nemli bélumi kapsayan ve Kar
Planlamasi ve Kontrol’niin yapisini olugturan butgeler ayrintilari ele alinmistir.
Bitgeler tanimlandiktan sonra; fonksiyonlari, siniflandinimasi, én kosullan,
bltceleme slrecinin asamalari, ¢aliganiar Gzerindeki etkileri, yararlari ve
sinirlari ayrintilari ile agiklanmaya galigiimistir. Ayrica, 1980 sonrasi maliyet ve
yonetim muhasebesindeki gelismelerin butgeler Gzerindeki etkileri ve modern
butceleme yaklagimlar: aniatiimigtir.

Dérdunci boélumde, satiglanin planlanmasindan mali tablolarin
hazirlanmasina kadar gegen agamalar ayrintilari ile incelenerek Kar Planlamasi
ve Kontroli anlatilmistir. Ayrica bitge uygulamalarinin kontroll, faaliyet
raporiar ve butge sapmalari Gzerinde durulmugtur.

Besinci boliumde, istanbul Sanayi Odasi tarafindan belirlenen ilk 500
sanayi igletmesinde yer alan tekstil isletmelerinde Kar Planlamasi ve
Kontroli’'nin  hazirlanmasinda ve uygulanmasinda karsilagtiklari sorunlar
belirlemek amaciyla yapilan bir saha galigmasi ve bu galisma sonucunda elde
edilen bilgilere iligkin degerlendirmelere yer verilmisgtir.

Calismanin altinci béluminde, tekstil sektdrunde faaliyet gosteren
“X A.$."nin 1999 yilh Kar Planiamasi ve Kontroli uygulamasina yer verilmis ve

isletmenin Kar Planlamasi ve Kontroli uygulamalari degerlendirilmistir.

Caligmanin yedinci b6limu olan sonug¢ béluminde ise, teori ve
uygulamalar isiginda yapiian tespit ve 6neriler yer almaktadir.



IKINCi BOLUM

ISLETMELERDE KAR PLANLAMASI VE KONTROLU

Isletmelerin etkili yénetim araglarindan biri olan Kar Planlamasi ve
Kontroll ginim(zin en énemli rekabet unsurlarindan biridir. Gelecegin belirsiz
ortaminda soruniarin 6nceden gorulerek ¢éztm yollarinin geligtiriimesi ve
firsatlardan en azami sekilde yararlanilabilmesi ancak gergek¢i bir Kar
Planlamasi ve Kontroll ile saglanabilir. Kar Planlamasi ve Kontroll isletmelerin
batinunil ilgilendiren olduk¢a karmasik ve zor bir planiama faaliyetidir.
Caligmanin bu béliminde genel olarak, Kar Planlamasi ve Kontrol(i, Kar
Planlamasi ve KontrolU'nin temel ilkeleri, Kar Planlamasi ve Kontrol’'nin

yararlari ve elegtirilen yonleri ayrintilari ile anlatilacaktir.

2.1. GENEL OLARAK KAR PLANLAMASI VE KONTROLU KAVRAMI

Bu ana baghk adi altinda, igletmelerde kar kavrami, igletmelerde
planlama ve kontrol ihtiyaci, Kar Planiamasi ve Kontrol(l kavrami, streci ve Kar
Planlamasi ve Kontroli'nin muhasebe bilgi sistemleri igerisindeki yeri
incelenecektir.

2.1.1. igletmelerde Kar Kavram

Isletme faaliyetlerinin birinci sebebi kari gerceklestirmektir. Kar ise,
gelirin gideri agan kismidir (Maynard, 1994, s.12). Farkli isletmeler kendi
amagclarina ulagabilmek icin farkli ¢aligma sekillerine sahiptir. Ancak, hepsi
ayni amaci gergeklegtirmek icin galismaktadir. Bu amag ise, kar elde etmektir
(Cordero, 1985, s.267). isletmelerin ayakta kalabilmesi ve hayatlarini
surdurebilmeleri, kar elde etme amaglarini gergeklestirebilmelerine baglidir.
isletmeler, kar elde ettikleri strece diger ekonomik ve sosyal amaglarini

gerceklestirebileceklerdir. isietmelerin varliklari ve faaliyetlerinin devami kar



temeline dayandigi igin, karin planlamasi ve bu planlarm gerceklesen karla

kontrolts igletme yoneticilerinin en 6nemli fonksiyonu olarak kargimiza
¢cikmaktadir.

2.1.2. Igletmelerde Planlama ve Kontrol ihtiyaci

Planlama, igletme icin amag gelistirme ve bu amaglar gergeklegtirmek
icin cesitli alternatiflerin dederlemelerini kapsayan stregleri igermektedir (Eren,
1990, s.41). Igletme yéneticilerinin en 6nemli gérevlerinden birisi de, gelecek
déneme veya ddénemiere iliskin kar hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere
ulagtiracak politikalari saptayip finansal terimlerle ifadelendirmektir (Gursoy,
1985, s.5). Planlama, igletme igerisinde yeniden planlama veya yeni planlar
yapma yoluyla sireklilik arz eden bir suregtir.

Gelecegin planlamasi ile belirsizliklerin kismen de olsa giderilmesiyle
isletmeler artan rekabet ortaminda hayatlarini devam ettirebilecekler ve

bdylece rekabet avantaji elde edeceklerdir. Bununia beraber planlama (Jauch
ve Glueck, 1988, s.332);

1.Stratejik kararlarin uygulanmasini,

2.Kontrol igin bir temel olusturuimasini,
3.YOneticilerin karar verme surelerinin azaltiimasini,
4.Bélumler arasi koordinasyonun gelistiriimesini,

5.Benzer durumlar igin benzer tedbirlerinin  gelistiriimesini
saglamaktadir.

Planlama, belirli tekniklerin ve iglemlerin uygulanmasini ve
gelistiriimesini gerektirmektedir. Planlarin yénetim agisindan yararli bir arag
olarak kullaniimalari igletmelerin kullandiklari tekniklere ve islemlere gére
farklilik géstermektedir (Peker, 1988, s.266).



Isletmelerin hizla degisen sartlara ayak uydurmalari oldukga
zorlagmisgtir. Hizh degigen piyasa kogullan, teknolojinin hizli degigimi ve:
kiresel rekabet igletmeleri her yénde etkilemistir. Isletmelerin hizla degisen
kosullar karsisinda faaliyetlerini sUrdtrebilmeleri etkin bir planlama ve kontrol

sistemine sahip olmalarini gerekli kilmaktadir.

Planlama faaliyetinde énemli olan strekliliktir. Bu nedenle elde bulunan
kaynaklarla en iyi sonuglarin elde edilebilmesi i¢in y6neticilerin strekli olarak
gelecegdi tahmin etmeleri ve planlamalar gerekmektedir.

Kontrol, ise igletme yénetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biridir.
Kontrol, isletmenin her .bir drgut pargasinin fiili performansini élgme ve
degerleme ve isletmenin hedeflerinin, amaglarinin, politika ve standartiarinin
etkili bir gekilde basariimasini sadlamak igin gerektii yerde dlzeltme
iglemlerinin yapilmasi seklinde tanimlanabilir (Welsch vd., 1988, s. 15). Kontrol
araglari, kisisel degerleme, periyodik performans raporlari ve 6zel raporlardir
(a.g.e.). Kontrol, planlama ile daha 6nceden tespit edilen amaglar
gergeklestirmek igin kaynaklarin etkin kullamimi ile ilgilenmektedir. Orgitsel
boyutta kontrol, plandaki verilerle kargilagtirilan performans bilgilerinin geri
beslemesiyle yapiimaktadir. Buradan da anlasilacadi Uzere, plan ve kontrol
birbirlerinden ayrilamaz bir sekilde baglantilidir ve uygulamada bu iki fonksiyon
arasinda kesin bir ayirim yapilamamaktadir (Lucey, 1992, s.109).

Planlama ve kontrol slreci, yéneticilere igletmenin tum kaynaklarini
(insan kaynaklari da dahil olmak Uzere) planlarinda belirtilen amaglarini
gergeklestirmek Uzere yénetmelerine yardimci olmaktadir. Planiama ve kontrol
sureci asagidaki safhalardan olugmaktadir (Maher vd., 1991, ss.477-478):

1. Organizasyon amaglarinin belirlenmesi,
2. Stratejik planlama,
3. Sermaye butgelemesi,

4. Faaliyet (isletme) bltgelemesi,



5. Fiili sonuglaria karsilagtirma,
6. Performans degerleme ve diizeltme,
7. Amaglarin, planlarin ve butgelerin tekrar gézden gegirilmesi.

Tam igletmeler, faaliyetlerini devam ettirmek, degisen sartlara uyum
saglamak, buyimek ve gelismek igin faaliyetlerini planlamak zorundadiriar
(Hartley, 1994, s.153). '

2.1.3. Kar Planlamasi ve Kontroli

Asagida kar planlamasi ve kontroll, kavram ve slreg olarak ayrintili
bir sekilde anlatilacaktir.

2.1.3.1. Kér Planlamasi ve Kontrolii Kavrami

Cahgmamizin ilk bélimlerinde de degindigimiz gibi kar, isletmelerin
temel amacini olusturmaktadir. igletmeler, kér elde ettikleri strece faaliyetlerine
devam edebilmekte ve diger amaglarini gergeklestirebilmektedirler. Kar,
isletmenin merkezinde bulunan en &6nemli motivasyon - aracidir. Ayrica
igsletmeler, geleceklerini planlamak suretiyle belirsizlikleri ve riskleri en az
dereceye indirebilmekte ve planlama ve kontrol fonksiyonlarini etkin bir sekilde
yapmak suretiyle de@isen kosullara uyum saglayabilmektedirler. Dolayisiyla
planlama ve kontrol, isletme igerisinde gercgeklestirilen en 6nemli yénetim
fonksiyonu haline gelmistir. Tam bunlar, bu derecede o6nemli olan Kar
Planlamasi ve Kontrolil faaliyetinin igletme i¢in ne derecede énemli oldugunun
bir gostergesidir. Dolayisiyla, Kar Planlamasi ve Kontroll isletme igerisinde
gergeklesgtirilen ve igletmeyi her yoéniyle etkileyen en énemli plahlama ve
kontrol faaliyetidir.

Kar Planlamasi ve Kontroli’'niin isletmeler agisindan tasidi§i énem
konu Gzerinde bir gok galismanin yapilmasini guindeme getirmistir. Gegmisten
bugline kadar, Kar Planlamas! ve Kontroll, maliyet ve yénetim muhasebesinin

temel konularindan biri olmus ve igletme literatiriinde her zaman énemini ve



guncelligini korumustur. Kar Planlamasi ve Kontroli deyimi yerine, igletme
bltgeleri, ydnetsel bltgeleme ve sadece bltgeleme kavramlari da kullaniimigtir
(Welsch vd., 1988, s.1). Ancak Kar Planlamasi ve Kontroli, hepsini kapsayan
daha genis bir kavramdir ve bltgeler Kar Planlamasi ve Kontroli'niin bir teknigi
olarak kargimiza gikmaktadir.

Kar Planlamasi ve Kontroll, farkli yazarlarca 6zt ayni kalmak kaydiyla
farkh gekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlar agagidaki gibidir:

- En genis anlamiyla Kar Planlamasi ve Kontrol(i; yonetimin planiama
ve kontrol fonksiyonlarinin 6nemli safhalarini gergeklestirmek igin sistematik ve
formule edilmig bir yaklagimdir (Welsch vd., 1988, s.1).

- Kar Planlamasi ve Kontrol(, finansal etkileri uzun ve kisa vadeli
planlaria veya bilango, gelir tablosu, nakit ve igletme sermayesi tahminini

igeren butcelerle gésterilen iyi dugtntimus bir faaliyet planidir (Motz ve Usry,
1976, s.472).

- Kar Planlamasi ve Kontroll, hedeflenen belirli bir kér seviyesinin
bagarilmas: igin igletme 6rgutieri tarafindan yapilan ve cesitli safhalardan
olusan bir suregtir (Garrison, 1991, s.305).

- Kog-Yalkin galigmasinda Kar Planlamasi ve Kontroli’'na ve igletme
butcelerini eg anlamli olarak ele almigtir. Buna gore isletme Butgesi (Kar plani),
igletmenin st yonetimi tarafindan gelecek faaliyet dénemi icin belirlenen,
planlarin, amaglarin ve hedeflerin resmi ve sayisal olarak ifadesidir (Kog-
Yalkin, 1989, s.7).

- Kar Planlamasi ve Kontroll, igletme faaliyetlerinin butun yénleriyle

ilgilenen surekli ve dinamik bir stregtir (Irwin, 1964, s.52).

2.1.3.2. Kér Planlamasi ve Kontrolii Siireci

Kar Planlamasi ve Kontroll strecini;

1-lsletme igin genel ve uzun vadeli amaglarin gelistirilmesi,
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2-isletmenin 6zel amaglarinin ayrintilariyla tanimlanmasi,

3-En ger{is anlamiyla uzun vadeli kar planinin geligtiriimesi,

4-Kisa vadeli kar planinin ayrintilariyla geligtiriimesi,

5-Periyodik performans raporlarinin dizenlenmesi ,

6-Ve devam eden prosedurler olugturmaktadir (Welsch vd., 1988, s.1).

Son yillarda isletmeler, uzun ve kisa vadeli Kar Planlamasi ve
Kontroli'ne olan ihtiyacm‘farkma varmiglardir. Uzun vadeli Kar Planlamas! ve
Kontroll, daha ¢ok gelecekteki satiglar, uzun vadeli sermaye harcamalari, Ar-
ge faaliyetleri ve finansal gereksinimler gibi daha &zel konularla
ilgilenmektedirler. Uzun vadeli planlar, olmasi en muhtemel olaylari ve olasilik
arahdim bulmaya c¢aligmakiadir. Uzun vadeli planlar buginkld kararlarin
gelecekteki etkileriyle ilgilenmektedir. Uzun vadeli planlama; strekli devam
eden sistematik buglnk kararlari verme surecidir ve bu kararlarin gelecekteki
etkileri hakkindaki mimkin olabilecek en iyi bilgilerle, bu kararlari
gergeklestirmek igin gereken cabalar sistematik bir sekilde organize etmek ve
bu kararlarin sonuglarini beklentilerle kargilagtirarak iyi organize edilmis ve
sistematik bir geri beslemeyle degerlendirmektir (Motz ve Usry, 1976, s.472).
Kar Planlamasi ve Kontroll, uzun ve kisa vadeli olarak™ dusuntimelidir.
Isletmeler igin &nemli olan uzun vadede kari maksimum yapmak veya givenli
ve yeterli kar akimlan saglamaktir. Kisa vadeli kar planiari, uzun vadeli olan bu
amaca hizmet edebildi§i oranda igletme igin degerlidir (Peker, 1988, s.597).
Uzun vadeli planlarin ylratiimesini, kisa vadede yapilacak isleri belirleyen
yillik planlar saglamaktadir. Bu yillik planlar ise butgelerdir (Uslu, 1991, s.309).
Buradan anlasilacadi Gzere Kar Planlamasi ve Kontrold, uzun ve kisa vadeli
planlarla igletme amaglarini gergeklestirmek Uzere yapilan faaliyetler
batanuddr. Agagida, Kar Planlamasi ve Kontrolu streci sgekil 2.1'de
g6riimektedir.

11



Ybnetim Fonksiyonu

Kér Planlamasi Stirecinin Safhalan

Yonetim Kademeleri

Planlama

—

Yéneltme

—n—2

Kontrol

i._____p

1- Isletme Digi Degiskenierin
Belirlenmesi ve Deferlendiriimesi

2- Isletmenin Genel Amaglarinin
Belirlenmesi ve Gbzden Gegirilmesi

3- Yukandaki 2 Safhaya Uygun Olarak
Isletmelerin Ozel Amaglan Belirlenmesi

4- |gletme Stratejileri - Amaglara ve
Hedeflere Ulagtiracak Biiyitkk Hamlelerin
Belirlenmesi

5- Ust Yonetim Planlama Talimatlan -
lik 4 Safhaya Uygun Olarak Planlama
likelerinin Belirlenmesi

6- Proje Planlan - Her bir Projenin
Geligtirmesi ve De§erlendiriimesi

7- Stratejik Kar Planinin (Uzun Vadeli) - 3,
5 veya 10 Yil lgin Geligtiriimesi

8- Taktik Kar Planinin (Kisa Vadeli) -
Gelecek 1 Yil Igin Geligtiriimesi

9- Kar Planlarimin Uygulanmas: -
Biitgce Y1l Boyunca Uygulama

10-Performans Raporiar -
Sorumluluklara Gére Aylik
Raporiarin Hazirlanmasi

11-lzleme- Geri Besleme Sagjlama,
Diizeltmeleri Yapma ve Tekrar
Planlama

P 3

Ust Yonetim
Kademesi

Orta Ydnetim
Kademesi

*
Tim Ybnetim
Kademeleri

Yénetim
Kademeleri

Sekil 2.1 : Kar Planlamasi ve Kontrolili Siireci

Kaynak : Welsch vd.(1988), Budgeting: Profit Planning and Control,
Fifth Edition, Prentice Hall, Englewood Cliffs, s. 73.

Kér planlar, uzun ve kisa vadeli kar planlan olarak karsimiza
cikmaktadir. Uzun vadeli kar planlar 5 ve 10 yillik bir streyi kapsarken, kisa
vadeli kar planlari 1 ve 2 yillik bir streyi kapsamaktadir(Pekiner, 1988, s.329).
lyi bir kér planlamasi igin uzun vadeli ve kisa vadeli kar planlar mutlaka bir
birini batGnlemeli ve ayni amaca hizmet etmelidir. Sekil 2.2'de kisa vadeli kar

planinin igerigi gérilmektedir.

12

OCRETIM KURULL
TC YUKSEK MERKEZL

YON -



A. Devamli Plan

1. Isletmenin Genel Amaglari

2. Isletmenin Ozel Amagiar

3. Isletmenin Stratejileri

4. Ust Kademe Ydneticilerinin Planlama Talimatlar

B. Finansal Plan

1.Stratejik Uzun Vadeli K&r Plani
a. Satig, Maliyet ve Kar Tahminleri
b. Buyilkk Tahminler ve Sermaye Eklemeleri
c. Nakit Akimlari ve Finanslama
d. Personel Gereksinimleri .

2. Taktiksel Kisa Vadeli (Yillik) Kér Plani
a. Faaliyet Plam
Planlanmig Gelir Tablosu
(1) Satis Plan
(2) Uretim (Satinaima) Plan
(3) Genel Ydnetim Giderleri Bltgesi
(4) Pazarlama, Satis ve Da@itim Giderleri Blitgesi

(5) Gesitli Gider Bitgeleri (Ornegin: Ar-Ge, Pazarlama ve Reklam
Giderleri )

b. Finansal - Durum Plani
Planlanmis Bilango
(1) Varliklar
(2) Borglar
(3) Sermaye
c. Nakit Akim Plani

C. Degisken Gider Biitgeleri '
Cikti - Harcama Tahminleri

D. Tamamiayict Veriler: .
(Ornegin; Maliyet-Hacim Kar Analizleri, Yiizde Analizleri)

E. Performans Raporlan (Her Bir Ozel Raporu lgeren)-Her Ay Sonu ve Gerektikge

F. Izleme, Diizeltme Faaliyetleri ve Tekrar Planlama Raporlari

$ekil 2.2: Kéar Planlamasi ve Kontrol Programinin igerigi (Yillik)
Kaynak : Welsch vd. (1988), Budgeting: Profit Planning and Control,
Fifth Edition, Prentice Hall, Englewood Cliffs, s. 74.
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2.1.4. Kar Planlamasi ve Kontrolii’'niin Muhasebe Bilgi Sistemleri

igerisindeki Yeri

¢

Isletme yoneticilerinin dogru ve etkin karar alabilmesi, i¢ ve dig
kaynaklardan ¢esitli  bilgilerin  gerektii zamanda alinmasina ve
dederlendirilmesine baghdir.  Yonetimin bilgi ihtiyacini kargilamak Gzere
isletme blnyesinde gereken zamanda, dogru, kullanilabilir ve anlamii bilgileri
iceren bilgi sistemlerinin olusturulmasi gerekmektedir.

Yonetim bilgi sistemi; gegmis, bugtnkili ve gelecek bilgileri organize
edilmis bir sekilde saglamaktadir. Kar Planlamasi ve Kontroli’'nln yénetim bilgi

sistemi destedi olmaksizin basarili oimasi mimkan degildir (Moscove, 1983,
s.15).

Muhasebe bilgi sistemleri, yo6netim bilgi sisteminin 6énemli bir
parcasidir. “Muhasebe bilgi sistemi, yénetim bilgi sisteminin sayisal veriler
Ureten bir alt sistemi olarak, bilimsel yénetimin can damari konumundadir.
Gelecekteki kogullan istenen optimal kara ulagtiracak gekilde olugmasini
saglamada, muhasebe bilgi sisteminin verecedi sayisal veriler buyuk énem
tagimaktadir” (Gursoy, 1985, ss.71-72). Y6netim bilgi sistemi, yéneticilerin bilgi
ihtiyacini kargilayacak sekilde verileri toplayan, diuzenleyen ve dagitan bir
sistemdir (Schermerhorn, 1984, s.491).

Kar Planlamasi ve Kontrolli, muhasebe bilgi sisteminin en ©énemli
kaynaklarindan biridir. Gelecedin planianmasi, yénetime &6nemli Dbilgiler
saglayacak ve problemlerin olugmadan dénce ¢bzumlerinin gelistiriimesine
yardm edecektir. Kar Planlamasi ve Kontroll; yénetimin planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini gergeklestirmelerine yardimci olan
6nemili bir bilgi sistemidir.

Surekli muhasebe verileri Greten ve ilgili bélumlere ulagtiran muhasebe
bilgi sistemi do@al olarak, igletme igerisinde yer alan en 6nemli Dbilgi
kaynagidir (Johanson ve Ostman, 1995, s.87). Muhasebe bilgi sistemi;
planlama, koordinasyon, kaynaklarin etkin kullanimi, énceden belirlenmisg
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hedeflerin gerceklestiriimesi ve faaliyetlerin kontrol edilmesi gibi konularda
ybneticilere dnemli bilgiler saglamaktadir(lgler, 1985, s.45).

2.2. ETKIN BIR KAR PLANLAMASI VE KONTROLUNUN TEMEL
ILKELERI
Kar Planlamasi ve Kontrol’'niin bagarisini etkileyen bir gok faktor
mevcuttur. Kar Planlamasi ve Kontroli'nden beklenen yararlarinin
sadlanabilmesi igin temel olan bazi ilkelerin gergeklestiriimesi gerekmektedir.
Ancak, bu ilkeler yerine getirilirse etkin bir Kar Planlamasi ve Kontrolt mimkin
olabilecektir. Bu temel ilkeler, Kar Planlamasi ve Kontroli'nin etkinligini ve
basarisini geligtirmede birer 6n kosul olarak tanimlanabilirler. Bu ilkelerin
belirledigi esaslar ve kosullar mevcut olmadikga Kar Planlamasi ve KontrolQ,

ybénetime etkili bir arag olarak hizmet edemez. Kar Planiamasi ve Kontrolt'ntin

basarisi, bu ilkelerin iyi bir sekilde anlagilmasini gerektirmektedir (Kog-Yalkin,
1989, s.33).

" Kar Planlamasi ve Kontroli'niin temel ilkeleri agsadidaki gibidir (Kog-
Yalkin, 1989, ss. 33-42; Welsch, 1976, s.30; Pekiner, 1988, ss.324-328;
Edwards vd., 1993, ss5.843-844; Welsch vd., 1988, ss.31-32):

1- Ust Yénetimin Destegi,

2- Amaglarin Belirlenmesine Katilma,
3- Uygun Orgit Yapisi,

4- Sorumluluk Muhasebesi,

5- Esnekiik,

6- Etkin Haberlesme,

7- Gergeklestirilebilir Hedeflerin Belirlenmesi.
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2.2.1. Ust Yonetimin Destegi iikesi

Kar Planlamas! ve Kontroll, Ust yonetim tarafindan desteklenmelidir.
Yénetimin benimsemedidi bir sistem, 6l dogmaya mahkum bir sistemdir (Uslu,
1991, s.312). Ust diuzey yoneticileri, Kar Planlamasi ve Kontrc;IU‘ni‘m igletmede
yerlegtiriimesine destek vermeli ve bltin agamalarina yardimeci olmahdirlar.
Butin yoénetim kademeleri, Kar Planlamasi ve Kontroli’'nn igletme igin dnemini
kavramak ve Kar Planlamasi ve Kontroli'niin Gst diizey yoneticileri tarafindan
desteklendigini bilmek zorundadir. Ust duzey yéneticileri, uzun vadeli amaglari
ve genel hedefleri agik bir sekilde belirlemek zoruniugundadiriar. Bu amaglar
ve hedefler 6rgltiin her kademesine iletilmelidir (Edwards vd., 1993, s.843). Bu
ise, Kar Planlamasi ve Kontroll ile gergeklestirilebilecektir. '

Kar Planlamasi ve Kontroli'niin basarili olmasi isteniyorsa, Kar
Planlamasi ve Kontroli &nemli y6netim kademelerindeki tim yéneticiler
tarafindan tamamen kabul edilmek ve desteklenmek zorundadir. Alt kademe
yoneticileri ve galiganiari, Gst yénetimin Kar Planlamasi ve Kontroli hakkinda
kayitsiz kaldigini hissetmeleri durumunda, kar planlamasmlnrhazurlanmasu ve
uygulanmasinda isteksiz davranacaklardir. Eger Ust ybnetim kar planlamasi
hakkinda ve kar planlamasi programinin desteklenmesinde isteksizse, o6rgit
igindeki tum caliganlara bu durum yansiyacak ve diger caliganlarda kar

planlamas| ve uygulamasinda isteksiz davranacaklardir (Garrison ve Noreen,
1994, s.365).

Her yodnetim kademesi, Kar Planlamasi ve KontrolU'nun igletme
agisindan dnemini bilmek zorundadir. Planlar agikga belirlenmelidir. Kér
Planlamasi ve Kontroli surecinin sadece hesaplamalar kismina asir
odaklanmaktan kaginilmalidir. Kar Planiamasi ve Kontroli’'nun isletmenin
tamamini ilgilendiren genis amaglari st yénetim tarafindan agik¢a belirlemeli
ve o isletme igindeki blitin ¢aliganlara iletilmelidir. Buradanr da anlagilacagi
Uzere Ust yonetim Kar Planlamasi ve Kontrol’'nin hézwlanmasmdan
uygulanmasina ve sonuglarin belirlenmesine kadar gegen surecte oldukga
6nemli bir rol oynamaktadir. Ust yénetimin kar planiamasi hakkindaki gérisleri

ve davraniglar igletmedeki tum calisanlan etkilemekte ve Kar Planlamasi ve
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Kontroli’'nGn bagarnsinda yénetimin destegdi énemli bir rol Gstlenmektedir. Kar

Planlamasi ve Kontroll, yénetimden gérduga kabul ve destek oraninda bagarili
olabilecektir.

2.2.2. Amaglann Belirlenmesine Katilma ilkesi

isletme galisanlar amaglarin belirlenmesine katilmisiarsa, bu amaglarin
gergeklestiriimesi igin daha istekli caligmaktadirlar. Calisanlar, amagclarin
belirlenmesine katiimalariyla, Kar Planlamasi ve KontrolU sireci igin yardimci
olacak énemli bilgileri bileceklerdir. Kar Planlamasi ve Kontrolli streci en Gst
kademedeki ydneticiden en alt kademedeki c¢alisana kadar igletmenin tim
¢alisaniarinin katihmini gerektirmektedir. Bu o&zelligiyle Kar Planlamasi ve
Kontrolh igletmeyi tim yoénleriyle ve tum boélumileriyle etkileyen 6nemli bir
ybnetim aracidir.

Kar Planlamasi ve KontrolU’'nin alt kademe galisanlar tarafindan kabul
edilip edilmemesi;

1. Ust ydnetimin Kar Planlamasi ve Kontrol programini isletmenin
faaliyetlerinin 6nemli bir parcasi olarak gérme ve,

2. Yoneticilerin Kar Planlamasi ve Kontroli verilerini kullanma
derecelerine baghdir.

Kar Planlamasi ve Kontrol( strecine katilma konusu, literatirde buyuk
dlgtde tartisimigtir. Katihm, bir ast ve bir Gst olmak Gzere iki galisanin, her iki
tarafinda kabul edecedi planin hazirlanmasi amaciyla kargilikh olarak bir
birlerini etkilemeleriyle ilgilenmektedir (Licata vd., 1986, s.112). K&r Planlamasi
ve Kontroli'ne katiim ise, alt kademede calisanlarin kendi performans
bltcelerini Ustleriyle birlikte belirlemelerine izin veren ¢zel bir yonetim tipidir
(Kim, 1992, s.303). Burada katihm, alt kademede c¢alisanin Ustllyle birlikte
performans hedeflerini belirledikleri bir kér planlamasi deyimi olarak
tanimlanmaktadir (A.g.e.).
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Kar Planlamasi ve Kontroli'ne katilim, caligsanlarin motivasyonu
tzerinde olumlu etki yapmak suretiyle ydnetimsel performans: geligtirmektedir.
Literatirde, butgenin amaclarinin belirlenmesine katiim ile motivasyon
arasinda olumiu bir iligki oldugu gergegi Uzerinde durulmustur (Brownell ve
Mclnnes, 1986, s.587; Kren, 1992, s.511). Kar planiamasi ve butgeye katilimin
faydalari; is doyumu, ig ve butge sisteminde olumiu davramslacr, motivasyon ve
moral olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Licata vd., 1986, s.113). Butgeye katilim
ayrica, performansin 6dlllendirme ve cezalandirma konusunda da 6nemli
bilgileri saglamaktadir. Katilimeci bir yéontemle belirlenen amaglar ve hedefler
odullendirme ve cezalandirma y®netimi igin kati bir temel olugturabilmektedir.
Diger yandan katihm, butcenin basarisiz olmasina neden olacak hedef
seviyesinin belirlenmesi olasiigini  azaltmakta ve bitge basgariiarinin
édullendirme ile iliskilendirilmesi zoruniulugunu guglendirmektedir (Brownell ve
Mclnnes, 1986, s.590).

Daha 6ncede belirttigimiz gibi, katilim ile motivasyon arasinda olumiu
bir iligki vardir. Ancak, katilm ile performans arasindaki iligki literaturde
tartigiimistir. Bazi yazarlar katilimin performans tzerinde olumlu etkileri oldugu
go6risina savunurken, bazilari hig bir iligki oimadigi veya olumcsuz iliski oldugu
gérasundedirler (Licata ve Mclnnes, 1986, s.113). Katilim ve performans
arasindaki iligkiyi etkileyen cesitli faktérler bulunmaktadir. Bu faktérler; érgit

yapisi, teknoloji, liderlik tipi ve kigisel yapi olarak belirtilebilir (Frucot ve
Shearon, 1991, 5.82).

Buradan da anlasilacadi Uzere, Kar Planlamasi ve Kontroli’ne katilim
¢alisanlarin motivasyonunu yiukseltmekte ve amaglarin gergeklestiriimesinde
calisanlar daha istekli hareket etmektedirler. Basanli kar planlamasinin
ilkelerinden birisi de, amaglarin belirlenmesine ¢alisanlarinda katilmasidir.

2.2.3. Uygun Orgiit Yapisi ilkesi

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nan basgarili bir sekilde surdurtlebilmesi
isletme igerisinde uygun bir érgit yapisinin olusturulmasina baglidir. Planlar ve

butceler, igletme igerisinde yoneticilerin ve galisanlarin sorumiulukiarina gére
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hazirlandijindan isletme yetki ve sorumluluk dadihminin agik bir sgekilde
yaplimis olmasi gerekmektedir. igletme yénetimi, her ydnetici ve galiganlari igin
yetki ve sorumluluk alanlarini belirleyen ve bu alaniarin birbirine karigmasini
Onleyen resmi bir 6rgit yapisi ¢ikarmalidir. Bu yapi, yetki ve sorumiuluk
dagilimina iligkin yazih bir y6netmelikle tamamianmalidir (Pekiner, 1988,
s.324). Kar Planlamasi ve Kontroli’'niin basarili olmasi igin gereken uygun
orgut yapisinin amaci, érgutte yetki ve sorumluluklarin etkili bir sekilde dagitimi
ile igletme amaglarinin etkili ve ahenkli bir bigimde gergeklestiriimesini
saglayacak bir gerceve yaratmaktir (Kog Yalkin, 1989, s.34).

Ozellikle, Kar Planlamasi ve Kontroli'nin yuritulmesinde ve
kontroliinde etkinlik saglamak amaciyla, isletmenin érgit yapisinin asagida
belirtilen 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Peker, 1989, s.362):

1.0rgiit yapisi kesin ve agik olmalidir.

2.Yetki ve sorumluluk dagitimlari ve bélumler arasi iliskiler kesin ve
agikea belirtiimelidir.

3.Yetki ve sorumluluk esitligi saglanmalidir.

4.Kar Planlamasi ve Kontrolt’'nde kontrol noktalari, yetki ve sorumluluk

noktalariyla paralel olmalidir.

5.Kar Planlamasi ve Kontroli Ust yoénetimin ilgi ve destegine
dayandiriimalidir.

6.0rgit icerisindeki yoneticiler Kar Planlamasi ve Kontroli‘ne bir

muhasebe araci olarak degil bir ydnetim araci olarak bakmalidiriar.
2.2.4. Sorumluluk Muhasebesi likesi
Kar Planlamasi ve Kontroli'niin bagarisini etkileyen ve olmazsa olmaz

unsurlardan biri de igletmede sorumluluk muhasebesinin uygulanmasi

kosuludur. Kar Planlamasi ve Kontrold, &rguatun sorumluluklarina gére
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olusturulan sorumluluk muhasebesini gerektirmektedir (Welsch vd., 1988,
s.41).

Isletmede galiganlar, yénetimin beklentileri hakkinda bilgilendiriimelidir.
Caliganlarin performans degerlendiriimesinde, sadece o calisan tarafindan
kontrol edilebilecek maliyetler kullaniimalidir (Hermanson vd., 1983, s.921). Bu
ise ancak, igletmede sorumluluk muhasebesinin < kullaniimasiyla
saglanabilecektir. Sorumiuluk muhasebesi; yeni bir muhasebe ¢esidi degil,
sorumluluk merkezleri belirlenmisg igletmelerin faaliyetierini bu merkezleri temel
alarak planlamaya ve kontroliine yardimci olan alternatif bir yénetim bigimidir.
Sorumluluk muhasebesi; “bir 6rgutteki sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi,
belirli hasilat, maliyet, yatirm ve giderlerin bunlardan sorumiu merkezlere
dagitiimasi yoluyla her bir merkezin plan ve hedeflerini ortaya koyan bir
muhasebe sistemidir (Yukgu, 1992, s.355).

Etkin bir Kar Planiamasi ve Kontroll igin, muhasebe sistemi her bir
organizasyon bélimunin ayri ayri finansal bilgilerini sadlayacak sekilde dizayn
edilmek zorundadir. Geleneksel maliyet muhasebesi sisteminin genel olarak iki
amact mevcuttur (Bursal ve Ercan, 1990, s.14). Bunlar;

c

1. Gelir ve giderleri belirleme, satin alinan veya uUretilen mal yada
hizmetin maliyetini belirleme,

2. Planlama ve kontrol igin gerekli gelir ve gider verilerini saglamaktir.

Geleneksel maliyet muhasebesi, planlama ve kontrol yerine Grinin
maliyetlerinin belirlenmesi amacina daha fazla agirlik vermigtir. Sonug olarak,
Ulkemizde de oldugu gibi bir ¢ok isletmenin maliyet siniflandinimalari
sorumiuluk temeli yerine Urin maliyeti temeline dayanmalidir. Sorumiuluk
muhasebesi ise, planlama ve kontrol amaci Gzerinde yogunlagmistir. Etkin Kar
Planlamasi ve Kontrolli, geleneksel muhasebe sisteminin agirlik verdigi
konulari yeniden gdzden gegirmeyi gerektirmektedir ve muhasebe sistemi,
ybnetimin planiama ve kontrol ihtiyacina éncelik vermek zorundadir. Bir ¢ok
isletme, Kar Planlamasi ve Kontrolu programini kendi muhasebe sistemlerini
tim yonleriyle analiz etmek igin gerekli bulmakta ve sonug olarak muhasebe
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sistemlerini sorumlulugu temel alarak yeniden duzenlemektedirler (Welsch vd.,
1988, s.41).

Sorumluluk muhasebe sistemi, kurulmadan once, 6rgut igerisindeki
yetki ve sorumluluk alanlari agikga tanimlamahdir. Orgitiin yetki ve sorumiuluk
yapisini belirlemede 6rgit semasi ve diger dokiimanlar incelenmelidir. Bir gok
isletmede temel sorumluluk birimleri igletmenin bélumleridir. Imalat
isletmelerinde, her bir Grin ve hizmet bolumleri igin ayrn ayn sorumluluk
merkezleri olugturulabilir (Morse vd., 1984, ss. 253-254).

Sorumluluk muhasebesinin geligtiriimesi, ilk asamada mevcut
muhasebe sisteminin analizini ve daha sonra muhasebe sisteminin yeniden
dizenlenmesini gerektirmektedir. Sorumiuluk muhasebesi ile gider kontroll ve
performans de§erlemesi yapilmak istendiginde, muhasebedeki tum kayit
dizeni ve 6rgit yapisi da sorumluluk muhasebesinin uygulanmasina imkan
verecek gekilde yeniden duzenlenmelidir.

Sorumluluk muhasebesi, 6rgut igerisinde ¢esitli  sorumluluk
merkezlerinin varligini gerektirmektedir. Giderler, gelirler, varliklar ve borglar
kendileriyle ilgili kararlari vermekten birinci derecede sorumlu kigilere gére
takip edilmektedir (Gursoy, 1985, s.128).

Sorumluluk muhasebesi sisteminde performans raporlari oldukga
dnemli bir rol oynamaktadir. Performans raporlari, igletme yénetiminde neyin
nerede, nasil oldugunu gdésteren kontrol araglandir(Yuke¢l, 1992, s.355).
Performans  raporlari, sorumiuluk muhasebesinin raporlama bdliUmaind
olusturmaktadir (Kog-Yalkin, 1989, ss. 223-224).

2.2.5. Esneklik likesi

Esneklik ilkesi, Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin basarisini etkileyen
faktdrlerden biridir. Isletme gevresi surekli degismektedir, buna bagl olarak Kar
Planlamasi ve Kontroli'nde degigen kosullart géz énunde bulundurmayan kati
bir plan olmak yerine gelecekteki faaliyetleri yonlendiren bir planlama sureci
olarak kabul edilmelidir.
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Isletme yonetimi, de@isen kosullari planlamak ve s6z konusu
degigimlerle ilgili olarak uygun tedbirleri almak zorundadir. Butgenin
hazirlandidi dénemde gérlimeyen bu degisikliklerle ilgili olarak durumsal
planlar mevcut olmalidir (Glauties ve Underdown, 1994, s. 505).

Kar Planlamasi ve Kontrol’nin temel varsayimiari yil igerisinde
degisiyorsa, Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde degisiklige gidilmelidir (Edwards
vd., 1993, s.844 ). ¢

Kar Planlamasi ve Kontroli'nin esneklik ilkesi, Kar Planlamas: ve
Kontroli’'nde saptanan amaglarin gergeklestiriime ve geligtiriime imkanini
arttirmaktadir. Esneklik, Kar Planlamasi ve Kontrol'nin gerekli goérilen
durumlarda ve degigsen kosullar karsisinda degistirilebilecegini ve yeniden
dazenlenebilecegini ifade etmektedir (Kog-Yalkin, 1989, s.41).

Etkin bir Kar Planlamasi ve Kontroli icin esneklik iltkesi oldukca
énemlidir. Kar Planlamasi ve Kontrol( kati ve kesin bir yénetim araci degildir.
Kar Planiamasi ve Kontroli; degisen kosullari g6z 6nunde bulunduran,
istisnalar yoluyla ydnetim ilkesi dogrultusunda plan ve butgeler Uzerinde
degisikliklere ve yeniden dizenlemelere izin veren bir yénetim aracidir. Kar
Planiamasi ve Kontroll, isletmedeki yoneticilerin karar verme serbestisini
sinirlamamall ve degigsen kogullarla ilgilenmelidir. Degigen kosullarla
ilgilenmesi ise, baz igletmelerde aylik planlar veya ¢ aylik planlar yoluyla
gerceklestiriimektedir. Baz! isletmelerde ise, strekli planlama sz konusudur.

Kar Planlamasi ve Kontroll yaklagimi degigim durumuna gobre,
istisnalar, dizeltmeler ve yeniden planlamayi igermektedir. Kar Planlamasi ve
Kontrolli, ayni zamanda daha 6nceden bilinemeyen olaylarin isletmenin tim
finansal yapist Gzerindeki genig etkilerini degerlendirmek igin bir temel
saglamaktadir (Welsch vd., 1988, s.51).

Esneklik, planlamanin yanisira kontrol faaliyetlerinde de gereklidir.
Ornegin; kullanilan planlama teknikleri (bltgeler), belki sadece planiama igin

uygunken, kontrol igin uygun olmayabilir. Bu nedenle, butgeler planiama

¢
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asamasinda gorulemeyen farkh kogullan yansitabilmek igin kontrol amaciyla

¢

duzenlenmelidir (Glauties ve Underdown, 1994, s.505).

2.2.6. Etkin Haberlesme llkesi

Etkin haberlesme, Kar Planlamasi ve KontrolU’'nin basarisin
etkileyen en énemli faktérierden bir tanesidir.

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin genel ve 6zel amag ve hedefleri ve
bunlara ulagtiracak yollar isletme igerisinde tum ¢alisanlara iletilmesi gereken
onemli bilgilerdir. Bu bilgiler, alt yénetimin faaliyetlerine 6nderlik etmesinin

yanisira performans degerleme igin énemli bir esas olugturmaktadir (Civelek,
1980, s.60). '

Haberlegme sureci, bir kigiden baska bir kisiye, bilginin veya anlayigin
aktarilmasidir. Bir érgutteki yénetimin basarili olmasinin tek );olu, haberlesme
sisteminin iyi iglemesidir. Y6netim, isleri baskalarina yaptirma sanat
oldugundan, butin yo6netim politika ve tutumlarinin, astlara haberlegme
kanaliyla ulagtirilmas: gerekmektedir. Kar Planlamasi ve Kontroli stireci de her
ybnetim kademesindeki yéneticileri ve galiganlar kapsayan oldukga énemli bir
ybnetim aract oldudu igin, Kar Planlamasi ve Kontrol'nin basarisi hem
yukaridan agagiya hem de agagidan yukariya bilgi akisinin saghkli bir sekilde
gergeklegtiriimesine baghidir. Kar Planiamasi ve Kontrol’ntin amaglarinin ilgili
personele iletiimesi, yetki ve sorumlulukliarin anlagiimasi ve sonuglarin
degerlendirilmesi etkin bir haberlegsme sistemi ile mimkun olabilecektir.

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde basarinin en énemli unsurlarindan biri
de, gerekli bilgilerin gerekli zamanda ve yerde yeterli 6igide elde edilmesidir.
Bunun iginse, igletme iginde g¢ok iyi bir bilgi sisteminicn olusturulmasi
gerekmektedir.
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Etkin haberlesme Kar Planlamas: ve Kontroli surecinin bagindan
sonuna kadar butun safhalarinda gerekli olan bir unsurdur. Elde edilen
bilgilerin;

1. Tam zamaninda,
2. Gegerli ve dogru,

3. Anlagilabilir olmasi, etkin haberlegmenin saglanmasi igin gerekli olan
6zelliklerdir (Edwards vd., 1993, s. 844).

¢

Etkin bir Kar Planiamasi ve Kontrola igin haberlesme, hem st kademe
ybneticisinin hem de kendine bagli galisanlarin sorumlulukiari ve amaglar ayni
sekilde anlamalarini saglamaktadir. Kér Planlamasi ve Kontroll, eger ta'm
katilim ve uygun bir sorumliuluk dagilimi ile gergeklestirilmis ise, Kar Planlamasi
ve Kontrolti amaglarin ve gérevlerin iyi bir sekilde anlagiimasini saglamaktadir.
Ayni zamanda aglk ve tam olarak hazirlanmis performans raporiar igletme
igerisindeki haberlegmeyi iyilestirmekte ve etkin bir kontrol saglamaktadir
(Welsch, 1976, s.38).

2.2.7. Hedeflerin Gergeklestirilebilir Olmas ilkesi

Bu ilke, Kar Planiamasi ve Kontroll igin amaglarin belirlenmesiyle
ilgilidir. S6z konusu amaglar, gergeklestirilebilir olmalidir.

Kar Planlamasi ve KontrolU'nin basarisi, gergeklegebilir hedeflerin
belirlenmesine baglidir. Bu hedeflerin belirlenmesinde, isletmedeki yéneticilerin
yetenekleri ve yénetim bicimleri oldukga 6nemlidir. Isletmelerde iki faktor

gercekei hedeflerin belirlenmesini engellemektedir. Bu faktorler ise;
1. Hedeflerin abartiimasi,

2. Kaynaklarin gereksiz yere harcanmasidir (Kog-Yalkin, 1989,
§s.39-40).
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Kar Planlamasi ve Kontroli'nde hedefler; motivasyon, davranis ve
performansi etkileyen bir arag olarak kullamimaktadir. Bu etkiler hedeflerin
ézelligine goére, olumlu veya olumsuz etkiler olabilmektedir. Muhasebe
literatirinde, planlama hedeflerinin iki 6zelligi Gzerinde durulmustur. Bu
6zellikler hedeflerin 6zellik ve zorluk seviyeleridir. Ozel hedefler, sayisal olarak
ifade edilen hedeflerdir (Ornegin; Grlin A'dan X birim satig), bununla beraber
O6zel olmayan genel hedefler sayisal olarak ifade edilmeyen hedeflerdir
(Ornegin; arin A'dan mumkan oldugu kadar satis). Bununia beraber hedeflerin
zorluk dereceleri, bu hedefleri gergeklestirmek icin gereken performans olarak

ifade edilebilmektedir. Genelde hedefler, orta derecede zorlukta
belirlenmektedir (Hirst, 1987, s.774).

Hedefler zorlayici ama gergeklestirilebilir olmalidir. Bazi igletmeler
hedeflerini bagar ihtimali yUksek -bir ¢ok yénetici tarafindan % 80'den % 90'a
basarilabilir- hedefler belirlemekte ve bu hedefi asan performanslar icin ek
tegvikler ilave etmektedirler. Bagarilabilme ihtimali yiksek hedeflerin avantajlari

asagidaki gibidir (Merchant, 1990, ss.46-47; Buckley ve McKenna, 1992,
ss. 509-511):

1-Hedeflerin bagariimasi igin yénetimin destegi artmaktadir.

2-Yoneticilerin  kendilerine  olan  guvenlerinin  devamlihini
saglanmaktadir.

3-Orgutsel kontrol maliyetlerini dugtrmektedir.

4-Yoneticilerin  zararh  kazang uygulamalarina  y6nelmelerini
azaltmaktadir.

5-Etkili ydneticiler daha fazla faaliyetsel esneklik kazanmaktadir.
6-Kaynaklarin gereksiz yere harcanmasini 6nlemektedir.

7-Isletme kazanglarinin tahmin edilebilirligini arttirmaktadir.
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Planlamada gergeklestirilebilir hedeflerin belirlenmesi planin basarisi
ve isletmenin sireklilidi agisindan oldukga 6nemlidir. Bu nedenle, ydneticiler
hedefleri belirlerken asin iyimser dustnerek ulasilamayacak hedefleri degil
gergekiestirilebilir hedefleri belirlemelidir.

Gergeklestirilebilir hedefler; igletmenin finansal raporiarint, kaynak
planlamasini, kontrolini ve bazi durumlarda da Ucretlendirme politikalarini
iyilestirmektedir. Kar Planlamasi ve Kontroli sadece kendi bagina bir sistem
dedgildir. Ayn1 zamanda kontrolu de igerdigi icin, belirlenebilir gergeklestirilebilir
hedefler; Ucretlendirme, odullendirme sisteminin  dizayhi, performans
deferlemede muhasebe O&igulerinin roli ve 6rgit yapisi gibi konulari da
etkileyecektir (Merchant ve Manzoni, 1989, ss. 554-555).

2.3. KAR PLANLAMASI VE KONTROLUNUN YARARLARI VE

ELESTIRILEN YONLERI

Asagiida Kar Planlamasi ve Kontroli'nun yararlari ve elestirilen yonleri
maddeler halinde incelenmektedir.

2.3.1. Kar Planlamasi ve Kontroliiniin Yararlan

Kar planlamasi ve Kontroll, buginun karmagik ve dinamik is
gevresinde, ydneticilerin basaril olabilmesi igin hazir bulunan éldukga gaglu bir
y6bnetim aracidir. Bu arag, yénetime katiimay 6ézendirmekte ve bu siregle ilgili
her bir galisanin veya yéneticinin strekli egitimini saglamaktadir (Shiely ve
Reddin, 1996, s.35). GUnumuzin yoneticileri, misteri isteklerinden, rekabetsel
baskilardan, ekonomik dalgalanmalardan ve surekli degisen kosullardan
kaynaklanan belirsiziiklerie kargi karsiya kalmiglardir. Bu belirsizlik ortami, bazi
yoneticilerde Kar Planlamasi ve Kontroli'ntin yetersiz bir ydnetim araci oldugu
dustncesini gelistirmigti. Ancak, Kar Planlamasi ve Kontroli tahmin
edilemeyen ig cevresine uyum saflamada ve cevap vermede en iyi temeli
olusturmaktadir (Milling, 1995, s.30).
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Kar Planiamasi ve Kontroli’ntin yararlari agagida belirtilmigtir (Welsch,
1976, $5.52-53):

1-Isletmenin temel politikalariyla éncelikle ilgilenilmesine agirlik

verilmesini saglamaktadir.

2-Kar Planlamasi ve Kontroli uygun ve saglam bir &rgit yapisi
gerektirmektedir. Kar Planiamasi ve KontrolU'nin bagarili olabilmesi igin
isletmenin her bir fonksiyonel boélumd igin sorumluluklar belirlenmek
zorundadir. Boylece, Kar Planlamasi ve KontrolQ igletme igerisinde sadlam ve
uygun bir 6rglt yapisinin gelistiriimesine yardimci olmaktadir.

3-Kar Planlamasi ve Kontrol, en st yonetim kademesinden en ait
yonetim kademesine kadar tum yoéneticilerin hedefleri ve planiar belirlemeye
katiimini saglamaktadir.

4-Kar Planlamasi ve Kontroll, bélum ydneticilerinin planlarinin diger

boélumler ve igletmenin genel planiariyla uyumlu olafak yapiimasini
saglamaktadir.

5-Kar Planlamasi ve Kontroll, yénetimin performans degerlemesi igin
gerekli nesnel rakamiari belirlemesini saglamaktadir.

6-Kar Planlamasi ve Kontroll, uygun ve yeterli tarihsel muhasebe
verilerini gerektirmektedir. Bdylece, Kar Planlamasi ve Kontroll, uygun ve

yeterli tarihsel muhasebe verilerinin olugturulmasin saglamaktadir.

7-Kar Planlamasi ve Kontroll, kaynaklarin en ekonomik bigimde

kullaniimasi igin planlar yapiimasini saglamaktadir.

8-Kar Planlamasi ve Kontrolli, her ydnetim kademesinde &nemli
kararlar verilmeden &nce kararla ilgili faktérierin zamaninda, dikkatli ve yeterli
sekilde ilgilenilmesi aligkanhdini saglamaktadir.

9-Kar Planlamasi ve Kontroll, ¢ok az yéneticiye gerek duydugu igin

kontrol alaninin genigletme suretiyle maliyetleri dugirmektedir.
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10-Kar Planlamasi ve Kontrolli, yoéneticileri politikalar ve agikga
belirlenmis otorite iligkileri yoluyla guniik sorunlarta ugragsmak yerine
zamanlarini planlama ve yaratici diginmeye ayirmalarini saglamaktadir.

11-Kar Planlamasi ve Kontroll, temel politikalar ve igletme amaglariyla
ilgili olarak 6zellikle alt kademe ydnetimi igerisinde olusan belirsizlik durumunu
ortadan kaldirmaktadir.

12-Kar Planlamasi ve Kontroll, etkinlik ve yeterlilie dikkat
¢ekmektedir.

13-Kar Planiamasi ve Kontrol(, ydneticilerin ve calisanlarinin kendi
aralarindaki sorunlarini anlamalarini saglamaktadir.

14-Kar Planlamasi ve Kontrolli, ydnetimin igletmenin genel
durumlarindaki beklenen gelisimierin etkilerine zaman ayirmalarini ve yeterl
dikkati géstermelerini saglamaktadir.

. 15-Kar Planlamasi ve Kontrold, igletmenin periyodik olarak kendi
analizini yapmalarint saglamaktadir.

16-Kar Planlamasi ve Kontroll, igletmelerin banka kredilerini elde
etmelerine yardimci olmaktadir.

17-Kar Planlamasi ve KontrolQ, igletmenin amagclarini gergekiestirmede
ilerleme kaydedilip edilmedigini kontrol etmeyi saglamaktadir. :

2.3.2. Kéar Planlamasi ve Kontroli’niin Elestirilen Yonleri

Kar Planiamasi ve KontrolQ, sagladigi yararlarin yaninda ba'Z| sinirlar
ve elestirilerle kargilagmaktadir. Kar Planlamasi ve Kontroll, en énemli yénetim
araci olmasinin. yaninda, sahip oldugu sinirlar ve eksiklikler yéneticiler

tarafindan bilinmeli ve bu sinirlar ya da eksiklikler giderilmeye ¢aligiimalidir.
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Kar Planlamasi ve Kontrolt ile ilgili bazi sorunlar asagida verilmistir
(Welsch vd., 1988, s.60; Motz ve Usry, 1976, s5.475-476):

1-Isletmenin gelir ve giderlerinin gergekgi bir sekilde tahmin edilmesi

olduk¢a gugtir veya imkansizdir. c

2-Bazi igletmeler, bicimsel olmayan bilgi sistemlerinin gok iyi ¢alistigini
ve yoéneticilerin tahmin ve sekillerle fazia ilgilenmedigini Kar Planlamas! ve
Kontrol'ne karg! ileri sirmektedir.

3-lsletmenin amaglarinin, politikalarinin  igletme igerisindeki tum
caliganlara daditiimasi ve yazilmasi gergekgi degiidir.

+

4-Kar Planlamasi ve Kontroli igerisinde yer alan butgeleme gok uzun
zaman gerektirmekte, &zellikle bltgenin slrekli gézden gegirilmesi oldukga
zaman alicr bir igtir ve aynt zamanda oldukga fazla hesaplama
gerektirmektedir.

5-Kar Planlamasi ve Kontrold, yonetimin esnekligini
engelleyebilimektedir.

6- Kar Planlamasi ve Kontrol(, igletme igerisinde her turlt kisisel ya da
davranigsal sorunlara neden olabilmektedir.

7- Planlama, butgeleme ve tahmin kesin degildir. Her butgesel planda
bir miktar yargi mutlaka vardir.

8- Kar Planlamasi ve Kontroli programi, tium yénetim kademelerinin
katihmini gerektirmektedir. Dolayisiyla, Kar Planlamasi ve Kontrolt’'nln
bagarisi, Ust y6netimin s6z konusu plana olan baglihgina ve bu konudaki
gayretine baghdir. Ancak, uygulamada Kar Planlamasi ve KontrolQ,

yoneticilerin bu konudaki ilgisizlikleri nedeniyle basarisizlia ugramaktadir.

9- Kar Planiamasi ve Kontrolt igletme igerisinde varolan karmagikliga bir

yenisini daha eklemektedir.
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10- Kar Planlamasi ve Kontroll, yéneticilerin tim zamanlarint almanin
yaninda oldukga maliyetlidir.

11-Kar Planlamasi ve Kontroll, genellikle butgeler yoluyla yapiimaktadir.
Bltgeler ise, galiganiar Gzerinde olumsuz etkiler yapabilmektedir.

Bu bdliumde, Kér Planlamasi ve Kontroli genel olarak incelenmistir.
Bundan sonraki bélimde Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde yararlanilan teknik ve
anlayislar incelenecektir.
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UCUNCU BOLUM

KAR PLANLAMASI VE KONTROLU’NUN BIR TEKNIGI OLARAK

ISLETME BUTGELERI

Kar Planlamasi ve Kontroli bir gok anlayisi ve teknidi igeren oldukga
karmagik bir stregtir. Kar Planlamasi ve Kontrolti‘den bekienen yararlarin elde
edilmesi igin kar planiari gergeklestirilirken ve uygulanirken yararlanilan bir gok
teknik s6z konusudur. Galismanin bu béliminde; Kar Planiamasi ve
Kontroli'ne iliskin yoénetim anlayiglari ve yararlanilan teknikler, Kar Planlamasi
ve Kontroli’'ntn temelini olugturan igletme bltgeleri ve maliyet ve ydnetim
muhasebesindeki geligmelerin bltgeler Gzerindeki etkileri ayrintilan ile ele
alinacaktir.

3.1. KAR PLANLAMASI VE KONTROLU’NE iLiSKIN YONETIM
ANLAYISLARI VE KAR PLANLAMAS! VE KONTROLU’NDE
KULLANILAN TEKNIKLER

Kar Planlamasi ve Kontroll isletmenin butinint kapsayan, tum yoénetici
ve galisanlarin katiimini gerektiren oldukga kapsamli bir stregtir.

Kar Planlamasi ve Kontroli'nin bagarili bir sekilde hazirlanmasi ve
uygulanabilmesi  ¢esitli yonetim anlayis ve tekniklerden yararlaniimayi
gerektirmektedir. S6z konusu yénetim anlayislari ve teknikleri asagidaki
gibidir(*):

(*) Bu teknik ve anlayislar; Welcsh, 1988 ve Kog-Yalkin, 1989 kaynaklarindan geligtirilmistir.
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1) Maliyet-Hacim-Kar Analizleri

2) Butge Sistemleri

3) Standart Maliyet Sistemi

4) Degisken Maliyet Sistemi

5) Hedef Maliyet Sistemi

6) Sorumluluk Muhasebesi

7) Amaglara Gére Yénetim

Bu yénetim anlayis ve teknikleri agagida kisaca belirtilmigtir.

1) Maliyet-Hacim-Kar Analizleri: Maliyet-hacim-kar analizleri, maliyet
hacim ve kar arasinda mevcut olan iliskinin analizini saglayan bir yéntemdir.
Yéneticiler bu iligkiyi planlama, butgeleme ve karar vermede kullanmaktadiriar
(Dominiak ve Louderback Ill, 1991, s.21). Maliyet-hacim-kar analizleri grafik ve
denklemler yardimiyla yapilmakta ve yoéneticilere daha genis bir gérus acisi
saglamaktadir.

Maliyet-hacim-kar analizleri birtakim varsayimlara dayanmakta ve bu
analizden kisa sureli Kar Planlanmasi ve Kontrol('nde yararlaniimaktadir. Kar,
bilindigi Uzere degerlendirilen dlizeydeki toplam gelirle bu gelirlerin elde
edilmesine yénelik olarak yapilmis giderler arasindaki olumlu farktir. Buna
gore;

Kar (K) = Toplam gelirler (TG) - Toplam Maliyet (TM ) olacaktir.

Kar satig miktarinin bir fonksiyonu olarak ele alindiginda, toplam gelir ve
toplam giderin agilimi agagidaki gekilde olacaktir(Sevgener, 1986, s.75).
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1) TG =fx f = Birim Satig Fiyati
x = Satis Miktar
2)TM=bx+a b = Birim Degisken Maliyet
x = Satis Miktari
a = Toplam Sabit Maliyet
Bu durumda kar fonksiyonu;
K= (f-b)x-a olacaktir.

Maliyet-hacim-kér analizlerinde, gelirlerin giderlere esit oldugu nokta

“Bagabag noktas|” veya "kara gegig noktas)” olarak tanimlanmaktadir (Peker,
1988, s.600). Buna gére;

Basabas Noktasi = Toplam Sabit Maliyet / Birim katki Payi

Yani;

Basabag Noktasi=a/[(f-b)/f]]| olacaktir

Bagabag noktasi denklemi herhangi bir faaliyet seviyesi igin satig fiyati
ve maliyet bilindijinde kolayca ve hizli bir gekilde olmasi gereken tahmini gelir
seviyesini belirlemektedir (Moriarity ve Allen,1991, s.139). Bu nedenle basabasg
noktasi, kisa vadeli Kar Planlamasi Kontroli'nde énemli éicude yararianilan bir
yontemdir (Peker, 1988, s5.597-598).

2. Biitge Sistemleri: Kar Planlamasi ve Kontrol’'nin temelini bltge
sistemleri olugturmaktadir. Isletmeler kendi ortaklarinin gtvenirliligini saglamak
ve devam ettirmek, finansal kuruluglardan kredi almak ve igletmenin gelecek

icin genel stratejilerini planlamak amaciyla butge yapmak zorundadir
(Harris, 1992, s.122).
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Ozellikle, esnek Uretim sistemlerine gecilmesi ile standart maliyetlerin
ihtiyaca kargilik verememesi butge sistemlerinin planlamadaki énemini bir kat
daha arttirmistir. Blutge sistemleri ¢alismanin daha sonraki bdlumlerinde

ayrintilariyla incelenecegi igin burada kisaca ele alinmigtir.

3. Standart Maliyet Sistemleri: Standart maliyet sistemi; planlama
surecine, galisanlarin motive edilmesine, maliyet kontroline yardimci olmakta
ve yénetici kararlarinin maliyet ve kar Gzerindeki olasi etkilerinin belirlenmesini
saglamaktadir (Motz, 1976, s.577). Standart maliyet sistemi “3.2.8. Isletme

Butgeleri ve Standart Maliyet iligkisi” baghd altinda ayrintilariyla incelenecektir.

4. Degisken Maliyet Sistemi: Bu sistemin esasi, yalnizca degisken
maliyetleri mamullere yukleyerek, sabit maliyetleri tumlyle dénem gideri kabul
etmektir (Bursal ve Ercan, 1990, s.400). Degisken maliyet sisteminin 6zellikle
esnek butgelerin olusturuimasinda kullaniimasi, Kar Planlamasi ve Kontroll
surecini daha da bagarili kilacaktir. CUnkl, béyle bir esnek butce maliyet-
hacim-kar iligkilerini kolayca gdsterebilmekte ve esnek bitceleme standart
maliyet ve degisken maliyetlerin tiUm yararlarini da igerebilmektedir (Gursoy,
1985, 5.176).

5. Hedef Maliyetleme Sistemi: Hedef maliyet 80'li yillarda ortaya gikan
ve oOzellikle Japon firmalarinda olduk¢a genis uygulama alani bulan bir
yéntemdir. |

Hedef maliyet, Kar Planlamasi Kontroli’'ne geleneksel yaklasimdan
tamamen farkli bir yaklasim: ortaya koymaktadir (Sakrak, 1997, s.92). Cunku
hedef maliyetieme sisteminde kar planlari pazar fiyatina dayanmaktadir. “Hedef
maliyet, hedeflenen pazar payina ulagmak igin belirlenen ve satis fiyatina gére
hesaplanan pazar bazli maliyet’ olarak tanimianmaktadir (Berliner ve Brimson,
1988, s.7). Kar Planlamasi ve Kontroli sirecinde hedef maliyetlemenin
Ozellikle standart maliyet yerine kullaniimasi esnek Uretim sistemlerinden
yararlanan igletmeler agisindan blylk yararlar saglayacaktir.

6. Sorumiuluk Muhasebesi: Sorumluluk muhasebesi ydnetici

performanslarinin etkin bir sekilde de@erlendirilmesini ve sorumlulugun
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hiyerarsi dizenini takip etmesini saglamaktadir (Demski ve Sappington, 1989,
s.40). Kér Planlamasi ve Kontroli'ntin uygulanabilmesi ve basarili olabilmesi
sorumiuluk muhasebesinin uygulanmasini  gerektirmektedir. Sorumluluk
muhasebesi ¢alismanin birinci béluminde ayrintilan ile incelepdigi icin burada

kisaca agiklanmigtir.

7. Amaglara Gbre Yonetim: Kéar Planlamasi ve KontrolG belirli bir
hedefin gergeklestiriimesi amacini igermektedir. Hedefin bagariimas: igin
planlarin yapilmasi ve hedefe ulagiip ulasilamadiginin belirlenmesi igin
kontrollerin yapiimast Kar Planlamasi ve Kontrol( stirecini olugturmaktadir. Bu
niteligi bakimindan Kar Planlamasi ve Kontroli amaglara gére yénetimin bir
uygulamasidir.

“Amagclara gére ybénetim, bir igsletmede Ust ve astlarin amaglarini birlikte
belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulagilacak sonuglari birlikte
kararlastirdiklari ve belirli dbnemlerde bu amaglar ve sonuglarin gercekliesip
gérgekle§medi§ini birlikte inceledikleri bir surectir’ (Kogel, 1993, s.79).
Tanimdan da anlagilacag tGzere, Kar Planlamasi ve Kontrol(i amaglara gbre
ybnetimin bir pargasi olarak dagunulebilir. Dolayisiyla Kar Planlamasi ve
KontrolU'nan basanll. olabilmesi igin amaglara gére yo6netimin igletme

yoneticileri tarafindan benimsenmesi gerekmektedir.
3.2. KAR PLANLAMASI VE KONTROLU’NUN BIR TEKNIGI OLARAK

iISLETME BUTGELERI

Kar Planlamasi ve Kontroli yukarida da degindigimiz gibi bir gok
anlayisi ve teknigi bilnyesinde barindirmaktadir. Kér Planlamasi ve
Kontroli’'ndeki hedefler ancak, bu anlayiglarin ve tekniklerin kullaniimasi
suretiyle basarilabilmektedir. Bu teknikler igerisinde en g¢ok kullanilan
butgelerdir. Oyle ki, Kar Planlamasi ve Kontrol ile bltge deyimi birbirinin
yerine kullanilir hale gelmistir. Ancak, her iki deyimde uygulamada ve teoride
farkh farkh anlamlarda kullaniimaktadir. Kar Planlamasi ve Kontrol(; butgelerin
geleneksel anlayislarin yaninda bir gok yaklagimiar, teknikler ve birbirini takip
eden safhalardan olugan cesitli yonetim anlayislarini icermektedir. Butceler ise,
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Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin amaglarinin gergeklestiriimesinde uygulanan
araglardan birisidir. Asagida butge kavrami, bitgelerin  fonksiyonlart,
siniflandirilmasi, agamalari, zaman boyutu, ¢alisanlar Gzerindeki etkileri ve son

olarak, butgelerin yararlari ve elestirilen yoénleri ayrintilariyla ele alinacaktir.

3.2.1. Isletmelerde Biitge Kavrami

Kar Planlamasi ve Kontroli'nde en ¢ok yararlanilan teknik butge
sistemleridir. Butgeler planlarin belli bir zaman kesimi igin sayilarla ifadesi
oldugundan plansiz butge dlstnitlemez (Kog-Yalkin, 1989, s.4).

“Isletmelerde butce ve mali kontrol uygulamalar, isletmelerin
faaliyetlerinin gesitlilik kazanmasi ve genislemesi kargisinda yénetimin kontrol(
surdurebilmesi gereginden dogmustur” (Yurdakul,1990,ss.23-24).

Butceler 6zellikle glnimz yéneticileri igin vazgegilemez bir suregtir.
Butgeler yapilan planiarin, alinan kararlarin yénetimin cesitli bélumlerine
ulagmasini ve haberlesmeyi sagladifi gibi yo6neticilerin ve g¢alisanlarin
performansi da butgeler araciliiyla de@eriendirilmektedir (Hatiboglu, 1987,
s.223). Diger bir ifade ile, belirlenen amaglar dogrultusunda isletmenin
kaynaklarinin dagilimina ve faaliyetlerin uyum igerisinde butlnlestiriimesine
iligkin kararlari uygulamaya butgeler aracilii ile yansitiimaktadir. Bu bakimdan,
gunumizde isletme bltgeleri, parasal ifadelerle planiari somut bir bigime
déndgturerek, belirlenen amaglar dodrultusunda ve saptanan politikalar
cergevesinde faaliyetleri yonlendiren etkin yénetim araglari durumundadiriar
(YlUzer, 1981, s.24).

Bltgeleme, iyi bir ydnetimin en 6nemli aracidir. Bu hem sahis
isletmeleri, hem klgtk aile isletmeleri ve hem de yuksek ve yeni teknolojiye
sahip blytk isletmeler, kamu isletmeleri ve kar amaci gutmeyen
organizasyonlar igin gegerlidir.

Literatirde, bltgeler 6zde ayni kalmak sartiyla bir gok yazar tarafindan
farkli sekillerde tanimlanmigtir. Literatirdeki tanimlarin bir kismi agagidaki
gibidir:
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-Genel anlamda “butge” gelecekteki gelirlerin, giderlerin ve nakit
akiginin saptanmasidir. Ozel anlamiyla bitge, gelecekteki gider diizeylerinin
tahmini hesaplanmasidir (Thomsett, 1987, s.24).

-Kog-Yalkin (1989), “Isletme Bitgeleri” adll eserinde igletme butgelerini
Kar Planlamasi ve Kontrol'yle es anlamli olarak kullanmigtir. Buna goére

isletme bltgesi, igletmenin Ust kademe ybéneticileri tarafindan gelecek faaliyet
dénemi i¢in saptanan politikalarin, planlarin, amaglarin ve hedeflerin resmi ve
sayisal ifadesidir. Diger bir ifadeyle, isletme butgesi bir igletmenin gelecek
dénemle ilgili faaliyetlerine iligkin resmi yonetim planiarindan olusmaktadir. Bu
planlar ise, igletme bitcesinde igletmenin tuml ve bélumleri veya fonksiyonlari
itibariyle ayrintili bir bigimde yer almaktadir. Bu 6zelli§inden délayl isletme
butgesi ikiye ayriimaktadir. Bunlar, genel veya ana igletme bitgeleri ve bdlum
veya fonksiyon igletme butgeleridir (Kog-Yalkin, 19889, s.7).

-Butge, belirli bir zaman periyodu igerisinde igletmenin finansal ve
finansal olmayan kaynaklarinin elde edilmesi ve kullanimini tasarlayan ayrintili
bir plandir. Butge, gelecek igin belirlenen planlarin rakamiarla ifade edilmesidir.
Butge hazirlama faaliyeti ise butgeleme olarak tanimlanmaktadir (Garrison,
1991, s.305; Hilton, 1991, s.317).

-En kabul géren tanimiama ile butgeler “rakamlandinimig plandir”
(Peker, 1988, s.355; Arnold ve Hope, 1983, s.266).

-Maliyet ve Yénetim Muhasebeleri Enstitust (The Institute of Cost and
Management Accountants) bltcgeleri, finansal vel/veya rakamsal tablolarin
hazirlanmasi ve belirlenen amaglari gergeklestirmek amaci igin gelecek zaman
periyodu boyunca izlenecek politikalarin s6z konusu zaman periyodundan énce
belirlenmesi ve onaylanmasi olarak tanimlanmaktadir (Murphy, 1985, ss.82-
83).

-Butgeler, igletmelerin kisa vadeli faaliyetlerinin beklenen sonuglarinin
bir 6zetidir (Atkinson vd., 1995, s.193).
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-Bitge, planlama ve kontrolin bir aracidir. Butge déneminin
baslangicinda butgeler, plan ve standarttir;, dénem sonunda ise, y&netimin
performansini planlarla kargilagtirmada bir kontrol araci olarak hizmet
etmektedir. Boéylece, gelecekteki performans iyilegtirilebilecektir (Shim ve
Siegel, 1994, s.89).

Tam bu tanimlar, bitgeyi farkh farkh sekillerde ifade etselerde temelde
birlesilen tek sey, 6zellikle gunimizin modern ydneticileri igin butgelerin
vazgecilemeyecek digide onemli bir yonetim araci oldugu ve bu 6zelligin
gunimuze kadar devam ettigidir.

Bu galigmada butge, Kar Planlamasi ve Kontrolt’nun bir teknigi olarak
isletmenin gelecek yilina iligkin planlarin sayisal olarak- ifade edilmesi
anlaminda kullaniimigtir. Kar Planiamasi ve Kontroll, bir ¢ok butgenin
haiirlanmaS| suretiyle gergekiestiriimektedir. Bu nedenle g¢alismamizda
bltgeler, Kar Planlamasi ve Kontrol’ntin en énemli araci olarak oldukga genis
bir yer almistir.

3.2.2. Isletme Biitgelerinin Fonksiyonlan

Butgeler igletme igerisinde yodnetim bilgi sistemlerinin en &nemli
pargasidir.  Butgelerin  bu  6zelligi, sahip olduklan fonksiyonlardan
kaynaklanmaktadir.

Etkin bir sekilde hazirlanmig bir butge, hazirlama safhasindan
uygulama safhasina ve sonuglanmasina kadar bazi fonkrsiyonlan yerine
getirmektedir. Bu fonksiyonlar agagidaki gibidir (Manav, 19€0, 75.67; Anthony ve
Welsch, 1981, s.459; Skousen vd., 1981, ss.637-638; Hertger ve- Matulich,
1982, s.245).

1. Planlama Fonksiyonu
2. Koordinasyon Fonksiyonu

3. Kontrol Fonksiyonu
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4. Haberlegsme Fonksiyonu
5. Istisnalar Yoluyla Yénetim Fonksiyonu

Asagdida, butgelerin bu fonksiyonlari nasil gergeklestirdikleri kisaca
anlatilacaktir.

1. Biitgelerin Planlama Fonksiyonu: Daha éncede belirttigimiz gibi
butceler, planlamanin vazgegilmez araglaridir. Butgeler igletme igerisinde
planiari somut hale getirerek karar alma sirecine yardimci olmaktadir.
Planlama igletme igin amagclar ve hedeflerin saptanmasi ile baglamakta ve
gegerli segeneklerin analiz edilmesi ve en uygun segenegin belirlenmesiyle
sonuca ulagmaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.21). Butgeler hazirlanmadan 6nce,
isletme genel ve 6zel amaglarinin belirlenmesi ve faaliyet planlarinin
hazirlanmasi gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda butgeleme, planlamayi
gerektiren ve hazirlanma safhasinda planlama fonksiyonunu gergeklestiren bir
surectir.

Bltcelerin  hazirlanmasi, yoéneticileri isletmenin tam olarak nereye
gidecegini ve nasil gidecegini belirlemeye ve ayni zamanda, yoneticileri kendi

planlama gabalarini formule etmeye zorlamaktadir (Skousen vd., 1981, s.637).

2. Biitgelerin Koordinasyon Fonksiyonu: lsletme calisanlarinin Kar
Planlamasi ve Kontroli’'nde belirtilen hedeflere ulagmak igin birlikte galigmalar
gerekmektedir. Birlikte c¢aligma ise koordinasyon sorununu ortaya
¢ikarmaktadir. Koordinasyon; bir isletmenin her béluminin ortak hedeflere
ulasmay! saglamak amaciyla bireysel hareketlerin birbirine uyumunun
saglanmasidir (Manav, 1990, s.70).

Bltgeler, planlarda belirlenen hedefleri ve amagclari daha somut hale
getirerek, isletmenin en st kademesinden en alt kademesine kadar amaglarin
tam anlamiyla anlagiimasini sadlamakta ve galisanlar arasinda koordinasyonu
gerceklestirmektedir.

3. Biitgenin Kontrol Fonksiyonu: Bitgenin temel fonksiyonlarindan

biride kontroldir. Yéneticilerin, kontrol ve performans degerlemesi igin bir
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temele ihtiyact vardir. Bltgeler bu amag¢ igin bir temel veya standart
olusturmaktadiriar. Butgelemenin kontrol safhasi, fiili sonuglaria butge
rakamlarinin karsilagtiriimasidir.

Kontrol fonksiyonunun amaci, isletme de gergeklestirilen faaliyetlerin
igsletmenin tamami ve alt bélumlerinden her biri igin 6nceden belirlenmig
hedefler ve planiara uygun bir sekilde surdurtlmesini saglamaktir. Buna gore
kontrol, planlarin etkinligini denetleyen ve faaliyetlerin planlara uygun olarak
yuritilmesini  saglayan bir fonksiyondur. isletme yéneticileri, saptanan
politikalarin ve planlarin igletmenin tamam tarafindan izlenip izlenmedigini ve
planiara uyulup uyuimadigini bilmek zorundadirlar. Yoéneticilerin saptanan
hedeflerden sapmalari en kisa strede haber veren ve planiardaki eksikleri
aciklayan raporlara sahip olmalari gerekmektedir (Manav, 1990, s.72). Bu ise,
performans raporlari ile gergeklestiriimektedir. Butgeler haélrlandlgl andan
itibaren kontrolin temelini olusturmakta ve butge verileriyle fiili veriler

kargilastiriimak suretiyle butgenin kontrol fonksiyonu gergeklestiriimektedir.

Bitgenin, planiama ve kontrol fonksiyonlari arasinda temel bir iligki
bulunmaktadir. Saglikli bir planlamaya dayanmayan kontroltn, etkili olmasi
mumkin degildir. Bununia beraber etkili kontrol saglanmadan, planiamanin
etkili olmasi da mumkin degildir. Kontrolin sonucuna dayanarak ilk planlarin
veya bitcelerin yil boyunca strekli olarak geligtiriimesi ve degistiriimesi s6z
konusu olacaktir. Bundan dolayi bitgenin planlama fonksiyonu ile kontrol
fonksiyonu i¢ ige girmig durumdadir. Bltgeler, faaliyet dénemi boyunca
ybnetimin faaliyetlerindeki olumlu ve olumsuz geligmeleri en etkin bigimde
izlemesini saglayarak, planlama ve kontrol fonksiyonlarmlcn gercgeklestiril-
mesinde 6nemli katkilar saglamaktadiriar (Kog-Yalkin, 1989, s.28).

4. Biitgelerin Haberlesme Fonksiyonu: Planlarin ne oldugu
anlasimadigi  sturece igletme y6neticileri ve g¢aliganian, planiari
gerceklestiremez. Bu planlar, ne kadar Grtn Gretilecek, hangi metotlar ve
makinalar kullanilacak, ne kadar metaryal alinacak ve satis fiyati ne olacak gibi
konulari igermektedir. Isletmeler amaglan ile ilgili politikalan ve simirlamalari

bilmek zorunlugundadiriar. Planlar, politikalar ve sinirlamalarla ilgili bilgilerin
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iletilmesi icin en uygun yol iyi bir sekilde hazirlanmig butgelerdir (Anthony ve
Welsch, 1981, s,459).

Butceler, igletmenin genel amaglarinin, planlarinin ve politikalarinin
bitin calisanlar tarafindan anlagiimasini saglamakta ve haberlesmenin en
énemli araci olarak kargimiza gikmaktadir.

Isletme icerisinde haberlesme iki yonli saglanmaktady. Isletmenin st
yonetim kademesinden en alttaki yénetim kademesine belirlenen amaglar,
politikalar ve pianlar ile bunlari gergeklestirme yéntemlerinin iletiimesi gerekli
oldugu gibi, faaliyet sonuglarinin da en alt y6netim kademesinden, Ust
yonetime hizli bir sekilde iletiimesi zorunludur. Etkili bir bltge sistemi bltgelerin
duzenleme ve kontrol safhalarinda haberlesmeyi en iyi sekilde gergeklestirecek
6zelliktedir. Butce sistemlerinin yararlandigi haberlesme y6ntemileri, gayri resmi
tartigmalar, resmi toplantilar, resmi igletme butgeleri ve resmi bitge
raporlarindan meydana gelmektedir (Kog-Yalkin, 1989, s.31).

5. Biitgelerin Istisnalar Yoluyla Yoénetim Fonksiyonu: Butgeler,
bilimsel yénetim anlayiglarindan biri olan ‘“istisnalar yoluyla yénetim”
fonksiyonunu da gergeklegtirmektedir.

Istisnalar yoluyla ydnetim; bir sorun belirleme ve iléti§im sistemidir.
Yoénetimin araya girmesini zorunlu kilan sorun ydnetime bildirilecek,
mudahaleyi gerektirmeyen durumlarda ise yodnetim bilgilendiriimeyecektir.
Yoénetim sistemi o kadar basitlegtiriimelidir ki; yénetici sadece araya girmesi
gerektigi zamanlarda sorunlar tzerinde durmali ve kendine badh yoéneticiler
tarafindan gézumlenebilecek sorunlara vakit ayirmak durumunda kalmamalidir
(Ertark, 1998, s.38). Istisnalar yoluyla ydnetim, ydneticilerin zamanlarini en
etkili bicimde degerlendirmelerini saglamaktadir. Butgelerin ortaya koyduklari
kontrol sistemlerindeki raporiar; butge tutarlarini, fiili faaliyet sonuglarini ve
farklari kapsamiarina aldiklarindan, yéneticiler ginlik olagan faaliyetier yerine
olaganustu farklar ve durumlar Uzerinde ve bunlarin tedbirleri Uzerinde
yogdunlagacaklardir (Kog-Yalkin, 1989, s.28).

41



Butgeler; amaglari, amaglara ulastiracak yollar, klsaga3| gelecek bir
yila iligkin faaliyetleri énceden belirledidi icin, yoneticiler olagan faaliyetlerie
degil oladanistlu durumlarla ilgilenebilmektedirler. Gunkl, olagan faaliyetler

zaten butge sistemlerinde planlanmig durumdadir.
3.2.3. isletme Biitgelerinin Siniflandinimas

Kar Planiamasi ve Kontroll strecini olugturan bitgeler, gesitli kriterlere
gére siniflandiriimaktadir. Literatirde ¢esitli kaynaklarda butgelerin farkli
sekillerde siniflandiriidikian géralmektedir. Calismamizda ise butgeler,
asagidaki kriterlere gére siniflandiniimigtir (Peker, 1988, s.368; Manav, 1990,
s.119; Anthony ve Welsch, 1981, s.460; Uslu, 1991, s.310).

1. Sorumluluk Alanlarina Gére Butgeler
2. Kapsadiklari Sturelere Gére Bltgeler
3. Kapsamlarina Gére Butgeler

4. Teknik Ozelliklerine Gére Butgeler

5. Baglangi¢ Rakamlarina Gére Butgeler

Butgeler farkl kriterlere gére siniflandirilsa da, igletmeler ayni zamanda
iki Ug farkh butce turin( bir arada kullanabilmektedir. Asagida bitge turleri ele
alinmigtir.

3.2.3.1. Sorumluluk Alanlanna Gére Biitgeler

Kar Planlamasi ve Kontroli'nu olugturan butgeler, sorumiuluk
alanlarina gére, gider butgeleri, gelir bltgeleri ve kar batgeleri olarak

siniflandirilabilir (Anthony ve Dearden, 1980, s.369).

-Gider Biitgesi: Faaliyet sonuglarinin yalnizca UGretilen mal veya

hizmet ile Gretim maliyeti arasindaki iliski agisindan degerlendirildigi butgelere
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gider butgeleri denilmektedir (Peker, 1988, s.368). Diger bir ifade ile gider
butgeleriyle, faaliyet sonuglari Grtin ve maliyet iligkisi ile tahmin edilmektedir.

-Gelir Biitgesi: Faaliyet sonuglarinin maliyet-artn iligkisinin yaninda
gelir agisindan da tahmin ve degerlemesinin yapildi§i batgeler, gelir
butgeleridir. Ancak, buUtgenin gelir blitgesi seklinde hazirlanmas: igletmenin
6érgut yapisiyla ilgilidir. Bu tur butgelerin hazirlanmasi igin igletme &6rgut
yapistinin gelir merkezleri seklinde dizenlenmesi gerekmektedir (Peker, 1988,
s. 369). )

Gelir ve gider butgelerinin etkili bir sekilde dizenlenebilmesi ve basaril
olabilmesi i¢in sorumluluk muhasebesinin igletme tarafindan benimsenmesi
gerekmektedir.

-Kar Biitgesi: Kar butgesi, gelir ve gider butgelerini kapsamaktadir. Kar
butgeleri isletmenin tamamini kapsayabilecedi gibi bélimier itibariyle de
duzenlenebilmektedir. Kar butgesi, isletme ve béiumlerin faaliyetlerini planlama
ve uyumlastirma, boélum ydneticilerinin finansal basarilarindaki sorumiuluk
paylarini belitmede ve gider butgelerinin kontrol edilmesinde etkili bir sekilde
kullanilabilmektedir. Ornedin; kar dustk bulunursa, gider butgeleri yeniden
incelenip, planianan satig duzeyine gére gereken dlzeltmeler kar butgesi
yoluyla yapilabilmektedir (Glrsoy, 1985, s.46). .

3.2.3.2. Kapsadiklan Siirelere Gore Biitgeler

Isletme bitgeleri kapsadiklari strelere gére uzun vadeli ve kisa vadeli
bltceler seklinde siniflandiriimaktadir. BUtgeler gelecekte bir dénemi ele alarak
amacglar ve hedefler dogrultusunda tahminler yapmak suretiyle
gelistiriimektedir. Bu butgeleme dénemi kisa olabilecegdi gibi uzun da olabilir.

Butge déneminin uzuniugu; isletme igi ve disi bir gok faktérin etkisi
altindadir. Bu faktérler; igletmenin iginde oldugu endustrinin 6zelligi,
ekonominin durumu, dretim safhalarinin siresi, stok devir hizi, igletmenin
finansal durumu ve faaliyet kogullaridir (Pekiner, 1988, ss.333-334).
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Isletmeler bitge déneminin uzunlugunu belirlerken asagidaki faktorleri
g6z 6nunde bulundurmalidir (Manav, 1990, s.119). ¢

1. Butce ddnemi, Uretimin tamamlanmasini saglayacak uzunlukta
olmahdir.

2. Mevsimlik galisan isletmelerde, butce d6énemi en azindan tum
mevsim dénemini kapsamalidir.

3. Butge dbnemi, Uretim igin gerekli finansman ihtiyacinin yeterli
derecede belirlenmesine imkan verecek uzunlukta oimalidir.

4. Fiili miktarin bltge tahminleri ile kargilastinimasini saglamak igin
butge dSnemi muhasebe dénemiyle ayni olmalidir.

Bu anlamda, Kar Planlamasi ve KontrolU’'n(i olusturan butceler kisa
vadeli, uzun vadeli ve srekli bltgeler olarak siniflandirilacaktir:

1. Uzun Vadeli Biitgeler: Bltgelerin kapsadiklar sureler, yénetimsel
politikalarinin etkilerini gosterecek kadar uzun ve bununla beraber, dogru
tahminlerin yapilmasina izin verecek kadar da kisa olmalidir. Bu genel bir
kuraldir (Meigs ve Meigs, 1993, s.1154). Bu ise, farkli zaman dilimleri igin farkli
bltcelerin hazirlanmasini gerektirmektedir.

Calgmamizin birinci béliumunde de dedindigimiz gibi, uzun vadeli
planlar 5 veya 10 yillik bir streyi kapsamaktadir. GUnumuz igletmeleri, kari
maksimum etmek yerine slrekli ve uzun vade de yeterli dizeyde kar elde
etmeyi kendilerine hedef edinmiglerdir. Uzun vadede yeterli diizeyde kér elde
etmek igin uzun dénemli analize dayanan uzun vadeli planlar hazirlamalidir
(Kog-Yalkin, 1989, s.57). Uzun vadeli planlama stratejik plaflama olarak da
bilinmektedir (Engler, 1993, s.397).

2. Kisa Vadeli Biitgeler: Kisa vadeli planlama, yakin ve kisa vadeli
zaman periyodu (genellikle bir yil) igerisinde hangi amaglarin takip edilecegi ve

bu amaglar gerceklestirmek i¢in neler yapilacaginin kararlastinimasi surecidir.
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Ornegin; gelecek yil boyunca hangi Grinden ne kadar Uretilecegi ve satilacag
mutlaka kararlastirilmahdir (Engler, 1993, s.396).

Faaliyet dénemi plani olarak da tanimlanan kisa vadeli butceler
literatlrde; faaliyet pIanlémasu, sabit bltce, tahmin biltgesi, dénem bitcesi,
statik bltge gibi farkli isimler altinda ele alinmigtir (Pekiner, 1988, s.331).

Kisa vadeli butgeler, genellikle bir yillik bir stireyi kapsamakta ve bu bir
yilik stre ayhk veya t¢ aylik dénemler olarak ayrilmaktadir. Ancak, igletmelerin
iginde bulundugu kogullara gére bu stre aylik, G¢ aylik, alti aylik olabilecegi
gibi bazi igletmelerde reyonlar esas alinmak suretiyle haftalik ve hatta glnltk
duzenlemelere kadar gidebilmektedir (Manav, 1990, ss.119-120).

Uzun vadeli planlar, iginde cari faaliyetlerle ilgilenen kisa vadeli
planlari ve butgeleri igeren bir yapida olugturulmahdir. Bu iki plan arasinda siki
bir bltanldk olmalidir. Kisa vadeli planlar ve bltgeler, sadece e§er, uzun vadeli
planlaria belirlenmis amaglara hizmet ediyorsa uygulanmalidir (Kahalas, 1982,
s.14). Kisa vadeli kar planlari, hem karar verme, hem de kontrol fonksiyonunu
icermektedir. Kisa vadeli planlar, sadece bir yilhlk zaman sresini
projelendirmektedir (Zimmerman, 1995, ss.232-233).

3. Sirekli Biitgeler: Surekli butgeleme, kisa vadeli butgeleri
hazirlamada oldukga sik kullanilan yéntemdir. Bu tur butgeler, ¥|Il|k butgenin 12
aylik dénemlere bdlunmesi suretiyle baglamaktadir. Ulasilan her bir ay,
plandan dluguimekte ve gelecek yeni bir ay ilave edilerek gelecek 12 ay strekli
gosterilmektedir. Butgeleme dénemi 2000 yili Ocak ayindan Aralik ayina kadar
gelecekteki yili kapsamaktadir. 2000 yili Ocak ayina ulasildi§i zaman bu ay
plandan dasuimekte ve 2001 yilimin Ocak ayi plana ilave edilmektedir. Bu ise
Subat 2000°'den Ocak 2001 yiini iceren yeni bir bltge dénemini
olusturmaktadir. (Engler, 1993, s.397). Sureklilik yaklagimini benimseyen
isletmelerin 10 yillik periyodu igeren stratejik uzun vadeli tahminleri mevcuttur.
Bu uzun vadeli (10 yillk) plan her iki yilda bir tekrar galigilmakta ve tekrar
planianmaktadir. Streklilik yaklagimi daha 6nceden farkedilmemis olagandigi

durumlar ve olaylar sebebiyle taktik kar planlarinin ve butgelerin belirli
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araliklarla gdzden gegirilmesi ihtiyacini ortadan kaldirmaktadir. Kar
planlamasina ve butgelemeye sureklilik yaklagiminin  énemli farklihgi,
gelecekteki belirli bir zaman periyodu igin ydnetimin ayrintii ve  strekli
planlarinin oimasidir. Periyodik Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde ise, kisa vadeli
kar planlamasi ve butceleme periyodu yil sonunda bitmektedir (Welsch vd.,
1988, s.90).

3.2.3.3. Kapsamlanna Gdére Biitgeler

Kapsamlarina gore butgeler; bélum butgeleri, finansal butgeler ve genel
butcelerdir (Peker, 1988, s.374).

1. Béliim Biltgeleri: Isletmenin belirli faaliyet veya bélumlerini igeren
butgelerdir.

2. Finansal Biltgeler: isletmenin finansal yénini igeren butgelerdir.
3. Genel Biitgeler: igletmenin butununi ele alan bt‘theierdir.

B6lom batgeleri, genel bdtgenin pargalarini olusturmaktadir. B6lOm
butgeleri, genellikle iglevsel temele dayanmaktadir. Satig, Uretim ve tedarik
bltgeleri bolum butgelerinin  6rneklerindendir. Bolim butgelerine faaliyet
bltceleri adi da verilmektedir. Kar Planlamasi ve Kontroli'nde kullanilan

faaliyet butgeleri agagidaki gibidir.
Faaliyet Butceleri;
1. Satis Butgesi
2. Uretim Butgesi
a. Direkt Hammadde ve Malzeme Butgesi
b. Direkt Iscilik Butgesi

c. Genel Uretim Giderleri Butgesi
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3. Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri BUtgesi
4. Genel Yonetim Giderleri Butgesi

5. Butgelenmis Gelir Tablosu

Finansal Bltge;

1. Sermaye Butgesi

2. Nakit Butgesi

3. Bltgelenmis Bilango

4. Nakit Akimlari Batgesi

Isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontroli'nde kullandiklari faaliyet ve
finansal butgeleri sekil 3.1'de ayrintili bir sekilde gésterilmigtir.

Kar Planlamasi ve Kontroll; bir birini takip eden ve tamamilayan bir dizi
butgelerin hazirlanmasi suretiyle gergeklestirilebilmektedir. Bu butgeler, faaliyet
butceleri ve finansal butgelerdir. Faaliyet Butgeleri genellikle kisa vadeli olup
gelecek 1 yillik streyi kapsamaktadir. Genel butgeler ise; faaliyet butgesi ve
finansal butgeleri kapsamakta ve isletmenin tim faaliyetlerini bilango ve gelir
tablolarini igermektedir (Peker, 1988, s.376).

3.2.3.4. Teknik Ozelliklerine Gore Biitgeler

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde yararlanilan butgeler teknik yaptlarina
gbre,
1. Statik Butge,

2. Esnek Butgeler olarak siniflandiriimaktadir (Peker, 1988, s.376).
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Sekil 3.1 : Kar Planlamasi ve Kontrolii’'nii Olugturan Biitgeler

Kaynak :

Horngern Charles T. ve George Fostér (1990), Cost

Accounting: A Managerial Emphasis, Seventh Edition,

Prentice-Hall International Editions, s.177.
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1. Statik Biitge: Statik Bltgeler, igletmelerin gelecek dénemlerine iligkin
faaliyetlerin gergeklesen sonuglarla kargilagtiriimasini saglamak amacyla,
belirli bir faaliyet hacmi temel alinarak hazirlanan butgelerdir (Ylzer, 1981,
s.31). Bu tur bltgelere “sabit’ butgede denilmektedir. Bu butgeler, tek bir
faaliyet hacmi g6z ontnde bulundurularak hazirlanmaktadir. Statik butge
sisteminin bagarih bir gekilde uygulanabilmesi igin, butgelemesi yapilacak
faaliyet hacminin dogru bir sekilde tahmin edilmesi gerekmektedir
(Manav, 1990, s.125).

“Statik butgeler, diJer butcelere gbre daha basittir. Faaliyetlerin
gergeklestiriimesi igin gerekli “giderlerin® ¢ok ayrintili bigimde incelenmesini,
her birinin inceden inceye degerlendiriimesini gerektirmez. Uygulamasi
kolaydir. Bu nedenle de en ¢ok kullanilan butgeleme taradiar” (Peker, 1988,
s.372).

Statik butgeler, planlama agisindan oldukg¢a yararlidir. Ganka, bu tar
butceler gelecek muhasebe doénemi igin yol gosterici bir rehberdir. Buna
ragmen igletmelerin fiili sonuglari beklenenden farkh oldugu igin statik butceler
kontrol igin yararh olabilirler. Gergekten de, statik butgeler ancak, fiili faaliyet
seviyesinin planlanan seviye ile uyumlu olmasi durumunda kontrol igin yarari
olabilmektedir (Engler, 1993, s.526).

2. Esnek Biitge: Kar Planlamasi ve Kontrolli sisteminde, gider

butgeleri esnek butge anlayigina dayanmaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.141;
Karacan, 1997, s.18).

Birden fazla faaliyet hacmine gére sonuglarin ortaya konmasi, tek bir
faaliyet hacmi igiin tespit edilmis sonuglara gore, belirsizliklerin daha
azaltiimasina yardimci olmaktadir. Bu nedenle, esnek bltgeler, statik butgelere
oranla daha ustunduar (lgikhlar, 1991, s.56).

Esnek butgelerin hazirlanmasinin  amaci, gegmig performansin
degerlendiriimesinden ¢ok, gergeklestirilebilecek faaliyetierin planlanmasina
yardimci olmaktir (Larson ve Miller, 1993, s.1376).
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isletmelere farkh faaliyet araliklarn igin beklenen giderlerin
hesaplanmasi kabiliyetini saglayan butge esnek olarak tanimlanmaktadir
(Hansen ve Mowen, 1992, s.690). Esnek butgelerin 3 énemli kullanim alani
bulunmaktadir. Bunlar (A.g.e.);

1. Esnek butgeler, beklenen faaliyet seviyesi gergeklegsmeden once
butgenin hazirlanmasi igin kullanilabilmektedir.

2. Esnek butgeler, gesitli faaliyet seviyelerinde maliyetin ne olmasi
gerektigini belirledigi igin fiili faaliyet seviyesinde maliyetierin ne oimasi
gerektiginin belirlenmesinde kullaniiabilir.

3. Esnek butgeler, farkli faaliyet seviyeleri igin beklenen sonugclari
gosterdikleri igin, yoneticilerin belirsizlikle ilgilenmesinde yardimci oimaktadir.
Esnek butceler, ¢esiti muhtemel senaryolar igin finansal sonuglar
gelistiriimesinde kullanilabilir.

Esnek butgenin diizenlenmesi (Reinharth vd., 1982, s.138),
1. Her bir hesap kalemine gére giderlerin analizini, c
2. Bu giderlerin sabit, degigken ve yari degisken olarak ayrimini,

3. Gergek faaliyet seviyesine gére her bir gider kalemi igin bir formal
gelistiriimesini gerektirmektedir.

Esnek butgelerin dizenlenebilmesi igin yari dedisken giderler “sabit” ve
“degisken” olarak ayrigtiriimalidir. Bunun igin bir gok yéntem gelistirilmigtir. Bu
yéntemler (Sevgener ve Hacirustemoglu, 1998, ss.6172; Civelek, 1998, ss.418-
422: Bursal ve Ercan, 1990, ss.163-167; KuglUksavag, 1992, ss.38-46 ).

1. Muhasebe Ydntemi
2. En Yuksek ve En DugUk Noktalar Yontemi

3. Grafiksel Cizim Yéntemi
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4. Regrasyon Yontemi
Bu yontemler agadida kisaca anlatiimaktadir.

1. Muhasebe Y8ntemi

Muhasebe yénteminde gider kalemleri birer birer incelenerek, degisken
ve sabit giderler belirlenmektedir. Bu ayrim, muhasebeciler ve bdlim
y6neticilerinin tecrlbe ve goériglerine dayanarak yapilmaktadir. Bu nedenle,
ybntem Oznel yargilara dayanmaktadir. Bu yéntemde, giderler incelenmeden
6nce, gegerli faaliyet araligi 6ncelikle belirlenmelidir. Bu faaliyet araligi en alt
ve en Ust dhzeyler olarak belirlenmelidir (Sevgener ve HacirGstemoglu, 1998,
5.62). ¢

Bu yéntem diger y6ntemlere oranla daha basittir. Ancak, muhasebe
yontemi tek basina Kar Planlamasi ve Kontroll igin yeterli olmayacak, sadece
diger yontemler icin bir 6n galisma niteligi tagiyacaktir.

2. En Yiiksek ve En Dlisiik Noktalar Yontemi

Bu yéntemde, séz konusu dénem igin ulasilabilecek en ylksek kapasite
kullanimi ile, en kétl sartlarda ulasilabilecek en dasik kapasite kullanimi
belirlenmektedir. Daha sonra bu iki kapasite i¢in yar degisken maliyet tutarlan
hesaplanmaktadir. Yari degisken maliyetler arasindaki fark, kapasite kullanimi

farkina bélinerek kapasite bagina degisken kisim bulunmaktadir (Karacan,
1997, s.35).

¢

Bu yéntemi bir érnek yardimi ile agiklayabiliriz. Buna gére, Endirekt
iscilik maliyetlerinin en yuksek ve en dlsik oldugu dénemlerdeki faaliyet
duzeyleri ve maliyetleri agagidaki gibidir.
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Faaliyet Duzeyi Toplam Bakim

(Direk liggilik Saati) Onarim Maliyeti
En Yiksek 3.000 250.000.000 TL
En Dusuk 1.000 100.000.0000 TL
Fark 2.000 150.000.000 TL

Kapasite Birimi Bagina:
Degisken Maliyet = Toplam Maliyet Farki / Faaliyet Diizeyi Farki
= 150.000.000 / 2000

=75.000TL/D. Is. S.

En Yuksek Duzeyde:
Degisken Maliyet = 75.000TL x 3.000 D. Is. S. =225.000.000 TL
Sabit Maliyet = 250.000.000 TL - 187.500.000 TL = 25.000.000 TL
Toplam Maliyet = 250.000.000 TL
En Dusuk Dlzeyde:
Degisken Maliyet = 75.000TL x 1.000 D. {s. 8. = 75.000.000 TL
Sabit Maliyet = 100.000.000TL - 75.000.000 TL = 25.000.000 TL
Toplam Maliyet = 100.000.000 TL

Toplam Maliyet Butge Formali =25.000.000+75.000 x X

3. Grafiksel Gizim Yontemi

Bu yéntemde iki faaliyet duzeyi yerine btin faaliyet seviyelerinde
ortaya c¢lkan maliyetler kullaniimakta ve bu bir grafik Gzerinde

isaretlenmektedir. Bu igaretler dogrultusunda g6z karari ile uygun bir maliyet
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dogrusu gizilmektedir (Civelek, 1998, s.421). Boylece grafik yardimi ile bltge
formuld olugturuimakta ve bu formille dayanarak esnek butgeler
hazirlanmaktadir.

4. Regrasyon Ydntemi

Regrasyon (en kuguk kareler) yéntemi, iki degisken arasindaki mevcut
iligkinin bulunmasi temeline dayanmaktadir. Degiskenlerden birine bagdimii
degisken, digerine bagimsiz degisken denilmektedir. Bagimh degisken
bagimsiz degiskendeki degismelere bagimli olarak degigsmektedir (Peker, 1988,
$.448).

Regrasyon ydntemi, maliyet analizlerinde digerlerine gére daha genis
uygulama alani bulmug ve daha objektif olan hesaplamalari igermektedir.
Regrasyon yénteminde kullanilan bitge formula agadidaki gibidir (Sevgener ve
Haciristemoglu, 1998, s.74).

Tx2. Ty-Ix.Ixy

a=
NZx2-(Ix)?
N 2xy - 2xXy
b=
NZx?-(Ix)?
2y X
a= ——-b(—)
N N

Esnek bitgelerin dluzenlenmesinde kullanilan ydntemler de vyan
degisken maliyetlerin degisken ve sabit kisimlarinin ayrilmasinda kullanilan
ybntemlerle paralellik g&stermektedir. Esnek Butgelerin dlzenlenmesinde
kullanilan yéntemler (Karacan, 1997, s.39);

1. Tablo Yéntemi,
2. Formil Yontemi,

3. Grafik Yontemi’ dir.
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3.2.3.5. Baslangig Rakamlanna Gore Biitgeler

Ba§lang|€; Rakamiarina Gére Bltgeler, bir 6nceki yil verilerine dayanan
geleneksel bitceler ve sifir tabanli bitgeler olarak ayrima tabi tutulmaktadir
(Peker, 1988, s.373).

1. Geleneksel Biitge

Geleneksel bitgelerin hazirlanmasinda baglangi¢ noktasi, bir énceki
yilin butge rakamlarinin enflasyona gére duzeltimesi olmakta ve buna
isletmede ilk defa yapilacak faaliyetlier igin 6ngérilen fonlar ekienerek
blutceleme faaliyetleri tamamlanmaktadir (Lazol, 1986, s.78). Buradan da
anlasilacag! Gzere, geleneksel butgeleme yonteminde genellikie bir yil 6nceki
bltce rakamlari hareket noktasi olugturmakta, yeni butge rakami bir énceki
blutce rakaminin azaltiimasi veya ¢ogaltiimas: geklinde bir degisiklik yapilarak
hazirlanmaktadir (Bilginoglu, 1978, s.21).

Geleneksel biitge anlayigi galigmamizin daha sonraki bdélumlerinde
geleneksel bltce anlayisi bashg altinda ayrintilaniyla incelenip modern
butgeleme anlayigiyla karsilasgtirilacaktir.

2. Sifir Tabanh Biitge

“Sifir Tabanh Butge; her ydneticinin, kendi butgesinin gerekgesini en
kiguk ayrintisina kadar gésterme zorunlulugu olan bir planiama, bltceleme
sUrecidir ve para harcama gerekgesini kanitlama yukumltlugunt ydneticiye
aktarmaktadir. Bu yaklasim, tim faaliyetlerin tanimlanip, 6nem sirasina gére

sistematik bir analizle degerlendiriimesini gerektirmektedir” (Ergun, 1887,
s.159).

Sifir Tabanli Butgeleme, ilk olarak Peter A. Phyir tarafindan 1970
yihnda yazilan bir makale ile tanitiimig ve ABD'deki “Texas Instrument Inc.”
isletmesinde uygulanmistir. Bunu daha sonra diger uygulamalar izlemigtir. Sifir
tabanli butge, Jimmy Carter tarafindan eyalet bitgesinin hazirlanmasinda
uygulanmaya baglamigtir (Ergun, 1987, s.159; Lazol, 1986, s.80).
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Sifir tabanii butge, gelecek yil igin butge kalemlerinin hepsini sifir kabul

etmekte ve her bjr faaliyeti fayda ve maliyetleriyle dogrulamay: gerektirmektedir
(Welsch vd., 1988, s.43).

Kamu ve 6zel igletmeleri tarafindan uygulanabilen sifir'tabanii batgeleri
Uretim isletmelerinin personel, pazarlama, satinalma, muihendislik, bakim-
onarim, kalite kontrol, arastirma gelistirme bélimierinde yararli bir gekilde
uygulanabilmektedir (Albayrak, 1982, s.79).

Sifir tabanli butge, geleneksel butgelerin eksik yoénlerini gidermek
amaciyla geligtiriimis bir bitce yéntemidir. Azalan karlar, artan maliyetler ve
rekabet baskilar igletmelerin sinirli  kaynaklarinin rasyonel bir bigimde
deg@erlendiriimesini saglayacak etkin bir butgeleme strecine olan gereksinimieri
giderek artmaktadir. Sifir tabanh bltge, hizli degigimlerin yasandigi
durumlarda, etkin kaynak dagilimini saglamak ve geleneksel butgenin eksik
ybnlerini gidermek Gzere gelistirilmistir (Ergun, 1987, s.159).

Sifir tabanli butgelerin yararlari asagidaki gibidir (Albayrak, 1982,
ss.84-85; Bilginoglu, 1978, s.21; Ergun, 1987, ss.170-171):

1.Sifir tabanh butge, uzun vadeli planlamayi 6zendirmektedir.

2. Tum yoneticileri faaliyetlerin amag ve diger bélumlerle iligkileri
konusunda bilgi edinmeyi zorlamaktadir.

3.Sifir tabanli bitge, butgeleme de tek dizeligi saglamaktadir.

4.Planlama ve butgeleme siUrecindeki harcama gerekgesi ile kaynak

dagilimi arasindaki uyumu saglamaktadir.

.isletme caliganiannin ve alt kademedeki yoneticilerinin bltceleme
surecine aktif bir sekilde katilimini saglamaktadir.

6.Planlama ve kontrolin etkinligini arttirmaktadir.

7.lsletmelerin hizmet faaliyetlerini géren bélumlerin yaptiklari iglerle

ilgili olarak, yonetim katlarina agiklik getirmektedir. Isletme yénetimi bu
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bélumlerin ne yaptidini, ne yapmasi gerektigini ve yapilan isin ne kadara mal
olacagini surekli g6z édnlinde bulundurabileceklerdir.

8.Ust dizey yéneticilerin, her butgce dénemi éncesi amag ve strateji
saptanmasini zorunlu kilmaktadir.

9.Eskiden beri surdUrtlen faaliyetlerin gbézden gegirilip, yeni

faaliyetlerle ayni dizeyde analiz edilmesini saglamaktadir.

10.Y6netici ve ybnetim performansinin daha iyi Dbigimde
deg@erlendiriimesine imkan vermektedir.

11.Tartigsmalarin uygulamadan 6nce yaptimasi, uygulamanin etkinlik ve
verimliligini arttirmaktadir.

Sifir tabanli butgelerin yararlarinin yaninda bir takim sakincalari da
bulunmaktadir. Bunlar ise agagidaki gibidir (Albayrak, 1982, s.85).

1.5:fir tabanli butge, butge strecinin uzamasina neden olmaktadir.
2.Personel Gzerinde direng olugsmasina neden olmaktadir.

3.S5ifir tabanli butgenin hazirlanmasi sirasinda 6znel vyargilar
olusabilmektedir.

4.igletme igin ek bir maliyet olusturmaktadir.
5.S1fir tabanh butgeleme kirtasiyecilife neden olabilmektedir.
3.2.4. [sletme Biitgelerinin On Kosullan

Butcelerin hazirlanmasinda genel olarak asa§idaki kogullara dikkat
edilmesi gerekmektedir. Bu kosullar (Kuglksavas, 1987, ss.10-11):

1. Budtgeler tesvik edici ve gergeklestirilebilir olmalidir. Butgeler
calisanlari motive etmeli ve ulagabilir olmahdir.

2. Her maliyet yeri veya b6lim igin sadece bir butge hazirlamalidir.
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" 3. Bltgelerin hazirlanmasindan énce hedefler agikga belirtiimelidir.

4. Butgeyi uygulayacak olan maliyet yerleri sorumiululari veya bélim
yéneticileri bltcenin hazirlanmasina katilmalidir. Aksi takdirde, butcenin
amaglarini bilmeyecekler ve kendilerini butgce uygulamasinda sorumiu olarak
gérmeyeceklerdir. ’

5.Bltgelerin hazirlanmasinda asagidan yukariya yaklagimi izlenmelidir.

Béylece, alt kademede g¢alisanlarin amaglar, Ust ydnetimin amaglariyla
blatinlegmis oimaktadir.

3.2.5. isletmelerde Biitgeleme Siirecinin Agamalan

Butceleme stireci, genellikie igletmelerin bayuklagune bagh oldugu ic;in
¢cok detayl olabilece@i gibi gok basit olabilir. Ancak, butgeleme sireci nasil
olursa olsun, eger bitge herhangi bir amaca hizmet ediyorsa ve isletme
igerisinde kullaniliyorsa butge yil baginda hazirlanip raflara kaldiriimamal ve
yil boyunca ¢alisan bir dokiman olmalidir (McCollum, 1996, s.18).

Butgenin hazirlanma surecinde genellikie iki yaklagim s6éz konusudur
(Morse, vd., 1991, ss. 227-228). Bu iki yaklagim;

1. Yukaridan agagiya yaklasimi,
2. Asagidan yukariya yaklagimi'dir.

Yukaridan agsagiya butgeleme yaklasiminda, ydnetim tum igletmenin
genel amaglarini ve hedeflerini kararlagtirmakta ve bunlan alt yénetim
kademelerine iletmektedir. Katiimci butgeleme yaklagiminda ise, isletmenin
tum yoneticileri ve caligsanlar bltgeleme surecine katiimaktadir. Butge teklifi ilk
olarak alt ydnetim kademesi tarafindan yapilmakta ve daha sonra bir Gst
ybnetim kademelerinin teklifleri ile birlestiriimekte ve bu islem en Ust y6netim
kademesine ulasana kadar devam etmekte ve bitge tamamlanmaktadir.
Gegmiste yukaridan asagiya butgeleme yaklagimi oldukga yaygin olarak
kullaniimasina ragmen, ginimuzde ¢ogu isletmeler bltge hazirhikiarina katilimi
arttirmaya calismaktadiriar (Morse vd., 1991, s5.227-228).
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[

isletmelerin bayuklugune gére, bitgenin hazirlanmasindan sorumiu kisi
muhasebe mudurll ya da butge ydneticisidir. Bltgeyi hazirlayacak kadroda yine
isletmelerin baylklugune goére degdisiklik gdstermektedir (Manav, 1990, s.137).
Genel olarak, kiglk igletmelerde muhasebe madari, buylk igletmelerde ise
butge ybéneticisinin sorumlulugu altinda isletmenin uzun vadeli planlarina
uyumiu bir bigimde ve bltge kurulu adi verilen bir grubun yardimiyla igletme
butgeleri hazirlanmaktadir (Yuzer, 1981, s.29). Butgelerin hazirlanmasinda
kullanilacak yaklagim igletmelerin organizasyon yapisina (merkezi ya da ademi
merkezi olmasina) ve Ust ydnetimin yénetim sekline baglidir (Valenta, 1982,
s.16).

Butgelerin hazirlanmasinda yukaridan asagiya yaklagimi
kullanildiginda butgeleme slreci, Gst yonetim tarafindan ljzun vadeli Kar
Planlamasi ve Kontroll géz éntine alinarak dizenlenen bir butge yénergesi ile
baglamaktadir (Yuzer, 1981, s.32). Butgeleme ile ulagiimak istenen amagclar
butce yonergesinde direktifler halinde 6zetlenmektedir ve isletmenin
bdlumlerine iletiimektedir. Butgce yonergesinde belirlenen  amaglar
dogrultusunda her bdélim kendi bdlumunin butgesini  hazirtamaktadir.
Bélumlerce hazirlanan butgeler, ara kademelerde incelenip son geklini aldiktan
sonra bltgce muiOdurine iletilmektedir. B6lim butgeleri incelendikten ve
aralarinda uyum saglandiktan sonra, butge madarligince ana bultge
hazirlanarak Gst y6netime varsa biutge komitesine sunulmaktadir. Bitge, genel
mudur tarafindan tatminkar bulunursa onaylanmakta, yartriige konulmak tizere
cogaltilarak ilgililere iletiimektedir (Manav, 1990, ss.146-155).

Uretim igletmelerinde bltgeleme sireci agafidaki sgekil 3.2'de
O6zetlenmistir.
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3.2.6. igletme Biitgelerinin Galiganlar Uzerindeki Etkcileri

Butgeleme sadece teknik ve mekanik bir stireg olarak dustuniimektedir.
Ancak butce ydnetimi; egitim, akilci yorumlama ve istek gerektirmektedir.
Butgeler teknik ydnlerinin yanisira galiganlar Gzerinde olusturduklar olumlu ve

olumsuz etkiler nedeniyle de igletme literatirinde en ¢ok incelenen konulardan
biri olmustur.

Bltgelerin insan faktdrli Gzerindeki etkileri, yoneticiler tarafindan
gbzardi edilemeyecek kadar onemlidir. Genellikle, Gst yénetim ve
muhasebeciler codunlukla butgelerin mekanik yénlyle ilgilenmekte, butge
sisteminin bagarisinin dogrudan ydnetici ve caliganlarin bitgeyi anlamalarina

ve kabul etmelerine dayandigi gercegini gbzardi etmektedirler (Horngern ve
Sundem, 1993, 5.237). )

Butce sistemi ¢aligsaniar tzerinde bir takim sorunlara neden oimaktadir.
Bu sorunlar asagidaki gibidir (Bozok, 1983, s.71):

1.Zaman igerisinde butgelerin st yo6netim tarafindan ¢alisanlar
Uzerinde bir baski araci olarak kullanilmasinin yaratti§i sorunlar vardir. Bu

sorunlar ise; stres, huzursuzluk, gerilim, kusku vb. gibidir.

2.Butgelerin kigilikleri yansitma ortami olarak kullaniimasinin yarattig
sorunlar.

3.Batge kontrolunin basarisinin bdlUm sorumiularinin  basarisizlig
anlamina gelmesi sorunu.

[

4.B6lium sorumlularinin dikkatlerinin sadece kendi bdélumlerinde

yogunlagtirmalarinin yarattig: sorunlar.

“Blutgelerin calisanlar Gzerinde olusturdugu olumsuz etkilerin temel
nedeni bu hedeflerin ig basarisini ’belirlemede bir kriter olarak kullaniimalari ve
dolayisiyla 6dul ve ceza sisteminin bir pargasi olarak gérilmeleridir’ (Bozok,
1983, s8.72-73).
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Butge, isletmede tim galiganlar etkilemektedir. Bu ¢aliganlar; bltgeyi
hazirlayanlar, butgeyi kararlarinda kullananlar ve batge uygulamasini
degerlendirenlerdir. Bltge strecine gdsterilen tepkiler butin igletmenin bagarisi
tzerinde dnemli etkilere sahiptir.

Bitgelerin davranigsal boyutlari Gzerinde bir gok g¢alisma yapimigtir,
Batcelerin davranigsal boyutlar 2 ana baglik halinde inceleyebiliriz. Bunlar;

¢

1. Butgeleme Farki (Budgetary Slack),
2. Katilimei Butgeleme (Participative Budgetary).

1. Biitgeleme Farki: Butge farki ve ya butgenin sisiriimesi, butcede
gelirlerin daha az giderlerin ise daha fazla tahmin edilmesidir (Hilton, 1997,
ss.430,431). Gelir ve giderlerin gergek tahminleriyle subjektif olarak tahmin
edilen gelir ve giderler arasindaki fark butgeleme farki olarak
adlandinlmaktadir. Omegin; Gretim béliminin yéneticileri genel ydnetim
giderlerinin 200 Milyar TL olacagina inaniyor ve bitcesel tahmin olarak genel
uretim giderleri 220 Milyar TL goésteriyorsa, bu yénetici bitgede 20 Milyar TL
blutgeleme farkina neden olacaktir,

Butgelerin gigirilmesinin 3 nedeni vardir. Bu nedenler su sekilde
siralanabilir (Hilton, 1997, ss.430-431).

1)Calisaniar bltce rakamlarinin altinda bir maliyet
gergeklestirdiklerinde veya uUstunde bir gelir elde ettiklerinde bu onlarin
performanslarinin iyi oldugunun géstergesi olarak algilanmaktadir.

2)Butceleme farki genellikle belirsizlikleri yok etmede kuilaniimaktadir.
Daha énceden belirlenemeyen olaylarla micadele etmenin bir yolu da butge
rakamlarinin sisirilmesidir. Eger olumsuz bir olay olursa yénetici butgeleme
farkini bu olumsuz olayin etkilerini yok etmede kullanacak ve ayni zamanda da
butgede yer alan maliyetleri gergeklestirecektir.
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3)Genellikle kaynak dagilimi sirecinde kaynaklar, butgenin sigirilmis
olacagi dusuncesiyle bltgede yer alan maliyet tahminlerinden indirim yapilarak
dagitiimaktadir.

2, Katihmci Biitgeleme: igietme galisaniari, e§er bitgenin amaglarinin
belirlenmesine katilmis ise, daha iyi performans gosterecek ve amaglara
ulagmak i¢in daha fazla gaba harcayacaktir.

Daha dncede degindigimiz gibi isletmede ¢alisaniarin bltgeye katilimi,
onlarin motivasyonunu arttiracak ve batgenin neden oldugu olumsuz etkileri
ortadan kaldirabilecektir.

Katihme: butgeleme daha etkili olmasina ragmen, bazen sorunlara da
neden olabilmektedir. Cok fazla gérigme ve katihm gecikmelere ve

kararsizliklara neden olabilmektedir.

¢

3.2.7. isletme Biitgeleri ve Standart Maliyet iligkisi

Standart maliyet, belirli kosullar aitinda maliyetin ne olmasi gerektigini
belirleyen &nceden tespit edilmis &lgulerdir. Standart maliyetler, sadece
maliyetin ne olmasi gerektigini tahmin etmekle kalmayip ayni zamanda
basariimas! gereken hedefleri temsil etmektedirler (Hermansen vd., 1993,
s.884). Standart maliyetler bir birim Uran igin belirlenen butcelerdir ve en iyi
kogullarda birim Grin maliyetinin ne olmasi gerektigini géstermektedir (Morse
vd.,, 1984, s.262). Standart maliyet kargilagtirma ve kontrol igin bir kriter
olusturmaktadir. Genellikle standart maliyetier, fiyat ve miktar olmak Gzere iki
maliyet unsuru igin belirlenmektedir. Standart belirleme sureci; muhendislik
tahminleri, yonetimsel de§erlemeleri ve muhasebecinin ogeg:mig maliyet
davraniglarini analiz etmesini gerektirmektedir (Skousen vd., 1981, ss.665-
669). Ug tip standart vardir. Bunlar; ideal, tarihi ve ulasilabilir standartlardir.
Ulagilabilir standartlar yénetime, planlamada yardimci olmaktadir. Gunku, genel
kabul géren aniayiga goére ulasilabilir standartiara dayanarak hazirlanan

butgeler gergeklestirilebilmektedir. Ayrica, ulasilabilir standartlar ¢caliganlari en
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yuksek performansi gergeklestirme konusunda motive etmektedir ( a.g.e. 667-
668) .

Standart maliyetierden butgeleme, performans degerleme ve drin
maliyetinin belirlenmesinde yararlaniimaktadir (Morse vd., 1981, s.262).

L4

Butce ile standart maliyetler gogu zaman es anlaml olarak birbirinin
yerine kullaniimaktadir. Gergekte ise, her iki kavram farkli kullanim alaniarini
temsil etmektedir. Standart maliyetlerin belirlenmesinde amag, birim mamultn
teknik kosullar igcinde Uretiimesi igin gerekli miktar ve fiyat standartiarinin
olmasi gerekli dazeyinin belirlenmesidir. Bltgeler de ise amag, belirlenen
faaliyet duzeyinde beklenen maliyetleri yansitmaktadir. Butge ve standart
maliyetler birbirleri yerine ikame unsuru olmaktan éte, birbirinin
tamamlayicisidir. Direkt madde ve direkt iggilik standartlari Gretim bitgelerinin
baslangig noktalarindan biridir. Ayrica esnek bitgeler, genel Uretim giderleri
standartlarinin gergekgi olarak belirlenmesinin énemli bir unsurudur (Sevgener
ve Hacirustemoglu, 1998, s.177 ).

Hizli degisimin yasandigi ginimizde, standart maliyetlerin faydalar
tartisiimaktadir. Kaplan ve Johnson (1987) ve Monden ve Lee (1993) gibi
yazarlar standart maliyetlerin ve sapma analizlerinin maliyet kontrolu ve
performans degerlemesi amaciyla gunimtz Uretim. igletmelerinde
kullanilmamasi gerektigi gérigtndedirler. Gunumiz Uretim g¢evresinde
faaliyette bulunan igletmeler; kalitenin iyilestiriimesi, musgteri ihtiyaglarinin
karsilanmasinda esnekligin arttinlmasi, Gretim ve daditim zamanlarnnin
azaltiimasi ve birim maliyetlerle stoklarin digtrtimesi amacina dayal stratejiler
belirlemektedirler. Bu amaglari gergeklestirmeye yardimci olmak amaciyla fam
zamaninda Uretim(JIT), ileri Gretim teknolojileri(AMT) ve surekli iyilestirme
stratejileri sik¢a uygulanmaktadir. Boyle bir ortamda standart maliyetleme
verimsiz olmaktadir (Lucas, 1997, s.32). Standart maliyet yillar boyunca
isletmelerin Uretim hedeflerini gergeklestirmeye yardimel olmugtur. Ancak,
isletmelerin amaglari degisince standart maliyet sisteminin de ihtiyac
karsilayamamasi gindeme gelmistir (Cheatham, 1990, s.60). Béyle ortamlar
icin hedef ve kaizen maliyetiemenin uygulanmasi énerilmektedir.

[
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3.2.8. isletme Biitgelerinin Yararlan

En dénemli Kar Planlamasi ve Kontrolu araci olan isle'tme bltgelerinin
sagladigi gesitli yararlar vardir. Bunlar asagdida belirtiimistir (Meigs ve Meigs,
1987, s5.999-1000; Heitger ve Matulich, 1982, ss.243-245; Mott, 1991, ss.91-
92; Skousen vd., 1981, ss.637-638; Murphy, 1985, ss.83-84; Atkinson vd.,
1995, s5.193-194; Arnold ve Turley, 1996, ss.314;, Hansen ve Mowen, 1992,
$5.668-669):

1. Butgeleme, yoneticileri planiama yapmaya zorlamaktadir. Bitgenin
varligi yéneticileri isletme igerisindeki kendi yerlerini ve kendilerinin igletmenin
gelecegine yapacadi katkilari hakkinda duginmeye zorlamaktadir. Gunka
butgceleme, ydneticileri kendi gunluk rutin faaliyetlerinden uzaklagtirmakta ve
igletmenin amaglariyla ve bu amaglarin gergeklestiriimesiyle ilgilenmelerini
saglamaktadir. Butgeler; yoneticileri gelir elde etmek veya harcamalari
belirlemek amaciyla gelecedi planlamak, degisikliklerin farkina varmak ve
gerekli dizeltmeleri yapmak zorunda birakmaktadir.

2. Bitge performans 6lgcme ve de@erleme igin bir kriter olmaktadir.
Butgeler, hedeflerin ve élgimlerin sayisal olarak ifadesidir. Bu hedefler daha
sonra igletme y&neticilerinin ve diger c¢alisanlarin performansiarini

degerlemede bir esas tegkil etmektedirler.

3.Butce hedeflerin ve faaliyetlerin iletigimini ve yo&netiimesini
saglamaktadir. Bltgeler, igletmelerin kisa vadeli hedeflerinin farkli kademede
yer alan ydneticilere ve galisaniara iletiimesini sagdlayan énemli bir aragtir.
Ayrica, butgeler yéneticilere farkh isletme bdélimlerinin faaliyetlerinin
yobnetilmesine yardimci olmaktadir. Her bir alt bélumin amaglarini yénelterek
ve birlegtirerek amaglarin iyi bir gekilde anlagiimasina ‘ve faaliyetlerin
yénetilmesine yardimci olmaktadir. Bltgeler araciligiyla, yodneticiler igletme
hedeflerini ve amaglarini iletebilmekte, sorumluluklarn dagitabilmekte ve sadece
planlamadan ve butgelemeden sapmalarin (zerinde yogunlasarak gunlik rutin

faaliyetlere daha az zaman ayirabilmektedirler.
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4. Bltceleme, isletmenin gelecegi hakkinda yeni bilgileri aciga
¢ikarmakta ve bdylece faaliyetlerine iligkin riskleri dugtrmektedir.

5. Bitge faaliyetler igin yol gsterici bir aragtir. Butgeleme sureci, gesitli
faaliyetlerin uygunlugu ve yeterlilii hakkinda yonetime bilgiler vermekte ve
hedeflerin bagariimasinda kritik olan faktérieri belirlemeye yardimci olmaktadir.
Eger faaliyetler uygun degil ve yetersiz olursa, bu dizeltme iglemleri igin bir
uyari niteligindedir.

6. Butgeleme amaglarin uyguniugunu saglamaya yardim etmektedir.
Planlama ve kontrol streci surekli tekrarlanan bir stregtir. Bu ise, igletmenin
genel amaglarinin kendi bélumleriyle birlegtiriimesini ve igletmenin bélumleriyle
isletmenin genel amaglarinin uyumlagtiriimasini saglamaktadir.

3.2.9. isletme Biitgelerinin Sinirlan

isletme butgelerinin sagladigi bir gok yararlarinin yanisira, bir gok
elestirilen yént vardir (Kiigiksavas, 1987, s.13; Murphy, 1985, s.83):

1- Butgeler, kesin degildir ve subjektif degerler butcede yer almaktadir.

Bu nedenle, bltce farklari 6nemli élgtide ise, revizyona gidilmelidir.

2- Bitgeler, yonetimin gérevlerini yapamaz ve higbir zaman onun yerini
alamaz. Yoneticiler kendilerini, butge nedeniyle sinirlandiriimis olarak
hissedebilirler ve galisanlar butgeleme slrecine katiimamigsa butgeye karsi
olumsuz tavir takinabilmektedirler.

3- Butcelerin hazirlanmasi 6nemli éigiide zaman gerektirmektedir. Buna
ragmen, yonetim sabirsizdir. Bu nedenle, kisa surede sonug¢ alinmak
istendiginden bltgeye olan ilgi azalacaktir. Bu nedenle bitgenin basarisi igin

galisanlarin her birine ayrintili olarak bilgi verilmesi gerekmektedir.

4- Bitcelerin hazirlanmasi ve uygulanmasi buyUk tutarlara ulagan
harcamalara neden olmaktadir. Bu ise, fayda maliyet analizi yapmayi
gerektirmektedir. Butgeden elde edilebilecek yararlarin sebep olacagi

maliyetlerden fazla olmasi halinde mimkun olacaktir.
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5- Butceleme, igerdigi belirsizlikler ve karmagiklikiar nedeniyle de bazi
isletmeler tarafindan kullanilmamaktadir.

3.3. MALIYET-YONETIM MUHASEBESINDEKI GELISMELERIN

ISLETME BUTGELERI UZERINDEKI ETKILERI

Ozellikle 1980 sonrasi baglayan hizli degisim ve gelisim ortamindan
maliyet ve ybnetim muhasebesi de etkilenmis ve eskiyen teknik ve anlayiglar
yerine yenileri kullaniimaya baglanmigtir. Bu degigimler Kar Planlamasi ve
Kontrolt strecini de etkilemis ve yeni anlayiglar ve teknikler gelistirilmigtir.
Calismanin bu bashigi altinda; s6z konusu gelismeler, bu geligmelerin butceler
Gzerindeki etkileri, geleneksel butgelerin eksik ydnleri ve modern bitgeleme

yaklasimlari Gzerinde durulmustur.

3.3.1. Maliyet-Yénetim Muhasebesindeki Geligmeler

Hizli bir sekilde degisim gosteren otomasyon ve teknoloji igletmeleri
hemen hemen her ydnuyle etkisi altina almig ve gegen bir kag 10 yil boyunca
Bilgisayar Destekli Uretim (Computer Integrated Manufacturing), Esnek Uretim
Sistemleri (Flexible Manufacturing Systems), gibi lieri Uretim Teknolojilerinin
(Advavanced Manufacturing Technologies) ve Toplam Kalite Yénetimi (Total
Qality Management), Tam Zamaninda Uretim (Just in Time) ve lyilestiriimis
Uretim Teknolojisi (Optimised Production Technology) gibi yeni y6netim
anlayislarinin ortaya c¢ikmasiyla modern Uretim gevreleri 6nemli degisimler
gecirmistir (Bear vd., 1994, s.20).

Tum bu degisimlerden maliyet muhasebesi ve yénetim muhasebesi de
etkilenmis, modern Uretim cevresine hizmet sunabilecek kaliteli bilgileri
gereken yerde ve zamanda saJlamak amaciyla yeni sistemler ve anlayiglar
geligtirilmistir. )

1980'li yillarin ortalarindan itibaren ortaya atilan ve 90l yillarda kabul

géren goérusler maliyet ve yonetim muhasebelerinin temel yaklagimlarinin
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degigsmesini gerektiren nedenler olmustur. Bu gérasler ya da nedenler
asagidaki gibidir (Sakrak, 1997, ss.23-24):

1-Yonetim muhasebesi bilgilerinin, yoneticilerin planiama ve kontrol
kararlar icin uygun ve gegerli olmaktan uzak, ¢ok yavas c¢ok genel ve

carpitiimis olmasi,

2-Ekonomik gevredeki ve teknolojideki hizli degisimlere, finansal bilgi

sistemlerinin uyum saglayamamasi,

3-Uretim siregleri ve teknolojideki gelismelerin sirmesine engel
e

olugturacak gekilde, yillarca énce geligtirilen maliyet muhasebesi ve yénetim
kontrol sistemlerinin kullaniimasr'dir.

Tam bu nedenlerden bugilinkii maliyet muhasebesi uygulamalari
yiksek otomasyoniu bilgisayar destekli Gretim gevresi igin uygun degildir. Bu
problemin ¢éztlmesinde ilk adim degisim ihtiyacinin hissedilmesidir (Brimson,
1986, s.29).

Maliyet ve yo6netim muhasebesindeki degisim geredi hissedilmis,
6zellikle 80'li yillardan sonra ileri teknolojilerin kullanildig Gretim gevrelerinde
dogru, yeterli ve zamanl bilgilerin sunulmasi amaciyla ¢esitli teknikler ve
anlayiglar gelistirilmigtir. 80’li yillardan sonra “faaliyet esasina dayal
maliyetleme (activity based costing)’ ve “stre¢ muhasebesi (throughput
accounting)” gelistiriimig ve uygulanmaya baglamis, 1970’li yillarda dzellikle
yiksek teknolojiye dayali Uretim yapan Japon firmalar tarafindan “hedef
maliyetleme (target costing)” ve ‘kaizen maliyetleme (kaizen costing)”
gelistirilmistir. Ozellikle Kar Planlamasi ve Kontroli'nde buyuk 6lglde
yararlanilan hedef maliyetlemenin yanisira geleneksel bltgelerin eksik yénlerini
giderecek yeni yeni butgeleme yaklasimiari ya da teknikleri gelistirilmistir.

isletmeler kendi rekabet avantajlarini iyilegtirmek amaciyla yeni Gretim
teknolojilerini uygulamak zorundadir. Isletmelerin Gretim teknolojileri degistigi
zaman yonetim muhasebe sistemlerinin de degismesi gerektigi genel kabul
gérmastur (Bruggement ve Slagmulder, 1995, s.241).
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3.3.2. Maliyet-Yénetim Muhasebesindeki Geligmelerin igletme

Biitgeleri Uzerindeki Etkileri

Hizh bir degisim slrecinin yasandi§i gunumuzde yﬁkﬂsek teknoloji ve
otomasyon; isletmelerin Gretim sGreglerini, tekniklerini, Gruniin maliyet yapisini
ve kompozisyonunu degistirmigtir. Tlketici tercihlerinin hizla degigmesi, kuresel
pazarlarin olugmast ve rekabetin gittikce artmasi isgletmeleri yeni teknik ve
anlayiglar uygulamaya yéneltmigtir. Boyle bir ortamda igletmelerin karar verme
slrecinin 6nemi artmig ve isletmeler en az hata ile ¢aligmak zorunda kalmigtir.

Stratejik planlama ve kontrol ginimiz igletmelerinin en temel ihtiyaci haline
gelmigtir.

Bu degisim sureci igerisinde, modern yéneticileri Toplam Kalite (TOM),
Faaliyet Esasina Dayali Maliyetleme (ABC), yeniden yapilanma
(re-engineering), kiyaslama (benchmarking), hedef maliyetieme (Target
Costing) ve diger etkili teknikleri yogun bir sekilde kullanmaktadir. Béyle bir
ortamda ise geleneksel butgeleme ihtiyaglar ciddi bir gekilde karsilayamaz
hale gelmistir (Newing, 1994a, s.1; Newing, 1994b, s.1).

Gunumizde gerek Ulkeleraras), gerekse isletmelerarasi rekabet
ortaminda dikkatler Gretim faaliyetlerine gevrilmistir. Bunun sonucu olarak yeni
teknik ve yénetim anlayigiari ortaya ¢ikmigtir. Bu teknolojilerin yanisira sanayi
isletmelerinde otomasyona gidilmesi, maliyet muhasebesi ve dolayisiyla
ybnetim muhasebesi sistemlerini etkilemis ve etkilemeye devam edecektir
(Karcioglu, 1990, s.97).

Isletme gevresinde oldukga etkili ve kesin degisimin yasandi§i genel
kabul gérmas bir gergektir. Global rekabeti de igeren rekabet baskisi,
teknolojinin  hizli bir gekilde ticarilegmesi ve yeni yoénetim tekniklerinin
kullaniimasi vb. ortak etkileri duguk fiyatlh daha genis fonksiyonlari olan ve
musteri ihtiyaglarina yeni yénlerle cevap veren yeni Grin ve hizmetler igin genis
bir pazar olusturmasi olmustur. Tim bu yeni gergekler igletmeleri, kendi
organizasyon yapilanini, yeteneklerini ve faaliyetlerini degigtirmeye
yoneltmektedir. isletmelerin yeni modeli, hem yapisinda hem de amaglarinda
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ortaya ¢ikmigtir. Buglnun bakis agisindan geleneksel yonetim sistemleri farkl
amaglar igin geligtirilmis duragan ve tuketiciler yerine saticilarin kral oldugu bir
cevre iginde uygulanmigtir. Yeni y6netim yaklagimlar yeni pazar ihtiyaglarini
kargilamak amaciyla ortaya ¢tkmis ancak gesitli seviyelerde bagarili oimuslardir
(Bunce vd., 1995, s.254).Bu dinamik ortam ve hizli bir sekilde degisen Gretim
teknolojileri igletme igerisinde gereken bilgi ve kontrol sistemleri Gzerinde de
oldukga etkili oimugtur (Kerremans vd., 1991, s.148). Dolayisiyla geleneksel
butgeler, hizlh degisim ortamina ayak uyduramamis ve zamanla kendisinden
beklenen hizmetleri yerine getiremez olmusgtur.

Gunimutz igletmelerinin  kalite ve etkinlik arayigl, yoéneticileri
fonksiyonlar bazinda degil de suregler bazinda dusinmeye zorlamaktadir.
Modern yénetim anlayigi dederler zincirine dayanmakta ve pazar ihtiyaglarina
odaklanmaktadir (Newing, 1994a, s.1). Oysa geleneksel butgeleme
fonksiyonlarla ilgilidir ve organizasyonel hiyerarsi olusturarak fiili harcamalari
kontrol etme amacindadir (Bunce, 1995, s.255). Dolayisiyla modern yénetim
anlayisglari ile geleneksel bltgeleme anlayigi arasinda temel bir aykirilik séz
konusudur. Geleneksel formuyla biitgeleme, eski ydnetim felsefesinin bir
ornegidir. Degisim ortaminda uyum saglamak amaciyla butgeleme sistemleri
gézden gegcirilmeli ve ihtiyaglara cevap vermelidir.

3.3.3. Geleneksel Biitgelerin Eksik Yonleri

Azalan karlar, artan maliyetler, fiyatlarin dustk tutuimasi igin yapilan
baskilarla kars! karsiya bulunan igletmelerin, sinirh kaynaklarin rasyonel bir
bicimde dagilimini saglayacak etkin bir btgeleme sirecine olan gereksinimieri
giderek artmaktadir (Ergun, 1987, s.159).

Modern y6netim teknik ve anlayiglarini uygulayan igletmeler geleneksel
yapisiyla bitcelerin eski yénetim anlayiginin bir pargasi oldugunu ve eksik
yonleri bulundugunu fark ederek, bu eksik yoénleri giderecek ileri bltgeleme
yaklagimlar Gzerinde durmuglardir. Modern butgeleme galigmalan 6zellikle
Amerika'll, Avusturya'll ve Japon akademik, endustriyel ve danigman personeli

iceren (CAM-l: Consortium for Advanced Manufacturing International)
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uluslararasi ileri Gretim konsorsiyumu tarafindan olugturulan bir galigma grubu
tarafindan gergeklestirilmistir. Bu grup 6zellikle faaliyet esasina dayali yoénetim
Uzerinde durarak, bu teknigi planlamayla birlestirmeye ¢alismiglardir (Newing,
1994, s.49).

Kar Planlamasi ve Kontrol’'nin 6nemli bir pargasicolan butgeleme
isletmelerin en 6nemli faaliyetlerinden biridir. Hergeyden 6nce, bltgeleme yilin
en 6nemli bélumini harcamakta ve ylzlerce galisani ve yoéneticiyi mesgul
etmektedir. Ayrica bitgeleme, stratejik karar vermeyi zayiflatmakta ve
ybneticileri stratejik karar verme yerine butgenin gerekieriyle mesgul
etmektedir. Butgenin yapisi, igletmenin 6rgit yapisinda ve sureglerindeki
degisiklikleri gbsterememekte ve c¢alisanlar, bagkalarinin kontroll altinda olan
maliyetieri butcelemektedir. Bununia beraber, bitgeler guvenilir degildir ve
olduk¢a 6nemli maliyetlere neden olmaktadir (Schmidt, 1992, s.103). Bundan
dolayi butgeler, dogru harcama tahmini yapmali, karar verme ve kontrol igin
etkin destek saglamali ve etkili bir gelisme ve raporlama suregleri
olusturmalidir. Gergekte bir ¢ok durumda butgeleme bunlari gergeklestirmede
basaril olamamigtir (A.g.e.).

¢

Geleneksel butge yonteminde, genel olarak bir 6nceki yilin butge
rakamlar| temel olarak alinmakta ve butgeleme iglemi, bir birini tamamlayan g
asamada gercekiestiriimektedir (Ergun, 1987, ss.157-158). Buna gore;

1-Gegen yilin harcama duizeyini gelecek yil igin temel almak,

2-Trend analiziyle elde edilen diizeyi, maas ve Ucretlerle, satin

alinacak malzeme ve hizmet maliyetlerinde beklenen artiglar igin yukseltmek,

3-Uygulamaya konacak yeni programliar igin harcama dlzeyini
arttirmak.

Geleneksel butgeleme yaklagimimi sekil yardimiyla daha iyi
gOsterebiliriz (Bknz gekil 3.3). .
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Sekil 3. 3: Geleneksel Biitgeleme Yaklagimi

Kaynak : Ergun, Ulkl (1987), “Sifir Tabanli Butgelerin Planlama Ve
Denetim lIslevi”, Dokuz Eylal Universitesi lktisadi ve idari

Bilimler Fakultesi Dergisi, Cilt:2, Say::1, lzmir.

Sekil 3.3'de “1", gegmis harcama dizeyi trendlerini ; "2", enflasyon

nedeni ile artisi; “3” ise, yeni programlar igin artig miktarini géstermektedir.

Geleneksel bitceleme sureci yonetimin gelir tahmini ve butge
amaglarini belirlemesiyle baglamaktadir. Sonra, bélum butgeleri gegen yilin
maliyetlerine, iginde bulunulan yilin o ana kadar gergeklesen fiili sonuglari ve
arti ve eksi ilaveler temeline dayanmaktadir. Bu ise, gelenek;el bltgelerin en

cok elestirilen yonin( olusturmaktadir (Bunce vd., 1995, s.255).

Geleneksel butgelere iligkin sorunlar tablo 3.1’ de verilmigtir.
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Tablo 3.1: Geleneksel Biitgelemeye iligkin Soruniar

AMAC UYGULAMA

Stratejik Uyum Gesmis yil uzantisi
Keyfi Kesintiler

Kaynak Dagiiimi  Fonksiyonel organizasyon
Yiliik streg

Maliyet elemani odakh
Gobzard! edilmis yatinm
faydalarn
Sarekli lyilegtirme  Artan oranl iyilestirme
Maliyetlerin sabit veya
degisken olarak

tanimlanmasi

Genel Amaglar Genellikle yukaridan
asagiya dogru akim

Finansal élgulerin kullanimi

Deger llave Etme Faaliyetler fiilen
gergeklestirildikten sonra
raporiama

Burokratik

SORUN

Stratejiyle ilgisiz
Yanlig Hizmet Kesintileri

Bltge Yapanlarin pazarlik
yeteneklerine dayanan dagitim

Uygun olmayan dénasim
Zamanlan

Gdrtanmez 6zellikli dolayl
Gtktilar

Kaynak fazlasinin tekrar |
dagitilmasi

Isietme ici belirlenmis hedefler

Sabit maliyetler dusurtlemiyor

Katilimin eksikligi

¢

islevsel Kararlarin garpitiimasi

Sapmalardan kaginilamamast

Firsatlarin kagiriimasi

Kaynak: Newing, Rod (1994a), “Out with The Old, In With The New”,

Accountancy, Vol:14, July.

Sorunlarina ve eksik yénlerine ragmen, geleneksel buUtgelemenin

kullanimi neredeyse evrenseldir. Geleneksel bltgelemenin sebep olabilecegi

zararlar konusunda tartigilirken; bazi goruslere gore botgeleme, yonetim

sisteminin en onemli bir parcasi olarak devam etmek zorundadir. Baz

gorislere gore ise, geleneksel butgelemeden vazgegilemiyorsa en azindan
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6nemi azaltimalidir (Bunce vd., 1995, s.256). Geleneksel butgelemenin
intiyaca cevap wverir hale gelmesi igin iki 6nemli noktanin basariimasi
gerekmektedir. Bunlardan birincisi, igletmelerde bltgeleme surecinin yeniden
yapilandirilmasi, ikincisi ise, bltgenin nasil kullanilacaginin yeniden
dustntlmesidir (Harvard Management Update, 1999, s.12).

Yukarida belirttigimiz geleneksel bltgelemeye iliskin soruniar, modern
butgeleme yakiagimlarinin olusmasina neden olmustur. lleri Gretim ortamina
uygun bitce yaklagimiar ve teknikleri gelistiriimig ve yavas yavas hayata
gegcirilmeye baglamistir,

3.3.4.Genel Olarak Modern Biitgeleme Ydntemleri

Geleneksel bltgeye iliskin sorunlarin giderilmesi . amaciyla yeni
butceleme yaklagimiar ve teknikleri geligtiriimigtir. Modern butgelemenin
kavramsal yapisi, geleneksel bitgelerin yetersizlikleri gézden gecirildikten
sonra, etkili bir kar planlamasi ve bltgeleme sisteminin karsilamak zorunda
oldugu yénetim amaglari Uzerinde yoguniasilarak olusturulmustur. S6z konusu
amaglar yeni yaklagimlarin geligtiriimesinde bir parametre olmustur. Bu amaglar
asagidaki gibidir (Bunce vd., 1995, s.257):

1-Isletme stratejisinden uygun bir sekilde faaliyet planlarinin gekilmesi,

2-Sureg ¢iktilariyla kaynak tiketimieri arasinda baglanti kurmak,

3-Surekli gelisimi destekiemek,
4-Uyumlu davranig inga etmek ve devam ettirmek,
5-Planlama ve bitgeleme yoluyla gercek deder ilave etmek.

Tum bu amagclar geleneksel butceleme tarafindan
gerceklestiriiememektedir.
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Modern bltgelemenin yukarida belirtilen amaglari gergeklestirebilmesi
icin gerekli olan mekanizmalar ve kavramlar s6z konusudur. Bu gereksinmeler
asagida belirtilmistir (Bunce vd., 1995, s.258).

1-Suregler ve faaliyetler belirlenmeli ve ayrintilariyla planlanmahdir.

2-Faaliyet analizi yapiimali ve maliyetlenmis faaliyet veri tabani
olusturulmahdir. d

3-Faaliyet esasina dayall maliyetieme uygulanmalidir.

4-Gelisimin izlenmesini sagdlayacak digsal hedefler belirlenmelidir.

5-Stratejik amaglar tamamiyla bitgelerle birlegtirilmelidir.

6-intiyari hizmet seviyesi tanimlanmali ve 6nemi belirtiimelidir.

7-Slreg tabanl performans 6lguleri olugturulmalidir.

8-Katma deger yaratmayan faaliyetler ve kullanilmayan kapasite agiga
cikariimalidir.

9-Esnek butgeleme sireci olusturulmalidir.

<

10- Faaliyet ve stireg tabanli raporlama sistemi olugturulmalidir.
11-Performans degerleme sistemi butgeyle iliskilendirilmelidir.
12-Yonetici temelli butgeleme surecinden vazgegiimelidir.

Tom bu gereksinimlerin yerine getiriimesi suretiyle, modern
bltgelemenin 5 temel amaci gergeklestirilebilecektir. Ancak, modern butgeleme
tek basina sadece iyi bir bltgeleme sireci degildir. Modern bitgeleme ancak
butunlestirilmis yénetim strecinin bir pargasi olarak ¢aligabilecektir. Bu ydnetim

streci, kaginilmaz olarak tim modern yénetim tekniklerini igermektedir.

Tam anlamiyla hayata gegirilecek modern butgelemenin yararlari tablo
3.2'de gorulmektedir (Newing, 1994a, s.49): ¢
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Tablo 3.2: Modern Biitgelemenin Etkileri Ve Yararlan

e

Stratejik Uyum -Modern butceleme, butgeyle, misyon, vizyon ve strateji

arasinda baglanti kurulmasini saglamaktadir.

Uygun Kaynak -Boélumler igerisindeki stireglerin yénetimi farkh
Dagilimi dénustm zamanlarini uyumlagtirmaktadir.
-Ciktilar ve verimlilik Gzerinde odaklanmaktadir.

-Faydalarin gerceklestiriimesini garanti etmektedir.

Surekli lyilegtirme [Gelismeleri digsal tabanda belirlenmis hedeflerle izlemekte,

israflari belirlemekte ve géstermektedir. -«

Genel Amaglar -Fikir birligi olugturmakta ve karar verimieri
Dogrultusunda iyilestirmektedir.

Davraniglari -Finansal performans 6lg¢ulerinin yaninda diger performans
Etkilenme 6lgllerini de kullaniimaktadir.

Deger llave Etme | -Planlama, iyilegtirme ve énlemler Uzerinde durmaktadir.

Butgelemeyi yénetim slreciyle birlestirmektedir.

Kaynak: Newing, Rod (1994a), “Out with The Old, In,With The New”,
Accountancy, Vol:14, July, s.49.

Modern butceleme diger y6netim suregleriyle birlestirildigi takdirde
tablo 3.2de belirtilen faydalari saglayacak ve geleneksel butgenin
yetersizligini giderebilecektir. Bodylece, isletmelerin Kar Planiamasi ve
Kontroli'nde yararlandiklar bltgeleme teknigi modern Uretime daha uygun
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hale gelecek ve vyoneticilere ve isletmeye daha anlamh bilgiler
saglayabilecektir.

3.3.4.1. Modern Biitgeleme Ybntemleri

Modern butgeleme yakiagimlari agagida ayrintilan ile incelenecektir. Bu
yaklagimlar ;

1) Faaliyet Esasina Dayall Butgeleme

2) Cok Yonla Butgeleme

3) Kaizen Butgeleme ‘dir.

3.3.4.1.1. Faaliyet Esasina Dayal Biitgeleme

Faaliyet esasina dayali bltgeleme, faaliyet esasina dayali yénetimin
bir pargasi ve faaliyet esasina dayali maliyetlemenin bir uzantisidir.

Faaliyet esasina dayali maliyetleme, temel maliyet konusu olarak
faaliyetler Uzerinde odaklanan bir sistemdir. Bu sistem daha sonra, faaliyetlerin
maliyetini, Grin ve boélum gibi maliyet unsurlarinin  maliyetierinin
hesaplanmasinda temel olarak almaktadir (Horngern ve Foster, 1991, s.409,).

Faaliyet esasina dayali planlama, mumkun olabildigince igletmelerin
gunlik faaliyetleriyle ticari ve finansal sonuglarini iliskilendirmeye c¢aligan kisa
vadeli bir planiama yéntemidir (Sanders, 1995, s.48). Kar Planlamasi ve
Kontroli’'ne Gglncl bir boyutun eklenmesiyle yani faaliyet esasina dayall
bltcelemenin kullaniimasiyla, planiama ve kontrol streci oldukga blUyUk bir
etkinlik kazanabilecektir.

Faaliyet esasina dayali butgeleme, ileri Gretim yontem ve
yaklasimlarinin kullanildi§: esnek igletme ortamlarinda bagarili bir gekilde
kullanilabilmektedir. Faaliyet esasina dayali bltgeleme ayrica, agagida
belirtilen igletme unsurlarinin iyilestiriimesini saglamaktadir (Albright ve Tracy,
1996, s.51):
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1) Uretim kapasitesi,

2) Fark aﬁalizleri araciliiyla maliyet kontrolQ,
3) Kalite maliyetlerinin kontrolQ,

4) Yatirim Projeleri,

5) Rasyonellestirme ve iyilegtirme,

6) Sureg iyilestiriimesi ve yeniden yapilandirma.

Faaliyet esasina dayali butgeleme, yéneticilere sézde sabit maliyetleri
degdigken maliyetlere dénugtirmeyi ve gelecekte olugacak stratejik maliyetler ve
karlihk hakkinda dusinmeye izin vermektedir. Faaliyet esasina dayall
bitceleme agsadida belirtilen birbirini izleyen adimlardan olugmaktadir (Cooper
ve Kaplan, 1998, ss.77-78).

¢

1-Bu safhada gelecek bitgeleme dénemi igin Uretim ve satig miktar
tahmin edilmektedir. Faaliyet esasina dayali bitgeleme, geleneksel butgeleme
sUreci gibi Gretim, satig miktari, Urin ve musteri gesidinin tahmin edilmesiyle
baglamaktadir. Bu tahminler sadece satilacak trlnleri degil bunun yaninda bu
artnleri satin alacak musterilerin tahminlerini de igcermektedir. Bu butgeleme,
geleneksel bltgelemeden daha fazla detay igermektedir. Ornegin; faaliyet
esasina dayali butgeleme, Gretim ve satis miktarini gergeklestirecek suregler
hakkinda hammadde igin siparis sayisi ve yukleme ydntemi gibi bilgileri
icermek zorundadir.

2-Siparis alma-verme, hammaddenin tasinmasi, yeni Qrlnlerin
gelistiriimesi gibi faaliyetler igin taleplerin tahmin edilmesi bu safhada
gerceklestiriimektedir. Ornegin; birinci safhada belirlenen Grdnler ve
musterilerin miktar ve karigimi tahminlerine gére, bltge yoéneticisi gelecek
dénem igin alinacak siparis sayisint 174.000 (14.500 aylk) olarak
belirleyebilecektir.
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3-Bu safhada hangi kaynaktan ne kadar gerekecegi tahmin
edilmektedir. Bir.galiganin her bir ay igin 2.000 siparis aldigi varsayilirsa,
sipariglerin alimi igin 7.25 (14.500 / 2.000) ¢alisana ihtiya¢ duyulacaktir. Buna
ek olarak bir gef 10 galiganin islemlerini yonetebiliyorsa bu durumda 0.725 sef
gerekecektir. Her bir galisan igin 250 m? alan, $ 4.000'lik bilgisayar ve $ 500
bilgisayar ag|, bilgisayar programi ve telekominikasyon hizmeti gerekmektedir.

4-Fiili kaynak arzinin belirlenmesi bu safhada gergekiesmektedir. Eger,
siparisten sorumlu personel sadece bir faaliyet gercgeklestiriyorsa, 8 siparig
elemant ve 1 sef gerekmektedir.r Bu 9 ¢aligan, ayrica, galigma alani,
bilgisayarlar ve destek hizmetierine ihtiyag duyacaktir (2.500 m? galigma alani,
$ 36.000 ve $ 4.500'lik bilgisayar ve destek hizmeti).

5-Bu safhada faaliyet kapasitesi belirlenmektedir. Kaynak arz
belirlendidinde, sistem geriye dogru calisarak faaliyetin maksimum miktarini
sinirlayan kaynak elemani belirlemektedir. Bizim 6rnegimizde; kaynak sunum
kapasitesi 16.000 siparistir (8 galisan X 2.000).

Buradan da anlagilacag: Uzere, faaliyet esasina dayali bitgeleme
kavram olarak oldukga basit gérinmesine karsin uygulamada olduk¢a
karmasiktir.

Faaliyet esasina dayali bltgeleme, Grinleri ve hizmetleri Gretmek ve
satma da gerekli olan faaliyetierin maliyetleri Gzerine odaklanmaktadir. Faaliyet
esasina dayali maliyetleme de oldugu gibi faaliyet esasina dayali bltgeleme
genel Uretim maliyetierini (dolayli maliyetleri) homojen faaliyet maliyeti
havuzlarina ayirmaktadir. Sonra, sebep sonug kriterine baglh olarak belirlenen
her bir dolayh maliyet havuzu igin dagitim anahtari (cost drivers)
belirlemektedir (Horngern vd., 1997, s.189). Horngern ve digerleri, faaliyet
esasina dayali butglelemeyi, Bradford Aerospace firmasinin Aragtirma ve
Geligtirme Grtn dizayn butgelemesi érneg@i Uzerinde tablo 3.3 ve tablo 3.4'de
aciklanmistir (Horngern vd., 1997, s.190).
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Tablo 3.3: Faaliyet Maliyetleri Igin Biitge Oranlar

Faaliyetler Dagitim Anahtan (Cost Drivers)
Biitgelenmis Maliyet Orani
*Bilgisayar destekli dizayn-Ugak|-Bilgisayar destekli dizayn saati,

pargalarinin dizaynin da bilgisayar
kullanimi

*Ek dizayn-Ugak pargalarinin elle
dizayni

*Prototip gelistiriimesi-Ugak parga-
larinin fiili versiyonlarinin yapiimasi
*Test etme-Yeni ugak pargalarinin
farkh kullanim kosgullarinda nasil
caligtiginin gézlemlenmesi
*Tedarik-Teghizat ve tamamiayici

pargalarin satin alinmasi

$ 80 Saat Bagina
-Elle dizayn saati, $ 50 Saat bagina
-Prototip saati, $ 60 Saat bagina
-Test etme saati, $ 40 Saat bagina

-Alm siparisleri, $¢25 Alim siparisgi
basina

Tablo 3.4: Bradford Aerospace

A86 / Uriin Gelistirme Maliyetleri

Faaliyet Tabanh Biitgeleme Ocak-Aralik, 19..

Faaliyet Alam Biitgelenmis Biitgelenmis Biitgelenmis
Kullanim Oram | Dagitim Anahtan | Maliyetler

-Bilgisayar Destekli 200 Saat $80 $16.000
Dizayn

-Elle Dizayn 70 Saat $ 50 $ 3.500
-Prototip Geligtirme 80 Saat $60 $ 4.800
-Test Etme 280 Saat $ 40 $11.200
-Tedarik 120 Saat $25 $ 3.000
-Toplam Maliyet i $38.500

Etkili Kar Planlamasi ve Kontrolli ve butgeleme, yéneticilerin igletmenin
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ingiltere de yapilan bir arastirmaya gére faaliyet esasina dayali
butceleme asagidaki yararlari saglamaktadir (Horngern vd., 1997, s.190):

1-Daha gergekgi butge hedeflerinin belirlenmesi,
2-Kaynak gereksinimlerinin en iyi gekilde belirtiimesi,
3-Maliyetlerin giktilaria iligkilendiriimesi,

4-Personelin  sorumluluklariyla maliyetler arasinda daha agik bir

iligkinin kurulmasi,
5-Butce farklarinin (Slack) belirlenmesi'dir ¢

3.3.4.1.2. Gok Ydnlii Biitgeleme

GUnimlzin karmasik igletme gevresinde yodneticiler karar verirken
sadece finansal élgtimlerle degil ayni zamanda musteri tatmininin yukseltiimesi,
hatalarin en az duzeye indirilmesi gibi finansal olmayan &lguleri de kullanmak
zorundadir. Béyle bir ortamda yeterli olmak igin planiama ve butgeleme streci
¢cok boyutlu ve disiplinler arasi olmak durumundadir. Bu ise, gok amagl
planiama ortamini olugturmaktadlr (Godfrey vd., 1996, s.38).

Cok Yénlu Batgeleme, geleneksel butgeyi Kar Planlamasi ve Kontroll
agisindan daha yararh bir hale getirmektedir. Bilindigi Uzere, “butgeleme, ¢ok
boyutlu tahmin yapma oyunudur” (Finney, 1996, s.8). Burada:n hareketle ¢ok
boyutlu butgeleme anlayigi geligtirilmistir. Bu yéntemde, butge verileri 4 farkli
ancak bir biriyle alakali butgeler igin yeniden bigimlendirilmektedir. Cok yonlG
butgeler, etkin kaynak kullanimina ve yénetim kararlarinin kaynaklarla igletme

stratejileri ve musteri ihtiyaglariyla uyumlu olmasini saglamaktadir.

Gok yénlu butgeler, sadece bitgelenmig fonlarin nasil harcandigina
degil de, harcamalar ve bu harcamalarin yarattigi degerler arasindaki iligkiler
Uzerinde yogunlagmaktadir. Cok y6nil butgeler daha 6nce de belirttigimiz gibi

birbiriyle yakindan ilgili 4 farkli batgeden olugsmaktadir. Bu batgeler; Faaliyet
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Bitgesi, Urin Bitgesi, Tuketici Butgesi ve Stratejik Butgedir (Schmidt, 1992,
s.104). Cok yonlu butgeleme sekil 3.4 ‘de gdsterilmigtir.

Strate;ji Stratejik Program 1 Stratejik Program 2
T T ‘
Butgesi
v
Musteri Musteri 1 Ll\f/lugteri 2| [Muosteri3| [Musteri4
Butcesi
Urin Uran | | Urtin Uran| {Uran
Butcesi 2 3 5 6
I‘h T
A 4
Faaliyet Faaliyet 3 Faaliyet 7 Faaliyet 11
Bltcesi Faaliyet 2 | Faaliyet 6 Faaliyet 10
Faaliyet 1 Faaliyet 5 Faaliyet 9
Faaliyet 4 Faaliyet 8
‘ 4
Geleneksel Bolum 1 Bolum 2 BoIim 3
Buatce

Sekil 3.4: Gok yénlii Biitgeleme Siireci

Kaynak : Schmidt, Jeffrey A.(1992), “Is it Time to replaca Traditional

Budgeting?”, Journal of Accountancy, Vol:174, October,
s.106.

[

Sekil 3.4'den de anlagilacagl Uzere, ¢ok yonla bitceleme geleneksel

bitcelemeden daha ayrintili bilgileri icermekte ve daha ¢ok analiz
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¢

gerektirmektedir. Asagida s6z konusu dort butge ayrintili bir gekilde
aciklanacaktir (Schmidt, 1992, ss.104-107).

1. Faaliyet Blitgesi: Faaliyet esasina dayall yénetimin bir pargasi olan
faaliyet butgeleri, daha dnce anlattiimiz gibi faaliyet tabanl bltgelerdir. Bu
bltce daha 6nce ayrintilariyla belirtildigi igin burada sadece 6zet yapilacaktir.

Ayrintih bir gekilde olusturulan faaliyet butgesi, ydnetime buyuk defterin
daha 6tesine bakmayi saglamakta ve igletme iginde gergeklestirilen faaliyetleri
arastirmaktadir. Faaliyet butgesi, ayrica maliyet tahminlerinin dogrulugunu

arttiracak ve gelecekte olusturulacak butceleri iyilestirecektir.

2. Uriin Butgesi: Bu butge, her bir faaliyetin Griine deger ilave ettidine
dayanmaktadir. Uriin butgesi, faaliyetler ve Grunler arasindaki iliskinin ayrintil
bir sekilde planlanmasiyla olugsmaktadir. Urin gelistirme, imalat ve siparig alma
gibi igletme saregleri Grin ve musteri hizmetlerine dolayli ve dogrudan deger
ilavesi yapmaktadir. Destekleyici isletme suregleri(stratejik planlama gibi) Grtine

deger ilave etmemekte ancak organizasyonun devamliligini saglamaktadir.

Uriinler ve faaliyetler arasindaki iliskiler belirlendikge sekil 3.4'de
géruldtga gibi faaliyet bitgesi Griinler boyunca siralanmaktadir. Uriin butgeleri
agagidaki sorulari cevaplamaya yardimci olmaktadirlar:

-isletme ve destek sureglerine dagitilan kaynaklar anlamii mi?

-Bazi arunlerin veya pargalarinin ve bilesenlerinin Gretimi veya
birlegtiriimesi igletme disindan mi saglanmali?

¢

-Tuketiciler, érneklerine veya rakiplerine kiyasla maliyetleri ne kadar
desteklemektedirler?

3. Tilketici Biitgesi: Urin butgesinde, butgelenen Grunler veya hizmet
maliyetleri kendi igletme igi ve digi tuketicileriyle tuketici bltgesinde
karsilagtinimaktadir. Tuketici bGtgesi, her bir musteri veya musteri grubu igin
yapilacak toplam harcamayi g6stermektedir. Isletmede yapilan cesitli
pazarlama ve reklam harcamalan bu bitgede yer alacaktir. Tuketici bltcesi,
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kaynaklarin tuketicilerin 6nceliklerine uygun olarak dagitildii konusunda

yoénetime garanti saglamaktadir.

4. Strateji Biitgesi: Bu butge, tim butge bilgilerini buytk bir stratejiyle
birlegtirmektedir. Bu birlesim, pazar bélumuyle baglantili olarak stratejilerin
tanimlanmasini ve sonra stratejilerle asil muagteri veya musteri gruplanini
kargilagtirmak yoluyla yapilmaktadir. Strateji butcesi, bitgede belirlenen
harcamalari igletme stratejilerine uygun olarak tahsis edilip ediimedigini
belirlemeye bir temel saglamaktadir. Stratejik énceliklere uygun olmayan butce
kalemleri béylece duzeltilebilecektir. Strateji butgesinde yapilan her bir
duzeltme, dnceki butgeler boyunca agaglya kadar duzeltiimek zorundadir. Sekil
3.4de iki uglu oklar agagidan yukariya bltgenin geligtiriimesini gésterirken,
yukaridan agagiya degerlendirme strecini géstermektedir.

Cok yonll butgeler, bilgisayar ortaminda olusturulmus uzman bilgi
sistemierinin dogal bir tamamlayicisidir. Bir defa kurulduktan sonra, ¢ok yoénli
bltceler geleneksel butgeden daha fazla zaman ve normal muhasebe ve
kontrol islemlerinde blylk degisiklik gerektirmeyecektir. Cok yénlil bitgelerin
Kar Planlamasi ve Kontroli'nde kullanilmasi asagdidaki yararlar saglayacaktir
(Schmidt, 1992, s.107). £

-Cok yonla bltgeler, butgeler ve isletme stratejileri arasinda agik ve
kesin bir iliski kurmaktadir.

-Gok yo6nlh buatgeler, organizasyon boyunca ayrintii harcama

bilgilerinin kiyaslanmalarina izin vermektedir.

-Gok yonlu butgeler, i¢sel ve digsal olarak tuketici degerini 6lgmek igin
guclu bir gati saglamaktadir.

-Gok yonlu butgeler igletmenin, faaliyet maliyetlerini anlamalarina

yardim etmektedir.
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-Cok yonlu butgeler, yoneticilere kiyaslamali andlize uygun ve
dogrudan yénetim kararlarinin mantiiyla ilgili ayrintih bilgileri sunmak
suretiyle, cari performansta iyilegtirmelere gidilmesini saglamaktadir.

-Cok yo6nlu bltceler, organizasyonun stratejilerinde ve yapisinda

meydana gelen degisimleri yansitmak tzere gbzden gegirilip diizeltilebilecektir.

3.3.4.1.3. Kaizen Biitgeleme

Toplam Kalite ve Tam Zamaninda Uretim gibi anlayiglarin isletmeler
tarafindan uygulanmasi sonucunda geleneksel bitge bdyle bir ortama uyum

saglayamamis ve kaizen bltgeleme anlayigi 6zellikle Toyota gibi japon firmalar
tarafindan uygulanmaya baslanmigtir. '

Japon firmalan tarafindan “Kaizen” kelimesi “strekli iyilegtirme”
anlaminda kullaniimaktadir (Horngern vd., 1997, s.189). Kaizen bltgeleme,
kaizen faaliyetlerine dayali y6netim sisteminin bir alani ve Toplam Kalite
Kontrol’'nin de bir pargasidir. Bu sistem, direkt maliyetleri temel alan bir tar
katki pay! analizine benzemektedir. Bu sistemde, dolayli maliyetler dagitimi s6z
konusu degildir (Tanaka, 1994, s.56). Kaizen butgeleme, bitgelenen
rakamlarda batge dénemi boyunca surekli iyilestirme temeline dayanan bir
bltceleme yakiagimidir (Horngern vd., 1997, s.189).

Toyota firmasinda butgeler, kaizen olarak belirlenen kar hedeflerine
ulagmak amaciyla diizenlenmektedir. Kisa vadeli kar hedefi uzun vadeli satis
kar orani, pazar payl hedeflerinden yararlanmak suretiyle belirlenmektedir.
Toyota firmasinin bitge uygulamasi modeller yardimiyla agiklanacaktir
(Tanaka, 1994, s5.59,62): °
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Model 1:

HedefKar: P = S x P 'S = Hedef Satiglar
P' = Satig/ Kar Orani

Model 2:

Satig Tahmini : §1= Zu;xQ, u; = Birim Fiyat

Q; = Tahmini Satis Miktari

Model 1’deki satiglar bu formal yardimiyla hesaplanmaktadir.

Kaizen bltceleme de, sabit ve degisken maliyetler ayri ayn
bitcelenmektedir. Kaizen butgeleme dier butgelerden farkll olarak, degisken
maliyetler bitcesinde sadece kaizen degerleri gdstermektedir. Kaizen degeri
maliyetten indirimlerdir. Kaizen de@erlerin belirlenmesinde baslangi¢ noktasi,
gelecek yilin degisken maliyetlerinin cari bilgiler ve gergeklegsmesi ihtimal

maliyet degisimlerine dayanarak tahmin ediimesidir.

Model 3:

Hammadde Maliyeti: y;=e/ xrix g e; = Birim Tuketim
ri = Birim Fiyat
qi =Uretim Miktari

Birim maliyeti ise hammadde maliyetlerinin toplamindan olusacaktir.
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Model 4:

L

W=ZAKk Ak = k pargasini olusturan farkli
materyal sayisi

Diger degdisken maliyetler(enerji, bakim onarim) ise bu sekilde
hesaplanacakiardir.

Degisken maliyet ve sabit maliyet butceleri belirlendigi zaman kar (P)
agagidaki formul yardimiyla hesaplanmaktadir.

Model 5:

P=S-(F+B+V) S= Hedef Satig ¢
F= Sabit Maliyetler
B= Parca Maliyeti

V= Degigken Maliyetler

Burada tahmin edilen kar, hedeflenen kardan daha azdir. Bu ikisi
arasindaki fark “kaizen deg@erini” vermektedir.

Model 6:

K=Py-P, P, > Py P, = Hedeflenen Kar
P, = Tahmin Edilen Kéar

v

Hedeflenen kara ulagmak igin tahmin edilen kar “"kaizen Miktar!” kadar
arttiriimalidir. Bu durumda;

Model 7:
Py=P+ K
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Bunu model 5'deki formilde yerine yazarsak;

Model 8:

P+K=S-(F+B+V)+K

[

Toyota firmasi “Kaizen miktarini” yarisini maliyetleri dugirmek suretiyle,
diger yarisini da satiglan arttirmak suretiyle bagarmaktadir.

Model 9:

P+K=(S+K/ 2)-[(F+B+V)-K/2]

Toyota'da butgeler 6 aylik dénemi kapsamaktadir. Hem Uretim faaliyetleri
hem de satislar igin kaizen hedefleri belirlemektedir. Bu hedefler hammadde
maliyetlerinin azaltimasi ve igletme sUreglerinin iyilestiriimesi yoluyla
basariimaktadir (Tanaka, 1994, s.64 ). Bu indirimier genellikle isgilik ve makine
saatinde yapilmaktadir. Halifax Muhendislik'de yapilan Kaizgn butgeleme de

iscilik saatinde surekli iyilestirme hedefleri belirlenmistir (Horngern, 1997,
s.189).

Bitgelenmis iscilik Saati

Ugak Pargasi X Ucak Pargasi Y

Ocak-Mart 199, 4.00 6.00
Nisan-Haziran 198. 3.90 5.85
Temmuz-Eylal 199. 3.80 5.70
Ekim-Aralik  199. 3.70 5.55
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Halifax firmasi, strekli iyilestirme hedeflerini bagaramazsa “aleyhte
sapmalar’ rapor edilmektedir.

Ornekte gérilduga gibi, Kaizen Butgeleme strekli iyilesme saglamaktadir.
Geleneksel butgeler yerine modern bitgeleme yaklasimiarinin kullanilmasi Kar
Planlamasi ve KontrolU’'nin basarisini daha da arttiracaktir. Caligmanin bu
béliminde, bltgeler ayrintilan incelenmigtir. Doérdunctu bélumde ise, Kar

Planiamasi ve Kontroll butin asamalariyla ayrintili bir gekilde incelenecektir.
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DORDUNCU BOLUM

ISLETMELERDE KAR PLANLAMASI VE KONTROLU SURECI

Calismanin bu béliminde; Kar Planlamasi ve Kontroll agama asama
ele alinacak ve ayrintilari ile agiklanacaktir. Bu bélimde; satislarin planlanmasi
ve kontroli’'nden baglanarak; Kar Planlamasi ve Kontroli’'ni olugturan Gretim
planlamasi ve kontrolQ, ilk madde ve malzeme kullanim ve satin almalarinin
planianmasi ve kontrol(, direkt iscilik maliyetlerinin planianmasi ve kontrolQ,
giderlerin planlanmast ve kontrol, sermaye harcamalarinin planlamasi ve
kontroll nakit akimlarinin planlanmasi ve kontroll incelenecek, Kar Planlamasi
ve Kontrol strecinin tamamlanmasi, butge uygulamalarinin kontroli ve butge
sapmalari ve analizi ele alinarak bu bélum tamamlanacaktir.

4.1. SATISLARIN PLANLANMASI VE KONTROLU

Satiglarin planlanmasi, Kar Planlamasi ve Kontrolu surecinin baslangi¢
noktasidir. Bu nedenle, satis planlarinin dogrulugu ve gecerliligi Kar
Planlamasi ve Kontroli’'nin diger basamaklarini etkileyecektir. Satig planinin
gercekleri yansitmamasi, Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin yanhs temeller
Uzerinde olugturuimasina neden olacaktir. Calismamizin bu bdélimunde;
satiglarin planlanmas) kavrami, pianlama sireci, satig tahmin yéntemleri ve
satislarin kontrolt ayrintilan ile incelenecektir.

4.1.1. Satiglarnin Planlanmasi Kavrami

Modern satis yonetiminin en etkin araglarindan biri olan satis
planlamasi, en vyalin sekliyle isletmenin satiglarindaki net karin
hesaplanmasidir. Buna gore, satig planlari deger ve miktar olarak satiglarin ve
satig giderlerinin tahmin edilmesini gerektirmektedir (Kardes, 1990, s.282).

Satis planlarinin yararlari agagidaki gibidir (Welsch vd., 1988, s. 172):
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1-Satis plari, gelecekte elde edilecek gelirlerle ilgili belirsizlikleri
azaltmaktadir,

2-Satis plani, pazarlama planlari araciligiyla yonetim degerlerini ve

kararlarini Kar Planlamasi ve Kontrolu streciyle birlegtirmektedir,

3-Satis plam, Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin diger elemanlarinin

gelistiriimesi igin gerekli bilgileri saglamaktadir,

4-Satis plani, satig faaliyetlerinin yénetim tarafindan kontrol edilmesini
saglamaktadir.

Satis planlani genellikle uzun ve kisa vadeli satis planlarindan
olusmaktadir (Welsch vd., 1988, s.172; Kog-Yalkin, 1989, s. 87). Uzun vadeli
satig plani bir yildan daha uzun dénemler igin ve uzun dénemli igletme
hedeflerini gergeklestirmeye ydnelik olarak hazirlanmaktadir. Kisa vadéli satig
planinda ise, bir yil ve daha kisa slreler hedef alinmaktadir. Satis plani;
satiglarin mamul tartne, satis bélgelerine ve gesitli zaman dénemlerine gére
satig tahminlerini igeren ve kisa dénemde ulagiimaya g¢aligilan amagclar ortaya
koyan bir plandir (Kardes, 1990, s.283).

Kar Planlamasi ve Kontroli'nin hazirlanmasinda yapiimas! gereken
cesitli tahminlerin en zor olani satig tahminleridir (Dogan ve llkay, 1989, s.158).
Satislarin planlanmasi igin tst yonetim; yeni mamuiler, mevcut mamuller, fiyat
saptanmasi, pazar payi, satis personelinin durumu, dagitim giderieri, reklam ve
diger tesvik politikalari hakkinda kararlar vermelidir. Bu kararlarin verilmesi ise;
piyasa analizi mamil analizi ve fiyat analizi gibi bir takim analizlerin
yapilmasini gerektirmektedir (Kog-Yalkin, 1989, ss. 89-91). Bir sonraki baglik

adr altinda satiglarin planlanmasina iligkin sureg incelenecektir.

4.1.2. Satislann Planlanmasina lligkin Siireg

Satiglarin planlanmasi slreci asagida belirtilen dort agamadan
olugsmaktadir (Welsch, 1988, ss. 176-179):
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1-Satig plani sUrecini ve sorumlulugunu igeren dzel bir satig planiamasi

yonetim klavuzunun olugturulmasi,
2-Satig tahminlerinin hazirlanmast,
3-Satis planiyla ilgili diger verilerin bir araya getirilmesi,

4-Yukaridaki U¢ asamaya dayanan yonetim degerlendirmeleri ve

yargilarinin satisg planlarina uygulanmasi. J

Satiglarin planlanmasina iligkin sureg, igletmenin iginde faaliyette
bulundudu cevrenin ve isletmenin yapisina gére farkhiik géstermektedir. Bu
nedenle, standart bir satig planiama sureci yoktur.

4.1.3. Satis Tahmin Yontemleri

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin mekanik yénli satig planlarindan yola
cikarak satig butgelerinin hazirlanmasiyla baslamaktadir. Satis butgesi, gelecek
dénem igin beklenen satiglari gésteren ayrintili bir programidir (Garrison ve
Noreen, 1997, s.367). Satig bitcesi; gelecek dénemin TL degeri ve miktar
olarak satis tahminlerini ve satis giderlerinin tahminini igermektedir. Diger bir
ifade ile satig bltgesi; satig miktari, satig giderleri ve net kérmttahminini iceren
bir programdir (Still vd., 1993, s.525). Bu tanimlardan da anlasilacag: uzere,
satis butgeleri satis tahminlerine dayanarak hazirlanmaktadir. Satig tahmini
isletmenin miktar ve de@er olarak satislarinin gelecekteki belirli bir zaman dilimi
icin tahmin edilmesidir. Satis tahminleri genellikle son yillardaki satig trendleri
ve ulusal, bolgesel ve endustriyel ekonomik gelismelerin tahminlerinin
toplamindan olusmaktadir (Weston ve Brigham, 1993, s.290).

Satislarin tahmininde bir ¢ok yo6ntem kullaniimaktadir. Ancak bu
yéntemler iki ana yaklagsim adi altinda toplanmaktadir. Bu yaklagimiar
(McCarthy ve Perreault, 1990, s.517),

1) Gegmis dénem satis trendlerinin ginimuze uyarlanmasi,

2) Gelecek herhangi bir zaman dilimi igin satiglarin tahmijn edilmesidir.
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Bu yaklasimlar igerisinde yer alan yontemier basit kigisel aragtirmalar,
goriasmeler ve gesitli tahminlerden baglayip daha karmagik matematiksel ve
istatistiksel tekniklere kadar gidebilmektedir (Knigth ve Weinwurm, 1964, s.64).
Teoride ve uygulamada en ¢ok kabul géren yéntemler asagidaki gibidir (Kog-
Yalkin, 1989, ss. 93-94)):

1- Yargisal yontemler,

2- |statistiksel yontemler,

3- Ozel amagl yéntemler,

4- Birlegik yontemler.

Bu yéntemler agagida kisaca agiklanacaktir.

1- Yargisal Yontemler: Bu yontem esas itiban ile dislince ve sezgi
gucine dayanmaktadir. Diger bir adi “Gérlus Toplama” olan bu yéntemde satig
elemanlari ve yo6neticilerin gérusleri agirhk tagimaktadir. Bu yontemde,
istatistiksel veriler gergek tahmin strecine ek tavsiye niteligi tagimakta ve ikinci
derecede rol oynamaktadir (Manav, 1990, ss. 284-285). Bu yo6ntemin gesitli
sekilleri vardir. Bunlar ise;

a) Satis glcunun yargilarina dayanan yéntem,
b) Satig bélumi ydneticilerinin yargilarina dayanan yéntem,

c) Ust yonetimin kararlarina dayanan yéntem’dir (Welcsh vd., 1988,
s.179). Bu y6ntemler aga§ida kisaca incelenecektir.

a) Satig Personelinin Yargilarina Dayanan Yéntem: Bu yéntemde
satis personelinin en alt kademeden en Ust kademeye kadar bGtun
elemanlarinin satig tahminlerinin yapiimasina katiimalari saglanmaktadir. Bu

yontem kisa vadeli satig tahminleri igin gegerlidir (Kog-Yalkin, 1989, s.94).

S6z konusu yéntem kiguk miktarlarda Gretim yapan kugik isletmelerde
genis 6lgude kullaniimaktadir. Bu yontemin; satig tahminlerinin muasgteriye en

92



yakin personel tarafindan yapilmasi, satig tahmininin satig hedeflerini
bagarmaktan sorumlu kigiler tarafindan onaylanmasi gibi bir takim yararlari
vardir (Welsch vd., 1988, s.180).

b) Satig Bolumil Y®neticilerinin Yargilanna Dayanan Y&ntem: Bu
yontem de, kisa vadeli satig planiamasinda oldukga yaygin bir sekilde
kullaniimaktadir. Bu yéntem, satig boélgesi yada boluma yéneticilerinin
yargilarina dayanmaktadir. Bu yéntemde musterilerle temas halinde olan satig
personelinden raporlar alinmakta ve bu raporlara dayanarak her cografi bélge
yada UrGn igin tahminler gelistiriimektedir (Manav,1990, s.289). Yontemin
yararlarn gabuk uygulanabilmesi ve satig hacimlerinin belirlenmesinde cesitli
yéneticilerin géruslerine yer verilimesidir (Kog-Yalkin, 1989, s.97).

c) Ust Y8netimin Yargilarina Dayanan Yéntem: Bu y6ntem en basit
sekliyle isletme igerisindeki Ust kademe yoneticilerinin birlestirilmis yargilarina
ve dusincelerine dayanmaktadir. Yéntem oldukga sik kullaniimaktadir ¢lnki;

s6z konusu yéntem; basit, dogrudan ve ekonomiktir (Welsch vd., 1988, s.181).

2- istatistiksel Yontemler: Belirli buyuklukteki isletmeler gelecege

iligkin satig tahminlerini gegmisteki verilerin istatistiksel veya matematiksel
teknikler temeline dayandirmaktadir.

Bu yéntemler, yargisal yéntemlere oranla daha karmagik ve daha zordur.
Isletmelerin buyuklugtne paralel olarak satis tahminlerinde en basit olandan
en karmasik olana kadar bir gok istatistiksel yéntem kullaniimaktadir.

Bunlardan en ¢ok kullanilan asadidaki dért yéntemdir (Kog-Yalkin, 1989, s.98):

a) Trend Yoéntemi,
b) Korrelasyon Yéntemi,
c¢) Tarihsel Benzetim Yéntemi,

d) Digsal Trendlere Baglanti Yontemi.
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a) Trend Yéntemi: Bu yontemde; gegmis satig verileri incelenmekte, bu
verilerin seyri tayin edilmekte ve seyre uygun dogrunun denklemi ile gegmis

verilerin gelecekte alacad: degerier hesaplanmaktadir (Manav,*1990, s.297).

b) Korrelasyon ydntemi: Bu yontem; isletme mamul satiglari ile ilgili
genel ekonomi ve sanayiye iligkin temel seriler ile igletme satiglari arasindaki
korrelasyonun 6lgulmesi ile bu iligkiye dayanarak igletme satig potansiyelinin
tahminini igermektedir (Kog-Yalkin, 1989, 5.99).

c) Tarihsel Benzetim Ydntemi: Bu yéntem gegmigteki bir durumun
bugiinde devam ettigi varsayimina dayanarak, buginkii duruma en c¢ok
benzeyen bir dénemi temel olarak almaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.99).

d) Digsal Trendlere Baglanti Ybntemi: Bu yontem ekonomik
faaliyetlerin yénunt belirlemekte ve igletme satislarinin ayni yénde ve ayni
oranda degisecegi temeline dayanmaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.100).

3- Ozel Amagh Yontemler: Ozel amagli yontemlerden en gok
kullanilanlari;

a) Endustri Analizi,

b) Mamul Analizi,

¢) En Son Kullanim Yéntemi,

d) Taketici Dagtncelerini Aragtirma Yéntemi'dir (Manav, 1990, s.303).

a) Endistri Analizi: Bu yéntemde endustrinin toplam is hacmi ile
isletmelerin satiglari arasinda belirli iliskiler kurularak, isletme satiglarina iligkin
tahminler yapiimaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.100; Welsch, 1976,5.162).

b) Mamul Analizi: Bu ydntemde her bir Grintn ayr ayri analizi yapilarak
satig tahminleri geligtiriimektedir. Daha sonra urlnlere iligkin satis planlan
gelistirilerek satig bltgeleri hazirlanmaktadir. Bu yéntem, az gesit mal Greten
isletmeler tarafindan kullaniimaktadir (Manav, 1990, s.304).
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c) En Son Kullanim Y&ntemi: Bu ydéntem, ara mallari Ureten igletmeler
tarafindan kullaniimaktadir. S6z konusu igletmeler Urettikleri ara mallar
sattiklari isletmelerden elde ettikleri bilgilere dayanarak satig tahminleri
yapmaktadir (Welsch, 1976, s.163).

d) Tiiketici Diigiincelerini Aragtirma Yontemi: Bu yontem dayanikli
taketim UGranlerini Greten igletmeler tarafindan kullaniimaktadir. Bu yéntemde;
ornekleme yoluyla segilen tuketicilerin dastncelerine dayanarak ortalama alim
orani, tahmini gelir endeksleri ile satis tahminleri gelistiriimektedir (Manav,
1990, s.304). e

4. Birlesik Yontemler: Daha 6nce anlattigimiz t¢ farkh yéntem; bir
takim yararlarina ragmen bazi sakincalar icermektedir. Bu nedenle uygulamada
bu yéntemlerin bir kagindan ayni anda yararlaniimaktadir. Bu yolla en iyi satig
tahmini yapiimasi s6z konusudur (Kog-Yalkin, 1989, s.101).

4.1.4. Satig Biitgelerinin Olugturulmasi

Satig tahminlerinden satis bitgelerinin  olusturulmasi, tim satig
planlarinin hazirlanmasini ve bu planlarin diger tim faaliyet planiari ve
bitgelerine uyguniugunun kontrol edilmesini gerektirmektedir. Ayrica, hem
aretim ve finansman kisitlarinin hem de yénetim politikalarinin satig Uzerindeki

etkileri satig tahminlerinde bazi dizeltmelerin yapilmasini gerektirmektedir.

Satig butgelerinin dizenlenmesinden pazarlama ya da satis ySneticileri
birinci derecede sorumludur. Satis butgeleri dizenlenmeden 6nce Ust yénetim
tarafindan amaglarin ve planiarin agik bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

Satig plant; satig analizleri ve satig tahminlerine, igletme politikalarina ve
. diger bélumlerin kaynaklari ve kisitlarina dayanarak hazirlanmalidir. Daha
sonra planianan satig rakamlarindan satig indirimleri ve iadeler gibi nedenlerle
satiglardan indirimler yapilmalidir. Bu plana dayanarak, zaman arah§ bélamler
ve urunler itibar ile satis bltgesi gelistiriimelidir. Satis batgesi olusturulduktan
sonra ydnetim tarafindan beklenen kar hedefleriyle karsilastiriimalidir. Istenen

kar hedeflerinin basariimasi i¢in satis ya da pazarlama yéneticisi fiyat veya
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Ortn karmasi politikalarn hakkinda gerekli olan kararlari aimalidir. Pazarlama
yOneticisi ayrica, uretim ve muhendislik yéneticilerine, maliyeti dugtrecek ve
satiglar arttiracak Orin dizayni ve Uretim yontemleri hakkinda danigsmaniik
yapmahidir (Knight ve Weinwurm, 1864, ss.87-88). °

4.1.5. Satis Biitgelerinin Yénetim Araci Olarak Kullaniimasi

Satis bitgesi, Kar Planlamasi ve KontrolU'nun baglama noktasi ve
yonetimin dnemli bir karar aracidir. Kar Planlamasi ve KontrolQ, satig plani ve
bltcesiyle baglamakta ve satig planina dayanarak diger faaliyet planlarinin
hazirlanmasi ile devam etmektedir. Bu nedenle satig bitgesinde yapilacak
herhangi bir hata diger planlan artarak etkileyecek ve satig bltgesi Kar
Planlamasi ve Kontroli’'nin bagarnli oimasinda énemli bir rol oynayacaktir.

Satig butgesi, satis tahminleri yapildiktan sonra hazirlanmaktadir. Satis
tahminleri, satis yoneticisine gelecek dénem igin beklenen satis duzeyini
vermektedir. Bu tahminler daha sonra satis kotalarina dér:ﬂsti]rﬂlmektedir.
Satis butgeleri gelecek ddénem icin yapilacak satig harcamalarinin
belirlenmesini de icermektedir. Dolayisiyla, satis kotalari ve harcamalarinin bir
araya getirilmesi ile Kar Planlamasi ve Kontrolt sureci baglamaktadir (Tagkin,
1998, s.27).

Satis bitgesi; yodnetimin planlama, koordinasyon ve Kkontrol
fonksiyonlarinin gergeklestiriimesine yardimci olmaktadir. Satig bultgesi;
gelecek déneme iligkin satiimasi beklenen urlGnlere iligkin miktarlarin, fiyatiarin
ve tutarlarin sorumluluk merkezleri itibari ile planianmasini zorunlu kilmaktadir.
Bu nedenle de &nemli bir planlama aracidir. Ayrica satis pianlarinin
hazirlanmasi; Uretim, kapasite, finansman ve personel tedarikinin
planianmasint gerektirmekte ve yoénetimi planlama yapmaya zorlamaktadir.
Satig bultgesi bir koordinasyon aracidir gunku, isletme amaglarinin iyi bir
sekilde anlasiimasini saglayarak diger butcelerin hazirlanmasinda bir temel
olusturmaktadir. Satig butgeleri, gergeklesen satis performansi ve planianan
arasindaki farklarin belirlenmesini saglayarak énemli bir kontrol fonksiyonunu

da gerceklestirmektedir. Buradan da anlagilacagi gibi, satis vbutgesi énemli bir
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yonetim faaliyetidir. Yénetimin temel iglevleri olan planlama, koordinasyon ve
kontrol etkisi, igletme igerisinde iyi bir butgeleme sistemi kurulursa daha fazla
artacaktir (Taskin, 1998, s.27).

4.1.6. Satiglann Kontrolii

Gergekgi bir sekilde hazirlanmig bir satis plani, ayni zamanda etkili bir
kontrolin basglangi¢ noktasidir. Satig faaliyetlerinin kontroll; satig miktari, satig
gelirleri, reklam giderleri ve dagitim giderlerini iceren genis bir faaliyetler
batunudar (Welsch, 1976, s.167). Uygun bir sekilde hazirlanmig satis plani
hangi Grlnlerin nerede ve nasil satilacagini belirlemek ve satis hedeflerini
icermek zorundadir. Buna gére, hem Urinler ve bélgeler hem de satig

elemanlan igin satig kotalarinin belirlenmesi gerekmektedir.

Her bir elemanin satig performansi dogrudan kar etkiledigi igin oldukga
6énemlidir. Bu nedenle satig planlarinin ne kadarinin gergeklestigi konusunda
yoneticiler bilgilendiriimelidir. Bir ¢ok igletme haftalik, hatta gunitk raporlaria
satiglardaki gunluk ilerlemeyi takip etmektedir (Knigth ve Weinwurm, 1964,
s.91). Satiglarin kontroll igin periyodik performans raporlarinin olusturulmasi
gerekmektedir. Bu raporlar gergeklesenle planlanan performansin
kargilagtiriimasini saglamaktadir. Béylece, isletmeler hem planiarinda hem de
hedeflerinde duzeltme islemleri yapabilmektedir. Performans raporlari
galismanin daha sonraki bdéluminde incelenece@i igin burada kisaca
anlatilmigtir, e

4.2. URETIMIN PLANLANMASI! VE KONTROLU

Satiglarin planlanmasindan sonraki Kar Planlamasi ve Kontrold’'nin
dijer bir agamasi Uuretimin planlanmasidir. Asaglda dretim planlanmasi
kavrami, Uretim butgelerinin olusturuimasi ve bu bltgenin yénetim araci olarak
kullaniimasi ayrintilar ile incelenecektir.
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4.2.1. Uretimin Planlanmasi Kavrami

isletmeler satig planiariyla Gretim planlan arasinda bir uyum saglamak
zorundadir. Gunkd, satislarin kargilanamamasi elde edilebilecek karin kaybi
oldugu gibi, Uretimin satiglardan fazla olmasi igletmenin stoklarinin artmasina
ve buna bagh olarak bir gok olumsuzluklara sebep olabilecektir (Manav, 1990,
$.320). Uretimin planlanmasi blytk 6lgide satig planlarina dayanmaktadir.
Uretim planlarinin hazirlanmasinda satig plani ve bitcesi ve yonetimce
kararlagtirilan dénem sonu ve dbénem basi stoklari gézdnunde
bulundurulmahdir (Ustan, 1988, s.50). Uretim planlari, yénetimin Gretim miktari
hakkindaki planiarini igermektedir. Ayrica, degisken ve sabit Gretim giderlerinin

seviyesinin planlanmasi igin bir temel saglamaktadir (Decoster vd., 1988,
s.506).

Uretim plani satig butgesinin gereksinimlerini karsilamak amaciyla
gelistiriimektedir. “Uretim plani, gelecek faaliyet déneminde dretilecek mamul
miktarini, satis batgelerinin istemlerine ve dengeli stok politikasinin gereklerine
uygun olarak ara dénemlere gére ayrintilariyla gésteren ve yetkili organlar
tarafindan onaylanan plandir’ (Kog-Yalkin, 1989, s.105). Uretim planiamasi
igletmede her mamul birimi igin, satiglar, stok miktari ve Uretim arasinda
optimum bir dengenin olusturulmasini saglamaktadir. Bu nedenle; satis
planlamasi, Uretim planlamasi ve stok politikasi arasinda bir koordinasyonun
saglanmasi Gretim planlamasinin en dnemli gérevidir (Pekiner, 1988, s. 353).
Buradan da anlagilacagi tizere, bagaril bir tretim planinin hazirlanabilmesi igin
satis planlarinin ve stok politikalarinin Ust ydnetimce belirlenmig olmasi
gerekmektedir.

Uretim planlarinin hazirlanmasindan birinci derecede Uretim yoneticileri
ve Uretim bélumu sorumiudur. Uretim planiamasi ve butgelemesi; Uretim
kapasitesinin, hammadde ihtiyacinin, satin alma zamanlarinin, is gucl
ihtiyacinin ve genel Uretim giderlerinin belirlenmesi ve planfanmasina temel
olusturmaktadir. Diger bir ifade ile Gretim butgesi, hammadde isgilik ve genel
Uretim giderlerinin planlanmasinda ve bitgelerinin hazirlanmasinda esas alinan
bir butcedir (Pekiner, 1988, ss. 353-354). Bu nedenle, Uretim planlamasinda
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yapilacak bir hata Kar Planlamasi ve Kontroli'nde yer alan diger planiari da
etkileyecek ve diger bitcelerde séz konusu hatay icerecektir.

4.2.2. Uretim Biitgelerinin Olugturulmasi

Uretim butgesiyle her bir riin igin satis butgesinden elde edilen miktarlar
ve stok politikalarina gére belirlenen stok miktari gézéninde bulundurularak
gelecek bitge dénemi igin Uretilmesi gereken miktar planlanmaktadir (Pekiner,
1988, s. 354).

Uretim butgesi satis bltgesine dayanilarak ve diger onemli igletme
politikalari gézden gegirilerek duzenlenmektedir. Ayrintih  bir sekilde
geligtirilecek Uretim butgesi satis ve Uretim planlarina ek olérak hammadde,
iggilik, kapasite, sermaye ve stok politikalar ile ilgili ayrintih planiarin
hazirlanmasini gerektirmektedir (Welsch, 1976, s. 199). Bbylece, isletmeler
kapasitelerindeki yetersizlikleri belirlemek suretiyle sermaye harcamalarini da
belirli bir digide planliayabilmektedirler.

Uretim butgelerinin hazirlanmasinda ilk agama Uretim igin gerekli olan
zamanin planlanmasidir. Bu plan isgtucl miktar ve 6édenecek Ucretin tespiti igin
gerekli olacaktir (Manav, 1990, s. 328).

Daha oncede belirttiimiz gibi, Uretim butgelerinde satis plani ve stok
politikalar baz olarak alinmaktadir. Stok politikalari olduk¢a 6nemli ve kritik
politikalardir. Bazi igletmeler belirli bir stok seviyesinin her zaman igin
korunmasi politikasini izlemektedirler. Baz: igletmeler ise sadece planlanan
satig miktari kadar Gretme politikasi izlemektedirler. Bu igletmeler gelecekteki
bltce periyodunun belirli bir alt dénemindeki satislarn karsilamak amaciyla
uretim planiamasi yapmaktadir. Bu ise, “Tam Zamaninda Uretim”
(Just-in-Time) sistemine gecis asamasidir. S6z konusu isletmeler tam
anlamiyla tam zamaninda Uretim sistemine gegtikge bu alt dénemler daha da
kisalacaktir(Atkinson vd., 1995, ss. 203-204). Ozellikle Japon isletmeleri
tarafindan uygulanmaya baglanan ve ginimuzde giderek énem kazanan “Tam

Zamaninda Uretim” sisteminin uygulanmasinda Kar Planlamasi ve Kontroli
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6zellikle satis ve Uretim planlarn oldukga énemli unsurlar olarak kargimiza

¢ikmaktadir.

Uretim butgelerinde Uretim miktarinin planlanmasi aga§ida basit bir
érnek yardimiyla agiklanacaktir.

Ornek: Satig biutgesinde A Uriininden 20.000 adet, B Urininden ise
50.000 adet satilacad! planlanmigtir. Igletme stok politikalarina gére A
Urintinden 5.000 adet, B GrintGnden ise 10.000 adet stok bulunduruimasi
gerekmektedir. Dénem bagi A Grintnden 2.000, B Grinidnden ise 5.000 adet
stok bulunmaktadir. Buna gére; gelecek dénem igin tretilecek miktar agsagidaki
gibi belirlenecektir.

A drind B Uriint
Satig Biitgesinden Gelen Miktar 20.000 50.000
(+)Dénem Sonu Stok Miktan 5.000 10.000
Toplam Miktar 25.000 60.000
(-)Dénem Basi Stok Miktan 2.000 e 5.000
Biitgelenmis Uretim Miktar 23.000 55.000

4.2.3. Uretim Butgesinin Yénetim Araci Olarak Kullaniimasi

Uretim butgesi; yo6netimin en énemli fonksiyonu olan planiama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonunu yerine getirmede hem bir arag hem de
bir sonugtur. Uretim butgesinin gelistiriimesi, Gretim planinin yani sira
hammadde ve malzemenin, is glct gereksinimlerinin, Uretim kapasitesinin,
sermaye harcamalarinin ve stok politikalarinin ézel olarak planlanmasini
gerektirmektedir (Welsch, 1976, s.199). Bdylece ydneticiler; Uretim planlamasi
aracilifiyla planlama fonksiyonuna ve bununla ilgili problemiere diugtncelerini
ve yeteneklerini yénlendirmektedirler. Uretim planlamasiyla ‘yoneticiler diger

onemli gereksinimleri de planlamak durumunda kalmaktadirlar.
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Uretim planlarinin basarili bir gekilde hazirlanmasi ve uygulanmasi séz
konusu planin; finans, sermaye harcamalari, Grin gelistirme ve satig planlahyla
koordinasyon igerisinde bulunmay gerektirmektedir. Ayrica, Gretim planiamasi
diger gerekli bilgilerinde planlanmasini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle, Gretim
planlamasi yénetim igin oldukga énemli bir planiama, koordinasyon ve kontrol
aracidir.

4.3. ILK MADDE VE MALZEME KULLANIM VE SATIN ALMALARININ

PLANLANMASI VE KONTROLU

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin diger bir 6nemli agamasi; ilk madde ve
malzemenin planlanmasidir. Bu baglik adi altinda; ilk madde ve malzemenin
planlanmasi kavrami, bitgesinin olusturulmas: ve bu butgenion yénetim araci
olarak kullaniimasi konularn incelenecektir.

4.3.1. ilk Madde ve Malzemenin Planlanmasi Kavrami

Ik madde ve malzeme planlan, Gretim bitgesinde planlanan Grinlerin
uretilmesi icin gerekli olan ilk madde ve malzemenin tahmin edilmesini
icermektedir (Manav, 1990, s.330). Ik madde ve malzeme, direkt ve endirekt
madde ve malzeme olmak Uzere ikiye ayriimaktadir. Bunun yaninda, UGretim
stirecinde kullanilan Grinin yapisinda yer almayan malzemeler igletme
malzemesi olarak tanimlanmaktadir. [gletme malzemesi ve endirekt madde ve
malzeme, ilk madde ve malzeme butgesi icerisinde yer almakta genel Gretim

giderleri butgesinde yer almamaktadir (Alpugan vd., 1995, s.356).
ilk madde ve malzemenin planlanmast;
1) Direkt madde ve malzeme gereksinimlerinin planlanmasi,

2) Endirekt madde ve malzeme stok seviyelerinin ve satin almalarinin
planlanmasini icermektedir (Kog-Yalkin, 1989, s.117). Bu planlar agagida
kisaca incelenecektir.
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4.3.1.1. Direkt Madde ve Malzeme Gereksinimlerinin Planlanmasi

Bu agamada; Uretim plani dikkate alinarak Gretim igin gerekli ilk madde
ve malzeme miktari planlanmaktadir. llkk madde ve malzeme planlarinin
hazirlanabilmesi icin gerekli olan ilk veri, Gretim planlari; digeri ise Uretilecek

her bir mamultn yapisini olusturan ilk madde ve malzeme miktaridir.

llk madde ve malzeme planlarinin olugturulmasundao en zor asama
uretimde kullanilacak her bir ilk madde ve malzeme igin “standart tiketim
miktarinin” tespit edilmesidir (Pekiner, 1988, s.360). Standart tiketim miktari G¢
yontem yardimiyla belirlenmektedir. Bu (¢ yéntem asagidaki gibidir (Heiser,
1985, s. 238):

a) Mihendislik galismalan yoluyla standart miktariarin belirlenmesi,

b) Ayni veya benzer Urlnlerin gegmis dénem verilerinin analiz edilmesi

suretiyle standart miktarlarin belirlenmesi,

c) Belirli koguliar altinda gesitli testlerin uygulanmasi suretiyle standart
miktarlarin belirlenmesi.

Standart ilk madde ve malzeme miktar belirlendiktén sonra Uretim
planlarindaki miktarlarla ¢arpilmak suretiyle ilk madde ve malzeme butgesinde
yer alacak miktarlar tespit edilebilecektir.

4.3.1.2. Direkt Madde ve Malzeme Stok Seviyelerinin ve Satin

Almalarinin Planlanmasi

ilk madde ve malzeme miktari planlarina ve isletmenin stok politikalarina
dayanilarak, ilk madde ve malzeme satin aima planlar hazirlanmaktadir. Satin
alma plani, satin alma bélim yéneticisi tarafindan, satin alinacak ilk madde ve
malzeme c¢egsitlerinin miktarlarinin satin alma zamanlarinin ve satin alinacak ilk
madde ve malzeme birim maliyetlerinin belirlenmesi yoluyla hazirlanmaktadir
(Pekiner, 1988, s. 361).
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ik madde ve malzeme miktar bitgesi ile satin alma butgesi arasindaki
miktar farklar, ilk madde ve malzeme stogundaki artig ve azalslar
gostermektedir. Dolayisiyla, ik madde ve malzeme stoklar ilk madde ve
malzeme gereksinimleri ile satin almalari arasinda énemli bir denge unsuru
olacaktir (Kog-Yalkin, 1989, s. 120).

4.3.2. iilk Madde ve Malzeme Biitgesinin Olugturulmasi

Uretim b&lumanin gerekli Uretim unsurlarinin hangi kalite ve miktarda,
hangi zamanda, nasil temin edilecedi konusundaki ¢alismalan ilk madde ve
malzeme butgesinde 6zetlenmektedir. Daha éncede belirttigimiz gibi ilk madde
ve malzeme butgesi, ilk madde ve malzeme miktar butgesi ve itk madde ve

malzeme satin alma butgesi olmak Uzere iki ayri butceden olugmaktadir.

Ik madde ve malzeme miktari bltgesi, Gretim plaanlanndan gelen
tretilecek mamul miktan ile Grinun yapisini olusturan standart ilk madde ve
malzeme miktarinin garpilmasi suretiyle olusturulmaktadir. llkk madde ve
malzeme butgesinin olusturuimasinda Gretim butgeleri ve stok politikalari
gbézénunde bulundurulmahdir. Ilk madde ve malzeme bitgesinden yola
cikilarak satin alma bltgesi olusturulmaktadir. Satin alma butgesinde ilk madde
ve malzemenin ne zaman, ve ne fiyattan alinacad: konusu belirlenmektedir.
Ancak bilindigi Gzere, ilk madde ve malzemenin alimi ve stoklanmasi siparig
giderleri ve stoklama giderleri gibi giderlere neden olmaktadir. Bu giderlerin en
aza indirilmesi icin en uygun siparis zamani, suresi ve miktari belirlenmelidir
(Isikhiar, 1997, s.107). Bu nedenle, ilk madde ve malzeme satin alma butgesi
blaylk dlgide stok politikalari ve Ozellikle elde bulundurulmasi gereken ilk
madde ve malzeme stok seviyeleri ile siki sikiya bagldir«(Pekiner, 1988,
s. 362).

Eger isletme tam zamaninda Uretim sistemini uyguluyorsa, stoksuz
calisacad! icin tam zamaninda alim politikasi izleyecektir. Tam zamaninda
Gretim sisteminde, ilk madde ve malzeme uretim icin gerekmedikge

alinmamakta bdylece stoklama maliyetleri minimum seviyeye indiriimektedir.
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Bu sistemde, ilk madde ve malzemenin ne zaman gerekecegini belirlemek
oldukga dnemlidir (Welsch vd., 1988, s.246).

4.3.3. ilk Madde ve Malzeme Biitgesinin Yénetim Araci Olarak

Kullaniimasi

llk madde ve malzeme miktar butgesi dogrudan madde ve malzemeye
iligkin satin almalarin, stok politikalarinin ve déner sermaye gereksinimlerinin
planlanmasina ve kontroline imkan saglamaktadir. Bununla béraber, ilk madde
ve malzeme satin alim bltgesi ilk madde ve malzeme maliyetlerinin
belirlenmesini ve kontrolini de saglamaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s. 118). lik
madde ve malzeme butgesinin duzenlenebilmesi igin Gretim ve stok planlarinin
daha 6nceden hazirlanmig olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla, ik madde ve
malzeme butgesi yoneticileri planlama yapmaya yénlendiren oldukga énemili bir
planlama ve kontrol aracidir.

llik madde ve malzeme butgesi énemli soruniari olugmadan belirleyerek,
Uretim ve satin alma yo&neticilerini karar almaya ve sorunlari gdzmeye
zorlamaktadir. Basarili bir gekilde hazirlanmis satin alma planlari, maliyetlerin
dustrtlmesi ve nakit akim planlarinin iyilestiriimesi suretiyle satin alma
bélumunan daha iyi ve etkili bir sekilde organize edilmesini saglamaktadir. ilk
madde ve malzeme gereksinimleri, stok seviyeleri ve satin 'alma faaliyetleri
arasindaki koordinasyon etkin bir Gretim faaliyeti icin oldukga dnemlidir.
Cunkl, ilk madde ve malzeme maliyetleri ve stoklarinin; karlihk, ¢alisma
sermayesi ve nakit durumu Uzerinde 6nemli etkileri vardir. Satin almanin
planlanmasi, satin alma ve stoklama faaliyetlerinin en iyi gekilde
koordinasyonunu saglamak suretiyle maliyetlerin dasartlmesini
gergeklestirebilmektedir (Welsch vd., 1988, s. 248).
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4.4. DIREKT ISCILIK MALIYETLERININ PLANLANMASI VE

KONTROLU ’

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nlin diger bir agamasi is¢ilik maliyetierinin
planlanmasidir. Bu bélumde, direkt isciligin planlanmasi kavrami, direkt iggilik
bltgesinin olugturulimasi ve bu butgenin ydnetim tarafindan bir yénetim araci
olarak kullaniimasi ayrintilar ile incelenecektir.

4.4.1. Direkt iggiligin Planlanmasi Kavrami

“Isciligin planianmasi isgilik maliyetinin planlanmasi ve kontrolund,
isglct gereksinimlerinin  belirlenmesini, ise almayi, is egitimini, is
degerlendiriimesini, uzlagsmayi, isgict degerlendirmelerini, sendika
gérugmelerini, Gcret ve maaslarin belirlenmesini ve buna benzer diger karmasik
konulari kapsamina almaktadir’ (Manav, 1990, s.337). ¢

iscilik genellikle direkt ve endirekt olmak Uzere ikiye ayrilmaktadir. Belirli
bir mamul ve hizmetin maliyetine dogdrudan dogruya yulklenebilen isgilige
“direkt isgilik” denilmektedir (Sevilengul, 1995, s. 534). Uretilen mamul veya
hizmet ile dogrudan dogruya iligkisi saptanamayan, ancak tretimin yapilmasi
icin gerekli olan isgilige “endirekt isgilik” denilmektedir (Bursal, 1990, s.122).

En Dbasit haliyle direkt isgiligin planlanmasi, fiziksel iggilik
gereksinimlerinin ve maliyetlerinin tespit edilmesini gerektirmektedir (Knight ve
Weinwurm, 1964, s.155).

Direkt iggiligin planlanmasi, blylk élglide Gretim bolimi yoneticileri ve
personel bélimu yéneticilerinin sorumlulugudur (Kog-Yalkin, 1989, s.133).
Genel itiban ile direkt iggilik ayrica planlanmakta ve butgeleﬁmekte, endirekt
iscilik ise genel Uretim giderleri butgesinde gdsterilmektedir. Direkt iggilik
bltgesinin hazirlanmasinda genellikle ¢ yéntemden yararlaniimaktadir. Bu
yontemler agagidaki gibidir (Welsch vd., 1988, ss. 281-282):

1) Her bir Granin bir biriminin Gretilmesi igin gereken standart direkt

iscilik saati tahmin edilmektedir. Sonra; faaliyetler, maliyet merkezleri ve
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bélumler igin ortalama Ucret orani tahmin edilmektedir. Bulunan standart direkt
iscilik saati ile .ortalama saat bagina (cret garpilarak faaliyetler, maliyet
merkezleri ve bélumler igin bir birim Grinan direkt iggilik maliyeti bulunmaktadir.
Bulunan direkt iggilik maliyetleriyle planlanan Gretim miktarn garpilarak toplam
direkt iscilik maliyeti hesaplanmaktadir.

2) Urinan belirli bir orani olarak direkt isgilik orani tahmin edilmek
suretiyle direkt isgilik bltgesi olugturulabilir.

3) Her bir sorumiuluk merkezi igin isgilik maliyetlerini de iceren isglcu
gereksinimlerini belirleyen bir ig glcl tablosu olugturuimak suretiyle isgilik
bltgesi olusturulabilir.

Yukaridaki G¢ yéntemden anlagilacagi gibi, direkt is¢iligin planlanmasi
ve bltgelenmesi igin direkt iscilik saatinin ve Gcret oranlarinin planlanmasi
gerekmektedir.

Direkt iscilik saatinin  planlanmasinda farkh  y&ntemlerden
yararlaniimaktadir. Bu yéntemler agagidaki gibidir (Kog-Yalkin, 1989, s.135):

1) Standart Maliyet Yontemi: Isletme standart maliyet yéntemini
kullaniyorsa, bilimsel yéntemlere dayanarak standart direkt isgilik saati tespit
edilebilmektedir.

[

2) Yénetici Tahminleri: Planlanan Gretim miktar igcin ne kadar ig glcu

saati gerektigi igletme y6neticilerinin tahminleri yoluyla tespit edilebilmektedir.

3) Zaman ve Hareket Analizleri: Bu analizler genellikle endustri
muhendisleri tarafindan yapiimaktadir. Bu yéntemde, endustri mahendisleri bir
mamule veya bir gider yerine iliskin islemlerin gerektirdigi is gucu saatini
dlgmektedirler. Bdylece belli bir isin ortalama bir is¢i tarafindan ne kadar
strede yapilaca@i saptanmaktadir.

Ucret oranlarinin planlanmasinda, igletmede standart maliyet sistemi
uygulaniyorsa, standart (icret oraninin belirlenmesi kolay olacaktir. Ucret oran,

gecmis yillarda 6denen Ucretlerle galigilmis direkt iggilik saati arasinda bir

¢
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oranin hesaplanmasi suretiyle de belirlenebilmektedir (Welsch vd., 1988,
$.286).

Direkt iscilik saati ve ortalama Ucret planlandiktan soenra direkt iscilik
butgcesi hazirlanabilmektedir.

4.4.2. Direkt Iggilik Butgesinin Olugturulmas:

Direkt iggilik bltgesi, direkt isgilik saati ile maliyetlerini dénemlere ve
Grlnlere goére belirlemektedir. Standart direkt iggilik saati ve ortalama Ucret
tespit edildikten sonra direkt iggilik butgesinin dizenlenmesinde sadece bir kag
sorun kalacaktir (Welsch vd., 1988, s.286). Her bir bélim igin hem direkt isgilik
saati hem de direkt iggilik maliyetleri bltgesi olmak UGzere iki ayr butge
duzenlenmesi genel kabul gérmustir (Manav, 1990, s.337)

Isguct butgesinin hazirlanmasi igin isglcl ihtiyaci sorumiuluk merkezleri
itiban ile hesaplanmalidir. Isgiic ihtiyacinin  maliyet merkezlerine gére tespit
edilmesi asagidaki faydalar saglayacaktir (Manav, 1990, ss. 336-337):

1) Isglcunin maliyet merkezleri itibari ile tespiti, isgict Uzerindeki

kontrola arttirmaktadir.

2) isgucunin maliyet merkezleri itibari ile tespiti maliyetlerin bu

merkezler itibari ile hesaplanmasina imkan vermektedir.

Standart igglicti gereksinimlerinin, saatinin ve ortalama Ucret oranlarinin
belirlenmesinden sonra dénemler itibariyle direkt iscilik saatiyle ortalama

Ucretin carpilmasi suretiyle direkt iscilik maliyeti batgesi geligtiriimektedir.

4.4.3. Direkt iggilik Biitgesinin Yonetim Araci Olarak Kullanilmasi

e

Diger bitgelerde oldugu gibi direkt iscilik butgesi de, oldukga énemli bir
planlama, koordinasyon ve kontrol aracidir. Direkt isgilik butgesinin
hazirlanmasi, 6nemli bir planlama caligmasini gerektirmesi dolayisiyla

yoneticileri planlama yapmaya zorlamaktadir. Direkt iggilik bitgesinde etkin bir
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sekilde planlanan direkt isgilik saati ve maliyetleri igletmeler igin agagidaki
faydalar saglamaktadir (Welsch vd., 1988, s.287):

1) Direkt iggilik butgesi, etkili planlama, ige aima, egitme ve personelin
etkin kullanimi igin bir temel sagladi§indan personel bslumunin faaliyetlerinde
iyilestirmeler saglayacaktir.

2) Iscilik maliyetleri yil igerisinde 6nemli bir nakit gikigi gerektirdiginden,
direkt isgilik maliyetlerinin belirlenmesi finans bélima yoéneticilerinin nakit
ihtiyacini planiamalarini saglayarak finans bélumiinin faaliyetlerinde de bir
iyilesme saglayacaktir. ¢

3) Direkt iscilik maliyetlerinin belirlenmesi, urGnin birim ve toplam
maliyetlerinin  butgelenmesinde, o6nemli anlagmalarda ve fiyatlandirma
karariarinda yararli olacak bilgileri saglayacaktir.

4) Direkt iscilik maliyetierinin kontrola direkt isgilik butgesi yardimiyla
daha etkili bir gekilde gergeklestirilebilecektir.

4.5. GIDERLERIN PLANLANMASI VE KONTROLU

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin basarili bir sekilde hazirlanabilmesi igin
giderlerin iyi bir gekilde planlanmasi gerekmektedir. Burada giderler; genel
uretim giderleri, pazarlama satis ve dagitim giderleri, yénetim giderleri ve
faaliyet disi giderler olarak ele alinacak ve her bir gider gegidqmin planianmasi
ve butgelerinin hazirlanmasi incelenecektir.

4.5.1. Genel Uretim Giderlerinin Planlanmasi Kavrami

Direkt ilk madde ve malzeme ve direkt igcilik diginda kalan Gretimle ilgili
cesitli giderlere genel Uretim giderleri denilmektedir (Hatipoglu, 1987, s.10).
Genel Uretim giderleri, endirekt madde ve malzeme giderleri, endirekt iggilik
giderleri ve dider gene! Uretim giderleri olmak Uzere ¢ gruba ayriimaktadir.

Diger genel Uretim giderleri, Uretimle ilgili amortisman giderleri, vergiler, sigorta
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giderleri, su ve enerji giderleri, bakim-onarim giderleri gibi giderlerden
olusmaktadir (Pekiner, 1988, ss. 365-366).

isletme igerisinde birbirinden farkh bélumleri ilgilendirmesi ve karakter
itibariyle faklh kalemleri igermesi nedeniyle, genel dretim giderlerinin
planianmasi ve butgelenmesi oldukga zordur.

Genel Uretim giderleri planlari, genellikle bélumler itibariyle
hazirlanmalidir. Béylece bit¢e hem dogru hazirlanmig olacak ve hem de
bélumlerden sorumlu kigilerin butge hazirlanmasina katiimalar saglanacaktir
(Manav, 1990, s. 341).

Genel Uretim giderlerinin planianmasi igletmeden isletmeye farklihk
gostermektedir. Bazi igletmelerde genel Uretim giderleri ilgili b6lum y&neticileri
tarafindan diger bitgeler baz alinarak tahmin edilmekte, bazilarinda ise maliyet
bélum yoéneticileri tarafindan tahminler yapiimaktadir (Pekiner, 1988, s. 307).

Bilindigi Uzere, Uretim igletmelerinde Uretim ve hizmet olmak Uzere iki
sorumiuluk merkezi vardir. Genel tretim giderleri her bir sorumluluk merkezi

icin ayri ayri planlanmali ve kontrol ediimelidir (Welsch vd., 1988, s. 307).

Genel Uretim giderlerinin planianmasinda ve butgelenmesinde iki énemli
asama vardir. Bunlar (a.g.e.);

a) Bolumlere gére genel Gretim giderlerinin belirlenmesi,

b) Planianmis tretim miktarinin maliyetinin hesaplanmasidir. Bélumler
itibariyle tahmin edilen genel Gretim giderlerinin, Gretim maliyetinin tespit

edilmesi icin Uraniere yuklenmesi gerekmektedir.

Genel uretim giderleri planlarinin butgelere dénagturGimesinde, esnek

bltcelerle faaliyet esasina dayal butgelerin kullaniimasi igletmeler icin oldukga
énemli yararlar saglayacaktir.
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4.5.2. Faaliyet Giderlerinin Planlanmasi Kavram

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nun diger bir agamasi faaliyet giderlerinin
planlanmasidir. Faaliyet giderleri; pazariama, satig ve daditim giderleri,
ybnetim giderleri ve aragtirma gelistirme giderlerini icermektedir. Asagida her
bir gider ¢esidinin planlanmasina kisaca deginilecektir.

4.5.2.1. Pazarlama, Satig ve Dagitim Giderlerinin Planlanmasi

Sézkonusu giderler; pazarlama bélumu ile ilgili dagltlm,'reklam, satisg ve
aragtirma gibi giderleri icermektedir. Dagitim giderleri ile GrGn satis miktari
Ozerinden verilen satis komisyonlari gibi pazarlama giderleri degisken
niteliktedir. Bunun disinda kalan bir gok pazarlama gideri yari degigken ve yar|
sabittir. Bu nedenle, bu gibi pazarlama giderleri satis miktarina bagimlh olarak
degisiklik gosterecektir. Dolayisiyla, pazarlama, satig ve dagitim giderlerinin
planlanmasi ve bltgelenmesi igin satig planlarinin ve butgelerinin hazir olmasi
gerekmektedir (Isiklilar, 1997, ss. 178-179). Bazi igletmelerde satig bitgesi ile
pazarlama giderleri butgesi eszamanli olarak hazirlanmaktadir.

Pazarlama giderlerinin; depolama, dagitim, reklam, siparig alma, fatura
gbénderme gibi birbirinden ¢ok farkl faaliyetierle ilgili giderleri igermesi, bu
giderlerle ilgili butgelerin duzenlenmesinde, planlama, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarinin 6nemini daha da arttirmaktadir. Satisg béluma ;Idneticileri, satig
bltcesi ile pazarlama giderleri ve pazarlama giderleri igerisinde 6nemli bir paya
sahip olan reklam giderleri arasinda optimum bir dengeyi saglamak
zorundadiriar. Reklam giderlerinin 6énemli tutarlara ulagmasi nedeniyle bu
giderlerin ayrica planlanmas: ve butgelenmesi oldukga yararh olacaktir
(Pekiner, 1988, s. 367). Reklam giderlerinin ayrica butgelenmesinde ¢esitli
yontemler kullaniimaktadir., Bu yoéntemler; reklam giderlerinin géturd
tahsisinden, satiglarin veya karin belli bir yUzdesinin tahsisine kadar
uzanmaktadir. Bu yéntemler asagidaki gibidir (Manav, 1990, ss.411-413):
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1) Keyfi Yéntem

2) Satis Yiizdesi Yontemi

3) Kar Yuzdesi Yontemi

4) Rakiplerin Harcamalarina Egit Gider Yéntemi

5) Hedef ve Goérev Yontemi

Keyfi yontemde ilgili ydneticiler, gelecek dénem reklam giderlerini kendi
tecribe ve yargilarina dayanarak belirlemektedirler. Satig yazdesi yénteminde,
satiglarin belirli bir ylzdesi esas alinarak reklam giderierine iligkin édenek
saptanmaktadir. Kar ylzdesi yontemiyle, reklam giderleri mevcut veya
beklenen karin belirli bir ylzdesi olarak hesaplanmaktadir. Rakiplerin
harcamalarina esit gider y6nteminde, rakip igletmelerin gegmis dénem veya
gelecek dénem reklam giderleri temel olarak alinmaktadir. Hedef ve gérev
yénteminde ise, reklam ile ilgili gergeklestirilebilecek belli amaglar saptanmakta
ve bu amaglarla ilgili programlar gelistirimektedir (Kog-Yakin, 1989,
s5.167-168). '

Reklam giderleri disinda kalan pazarlama giderleri, satig hasilati ile
iligkiler kurularak tahmin edilebilmektedir. Bu tahminlerin yapilmasinda, gegmis
dénem verilerinden ve giderlerin niteliklerini belirleyen gider analizlerinden
yararlaniimaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.166).

4.5.2.2. Ydnetim Giderlerinin Planlanmasi

Yénetim béluma ile ilgili giderler, yénetim giderlerini olugturmaktadir.
Yoénetim alanindaki gider yerleri igin ayri ayri s6z konusu olabilecek gider
turlerinin  planlanmasiyla yonetim giderlerinin  planlanmasi  iglemi
gerceklestirilebilecektir (Isiklilar, 1997, s. 178). Belirli bir bélume ve fonksiyona
ait olmayan igletmenin genelini ilgilendiren bu giderlerin .planlanmasi ve

bltcelenmesi olduk¢a karmasik ve zordur.
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Yoénetim giderlerinin blylk bir bélim sabittir. Faaliyet hacmi ile yénetim
giderleri arasinda bir iligki kuruimak surétiyle, gelecek ddénem igin planlanan
faaliyet hacmi igin genel ydnetim giderlerinin ne olacag tahmin
edilebilmektedir. S6z konusu faaliyet 6I9§Jsi’1,vﬂéa>t|§ hasilati olabilecedi gibi,
direkt igcilik saati veya vergilendirilmemis kar olabilmektedir (Kog-Yalkin, 1989,
s.169).

Genel yonetim giderlerinin planlanmasinda bu giderierden sorumlu
y6neticiler gérev aimaktadir.

4.5.2.3. Aragtirma ve Geligtirme Giderlerinin Planlanmasi

Aragtirma gelistirme (Ar-Ge) giderleri, hemen hemen her igletmenin
mevcut durumunu gelistirmek en azindan korumak igin yapmak zorunda oldugu
giderlerdir. Rekabet ortami her igletmeyi uretim tekniklerini gelistirmeye,
mevcut Granlerini iyilestirmeye ve yeni Grtnler gelistirmeye zorlamaktadir. Bu
ise ancak, arastirma gelistirme faaliyetleri sayesinde gerg¢eklesmektedir
(Pekiner, 1988, s. 372). Butgeleme uygulamalarinda Ar-Ge giderlerinin tamami
dénem gideri olarak kabul edilmekte ve gelir tablosunda yer almaktadir
(Isiklilar, 1997, s. 179).

Reklam giderlerinde oldugu gibi Ar-Ge giderlerini karsilamak igin belirli
tutarlar ayrilabilmektedir. Bu tutarlarin belirlenmesinde reklam giderlerinin
planianmasinda belirtti§imiz yéntemlerden yararlaniimaktadir. Ar-Ge faaliyetleri
icin planlanan ve ayrilan tutarlar daha sonra her bir Ar-Ge faaliyetleri igin
ayrima tabi tutulmaktadir. Ar-Ge giderlerinin planlanmasinda sorumluluk Ar-Ge
bolimu yéneticilerine aittir (Pekiner, 1988, s. 374).

4.5.3. Faaliyet Dig1 Giderlerin Planlanmasi

Faaliyet digi giderler, isletmenin esas faaliyetlerini gergekiestirmek
amaclyla yapmak zorunda oldugu gider ve zararlardan olusmaktadir.
Komisyon, faiz ve kira giderleri gibi giderler faaliyet digi giderlerdendir. Faaliyet
dig! giderlerin planlanmasi, bu giderlerin nakit gereksinimlerini ve planlanan kar
Gzerindeki etkilerini belirlemeyi saglamaktadir. Bu giderler, geg¢mis dénem
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verilerine ve gelecekteki beklenen kogullara gére planlanmakta ve
bltcelenmektedir (Kog-Yalkin, 1989, s. 174).

4.5.4. Giderler Biitgesinin Olusturulmasi

Genel Oretim ve genel ydnetim giderleri artik, hemen hemen b{tun
faaliyet boélumlerinde kullaniimaya baglayan esnek biltgeler yardimiyla
butgelenebilmektedir. Ayrica, genel Uretim giderlerinin faaliyet hacmi ile ilgili
olarak sabit, degisken ve yari degisken olma 6zellii nedeniyle, belirli bir
faaliyet hacmi ile ilgili olarak statik bir bitge ile bu giderlerin planlanmasi
mamkin olmadigi gibi, belirli bir ¢galigma derecesine gére standartlagtiriimasi
mamkan olamamaktadir. Bu nedenle, genel Gretim giderlerinin planianmasinda
gesitli faaliyet hacimlerini temel alan esnek butgelerin kullaniimast daha yararli
olacaktir (Pekiner, 1988, s. 377).

Ar-ge giderlerinin butgelenmesi oldukga zordur. Bu zorluk, bu
faaliyetlerin her biri igin tahsis edilecek fonlarin tahmin edilmesindeki guglikten
ve yapilan harcamalarla, harcama sonuglari arasinda kesin bir ilginin
kurulamamasindan kaynaklanmaktadir (Manav, 1990, s. 399). Tim bu
gugluklere ragmen Ar-Ge giderlerinin butgelenmesi isletmeler agisindan
olduk¢a 6nemlidir. Ar-Ge giderleri projeler bazinda ele alinmaldir. Butgeleme
déneminde bu giderler igin goéturi tutarlar ayrilmall ve bu tutar projelere gére
tahsis edilmelidir (Pekiner, 1988, s. 374; Manav, 1990, s. 400).

Pazarlama giderleri ise, tipki genel Uretim giderleri gibi esnek butgeler
yardimiyla bltgelenmelidir. Boéylece pazarlama giderlerinin sorumluluk ve
dediskenlik esasina gére butgelenmesi saglanmaktadir. Pazarlama giderlerinin
butcelenmesi igin; Grunler, pazarlama yontemleri, satig o6rgutleri, daditim
kanallari ve tekniklerine iligkin bilgiler elde ediimelidir. Daha sonra, satig
giderleri grubunda yer alan gider kalemleri belirlenmelidir. Daha 6ncede
belirttiimiz gibi, reklam giderleri disinda kalan pazarlama giderleri toplam satig
hasilatiyla iligkiler kurularak butgelenebilmektedir (Kog-Yalkin, 1989,
ss.165- 166). i
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Giderlerin butgelenmesinde calismanin ikinci bolimande ayrintilan ile
inceldigimiz modern bltgeleme tekniklerinin kullaniimasi daha dogru ve ilgili
rakamlarin elde edilmesini sadlayacak ve yoneticilere daha genis bir goris
acgisi olugturacaktir.

4.5.5. Gider Biitgelerinin Yonetim Araci Olarak Kullaniimasi

Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin en ¢nemli ve zor asamalarindan biri
giderlerin planlanmasidir. Giderlerin planlanmasi ve bitgelenmesi suretiyle
isletmeler Kar Planlamasi ve Kontrolt'ni gergeklestirebilmekte ve giderler igin
6denek ayirabilmektedirler. Giderlerin gergeklesmeden 6nce planlanmasi
giderlerin etkin bir gekilde kontrol edilmesi imkanini vermekte &nemli
sapmalarin olmasi durumunda dizeltme islemleri yapilabilmektedir. Diger
bélim bltgelerinde oldugu gibi gider butgeleri yénet?me; planlama,

koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini gergekiestirmede yardimci olmaktadir.

Giderlerin, esnek butgeler ve faaliyet tabanl butceler gibi modern
batgeler yardimiyla planlanmasi yéneticilere daha genis bir cergeveden bakma
imkanini verecek ve igletmelerin gunimiz yodun rekabet ortaminda daha
saghkh kararlar almasini saglayacaktir.

4.6. SERMAYE HARCAMALARININ PLANLANMASI VE KONTROLU

Isletmelerin birinci amaci, igletme degerini maksimum yapmak veya
pazar payini genigletmektir. Isletme degerini bir gok unsur etkilemekle birlikte
en 6nemli unsur, igletmenin yaptigi veya yapacagi yatinmiardir. Bu nedenle
sermaye harcamalarinin planlanmasi igletmelerin en énemli fenksiyonlarindan
biridir. Asagida; sermaye harcamalarinin planlanmasi kavrami, sermaye
harcamalari butgesinin olugturulmas) ve bu bitgenin y6netim kararlarinda
oynadi§i dnemli rol tGzerinde durulacaktir.

4.6.1. Sermaye Harcamalarinin Planlanmas: Kavrami

Kuguk veya buylk butin isletmeler yatirim yapmaktadir. Bu yatinmlarin
karliigr dogrudan igletme degerini etkilemektedir. Uzun vadeli yatirm
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kararlarinin  verilmesinde etkin sermaye bltgelemesi prosediriinden
yararlaniimasi bagarinin en énemli unsurudur (Pinches, 1990, ss. 208-209).

Sermaye harcamalari gelecek bir zaman periyodunda gelir elde etmek
igin yapilan harcamalardir (Heiser, 1985, s. 303). Maddi ve maddi olmayan
sabit degerlere iligkin giderlerden bir yildan daha uzun surede vyarar
saglayanlar sermaye harcamalari olarak kabul edilmektedir. Bir igletmenin
gelecek dénem veya dénemlere iligkin sermaye harcamalarini niIgiIi projelere ve
ara donemlere gbre belirleyen bltgeye sermaye butcelemesi ya da yatinm
blatcesi denilmektedir (Kog- Yalkin, 1989, s.176). Sermaye harcamalarinin
planlanmas! ve bltgelenmesi isletme igin en karli sermaye yatinmlarinin
belirlenmesi amaciyla yapilan bir strectir (Hatipoglu, 1987, s. 233). Sermaye
harcamalarinin planlanmasi en 6nemli yénetim fonksiyonlarindan biridir. S6z
konusu harcamalarin blyUklagt, harcamalarin bir yildan daha fazla zaman
aralifi igerisinde geri 6denmesi daha fazla analiz ve yorum gerektirmektedir.
Sermaye harcamalari karari uzun bir zaman araligini etkilemekte ve yapilan bir
hata oldukga blytk maliyetlere neden olmaktadir. Bununla beraber, sermaye
harcamalarini planlanmasi en zor karar alanlanndan birini olugturmaktadir.
Sermaye harcamalarinin planlanmasi uzun vadeler igin tahmin yapmayi
gerektirmekte ve firsatlarin ekonomik analizi yuksek bir yargi yetenegini
zorunlu kiimaktadir (Heiser, 1985, s. 303).

Her planlama faaliyetinde oldugu gibi yatinm planlamasinda da
gelecege donuk tahminlerin yapilmasi gerekmektedir. Gelecekte yapilacak
yatinmlarla ilgili olarak gelecek dénemde ortaya gikabilecek harcamalarin ve
elde edilebilecek gelirlerin belirlenmesi yatinm planlamasinin temelini
olugturmaktadir (Peker, 1988, s. 396).

4.6.2. Sermaye Harcamalan Biltgesinin Olusturulmasi

Sermaye harcamalan plani dogrultusunda sermaye butgeleri
olugturulmaktadir. Sermaye butgelerinin hazirlanmasi oldukga zor ve firmanin
dogrudan degderini etkiledigi igcin oldukga 6nemli bir sGregtir. Sermaye
butgelemesi birbirinden farkh ancak yakindan ilgili bi:g:ok faaliyetten
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t

olugmaktadir. Sermaye butgelemesi asagida belirtiien ve gekil 4.1'de

gosterilen dért asamadan olugmaktadir (Pinches, 1990, s. 211):
1) Aragtirma ve tanimlama,
2) Nakit akimlarinin bayukitgtnin, zamanin ve riskinin tahmin edilmesi,
3) Kabul veya red etme,

4) Kontrol ve tamamlanan projenin denetimi.

Arastirma ve Tanimlama

Firsatlann L

Reddediimesi Nakit Akimlarimin Buyuklagiinin
¢
Zaman ve Riskinin Tahmini
v_

Tanimiama veya Tahmin Kabul veya Red Etme
Sirecinin Gelistirilmesi

Projelerin

Reddedilmesi L Sermaye Blitgesine Yerlestirme

.

Yatinm Harcamalari

'Y

)

v

Kontrol ve Segilen

Projenin Denetimi

Sekil 4.1: Sermaye Biitgeleme Siireci

Kaynak: Pinches, George E. (1990), Essential of Financial
Management, Harper & Row, Publisher, Third Edition, New
York.
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Sermaye bitcelemesinin asamalari agsagida kisaca 6zetlenecektir.

1) Aragtirma ve Tanimlama: Sermaye harcamalari karari st yénetim
tarafindan verilen uzun vadeli kararlardir. S6z konusu butge satis ve Uretim
bltceleri g6z 6nliinde bulundurularak hazirlanmalidir.

Sermaye bitgesinin bu agamasinda Kar Planlamas ve Kontroll'nun ilk
asamalarinda hazirlanan satis ve Gretim butgesi ve diger stratejik planiar
dogrultusunda yeni yatinm firsatiari aragtiniimaktadir. ¢

2) Nakit Akimlannin Biiylkliigiiniin Zamaninin Ve Riskinin Tahmin
Edilmesi: Yatinm firsatlan aragtirildiktan sonra, ikinci asama alternatif
firsatlarin belirlenmesi ve nakit akimlarimin buyUklugunan, zamaninin ve
riskinin belirlenmesidir (Pinches, 1990, s.213). Bu asama, yogun g¢alisma,
yorum ve rakip faaliyetlerinin nakit akimlarint ne yénde etkileyeceginin
anlasiimasini gerektirmektedir.

Nakit akimlarinin tahmin edilmesi sermaye butgelemesinde basariyi
‘etkileyen en 6nemli unsurlardan birisidir. Sermaye butgelemesinde esas nokta
yétlrlmln getirisinin ve riskinin  6lgulmesidir.  Dolayisiyla, sermaye
bltgelemesinin bagarisi buaylk élgiide, yatirnm getirisinin gercekei bir sekilde
tahmin edilmesine baghdir (Dethomas, 1982, s.38). Bu nedenle, sermaye
bltgelemesinde gereksinim duyulan bilgilerin (nakit akimlari gibi) tanimlanmasi
ve bu bilgilerin kaynaginin belirlenmesi ve her bir sermaye harcamasi turi igin
uygun tahmin tekniklerinin kullaniimas| gerekmektedir.

3) Kabul veya Red Etme: Yatinm projeleri ile ilgili gerekli tahminler
yapildiktan sonra kabul veya red etme agamasina gelinmektedir. lsletmeler
projelerin segiminde birbirinden farkli bir gok teknik kullanmaktadir. Geri 6deme
yéntemi, net buglnki deder ydntemi ve i¢ karlihk orani yéntemi projelerin
degerlendirilmesi ve segiminde kullaniimaktadir (Pinches, 1990, s.217).

4) Kontrol ve Segilen Projenin Denetimi: En son asama kontrol ve

denetim asamasidir. Sermaye bitgelemesinin kontrol(;
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a) Planlama disi harcamalari énlemek,

b)Tahmin' etmede ve sermaye harcamalarini @ergeklestirmede
performansi élgmek,

c)Segilen projenin harcamalarinin degerinin denetimini
gerceklestirmektir (Heiser, 1985, s. 314).

4.6.3. Sermaye Biitgelerinin Yonetim Aract Olarak Kullaniimasi

Sermaye bltgeleri Kar Planlamasi ve Kontroli’'niin en zor ve en énemli
bélomlerinden birini  olusturmaktadir. Sermaye butgesinin  olusturulmasi
asagidaki yararlari saglamaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.178);

1) Sermaye harcamalarinin finans politikalariyla baglantili olarak
belirlenmesini saglamaktadir.

2) Sermaye harcamalarina iligkin nakit gereksinimlerini ara dénemler
itibari ile belirlemektedir.

3) Sermaye harcamalarinin etkin bir gekilde kontrolint saglamaktadir.

Sermaye Dbutgeleri de g6éraldigu Uzere yénetimin; planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini yerine getirmeye yardimci olmaktadir.
Sermaye butgeleriyle yénetim, yatirm igin sermaye gereksinimlerini
belirleyebilmekte, satig ve Uretim butgeleri araciliiyla gerekli yatirnm kararlarini
alabilmektedir. Sermaye bltgesi ayrica sermaye harcamalarinin ve yatirim

performansinin kontroline imkan saglamaktadir.

i

4.7. NAKIT AKIMLARININ PLANLANMASI VE KONTROLU

Kar Planlamasi ve Kontroli'nin diger bir basamagi ise nakit akimlarinin
planlanmasidir. Nakit akimlari; nakit girisieri ve nakit cikislan itibariyle
planlanmah ve finans politikalariyla iligkilendirilmelidir. Asagida; nakit
akimiarinin planianmasi kavrami, nakit batgesi ve nakit butgelerinin yénetim

araci olarak kullaniimas: agiklanacaktir.
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4.7.1. Nakit Akimlarinin Planlanmasi Kavrami

Kar Planlamasi ve Kontrol'nin basarili bir sekilde tamamlanmasi igin
nakit akimlarinin da planlanmasi gerekmektedir. Kar Planlamasi ve Kontrolu ile
ulagiimak istenen amag ancak, nakit giris ve ¢ikislarinin planlanmasi ve dengeli
olmasi ile gergeklestirilebilir. Eger bir denge saglanamazsa igletme gok karl da
olsa "6deme gucluglu” yasayacag i¢in faaliyetlerini sona erdirmek durumunda
kalabilir (Bilginoglu, 1996, s.153). \

Nakit planiamasi, uzun ve kisa vadeli olarak yapiimaktadir. Uzun
dénemli nakit planlamasi, igletmelerin uzun dénemii planlarini gergeklestirmek
igin gereksinim duydugu nakit miktarini ve finansman sekillerini belirlemektedir.
Kisa vadeli nakit planlamasi, gelecek bir yilllk dénem igin nakit girisi ve

gikislarini belirlemek suretiyle igletmenin édeme yetenegini kontrol ve garanti
etmektedir (Kog-Yalkin, 1989, s.184).

“Nakit planlamasinin en 6nemli amaci, bir yénetim araci olarak,
isletmenin zaman itibariyle nakit ihtiyacini belirlemek ve elde birikebilecek
fonlarin aylak kalmasini dnlemektir” (Pekiner, 1988, s.446).

Nakit planlamasi, gelecek bir zaman dénemine iligkin nakit giris ve
cikiglarinin tahmini ve nakit giris ve glklslarl‘arasmda dengesizlik oldugu
dénemlerde, dengeyi saglayacak o6nlemlerin alinmasini iggren bir suregtir
(Peker, 1988, s.389).

Nakit planlamasinin, satig, sermaye harcamalar: ve giderler planiar ile
siki bir iligkisi vardir. Bu nedenle nakit planlamasi yapilirken séz konusu planlar

g6z éninde bulundurulmalidir.

4.7.2. Nakit Biitgesinin Olugturulmasi

Nakit Butgesi'nde iki b6lum vardir. Bu bélumler:

1. Planlanmig nakit girigleri,
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2. Planlanmig nakit gikiglaridir (Welsch vd., 1988, s.433).

\
Nakit butgesinin dizenlenmesinde iki temel yéntemden yararlanil-

maktadir. Bu yéntemler,; °
1) Nakit Akimlarinin Direkt Tahmini,
2) Planlanmig Net Gelir Yéntemi'dir (Kog-Yalkin, 1989, s.435).

1) Nakit Akimlannin Direkt Tahmini: Bu yontem detayli bir kar
planlanmasindan  yararlanildi§i zaman oldukga basit bir ytntemdir. Kéar
planlanmasinda yer alan satig, Uretim, giderler ve sermaye harcamalar
bitgeleri géz énunde bulundurularak bu butgelerde meydana gelen nakit giris
ve cikiglarini ara dénemler itibariyle belirlenmektedir (Welsch vd., 1988, s.435;
Kog¢ Yalkin, 1989, s.185). Bu sekilde nakit planlarinin hazirlanabilmesi Kar
Planlamasi ve Kontroli’'nde yer alan diger faaliyet planlari arasinda gok siki bir
koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir.

2) Planlanmig Net Gelir Yontemi: Bu yéntemde, vergilenmemis net
karin tahmini yapilarak, buna amortisman gibi nakit ¢ikisi gerektirmeyen
kalemler ilave edilerek faaliyetler sonucu elde edilecek nakit belirlenmektedir.
Daha sonra diger nakit girigleri ve gikiglan da tahmin edilerek nakit butgesi
dizenlenmektedir (Kog-Yalkin, 1989, s. 186). Bu yéntemde dénem igindeki
nakit agiklarini gérmek mumkin degildir. Bu nedenle yéntem, dinamik para ve
risk idaresine imkan vermemektedir (Manav, 1990, s.454).

4.7.3. Nakit Biitgelerinin Yonetim Araci Olarak Kullanilmas:

Nakit butcesi, yonetimin 6nemli bir karlar aracidir. Nakit butcesiyle
isletmenin minimum nakit gereksinimi belirlenmékte ve igletme faaliyetleri igin
gerekli miktardaki nakdi, uygun zamanda, uygun yerde ve uygun maliyette
hazir bulundurulmasina imkan saglamaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.184). Nakit
bltgesinin dizenlenmesi asagidaki yararlari saglamaktadir (Bilginogiu, 1996,
s.153):

120



1) Nakit butgesiyle, faaliyetlerin sagladidi nakit girigleri dénemler
itibariyle butgelenebilmektedir.

2) lscilik 6demeleri ve malzeme alimlan igin gereken nakit
belirlenebilmektedir.

3) Gerekli yabanci kaynak veya sermaye arttinm ve geri ddemeler tespit
edilebilmektedir.

4) Nakit fazlasi olmasi durumunda pe‘g.in ddemeler ile saglanacak
iskontolar tespit edilebilecektir.

5) Vergi, tahvil anapara ve faizi, kar payl 6demelerine hazirlikli

olunabilecek ve bunlarin yénetimi saglanabilecektir.

6) Kisa ve uzun vadeli yatirnmlarin aksamadan yaratalmesini saglayacak

nakit olanaklari belirlenebilecektir.

Tim bu yararlar ile nakit butgesi yonetimin karar almalarinda ve
sorumlulukiarini gerceklestirmede oldukga énemli bir yonetim aracidir. Nakit
bitgesi, finansman kararlarinda da énemli bir rol oynamakta ve isletmenin nakit
durumunu géstermenin yanisira, kredi alimlarinda da énemli bir tablo olarak
kullaniimaktadir (Igiklilar, 1997, s.267).

|

4.8. KAR PLANININ TAMAMLANMASI

Kar Plani, planlanmig gelir tablosu, planlanmis bilango ve planianmig
nakit akimlari tablosunun dizenlenmesi ile sona ermektedir. Bu Ug¢ tablo
planlama déneminde yé6neticiler tarafindan gelistirilen detayli planiann
birlestiriimesi ve Ozetlenmesi suretiyle gelistiriimektedir (Welsch vd., 1988,
$.466). Bu bélumde, satig planlari ile baglayan ve simdiye kadar inceledigimiz
planlarin birlestiriimesi yoluyla olusturulan mali tablolar ve y&netim

kararlarindaki yeri incelenecektir.
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4.8.1. Biitgelenmig Mali Tablolarnn Diizenlenmesi

Temel mali tablolar bilindi§i Uzere gelir 'tablosu ve bilangodur. Gelir
tablosu ve bilangonun planlanmasi daha énce planianmis olan faaliyet planlari
esas alinarak yapilimaktadir. Burada, gelir tablosu ve bilangonun planlamasi
kisaca agiklanacaktir.

4.8.1.1. Gelir Tablosunun Diizenlenmesi

Gelir tablosunun hazirlanmasi kar planinin hem hedefi hem de bir
sonucudur. Gelir tablosunun hazirlanmasi bir hedeftir ¢lUnkl, isletmenin
faaliyetleri sonucu karlh mi zararh mi olacadi ancak gelir tablosunun
hazirlanmasi ile bilinebilecektir. Bu ayni zamanda bir sonugtur ¢unki, gelir
tablosu satis plan ile baglayan ve bir birini takip eden diger planiarin bir
sonucudur (Manav, 1990, s.471).

Gelir tablosunda yer alacak rakamlarin énceden planlanmasinin amaci,
igletmenin gelecek dénemde faaliyetlerinin sonucunda karinin ne olacaginin
belirlenmesidir (Pekiner, 1988, ss. 453-454).

Satis planlan 1g1§inda olusturulan satis butgcesinden elde edilen net satig
hasilatindan direkt hammadde, direkt iscilik ve genel Gretim butgesinden elde
edilen rakamlarin toplanmas) ve planlanan dénem sonu stoklarindan
cikarilmas: suretiyle elde edilen satilan malin maliyetinin ¢ikariimasiyla brut
kara ulagiimaktadir. Brut kardan planianmig faaliyet ve faaliyet disi giderler
dugulerek planlanmig faaliyet digi gelirier ilave edilmektedir. Daha sonra,
tahmini gelir veya kurumlar vergisi tutari bu tutardan indirilerek planlanmis net
kar elde edilmektedir. Bu sekilde gelir tablosu olusturulmaktadir.

Planlama ve butgeleme faaliyetleri sonucﬁnda elde edilen gelir tablosu
zarar sonucu da verebilmektedir. Bu durumda planlama faaliyetlerini gézden
gegirmek yoluyla bazi degisikliklere gidilebilmektedir (Igikhlar, 1997, s.224).
Buradan da anlasilacag! Gzere, Kar Planlamasi ve Kontroli’'niin son agamasini
olusturan gelir tablosu ayni zamanda bir baglangi¢ noktasi olugturmaktadir.

Gelir tablosunda yer alan kar ve =zarar tutari hedeflenen tutarlara
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ulagamayabili. Bu nedenle her bir plan asamasinda alternatifler
deg@erlendiriimeli, igletmenin verileri endustrinin verileriyle kargilagtiriimalidir.
Bu asamada; oran testleri, kara gecis analizleri, maliyet ve yatirim karhilii gibi
degerlendirme ydntemlerinden yararlaniimalidir (Manav, 1990, s.471).

4.8.1.2. Bilangonun Diizenlenmesi

Bilangonun duzenlenmesinde hazirlanmig olan igletme butgeleri ile
isletmenin sermaye, finansman ve benzeri politikalar gbéz o6ndnde
bulunduruimalidir (Isiklilar, 1997, s.228). Bilangonun dizenlenmesinde
asagidaki yontemlerden yararlaniimaktadir (Manav, 1990, s.488):

¢

1)Butgelerden verilerin alinmasi yoluyla bilangonun dizenlenmesi,

2)Gunlok satis veya satiglarin  ylzdesi ydntemiyle bilangonun
duzenlenmesi,

3)Oranlar ydntemiyle bilangonun diizenlenmesi,
4) Regrasyon-korrelasyon yéntemiyle bilangonun dizenlenmesi.

Bilangonun butge verilerinden yararlanilarak hazirlanmasi her bir bilango
kalemi igin agagida kisaca agiklanacaktir (Igiklilar, 1997, ss.231-235; Manav,
1990, s5.474-476).

Kasa ve Bankalar: Kasa ve banka tutarini belirlemek igin nakit
butcesinden yararlaniimaktadir. Ayrica orta ve uzun vadeli pl"anlamada nakit
tutari net satig hasilatinin bir ytzdesi, genellikle hasilatin % 2,5'i veya 1/52'si
olarak belirlenmektedir. Bu ise yaklasik bir haftalik satis hasilatina kargihk
gelmektedir.

Yan Mamuller: Yart mamuller Gretim bltgesi yardimiyla
belirlenmektedir. Uretim siresi uzun olan igletmelerin 6zellikle dikkate
alacaklari yari mamuller igin, yiliik Gretim maliyetierinin Uretim suresine isabet
eden kismi kadar yari mamul maliyeti 6ngériimektedir.
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lik Madde ve Malzeme Stogu: Uretim ve satin alma bitgesi bilangoda
yer alacak stoklari belirlemede kullaniimaktadir. llk madde ve malzeme stogu

bu butgelerden elde edilecek rakamlar ve stok politikalar isi§inda

. . |
belirlenecektir.

Mamul Stogu: Uretim ve satin alma butgesi ve stok politikalariyla

bilangoda yer alacak mamul stogu miktar ve tutar olarak tespit edilecektir.

Ticari Borglar: saticilarin tanimis oldugu vadeler ticari borglarin
belirlenmesinde yardimeci olmaktadir. Ayrica, satin alma bultgesinde goérilen
tum satin almalarin tutarindan nakit bltgesindeki 6demeler dusuldikten sonra

kalan miktar, bilangoda yer alacak ticari bor¢ miktari olacaktir.

Ticari Alacaklar: Bu tutar hesaplanirken ayni ticari borglarda oldugu
gibi planlanan satiglarla nakit butgesindeki tahsilatlar dustulmek suretiyle
bulunmaktadir. Yine ayni sekilde alicilara taninan vade g6z 6niUnde

bulundurulmalidir.

Diger Borglar: Gdenecekv vergiler, primler, Gcretler ve benzeri borglar

bilangoyla ilgili borg tariinun ézelligine gére hesaplanarak alinmaktadir.

Banka Kredileri: Finansman politikalarina ve ihtiyacina gére

belirlenmektedir. Kisa sureli banka kredileri igin nakit bltgesinde yer alan
rakamlardan yararlaniimalidir.

Sabit Varliklar ve Yatinmilar: Bilangonun bu kalemi sermaye

harcamalar butgesinden yararlanilarak belirlenmelidir.

istirakler ve Bagh Varliklar: Istirakler, istiraklere taahhutler, cesitli
fonlar (kidem tazminati fonu, tahvilli borglar, itfa fonu, yenileme fonu) dikkate
alinarak bu kalem belirlenebilir.

Ozsermaye: Ozsermaye miktari dénem basi bilangcosunda yer alan
6zsermaye tutari dikkate alinarak ve yénetimin sermaye arttirrmi ve azaltiimasi

politikalan gézdénunde bulundurularak tespit edilmektedir.
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4.8.2, Biitgelenmis Mali Tablolann Ybénetim Araci Olarak

Kullaniimasi

Bitgelenmis mali tablolar dnemili bir yénetim aracidir. Kar Planlamasi ve
Kontrolt’'nin son asamasi olan mali tablolar, isletmenin gelecek yillar igin
hedeflerine ulagip ulasamadiginin bir goéstergesidir. Ayrica mali tablolar
butgesinin ve diger butgelerin gesitli alternatiflere gére hazirlanmasi igletmenin
gelecegin belirsiz ortamina hazirlikli olmasini saglamakta ve s)orunlann
gerceklesmeden once tespit edilmesine ve g¢ézUmlenmesine 'imkan

vermektedir. \

Kar Planlamasi ve Kontroli sonucu olusturulan mali tablolar y6netim
faaliyeti icin bir rehber gérevi yapmaktadir (Kog-Yalkin, 1989, s.221). Kar
Planlamasi ve KontrolG ve mali tablolar her bir sorumluluk merkezi y6neticisine
ust yénetimce onaylanmig bir faaliyet plani saglamaktadir. Ornegin; pazarlama
béliml yoéneticisi isletme amaglan dogrultusunda hazirlanmig bir reklam
planina sahip olacaktir. Bu planin yardimiyla yoénetici reklam fonksiyonunu
gerceklestirecek gunlik kararlari verecektir. Bunun gibi, finans yoneticisi de
beklenen nakit girigleri, nakit ¢ikiglari ve sermaye harcamalari hakkinda bilgi
sahibi olacaktir. Bdylece, kar plani ve mali tablolar gunlik faaliyetler igin bir
temel olmakta ve oldukga 6nemli koordinasyon ve kontrol gérevini yapmaktadir
(Welsch vd., 1988, s.473).

“Kar Planlamasi ve Kontroli ve mali tablollar, isletmede mevcut bulunan
sonsuz sayidaki bilgi akisinin, yénetimin karar almasina olanak verecek sekilde
koordine edilmesini ve. 6zetlenmesini saglamaktadir. Yénetim fonksiyonu
planlamayla baglayip kontrol ile bittiginden tim bu stre¢ ydnetim olarak
tanimlanabilir. Diger bir ifade ile Kar Planlamasi ve Kontroli ydnetimin ta
kendisidir” (Bilginoglu, 1996, s.l).

4.9. BUTGE UYGULAMALARININ KONTROLU

Faaliyet planlan dogrultusunda hazirlanan isletme butgelerinin

tamamlanmasi aslinda butgeleme siirecinin sonu degil baglangicidir. Batgelerin
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olusturulmasinin bir amaci da, cari performansia kargilagtinlacak standartiarin

olusturulmasidir .(Murphy, 1985, s.104). Butgelerin kontrol amagh kullanimi
asagida ayrintilari ile incelenecektir.

4.9.1. Biitge Uygulamalannin Kontrolii

1

Kar Planlamasi ve Kontroli'niin hazirlanmasinda yaratlanilan btgeler
isletme bélumlerinin ve g¢alisanlarinin performansinin yénlendirilmesi ve
degerlendiriimesinde bir temel saglayan finansal planlardir. Butgeler,
isletmenin farkli bélumlerindeki farkli faaliyetlerin koordinasyonunu ve
kontrolunu saglamaktadir (Burns ve Waterhouse, 1991, s.128).

Kontrol, butcede vyer alan isletme amaglarinin ve planiarinin
gergeklestiriimesini saglamak amaciyla yapilan faaliyetier butuntdir (Berney
ve Garstka, 1984, s. 596). Butgesel kontrol, stratejilerin faaliyetlere
doénasturtlmesi ve uygulamalarin gézden gegciriimesi olarak tanimlanabilir
(Allen, 1994, s.54). Buitgesel kontrol, bltgelerin hazirlanmasi, sorumluluk
alanlarini  belirlenmesi ve fiili sonuglarin  butgelerle karsilastiriimasini
icermektedir (Woolf vd., 1988, s. 18).

e

Butce sistemlerinde iki 6nemli ydnetim fonksiyonu mevcuttur. Bunilar;
planlama ve kontrol fonksiyonlaridir. Isletmeler ancak etkin bir kontrol sistemi
olusturabilirlerse basarili olabileceklerdir. Bltgesel kontrol, ydnetim kontrol
sisteminin bir batunadar.

Kar Planlamasi ve Kontroli'nin sadece hazirlanmasi ve uygulamaya
gegcirilmesi yeterli degildir. Kar planindan beklenen yararlarin gerceklesgtiriimesi
ancak fili durumun planlarda ve butgelerde belirtiien hedeflerle
karsilagtinimasi ve eger blt¢e rakamiarina gére sapmalar varsa duzeltici
.6nlemlerin alinmasini gerektirmektedir (Peker, 1989, s.359).

Isletmelerde kar planinin etkin bir sekilde uygulanmasi, strekli ve esnek
bir kontrol sistemiyle sadlanabilir. Strekli kontrol verimsizlik ve hatalarin hemen

. . » * IT3 . w ’
belirlenmesini ve gerekli 6nlemlerin alinmasini saglamaktadir (Kog-Yalkin,
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1989, s.222).Etkin bir kontrol igin gerekenler agagidaki gibidir (Hartley, 1994,
ss. 158-159):

1) Etkin bir kontrolin saglanmasi igin, bltgeler asadidan yukariya dogru

hazirlanmamalil, batgenin hazirlanmasina kontrol edilecek kisi veya kigilerin
katihmi saglanmalidir,

2) Butgede yer alan her gey biri veya birileri tarafindan kontrol edilebilir
olmalidir.

3) Kontrol fonksiyonu degdisen durumiara uyarlanabilecek sekilde esnek
olmalidir.

4) Hi¢ kimse ge¢misi kontrol edemez ancak gelecek kontrol edilebilir. Bu

°

bakimdan kontrol gelecege dénik olmalidir.

Ozellikle esnek imalat sistemine gecisle, direkt isgiligin kontrolt: &nemini
kaybederken standart maliyetlerin kontrol amacglh kullanimi azalmis ve
butgelerin 6nemi bir kat daha artmistir. Toplam Kalite, Tam Zamaninda Uretim
gibi anlayiglar maliyetin dlstrtulimesi igin kullaniimaya baslantimigtir. Tahmini
maliyetlerin ve butgelerin énemi, amaglara gére y6netim anlayigiyla birlikte
artmistir (Monden, 1989, s.277).

“Butge kontroll, modern igletme ydnetiminin éngérilere dayanan bir
caligma plani duizenleyip, faaliyetleri bu planda saptanmis olan amaglara dogru
ybneltmek ve gerekli koordinasyonu saglamak zorunlulugundan dogmustur”
(Tuan, 1976, s.262). Isletmelerde butge kontfolu icin yurGtulen faaliyetier
asagidaki gibidir(A.g.e.): o

1) Butgelenen veriler fiili verilerle karsilagtiriimak suretiyle olugan farkiar
hesaplanmalidir.

2) Bu farklar analiz edilerek nedenleri belirlenerek gereken agiklamalar
yapimalidir.

3) Sonuglar raportar araciligiyla isletme ydneticilerine bildirilmelidir.
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4) Gereken 6nlemler belirlenmelidir.

Butge uygulama!armm kontrolli isletme igerisinde kurulan etkin bir
raporlama sistemi gerektirmektedir. Kar planlamasinin kontrolli asagidaki
yontemler yardimiyla yapiimaktadir (Kog-yalkin, 1989, s.222):

1
\

1) Faaliyet Raporlari
2) Butge Sapmalarinin Analizi

4.9.2. Biitge Uygulamalarnnin Kontroliine iligkin Faaliyet Raporlan ve

Temel Ozellikleri

Bltce uygulamalarinin  kontroli etkin  bir raporlama sistemi
gerektirmektedir. Butge déneminin tamamlanmasiyla fiili sonuglar alinmaya
baglaninca, bu sonuglarin butge rakamlariyla kargilastiriimasi yapilmakta ve
belli dénemler itibariyle raporlanmaktadir. Bu raporlar, faaliyet raporlaridir
(lsiklilar, 1997, s.317). Faaliyet raporlari, 6zellikle igletme yo&neticilerinin
performanslarinin  deg@erlendirilmesi amaci il|e hazirlanmaktadir. Kontrol
raporlarinin temel amaci, sorumluluk merkezi ybneticilerinin ve calisanlarinin
performansiarinin, planianan performans ile karsilagtiriimase ve eger varsa

sapmalarin nedenlerinin aragtiriimasidir (Sevgener ve HacirGstemoglu, 1998,
5.365).

Faaliyet raporlan igletme rapor sisteminin sadece bir b&élumuadur.
Faaliyet raporlarinin sahip olmasi gereken 6zellikleri agsagidaki gibidir (Welsch,
1976, 5.490):

1) Raporlar organizasyon yapisina ve sorumiuluk merkezlerine gére
dizenlenmelidir.

2) Raporlar, istisnalara gére yénetim ilkesine gére dtizenlenmelidir.

3) Raporlar tekrar edilebilir olmal ve kisa bir zaman dilimini

kapsamalidir.

-2
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4) Raporlar kullanicinin gereksinimlerine gére dizenlenmelidir.

5) Raporlar; basit, anlagilabilir olmali ve sadece gerekli bilgileri
icermelidir.

6) Rapordaki bilgiler dogru olmali ve 6nemli farklari gésterebilmelidir.
7) Raporlar hazirlanir hazirlanmaz derhal ilgilere sunulmalidir.
8) Raporlar yapici olmalidir.

4.9.3. Faaliyet Raporlannin Teknik Yonii

Faaliyet raporlarinda agagida belirtilen Gg ayri bilgiye yer verilmektedir
|
(Sevgener ve Haciristemoglu, 1998, ss.365-366):

a) Gergeklegen,
b) Olmasi beklenen,
c) Gergek ve beklenen arasindaki fark ve nedenleri.

Faaliyet raporlari, gerceklesenle butgelenen arasindaki farki gosteren
raporlardir. Bu fark gesitli sekillerde gosterilebilir. Butgelenen amaglardan
sapmalar raporlar Uzerinde sadece miktar olarak degil yuzde olarak da
gosterilmeli ve raporlar aylik olarak duzenlenmelidir (Welsch, 1976, s.225).
Ayrica, bitge faklarinin hizli bir gekilde degerlendiriimesi igin farklara iligkin
istatistiksel kontrol sinirlar belirlienmelidir. Uygulamada bltgeye gére % 5 ile
% 10 arasindaki farklar normal olarak kabul eéiilmektedir (Kog-Yalkin, 1989,
s.228). Faaliyet raporlarinda kontrol edilemez nitelikteki giderlere yer veriimez.
Baska bir ifade ile, her bir sorumluluk merkezine ait raporda sadece o merkez
tarafindan kontrol edilebilir giderlere yer verilmelidir (Isiklilar, 1997,5.317).

Aylik olarak duzenlenen faaliyet raporlarinda, rapor edilen ayda
meydana gelen sapmalar ve o tarihe kadar olan toplam sapmalar
gosterilmelidir (Welsch, 1976, s.502).
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Batge uygulamalarinin kontrolti faaliyet raporlart yardimiyla belirlenen

farklarin analiz edilmesiyle de yapilmaktadir. Asadida, bitge uygulamalarinin
fark analizleriyle kontroll incelenmektedir.

4.10. BUTGE SAPMALARI VE ANALIZI

Kar plani uygulamalarinin kontrol, bitge s\,apmalarlmn tespit edilmesi ve
analizi yardimiyla yapilmaktadir. “Faaliyet raporlari yardimiyla belirlenen butge
farklarinin 6nemli olup olmadiklarinin, dlzeltici kontrole gereksinim duyulup
duyulmadiginin, farklarin nedenleri ile ¢6zum yollarinin tespiti fark analizlerini
gerektirmektedir’ (Kizil, 1979, s25).

Bu bélumde bitge sapmalari ve bu sapmalarin analizi ayrintilariyla ele
alinacaktir.

4.10.1. Biitge Sapmalan Kavrami

Faaliyet sonuglarinin basgarili olup olmadiginin tesbiti ancak butge
rakamlariyla fiili sonuglarin karsilagtirimasi ile mumkin olacaktir. Bu
karsilagtirma farkli bigimlerde yapilabilmektedir. Bunlardan biride “bitge
sapmalarinin analizi'dir’. \

Bltcelenen ve gergeklesen gelir ve gider arasindaki fark “sapma” olarak
tanimlanmaktadir. Sapmalar basit bir formll UGzerinde agagidaki sekilde
gdsterebiliriz (Ustin, 1997, s.129).

SAPMA = Fiili Gider (Gelir) - Biitgelenen Gider (Gelir)

Kar planlarinda gelirler ve giderler ayrn ayri butgelendiginden bultce
sapmalarnn hem gelir hem de giderler igin tespit edilmelidir. Batgelenen
giderlerin fiili giderleri asan bdélumine “lehde sapma” ve fiili giderlerin
bitgelenen giderleri agsan bélimine de “aleyhte sapma” denilmektedir.
Gelirlerde ise, fiili gelirlerin butgelenen gelirleri agsan béluma lehde, bitgelenen
gelirlerin fiili gelirleri asan bélimU ise aleyhte sapma olarak tanimlanmaktadir
(Kog-Yalkin, 1989, 5.229). |
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Sapmalarin belirlenmesinde agagidaki yaklagimlardan yararlaniimaktadir
(Welsch, 1976, s.514):

1) Dogrudan gézlemleme,

2) Sorumlu personel tarafindan aragtirma,
3) I¢ denetgiler tarafindan denetleme,

4) Ozel Caligmalar,

5) Is akisini, faaliyetlerin koordinasyonunu ve yéneticilerin etkinligide
dahil olmak Gzere is analizleri yapma,

6) Yonetici, sef ve diger galigsanlarin gérislerini aima.

‘n
Butge sapmalari hem gelirler hem de giderler itibariyle belirlenmektedir.

Calismanin bu bélomunde; satiglar, ilkk madde ve malzeme,*®direkt iscilik ve
genel Uretim giderleri igin sapmalarin belirlenmesi Uzerinde durulacaktir.

1) Satislara {ligkin Sapmalar

Satiglara iligkin asagida belirtilen iki cesit sapma s6z konusudur
(Welsch, 1976, s.517):

a) Fiyat sapmasi,
b) Miktar sapmasi.

Fiyat sapmasi belirlenirken; miktar sabit alinmakta, ayn! sekilde miktar
sapmasi belirlenirken fiyat sabit olarak alinmaktadir.

Fiyat ve miktar sapmalari agadidaki denklemler yard|m|y°Ia hesaplanabilir
(Kog-Yalkin, 1989, s.231).
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a) Fiyat Sapmasi:

Fiili Satig Miktar: x Fiili Satig Fiyati(Br) = Fiili Satiglarin Tutari

Fiili Satig Miktarn x Butge Satig Fiyati(Br) = Fiili Satislarin Butce Tutar:
Satiglarin Fiyat Sapmasi

b) Miktar Sapmasi: \

Fiili Satig miktan x Butge Satig Fiyati(Br) = Fiili Satiglarin Bltge Tutari

Butge Satig Mik. X Batge Satig Fiyati(Br)=Bltge Satislarinin Batce Tutar
Satiglarin Miktar Sapmasi

2) itk Madde ve Malzemeye iligkin Sapma

llk madde ve malzemeye iliskin sapma Gg tanedir (Peker, 1989, s.671).
Bunlar;

a) llk madde ve malzeme fiyat sapmast,
b) ilk madde ve Malzeme miktar sapmasi *
c) Bilesik Sapma‘dr. o

Ik madde ve malzeme sapmalari asadidaki denklemeler yardimiyla
hesaplanabilir (Kizil, 1979, s.27).

a) ilk Madde ve Malzeme Fiyat Sapmasi

Butgelenen miktar x Butge Fiyati(Br) = Butge Tutari

Butgelenen miktar x Fiili Fiyat(Br) = _Fiili Tutar
Fiyat Sapmasi
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b) ilk Madde ve Malzeme Miktar Sapmasi

\
Batgcelenen Miktar x Butge Fiyati(Br) = Bltge Tutar:

Fiili Miktar x Butge Fiyati(Br) = Fiili Miktarin Batce Tutan
Miktar Sapmasi

c) Bilegik Sapma

Bilesik Sapma =(Butgelenen Fiyat - Fiili Fiyat) x (Butgelenen Miktar -
Fiili Miktar)
3) Direkt igcilik Sapmalan

Direkt iggilik icin bltgcelenen zaman ve tcret standartiari ile gergeklesen
dretim i¢in harcanan zaman ve gergeklesen Ucret arasindaki farklar “direkt
igGilik sapmalarina” neden oimaktadir (Sevgener ve Hacirustemogiu, 1998,
s.243). Direkt iggilik sapmalari asagidaki gibidir (Kog-Yalkin, 1§89,s.233):

a) Direkt ig¢ilik zaman sapmasi,

b) Direkt igcilik Gcret sapmasi.

Bu iki sapma agagida kisaca incelenecektir.

a) Direkt iggilik Zaman Sapmasi

Direkt iggilik zaman sapmasi bltgelenen zamanla fiili harcanan zaman

arasindaki farktir. Direkt isgilik zaman sapmas! agadidaki denklem yardimiyla
bulunabilir (Kizil, 1797, s.30).
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Butgelenen Zaman x Butgelenen Ucret (Br) = Butgelenen Zaman lggilik
Tutari

Tutari Fiili Zaman x Butgelenen Ucret(Br) = Fiili_Zaman Iscilik_Tutar:
Zaman Sapmasi

b) Direkt iggilik Ucret Sapmasi
l

Ucret sapmasi butgelenen Ucretle fiili Ucret arasindaki farktan
dogmaktadir. Direkt isgilik Ucret sapmasi asagidaki denklem yardimiyla
bulunabilir (Kizil, 1979, s.30).

Fiili Zaman x Butgelenen Ucret(Br) = Butgelenen Ucret Tutan

Fiili Zaman x Fiili Ucret (Br) = Fiili__ Ucret Tutar

Ucret Sapmasi

4) Genel Uretim Giderlerine lligkin Sapma

Genel Uretim giderlerine iligkin Ug farkl sapma asagidaki gibidir (Kog-
Yalkin, 1989, s.235).

a) Biitge Sapmasi = Genel Uretim Gideri Fiili Tutan - Fiili Seviyedeki
Genel Uretim Giderleri Butge Tutar!

b) Kapasite Sapmasi = Fiili Seviyedeki Genel Uretim Gideri Butge
Tutar - Fiili Seviyedeki Genel Uretim Giderleri
Standart Tutan

c) Verim Sapmas: = Fiili Seviyedeki Genel Uretim Gideri Standart

Tutari-Standart Genel Uretim Giderleri
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Standart genel retim giderlerine genel Gretim giderleri butge kargiliklari
da denilmektedir (Kog-Yalkin, 1989, s.235).

4.10.2. Biitge Sapmalannin Analizi

Bltce sapmalarinin analizi ortaya ¢ikan sapmalarin nedenlerine gore
¢cdzumlenmesi, diger bir ifade ile hangi nedenin, hangi yonde ve ne kadarlik bir

sapmaya yol agtiginin belirlenmesi olarak tanimlanabilir (BlyUkmirza, 1995,
$.503).

Sapma analiz sonuglarini goéstermek igin  iki yaklagimdan
yararlaniimaktadir. Analiz sonuglari, 6zel raporlar ve aylik faaliyet raporlan ile
raporlanmaktadir (Welsch, 1976, s.528). '

Sapma analizinin amaci, belirlenen standartlardan sapmalari mimkan
oldugunca ayrintilara inerek saptamaktir. Boylece, sapmalarin olumlu ya da
- 3 . o - .

olumsuz oldugu, bunlardan kimlerin sorumlu oldugu ve sapmalarin nedenierinin

ve ¢6zUmlierinin neler oldugu saptanabilecektir (Peker, 1989, s.668).

Sapma analizlerinin en iyi gekilde yararli olabilmesi i¢in analizin kisa
slUrede yapilmasi, sonuglarin bir an énce yé6neticilere sunulmasi gerekmektedir.
Yénetimin ihtiyact oldugu fark detaylarinin boyutu, bu farklarin tespit
edilmesinde  kullanilan yontemleri ve raporlama sekil ve sQrelerini
belirlemektedir (Kizil, 1979, s.26).

Daha 6ncede sapma analizinin taniminda da belirttigimiz gibi sapmalarin
nedenleri ancak analiz sonucunda belirlenebilecektir. Sapmalarin nedenlerini
dért baglik altinda toplamak mumkandir (Kog-Yalkin, 1989, s.237). Bunlar:

1. Isletmede gergeklegen verim derecesi ile ilgili unsurlar,

2.[lk madde ve malzeme ve benzerlerinin satinalma fiyatlarinda géralen
dalgalanmalar,

3. iscilik Gcretlerinde meydana gelen degisiklikler,
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4. Faaliyet hacminde gérulen dalgalanmalar.

Sapmalanh nedenleri analiz edildikten sonra, e@er bir sorun tespit
edilmigse ¢6zim vyollar aragtiriimalidir. Kar Planlamasi ve Kontroli’'nG
olusturan butgeler her ay yeniden gotzden gegirilerek gerekli gorllen

durumlarda dizeltmeler yapiimahdir.
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BESINCIi BOLUM

TURKIYE’DEKI TEKSTIL ISLETMELERININ KAR PLANLAMASI VE
KONTROLU UYGULAMALARINDA KARSILASTIGI SORUNLARIN
TESPITINE ILISKIN BIR ARASTIRMA

Calismanin bu bélumiinde, Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan
yayimlanan 1998 yilinin “Turkiye’'nin En Blylk 500 Sanayi Kurulusu” listesinde
yer alan ve tekstil sektérinde faaliyette bulunan igletmeleri kapsayan anket
calismasina dayali olarak gergeklestirilen bir arastirma bulunmaktadir. |

Bu bélimde; sirasiyla aragtirmanin énemi, amaci, aragtirmanin dayandigi
hipotezler, arastirmanin kapsami ve sinirlari, arastirmanin yéntémi ile aragtirma
sonucunda elde edilen bulgular ve bunlarin degerlendiriimesi konulari yer

almaktadir.
5.1. ARASTIRMANIN ONEMI

Isletmeler, surekli degismekte olan endustriyel ortamda ve yogun kiresel
rekabetin yasandigi ¢gevrelerinde meydana gelen degisiklikler ve yeni gelismeler
nedeniyle beklenmedik tehlike veya firsatlarla karsilagmakta ve bu ortamda
varliklarini sirdirmek zorunda kalmaktadirlar. Bunu yaparken de, hem g¢evrede
meydana gelen degisiklikleri 6nceden tahmin etmek, hem de yodun rekabet
ortaminda gugli olmak zorundadiriar. Isletmelerin, gelismeleri yakindan izleyerek,
bu gelismelerden en iyi sekilde yararlanabilmek, gelisebilmek, varliklarini devam
ettirebilmek ve ginumuzde yasanan bu hizli degismelere ayak uydurabilmek igin
uzun ve kisa vadeli amaglarini ve stratejilerini belirleyerek tum faaliyetierini bu
amaglarini gergeklestirmek Gzere planiamalari gerekmektedir.

Teknoloji alanindaki gelismelerin dogal bir sonucu olarak igletmelerarasi

rekabet ise, her gegen gin daha da artmaktadir. Bu ortamda varliklarini
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strdirmeye caligan isletmeler igin Kar Planlamasi ve Kontroli blylk 6nem
tasimaktadir. isletmeler gelecegi planiamak suretiyle kaynakiarini daha etkin ve
verimli bir sekilde kullanabilecek, belirsizlikiere ve sorunlara hazirlik
olabileceklerdir.

isletmelerin en énemli ekonomik amagclardan biri kar elde etmek oldugu
icin, kar hedeflerinin belirlenmesi ve kar planlamasi igletmeler agisindan en
6nemli ve zor bir planlama faaliyeti olarak karsimiza gikmaktadir. Eskiden beri
oldukga 6nemli olan planlama faaliyeti dzellikle gunimiz kogullarinda daha da
énem kazanmig ve igletmelerin faaliyetierini strdurebilmeleri igin yapiimasi
gereken bir zorunluluk haline gelmistir.

Kar Planiamasi ve Kontroll, ginimiz igletmeleri igin en énemli yénetim
ve karar alma araci olma 6zelligini tagimakta ve gergekgi bir sekilde hazirlanan
kar planlari igletmelerin basarii olmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu
nedenle, Turk tekstil igletmelerinin Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin
hazirlanmasinda ve uygulanmasinda karsilagtig) sorunlarin belirlenmesi ve ¢éziim

Onerilerinin geligtiriimesi agisindan yapilan bu arastirma oldukga biytk bir 6neme
sahiptir.

5.2. ARASTIRMANIN AMACI

Ozellikle son yillarda yaganan hizli degisim, teknolojik yenilikler,
kuresellegme, pazar paylarinin blyimesi, ulusal ekonomiler aras;ndaki duvarlarin
giderek ortadan kalkmasi, sermaye hareketleri ve isletme butunlesmeleri ve satin
almalari rekabeti hizlandirmis ve isletmelerin karmagik bir yapiya dénusmeleri
sonucunu dogurmustur. Artan rekabet, isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontroli’'ne

olan ihtiyacini pekigtirmis ve bu ihtiyacin  sGrekli olarak artmasina neden
olmustur.

Béyle bir ortamda, Kar Planlamasi ve Kontroli en 6nemli ydnetim
araglarindan biri olarak kargimiza gikmaktadir. GUnumuz igletmelerinin strekli
degigen kosullarda ayakta kalabilmeleri ve basarili olmalar uzun ve kisa vadeli
hedeflerini belirleyerek tum faaliyetlerini bu hedefleri gerceklestirmek Uzere

planlamalarini gerektirmektedir. Isletme yéneticileri, Kar Planlamasi ve Kontroli

[
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ile surekli degisimlerin neden oldugu firsat ve tehlikelere hazirlikh olabilecek ve
firsatlardan azami Olgde yararlanarak sorunlari en az dizeye indirebilecektir.
Boylece, isletmenin slrekli olarak gugla ve avantajli oimasi sagelanarak rekabet
Ustinluga elde edilecektir.

Kar Planlamasi ve Kontrol( gok gesitli kavram ve teknikleri igeren oldukga
karmasik bir siregtir. Kar Planlamasi ve Kontroli‘'nden beklenen yararlarin
gerceklestiriimesi isletme icerisinde gerekli kogullarin olusturuimasimi ve bazi
ilkelerin hayata gegirilmesini gerektirmektedir. Her seyden énce, Kar Planlamasi
ve Kontrolli igletmenin butinini kapsadigi ve igletmenin genel hedeflerinin
gergeklestiriimesini amag edindidi icin igletme calisanlarinin tamaminin Kar
Planlamasi ve Kontrolu'nin hazirlanmasina ve uygulanmasina katilimi
saglanmalidir. Bunun yaninda, Kar Planlamasi ve Kontrolt‘'nin bagarili olabilmesi
icin gereken tim ilke ve kosullar gergeklestiriimelidir. Kar Planlamasi ve
KontrolU'niin oldukga karmasik olmasi ve bir ¢ok kavram ve teknigi binyesinde
barindirmasi nedeniyle gunumiz igletmeleri Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin
hazirlanmasinda ve uygulanmasinda bir ¢ok sorunla karsilagsmaktadirlar. Bu
baglamda, bu arastirmanin temel amaci; Turkiye'de istihndam, Uretim ve yatinm
agisindan lokomotif sektér konumunda bulunan ve Turkiye'nin toplam ihracati
icinde % 40 gibi 6nemli bir paya sahip olan tekstil sektérinde, Kar Planlamasi ve
Kontroll uygulamalarinda karsilagilan sorunlarin belirlenmesi ve bu sorunlara
ybnelik ¢6zim alternatiflerinin geligtiriimesidir. Bu nedenle, konunun teorik icerigi
ile igletmelerde uygulanmasi arasindaki baglantinin kurulmasina yoénelik bir anket
uygulamas yapilarak, anket sonuglarina gére yapilan degerlendirmeyle, soruniar

igin daha gergekgi ¢6zim alternatifleri gelistiriimeye ¢aligiimigtir.
Anket galigmasiyla elde edilmek istenen diger veriler agagidaki gibidir:

1. Turkiye’'de tekstil sektdérinde faaliyet gésteren ve ilk 500 sanayi

isletmesi icerisinde yer alan tekstil isletmelerin Kar Planlamasi vé Kontrol(i yapip
yapmadiklarinin tespit edilmesi,
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2. S6z konusu igletmelerin Kar Planlamasi ve Kontrol’'nden yénetim

kararlarinda yararianip yararlanmadiklarinin tespit edilmesi,

3.Kar Planlamasi ve Kontroli'niin ve butgelerin hazirlanmasinda ve

uygulanmasinda kargilagilan sorunlarin tespit edilmesi,

4. Kar Planlamasi ve Kontroli’nin hazirlanmasi ve uygulanmasinda hangi

teknik ve anlayislardan yararlandiklarinin tespit edilmesi,

5.Kar Planlamasi ve Kontroli yapimamasinin nedenlerinin tespit

edilmesi,

[}

6. Yeni butgeleme tekniklerinin kullanilip kullaniimadiginin tespit ediimesi,

7. Ozellikle, giinimiizde yaganan geligmelerin Kar Planlamasi ve Kontrol(
surecini etkileyip etkilemediginin tespit ediimesi.

5.3. ARASTIRMANIN DAYANDIGI HIPOTEZLER

Calismamizda yukarida belirtilen amaglar dogrultusunda, esas alinacak
ve test edilecek hipotezier agsagidaki gibidir:

Hipotez 1: “Isletmelerde Kar Planlamasi ve Kontroli y6netim kararlarin
alinmasinda etkili olmaktadir”,

Hipotez 2: Isletme yéneticileri, “Kéar Planlamasi ve Kontrolii, isletmenin

en énemli ybnetim araglarindan biridir” gérugine katilmaktadirlar,

Hipotez 3: Isletme yéneticileri, “Tekstil sektoriinde genel olarak Kar

Planlamasi ve Kontrolii galismalan yapilmaktadir’ gérisune katilmaktadirlar,

Hipotez 4: Isletme yoneticileri “Hizh bir degisim yagayan is ¢evreleri

icin yeni biitge teknikleri gerekmektedir’ gérugine katiimaktadiriar,

Hipotez 5: Isletme yéneticileri “Biitgeler galiganlan olumsuz ydnde
etkilemektedir’ gérasune katiimaktadirlar.
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5.4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Bu aragtirma, 1998 yilinda Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan
yayinlanan “Turkiye'nin En Buylk 500 Sanayi Kurulugu” listesinde yer alan
isletmeler arasindan segilen ve tekstil sektérinde faaliyette bulunan 105
isletmeyi kapsamaktadir.

“Turkiye'nin En Blylk 500 Sanayi Kurulugu” listesinde yer alan igletmeler
arasindan segilen ve tekstil sektérinde faaliyette bulunan 105 isletmenin
aragtirma kapsamina alinma nedeni ise, bu sektérin Tuarkiye'nin toplam ihracat
icinde %40 gibi 6nemli bir paya sahip olmasi, ayni zamanda istihdam, Uretim ve
ticaret agisindan lokomotif sektér olmasidir. Kar Planiamasi ve Kontroli’'ni tam
anlamiyla uygulayabilecek igletmelerin bayUk dSicekli ve yeniliklere agik olmasi
gerektiginden, 500 blyUk sanayi kurulusu arasindan 105 tekstil isletmesi anket
yapmak amaciyla segilmistir.

Arastirma kapsamina alinan tekstil sektérinde faaliyette bulunan
igletmelerden elde edilecek bulgular, kanimizca butin igletmejere geneliemek
dogru olmayabilir. Cunkl, zaman ve maliyetin sinirh olmasi yapilan bu

aragtirmanin sonuglarinin batain isletmelere genellenmesine engel olugturmustur.

Aragtirmada kullanilan anket sorulan ise, teorik bélumierden
yararianilarak ve daha ziyade tekstil sektérinde faaliyette bulunan isletmelerde

konu hakkindaki galigmalari yansitacak bigimde hazirlanmigtir.

5.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Burada sirasiyla; érneklem segimi, verilerin toplanmasi, sorularin niteligi

ve verilerin analizinde kullanilan yéntem konulari hakkinda bilgiler veriimektedir.

5.5.1. Omeklem Segimi

Arastirmanin  kapsamini, Turkiye'de faaliyette bulunan ve iSO
(Istanbul Sanayi Odasi) dergisinin Eylul 1998 tarihli 6zel sayisindan elde edilen
“Turkiye'nin 500 BuyUk Sanayi Kurulusu®’ adli listesinden secilen 105 tekstil
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isletmesi olusturmaktadir. Bu igletmelerin belirlenmesinde ise, tam saym
yénteminden yararlaniimigtir.

Aragtirmadan daha saglikli sonuglar elde edebiimek amaciyla, bu
isletmelerde Kar Planlamasi ve Kontrolli hazirlayan ve uygulayan ve ilgili
kararlari alan yodneticilere mektupla anket ve ylz yuze gorigme yodntemi
kullanilarak ulagiimaya ¢aligilmigtir.

5.5.2. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada, verileri objektif olarak toplayip, istatistiksel analiz teknikleri
ile cesitli hesaplamalar yapabilmek amaciyla mektupla ankgt ve ylz ylze
gérigme yo6ntemi uygulanmistir. Maliyet ve zaman kisitlari nedeniyle, bu
arastirmada, yazilh anket ve ylz ylize gérigsme yontemleri ile sorulan sorulara

cevap almak suretiyle genel sonuglar ¢gikarma amaci giaduimastar.

Aragtirma igin bir anket formu hazirlanmigtir. Bu formun bir érnedi bu
cgalisgmanin sonunda EKLER bélumindeki EK-1'de verilmistir. Hazirlanan bu
anket formu en uygun sekilde gogaltilarak ve Istanbul Sanayi Odasindan elde
edilen adresler kullanilarak igletmelere posta yolu ile gdnderiimistir. Anketlerin
geri dénlg oranini yikseltmek amaci ile zarflarin igine bir adet anket formunun
yaninda, dzel olarak hazirlanan geri déntis zarfi konulmustur. Bu zarflarin Gzerine
geri donls adresleri yazilmig, cevaplayicilarin geri gdénderme islemlerini
hizlandirmak ve onlarin masraflara katlanmalarini 6nlemek amaci ile pul
yapistinimigtir. Bunlara ek olarak anket formuna bir Ust yazi eklenmistir. Bunun
amaci ise, yapilan ¢aligmayi tanitmak ve yéneticilere cevaplandirdiklan sorularin
degerlendiriimesinde dikkat edilecek hususlar hakkinda bilgi vermektir. Ayrica
bazi igletmelere, geri dénus oranini ylikseltmek igin, bizzat gidilerek ya da telefon
goragmeleri ile destekienerek bu stre¢ hizlandiriimaya caligiimistir.

Bunlarin diginda Tuarkiye’'nin  kosullarn dikkate alinarak anketlerin
postalanmasindan itibaren 5 ay beklenmis ve anketlerin % 32,3'Unun (34 / 105)
geri déndugu anlagiimigtir. 12 anket isletme yoneticileri ile ylz ylze gérusmek

suretiyle yapiimigtir. 93 anket posta yoluyla génderilmis ve 22 anket isletme
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yoneticileri tarafindan cevaplandirilarak génderilmigtir. Eksik bilgi igeren 2 anket
formu iptal edilmigtir. Boéylece arastirmamizin degerlendirme agamasina
girebilecek anket sayisi 32 olarak belirlenmigtir.

Ek-1'de yer alan anket formu, toplam yedi sayfa olup ilk sayfasi, anketi
tanitici nitelikte olan Ust yazidan olugmaktadir. Anket formu ‘en kisa slrede
doldurulabilecek nitelikte sorulardan olusturulmus ve isletme ydneticilerinin gok
kiymetli ve sinirh olan zamanlarini fazla almayacak gsekilde gerekli 6zen

gosterilerek tasarlanmigtir. Bunun yaninda sorularin agik ve anlasgilir oimasina da
ayrica 6zen gosterilmigtir.

5.5.3. Sorularin Niteligi

Anket formunda yer alan sorular, genel kurallar g¢ergevesinde
hazirlamimistir. Anket formu, doért kissmdan ve toplam 22 sorudan olugmaktadir.
Ancak, dogal olarak bu kisimlar ayrn ayn belitiimemis, anketin
cevaplandirnimasinda ve anlagilmasinda en uygun olacak sekilde dizayn
edilmistir. Anket formunun birinci kisminda, anketi cevaplayan yéneticinin Unvani
ve editim durumunu igeren genel sorular sorulmustur. Ikinéi kisimda, Kar
Planlamasi ve Kontrolt ile ilgili sorular yer almaktadir. Uglnci kisimda ise,
butgelerie ilgili sorulara yer verilmistir. Dérdinci ve son kisimda ise, isletme
ybneticilerine gesitli yargilarla ilgili sorular soruimustur.

5.5.4. Verilerin Analiz Yontemi

Verilerin degerlendirilmesinde, SPSS-X 5.0 (Statistical Package for Social
Science) paket programindan yararlaniimigtir.

Ankette yer alan her bir soru igin, ayr ayri frekans dagilimlar verilmistir.
Bulgularin degerlendiriimesinde g¢apraz tablolardan vyararlaniimistir. Ayrica,
anketin son béluminde yer alan yargilarin degerlendiriimesinde likert 6lgedinden
faydalaniimig ve elde edilen bulgularin de@eriendiriimesinde normal dagilim test

istatistigi (Z testi) kullaniimig ve sonuglar tablolar halinde gésterilmigtir.
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5.6. ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR VE BUNLARIN

DEGERLENDIRILMESI

Aragtirmada kullanilan anket formunda yer alan sorulara verilen
cevaplarin degerlendiriimesi, ankette yer alan her soruyu ayri ayri ele alarak
yapmanin daha faydal olacagi diigincesiyle asagidaki sekilde sunulmugtur.

5.6.1. Demografik Ozelliklerin Degerlendirilmesi

Anketi cevaplandiran yoéneticilerin egitim durumlarini belirlemek UGzere
sorulan bu soruya verilen cevaplarin dagilimi tablo 5.1’'de goértimektedir. Tablo
5.1'in incelenmesinden anlagilacagi Gzere, ankete cevap veren yoneticilerin 27
tanesinin (% 84,4 oranla) Universite dizeyinde egitim aldiklan gérﬂlmektedif.
Ankete katilan yéneticilerin 4 tanesinin ise (% 12,5 oranla) yluksek lisans egitimi
aldiklari gérulimektedir. Bu soruda, bittn yéneticiler tarafindan cevaplandiriimistir.
Isletme yéneticilerinin  %3,1'nin yani sadece 1'nin lise mezunu oldugu
goérulmektedir. Buradan da anlagilacag: Uzere, anketimizi cevaplandiran
yoneticilerin buyuk bir b6lima egitim duzeyi yiksek oldugu igin Kar Planlamasi ve

Kontrolt konusunda bilgi sahibi olduklari digtunalmektedir.

Tablo 5.1: Ydneticilerin Egitim Durumian Dagilimi

oneticilerin
Egitim likokul | Ortaokul |Lise | Universite | Yiiksek |Doktora Toplam
Durumu Lisans
°
Ynetici Sayisi - - 1 27 4 - 32
Yuzde (%) - - 3,1 84,4 12,5 - 100,0
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5.6.2. Finansal Planlama Yapan igletmelerin Dagilimu

Bu soru igletmelerin finansal planlama yapip yapmadiklarnni belirlemek
amaciyla sorulmugti.lr. Soruya verilen cevaplar tablo 5.2'de gériuldagu gibidir.

Tablo 5.2: Finansal Planlama Yapan igletmelerin Dagilimi

IFinansaI Planlama Yapma Evet Hayir Joplam
‘isletme Sayisi 30 2 32
Yiizde (%) 93,8 6,3 100,0

Tablo 5.2' den anlagilacadi tzere, anketimize katilan igletmelerden 30
tanesi (% 93,8 orania) finansal planlama yaptiklarini, geriye kalan sadece 2

isletme (% 6,3 oranla) ise finansal planlama yapmadiklari belirtmiglerdir. Bu
soruya cevap vermeyen isletme yoktur.

5.6.3. Kar Planlamasi ve Kontrolii Yapan igletmelerin Dagilimi

isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontrol( yapip yapmadiklarini belirlemeye

y6nelik olarak sorulan bu soruya verdikleri cevaplar tablo 5.3'de géruimektedir.

Tablo 5.3: Kar Planlamasi ve Kontrolil Yapan Igletmelerin Dagilimi

Kar Planlamasi ve Kontrolii Yapma Evet Hayir Toplam
isletme Sayisi 28 4 32
Yizde (%) 87,5 12,5 100,0

Anketimize katilan 28 igletme (% 87,5 oranla) Kar Planlamasi ve Kontrol
yaptiklarini, sadece 4 igletme ise (% 12,5 oranla) Kar Planlamasi ve Kontrolu
yapmadiklarini belirtmiglerdir. Bu rakamlarinda ifade ettigi gibi, Kar Planlamasi ve
Kontroli'nil isletmelerin bayak bir bélimG yapmakta sadec.;e doért igletme
yapmamaktadir. Bu ise, ilk 500 sanayi kurulusu igerisinde yer alan tekstil

isletmelerinin Kar Planiamas! ve Kontroli konusunda bilgi sahibi oldugunun ve
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kismen ve ya tamamen Kér Planlamasi ve Kontroli’'ni gefgeklestirdiklerini
gostermektedir. Yapilan literatur taramasi sonucunda elde edilen bilgilerden
Ulkemizde Kar Planlamasi ve Kontroli ¢alismalarinin 1936 yilindan itibaren
bagladigi géralmastar.

Anketimize katilan igletmelerden sadece 4 tanesi Kar Planlamasi ve
Kontroll yapmadikiarini belirtmig ve anketin 10‘ncu sorusuna gegerek aradaki
sorulari cevaplandirmamiglardir. Bu nedenle 4'inct sorudan 10'ncu soruya kadar

toplam 28 igletme anketi cevaplandirmiglardir.

5.6.4. Kar Planlamasi ve Kontrolii’'niin Yapildigi Yonetim Kademesi

Isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontroli’'ni hangi yoénetim dlzeyinde
yaptiklarini belirlemeye yonelik olarak sorulan bu soruya anketimize katilan
y6neticilerin verdikleri cevaplar tablo 5.4'de géruimektedir.

Tablo 5.4: Kar Planlamasi ve Kontroli’'niin Yapidigi Yénetim

Diizeyleri

Y6netim Dizeyleri isletme Sayisi Yﬁzde(%)»
|Ust Yonetim 22 68,7
Orta Yénetim 4 12,5
Alt Yonetim - -
iDamgmanlar 2 6,25
Diger - -
|Bos 4 12,5
Toplam 32 100,0

Tablo 5.4'den de goruldugu Gzere 22 isletme (% 68,7 oranla) Kar
Planiamasi ve Kontroli'nii Gst yénetim seviyesinde yapmakta, 4 igletme (% 12,5
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oranla) orta yénetim seviyesinde Kar Planlamasi ve Kontroli’'ni yapmakta, 2
isletme (% 6,25 oranla) Kar Planlamasi ve Kontroli'ni danigmaniarina
yaptirmaktadir. 4 igletme(% 12,5 oranla) ise Kar Planlamasi ve KontrolQ
yapmadiklari igin anketin bu sorusunu cevaplandirmamiglardir. Caligmanin teorik
béluminde de belirtildigi gibi, Kar Planlamasi ve Kontroli galismalarinin st
ybnetim seviyesi tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Ankete katilan
isletmelerin buylk bir godunlugu Kar Planlamasi ve KontrolG'ni Gst ydnetim

seviyesinde hazirlamakta ve desteklemektedir.

5.6.5. Kar Planlamasi ve Kontroli’nden Sorumliu Bir Bélimii Bulunan

isletmelerin Dagilimi

Isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontroli'nden sorumiu bir bélume sahip
olup olmadiklarini belirlemek amaciyla sorulan bu soruya verdikleri cevaplar
asagidaki gibidir.

Tablo 5.5: Kér Planlamasi ve Kontrolinden Sorumlu Bolimi

Bulunan igletmelerin Dagihimi

Boliimiin Olmasi Evet Hayir Bos Toplam
isletme Sayisi 17 11 4 32
Yizde (%) 53,1 34,4 12,56 100,0

Ankete katilan igletmelerin 17 tanesi (% 53,1 oranla) Kar Planlamasi ve
Kontroli’'nden sorumiu bir bélumierinin bulundudunu, 11 tanesi ise (% 34,4
orania), Kar Planlamasi ve Kontroli’'nden sorumiu bir bdéiimlerinin olmadigini

belirtmislerdir. 4 isletme ise(% 12,5 oranla), bu soruyu cevaplandirmamiglardir.

Kar Planlamasi ve Kontroli'nden sorumlu bélimleri olan igletmeler bu
bélumleri ayrica belirtmislerdir. Belirtilen bélimlerin 5 tanesi mali igler bélimua , 2
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tanesi finans béluml, 4 tanesi muhasebe béluml, 6 tanesi butge ve maliyet
muhasebesi bélumudur. ¢

5.6.6. Kar Planlamas! ve Kontrolii Yapma ile Sorumlu Bir Béliimiin

Bulunmasi Dagihmi

Isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontroll yapmalan ile bundan sorumiu bir
bsluminun bulunmas: dagilimi tablo 5.6'da gérulmektedir.

Tablo 5.6: Kar Planlamasi ve Kontrolii Yapma ile Sorumlu Bir

Boélimiin Bulunmasi Dagihimi

Kér Planlamasi ve
Kontrolii Evet Hayir Satir Toplami
Bolimiin Yapma (%) (%) (%)
Bulunmasi
Bos ) 0 4 4
(%) (3,5) (0,5) (12,5)
Evet 17 0 17
(%) (14,9) (2,1) (53,1)
Hayir 11 0 11
(%) (9,6) (1,4) (34,4)
Siitun Toplami 28 4 32
(%) (87,5) (12,5) (100,0)
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Tablo 5.6'dan anlagilacad: tzere, anketi cevaplandiran igletmelerden 17
tanesi (% 14,9 oranla) Kar Planlamasi ve Kontrolu yaptiklarini ve Kar Planlamasi
ve Kontroli’'nden sorumlu bir bélumleri bulundugunu belirtmiglerdir. 11 igletme ise
(%9,6 oranla) Kar Planlamasi ve Kontrolu yaptiklar halde Kar Planlamasi ve
Kontroli’'nden sorumlu bir bélumieri bulunmadiklarini belirtmiglerdir. 4 isletme ise
(% 0,5 orania), Kar Planlamasi ve Kontrolu yapmadiklarini belirttikleri igin Kar
Planlamasi ve Kontroli’'nden sorumiu bir bdlumleri olup olmadiklarini tespit etmek
amaciyla sorulan 5. soruyu bog birakmiglardir.

5.6.7. Kéar Planlamasi ve Kontroli'nde Yararlanilan Teknik ve

Anlayiglar

Bu soru, isletmelerin gercek anlamda Kéar Planlamasi ve Kontroll
yapmadiklarini belirlemek ve Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde hangi teknik ve
anlayislardan yararlandiklarini belirlemek amaciyla sorulmustur. Ankete katilan
isletmelerin bu soruya verdikleri cevaplar tablo 5.7’ de gérilmektedir.

Anketimizin bu sorusuna cevap veren isletme yoéneticileri birden fazla
segenek tercih ettikleri igin toplam cevap sayisi 63 olarak goérulmektedir.
Isletmelerin 8 tanesi (% 12,6 oranla) Kara Gegis Analizini, 24 tanesi (% 38 oranla)
Bltce sistemlerini, 13 tanesi (% 20,6 oranla) Standart Maliyet Sistemini, 1 tanesi
(%1,5 oranla) Sorumluluk Muhasebesini, 7 tanesi (%11,1 oranla) Degisken

Maliyet Sistemini, 6 tanesi (%9,5 oranla) Hedef Maliyet Sistemini kullandiklarini
belirtmislerdir.

Ancak bu soruya verilen cevaplardan igletmelerin Kar Planlamasi ve
Kontrol’'nli tam anlamiyla yapamadiklarini ve bu konuda yeterli bilgiye sahip
olmadiklarini géstermektedir. Clnk(, soruda verilen siklar Kar Planlamasi ve
Kontrolu surecinin temelini olusturan ve birbirini tamamlayan siklardir. Ozellikle
bazi siklar Kar Planlamasi ve Kontroli agisindan olmazsa olmaz teknik ve
anlayislari géstermektedir. Bu soruya verilen cevaplar ilk 500 sanayi kurulugu
icerisinde yer alan tekstil igletmelerinin Kar Planiamasi ve Kontrold’'ni tam
anlamiyla bilmediklerinin ve yapmadikiarinin bir géstergesidir. Kar Planlamasi ve
KontrolG yaptigini belirten 28 igletmenin sadece 24 tanesi Butg? Sistemlerini, 8
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tanesi ise Kara Gegis Analizlerini kullandiklarini belitmiglerdir. Galigmanin teori
bséluminden de anlasilabilecedi gibi butgeler Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin
temelini olusturmakta ve Kar Planlamasi ve Kontroll butgeler araciligiyla
yapilmaktadir. Ancak, gérulecedi Uzere Kar Planlamasi ve Kontroll yaptiginin
belirten isletmelerin sadece 24 tanesi butge dizenlemektedir.

Tablo 5.7: Kéar Planlamasi ve Kontroli‘nde Yararlanilan Teknik ve

Anlayiglann Dagilim

Yararlanilan Teknik ve Anlayiglar isletme Yiizde(%)
Sayisi
|[Kara Gegis Analizleri (Bagabas Noktasi) 8 12,6
|Biitge Sistemleri 24 " 38
Standart Maliyet Sistemi 13 20,6
Sorumluluk Muhasebesi 1 1,5
Degisken Maliyet 7 11,1
Hedef Maliyet 6 9,5
|Diger | - -
IBos 4 6,3
Toplam 63 . 1 O0,0‘
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5.6.8. Kar Planlamasi ve Kontrolii silirecine Galiganlarin Katilim

Durumlan

Kar Planlamasi ve Kontroli slrecine ¢alisaniarin katilip katiimadikiarini
belirlemek amaciyla sorulan bu soruya igletme y&neticilerinin verdikleri cevaplar
tablo 5.8'de gosterilmektedir.

Tablo 5.8: Kar Planlamasi ve Kontrollii Stirecine Galisanlann Katilim

Durumian
IQallg.anlann Katilimi Evet | Kismen | Hayr Bosg Toplam
isietme Sayis 2 22 4 4 32
Yiizde (%) 6,3 68,8 12,5 12,5 100,0

Tablo 5.8'den anlagilacadi Uzere sadece 2 igletme (% 6,3 oranla) Kar
Planlamasi ve Kontroli’'ne ¢alisanlarin katilimini saglamakta, 22 igletme (% 68,8
oranla) ¢aliganlarin kismen katiimini saglamaktadir. 4 igletme ise (% 12,5
oranla) c¢alisanlarin Kér Planlamasi ve Kontrolu surecine katilmadiklarini
belitmektedir. 4 12,5

cevaplandirmamiglardir. GCaligmanin  teori bdluminde belirt?ldi@i gibi Kar

isletme (% oranla) anketin bu sorusunu
Planlamasi ve KontrolU’'ntin bagari kogullarindan bir tanesi de tim ¢alisaniarin bu
sturece katilmalarinin saglanmasidir. Ankete katilan sadece 2 igletme (% 6,3
oranla) katihmi sagladiklarini; 22 isletme ise (% 68,8 oranla), kismen katilimi

sagladiklarini belirtmiglerdir.
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5.6.9. Kar Planlamasi ve Kontrolii B6liimii Bulunmasi ile Galiganiann
Katihminin Dagilimi

isletmelerde Kar Planlamasi ve Kontroli'nden sorumiu bir b&lumin
bulunmasi ile Kar Planlamasi ve Kontrolu sirecine galisanlarin katiliminin
dagilimi tablo 5.9’ da géraimektedir.

Tablo 5.9: K&r Planlamasi ve Kontrolii Bo6liimii Bulunmasi ile

CGalisantann Katihminin Dagihmi

Galisanlann
Katilmi| Bos Evet | Kismen | Hayrr | Satir Toplami
(%) (%) (%) (%) (%)
|Olmasi
Bos 4 0 0 0 = 4
(%) (0,5) (0,3) (2.8) (0,5) (12,5)
Evet 0 2 13 2 17
(%) (2,1) (1,1 | (11,7) (2,1) (63,1)
Hayir 0 0 9 2 11
(%) (1,4) (0,7) (7,6) (1,4) (34,4)
Siitun Toplami 4 2 22 4 32
(%) (12,5) (6,3) | (68,8) | (12,5) | =~ (100,0)

Anketimize katilan isletmelerden 13 tanesi (% 11,7 oranla) hem
isletmelerinde mevcut bir Kar Planlamasi ve Kontroli bélima bulundugunu ve

hem de Kar Planlamast ve Kontrolii strecine g¢alisanlarin kismen katilimlarinin
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saglandigini belirtmistir. 2 igletme (% 1,1 oranla) Kar Planlamasi ve Kontroli'nden
sorumlu bir bélimlerinin bulundugunu ve galisanlarin bu sirece katildiklarini
belirtmiglerdir. 9 isletme (% 7,6 oranla) Kér Planlamasi ve Kontroli bélimlerinin
olmadigini ve galiganlarin sz konusu strece kismen katilimlarinin saglandigini
belirtmislerdir. 4 isletme (% 0.5 orania ) Kar Planlamasi ve Kontroll yapmadiklar

icin burada karsilagtinimasi yapilan her iki soruyu da cevaplandirmamis bos
birakmiglardir.

5.6.10. Kar Planlamasi ve Kontrolii’'niin Yonetim Kararlarina Etkisi

Bu soru Isletmelerin yo6netim kararlarinda Kar <Planlamasi ve
Kontroli’'nden ne derecede yararlandiklarini belirlemek amaciyla sorulmustur.

isletme yéneticilerinin  bu soruya verdikieri cevaplar tablo 5.10'da
g6steriimektedir.

Tablo 5.10: Kéar Planlamasi ve Kontrolii’niin Yénetim Kararlanna
Etkisinin Dagilimi

Kar Planlamasi ve Kontroli'niin |igletme Sayis: Yiizde
Yonetim Kararlanina Etkisi (%)
[Gok Etkili Olmaktadir (5) 6 18,8
|Etkili Olmaktadir (4) 21 65,6
[Fikrim Yok (3) 1 3,1
|Etkisiz (2) - -

Hig Bir Etkisi Yoktur (1) - -

Bos : 4 12,5

Toplam 32 100,0
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Tablo 5.10 ‘da goruldagu gibi 6 isletme (% 18,8 oranla) Kar Planlamasi
ve Kontroli'nun yénetim kararlarinda ¢ok etkili oldugunu, 21 igletme (% 65,6
oranla) etkili oldugunu, 1 isietme (% 3,1 oranla) fikrim yok cevabini vermigtir. 4

isletme ise(% 12,5 oranla), bu soruya cevap vermemistir.

4

Bu soruya verilen cevaplar ayrica likert dlgegi ve normal dagihm test
istatistigi ile test edilmigtir.

1) Likert Olgegi

Likert 6lcediyle yapilan hesaplamalar asagidaki gibidir. Tablo 5.8'deki
tercihlerdeki olgek dereceleri ve isletme sayilar garpilarak derece satin eide
edilmigtir. Bu sonuglar asadidaki gibi siralanmistir:

84 > 30 > 3 > 0> 0
Etkili Cok Etkili Fikrim Etkisiz Hig Bir
Olmaktadir Olmaktadir Yok . Etkisi Yoktur

Yukaridaki sonuglarin yardimiyla puan;
(84+30+3+0+0)/28 = 4,17 olarak elde edilmigtir.

Bu sonug ise, Kar Planlamasi ve Kontroli'nin ydnetim kararlarinda etkili
oldugunu gdstermektedir.

2) Normal Dagilim Test istatistigji
Burada, “dogru yénetim kararlannin alinmasinda Kar Planlamasi ve

Kontrolii etkili olmaktadir’ yargisinin normal dadihm test istatistigi ile
deg@erlendirilmesi yapilmistir.
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Ho: “Isletmelerde dogru yénetim kararlarinin ainmasinda Kar Planlamasi
ve Kontrolu etkili oimamaktadir.”

Hi: “Isletmelerde dogdru yénetim kararlarimin alinmasinda Kéar Planlamasi
ve Kontrolu etkili olmaktadir.”

Hipotezin test edilmesi igin yapilmasi gerekli hesaplamalar Ek-2'de
verilmistir. Hipotezin test edilmesinde normal dagdihm test istatistiginden
yararlanilmasi uygun bulunmustur. Hesaplanan Z degeri (2), 0,05 &6nem
derecesinde normal dagilim tablosundan bulunan Z dederinden (1.645) buyuk
oldugu icin Ho hipotezi red H; hipotezi kabul edilecektir. Sonug¢ olarak,
igletmelerde dogru yonetim kararlarinin alinmasinda Kar Planlamasi ve Kontrolu
etkili olmaktadir.

5.6.11. Kar Planlamasi ve Kontrolii Yapilmasi ile Kar Planlamasi ve

Kontrolii’'niin Yonetim Kararlanna Etkisinin Dagilimi

Burada Kar Planlamasi ve Kontroll yapan isletmelerin Kar Planlamasi ve
Kontroli'nden yoénetim kararlarinda ne kadar yararlandikiari belirlenmeye
calisimistir. isletme yéneticilerinin her iki soruya verdikleri cevaplar tablo 5.11'de
gbrulmektedir.

Kar Planlamasi ve Kontrolii yapan igletmelerin 21 tanesi (% 18,4 orania)
kar planlamasinin yénetim kararlarinda etkili oldugunu, 6 tanesi (% 5,3 orania)
gok etkili oldugunu, 1 tanesi ise (% 0,9 oranla) fikri oimadigini belirtmiglerdir.

Buradan da anlasgiidigi gibi Kar Planlamasi ve Kontrolli igletmelerin
cogunlugunda karar aimada énemli bir ara¢ olarak karsimiza gikmaktadir.
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Tablo 5.11: Kar Planlamasi ve Kontrolii Yapilmas ile Kér Planlamasi

ve Kontroli'niin Yonetim Kararlanna Etkisinin Dagilimi

Kér Planlamasi
ve Kontrolii Evet " Hayir |Satir Toplami
Yénetim Yapiimasi (%) (%) o (%)
Kararlarina Etkisi
Bos B 0 4 4
(%) (3,5) (0,5) (12,5)
Gok Etkili Olmaktadir 6 0 6
(%) (5,3) (0.8) (18,8)
Etkili Olmaktadir 21 0 21
(%) (18,4) (2,6) (65,6)
Fikrim Yok 1 0 1
(%) (0,9) (0,1) 3,1)
Etkisiz - - -
(%)
Higbir Etkisi Yok - - e -
(%)
Situn Toplami 28 4 32
(%) (87,5) (12,5) (100,0)

5.6.12. Kéar Planlamasi ve Kontroli'niin Hazirlanmasinda ve

Uygulanmasinda Karsilagilan Sorunlar

Anket calismasinin bu sorusu Kar Planlamasi ve Kontroli yapan
isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontroli hazirlama ve uygulama agamasinda ne
gibi sorunlarla karsilastiklarini  belirlemek amaciyla sorulmustur. Isletme
yéneticilerinin birden fazla tercih yapabilecekleri belirtilmis ve igloetme yoneticileri
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de birden fazla tercih yapmislardir. Bu nedenle, soruyu cevaplayan toplam igletme
sayis! 37 olmustur. Ankete verilen cevaplar tablo 5.12' de géruldigu gibidir.

Tablo 5.12: Kar Planlamasi ve Kontroli'nde Karsilagilan Soruniann
Dagilimi

Kar Planlamasi ve Kontroli’niin Hazirlanmasinda ve | igletme | Yiizde

Uygulanmasinda Karsilagilan Sorunlar Sayisi (%)

Orguit Yapisinin Kar Planlamasi ve Kontrolii'ne 2 54

Uygun Olmamasi
\

Kéar Planlamasi ve Kontroli’'niin Ydnetim Tarafindan 1 27

Desteklenmemesi

Gerekli Verilerin Saglanamamasi 6 16,2

Isletmede Kar Planlamasi ve Kontrolinii 4 10,8

Hazirlayacak ve Uygulayacak Diizeyde Yetismis
Elemanin Olmamasi

Hazirlanan Planlann Tasan Olarak Kalmas: ve 8 21,6

Uygulamaya Gegilmemesi

|[Kar Planlamas: ve Kontroli’niin Hazirlanmasinin 1 2,7

Zaman Almasi ve Maliyetinin Yiiksek Olmasi

{Diger ‘11 29,7
[Bos 4 10,8
Toplam 37 100,0

Tablo 5.12' de gérildtgl gibi isletmelerin 11 tanesi (% 29,7 oranla) diger

segenegini belirtmislerdir. 8 igletme (% 21,6 oranla) hazirlanan planlarin tasar
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olarak kalmasi ve uygulamaya gegirilememesi sorununu belirtirken, 6 igletme
(% 16,2 oranla) gerekli verilerin saglanamamasi sorununu, 4 isletme
(% 10,8 oranla) yetismis eleman olmamasi sorununu, 2 isletme (% 5,4 oranla)
6érglt yapisimin uygun olmamasi sorununu, 1 isletme (% 2,7 oranla) Kar
Planlamasi ve Kontroli’'nin yénetim tarafindan dgsteklenmemesi sorununu, ve
yine 1 igletme (% 2,7 oranla) zaman ve maliyet sorununu tercih etmiglerdir. 4
isletme ise (% 10,8 oranla), Kar Planlamasi ve Kontrolii yapmadigi igin bu soruyu
cevaplandirmamiglardir.

Diger segenegini tercih eden isletmeler, gelecegin belirsizligi ve tahmin
etmedeki zorluklar: ve bélamler arasi iletisim sorunlarini belirtmisler; 1 isletme ise
higbir sorunla kargilagmadigini ifade etmigtir. Buna gore isletmelerin karsilastiklari
en o6nemli sorunlar, ozellikle Ulkemizde daha fazla hissedilen gelecegin
belirsizligi, tahmin etmedeki zorluklar, planiarin tasari olarak kalmasi, gerekli
verilerin saglanamamasi ve yetismig eleman sorunu olarak tespit edilmistir.
Calismanin sonu¢ boéluminde bu sorunlara, teori béliuminun ve literatar

taramasinin 1sig1 altinda ¢6zam dnerileri geligtiriimeye ¢alisilacaktir.

5.6.13. Isletmelerin Kér Planlamasi ve Kontrolii Yapmama Nedenleri

°

Kar Planlamasi ve Kontroli yapmayan isletmelerin yapmama nedenlerini
belirlemek amaciyla sorulan bu soruya isletme yo6neticilerinin vermis olduklari
cevaplar tablo 5.13'de gdsterilmektedir. Anketin bu sorusuna, Kar Planlamasi ve
Kontrol yapmayan igletmelerin cevap vermesi beklendidi igin sadece 4 isletme

cevap vermistir.

Tablo 5.13'de goruldagia gibi 2 isletme (% 40 oranla) y6netimin Kar
Planlamasi ve Kontroli'ne ihtiya¢ duymamasini, 1 igletme (% 20 orania) yeterli
bilgiye sahip olunmamasini ve yine 1 igletme (% 20 oranla) ise Kar Planlamasi ve
KontrolU'nin karmasik bir stre¢ olmasini gerekge gdstererek Kar Planlamasi ve
Kontrolt yapmadigini belirtmistir. 1 isletme (% 20 oranla) ise diJer se¢enegini
belirterek islerindeki yogunluk ve sorunlarin fazlaligt nedeniyle Kar Planlamasi ve

Kontroli’'ne gerek duyulmadigini belirtmistir. Anketimize katilan 4 igletme Kar
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Planlamasi ve Kontroli yapmama nedenlerinde birden fazla segenek segmiglerdir

ve bu nedenle soruyu cevaplandiran toplam isletme sayisi §' tir.

Tablo 5.13: isletmelerin Kéar Planlamasi ve Kontrolii Yapmama

Nedenlerinin Dagihmi

isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontrolii Yapmama | igletme Yiizde
Nedenleri Sayisi (%)
Konu Hakkinda Yeterli Bilgiye Sahip Olunmamasi 1 20

[Kar Planlamasi ve Kontroli’'nii Hazirlayacak - -

Yetigmis Eleman Bulunmamasi

Kar Planlamasi ve Kontroli'niin Maliyetinin o~ -
Yiiksek Olmasi

Kér Planlamasi ve Kontroli‘'ne Cok Zaman - -

Harcanmas:i

Kar Planlamasi ve Kontroliniin Hazirlanmasi ve - -
Uygulamasimin igletmenin Tim Galiganlarinin

Katilimini Gerektirmesi

Yonetimin Kar Planlamasi ve Kontrolii'ne ihtiyag 2 40
HDuymamasu

IKar Planlamasi ve Kontroli’'niin Oldukga Karmagik 1 20
Bir Siireg Olmast ’

|Diger 1 20
Toplam 5 100,0
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5.6.14. Biitgeleme Gahigmalan Yapan isletmelerin Dagilim

Bu soru igletmelerin butge duzenieyip duzenlemediklerinin belirlenmesi
amaclyla sorulmustur. Ankete katilan igletme yoneticilerinin vermis olduklar

cevaplar tablo 5.14' de géruimektedir.

Tablo 5.14: Bitgeleme Galigmalan Yapan isletmelerin Dagilin

Biitge Yapan igletmeler Evet Hayir Toplam
isletme Sayisi 24 8 32
Yiizde (%) 75 25 100,0

Anketimize katilan toplam 32 isletmeden 24'G (% 75 orania) bultge
calismalari yaptiklarini, 8'i (% 25 oranla) ise bltge calismasi yapmadiklarini

4

belirtmiglerdir.

5.6.15. Kéar Planlamas! ve Kontrolii Yapan ve Biitge Diizenleyen

Isletmelerin Dagilim

Kar Planiamasi ve Kontrolu yapan ve bltge duzenleyen igletmelerin

dagihimi tablo 5.15 ‘de gérimektedir.
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Tablo 5.15: Kar Planlamast Ve Kontrolii Yapan ve Biitge Diizenleyen

isletmelerin Dagihmi °
Biitge
Kar Diizenleme
Evet Hayir | Satir Toplami
Planlamasi ve
Kontrolii Yapma (%) (%) (%)
Evet 22 6 28
(%) (21.0) (7.0) (87.5)
Hayir 2 2 4
(%) (3.0) (1.0 (12.5)
Siitun Toplam 24 8 32
(%) (75.0) (25.0) (100.0)

Tablo 5.15' de goruldugu gibi 22 Isletme (%21 oranla) Kar Planlamas: ve
Kontroli yapmakta ve butge duzenlemektedir. Yani isletmelerin buytk bir
coguniugu Kar Planlamasi ve Kontroli’'nti butge duzenleyerek hazirlamakta ve
uygulamaktadir. 6 igletme (%7 oranla) Kar Planiamasi ve Kontroli yapmakta,
ancak butce dizenlememektedir. 2 isletme (%3 oranla) butge duzenlerken Kar
Planlamas! ve Kontroli yapmadigini belirtmiglerdir. Yine 2 isletme (%1 orania)
Kar Planlamasi ve Kontroli yaptiklarini ancak, bitge duzenlemediklerini
belirtmiglerdir. ¢

5.6.16. Kar Planlamasi ve Kontrolii Bélimiiniin Bulunmas: ile Biitge

Diizenlenmesi Dagilim

Kar Planlamasi ve Kontroli'nden sorumlu bir bélumi bulunan igletmelerin

bltge duzenlemeleri dagilimi tablo 5.16 ‘da géralmektedir.
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Tablo 5.16: Kar Planlamasi ve Kontrolii Bolimiiniin Bulunmasi ile

Biitge Diizenlenmesi Dagilimi

Biitge
Kar Diizenleme Evet Hayir Satir
Toplami
Planlamasi Ve (%) . (%)
(%)
Kontrolii Boliimi 0
Bosg 2 2 4
(%) (3,0) (1,0 (12,5)
Evet 17 0 17
(%) (12,8) (4,3) (53,1)
Hayir 5 6 11
(%) (8,3) (2,8) (34,4)
Siitun Toplami 24 8 32
(%) (75,0) (250) |  (100,0)

Tablo 5.16' da goruldugu gibi ankete katilan igletmelerin 17 tanesi
(% 12,8 oranla) Kar Planlamasi ve Kontroli bélimi bulundugunu ve butge
dizenlediklerini belitmislerdir. 5 igletme ise (% 8,3 oranla) butge duzenlediklerini
ancak Kar Planlamasi ve Kontroli’'nden sorumiu bir bélimleri bulunmadidini

belirtmislerdir. 6 isletme ise (% 2,8 oranla), Kar Planlamasi ve Kontroli b&lima
olmadigini ve butge dizenlemediklerini belirtmiglerdir.
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5.6.17. igletmeler Tarafindan Diizenlenen Biitgeler

Isletmeler -tarafindan dUzenlenen butgeler asagida- tablo 5.17'de
goruimektedir.

Tablo 5.17: isletmeler Tarafindan Diizenlenen Biitgelerin Dagilimi

Emge Cesitleri isietme | Yiizde
Sayisi (%)
Faaliyet Butgeleri(Satis Bltgesi, Uretim 23 45
Biitgesi, Genel Yénetim Gid. Biitgesi vb.)
Finansal Biitgeler (Nakit Bltgesi, Sermaye 19 37,2
Biitgesi)
Esnek Biitge 1 e 19
Sifir Tabanh Biitge - -
Diger - -
FBos 8 15,6
Toplam 51 100,0

Isletmelerin 23’ U (% 45 oranla) faaliyet butgelerini, 19'u (% 37,2 orania)
ise (%

isletme

finansal butgeleri, 1'i 1,9 oranla) esnek biltge duzenlediklerini

belitmislerdir. 8 ise, butce dlazenlemedikleri igin bu soruyu
cevaplandirmamisglardir. Ancak, blt¢e g¢alismalari yapan tim igletmelerin hem

faaliyet ve hem de finansal batgeleri dizenlemeleri beklenmektedir.
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5.6.18. Biitgelerin Diizenlendigi Zaman Dilimleri

Butce dlzenleyen igletmelerin bu butgeleri hangi zaman araliklari itibari
ile duzenlediklerini belirlemeyi amaglayan bu soruya verilen cevaplar tablo
5.18'de goriimektedir.

Tablo 5.18: Biitgelerin Diizenlendigi Zaman Dilimlerinin Dagilimi

Biitge Diizenleme Zaman Dilimleri i§|etmek Sayisi Yiizde (%)
Bir Ay 3 " 93
[U¢ Ay 6 18,7
Bir Yil 10 31,2
Surekli 5 16,6
Diger - -
|Bos 8 25
Toplam 32 100,0

Tablo 5.18'de goruidugu gibi, 10 isletme (% 31,2 oranla) butgeleme
suresini bir yil, 6 igletme (% 18,7 orania) Gg¢ ay olarak belirtmigler, 5 igletme ise
(% 15,6 oranla) surekli butgeleme yaptiklarini belirtmislerdir.

5.6.19. Geligsmelerin Biitgeleme Uzerindeki Etkileri

Maliyet ve ydnetim muhasebesindeki o6zellikle 1980 sonrasi gérilen
gelismelerden butge surecinin etkilenip etkilenmedigini belirlemek amaciyla

sorulan bu soruya verilen cevaplar tablo 5.19' da gérulduga gibidir.
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Tablo 5.19: Gelismelerin Biitgeleme Uzerindeki Etkilerinin Dagilimi

' 3

IMuhasebedeki Geligmelerin Biitgeleme isletme Yiizde (%)
.. Sayisi |°
|Uzerindeki Etkileri

Evet 12 37,5
Hayir 9 28,1
Fikrim Yok 3 9,4
IBos 8 25
Toplam 32 100,0

¥
'

Ankete katilan igletme yéneticilerinden 12 tanesi (% 37,5 oranla)
°
gelismelerden butge surecinin  etkilendigini, 9 tanesi (% 28,1 oranla)

etkilemedigini, 3 tanesi (% 9,4 orania) ise fikri olmadigini belirtmislerdir.

5.6.20. Biitgeden Sorumiu Personelin Yeni Biitge Teknik ve

Anlayiglan Hakkinda Bilgi Sahibi Olma Durumlan

Bu soru, igletme yéneticilerinin dzellikle 80'li yillarin sonunda gelismeye
baglayan ve kullanilan yeni bltge teknikleri ve anlayislan hakkinda bilgi sahibi
olup oimadiklarini belirlemeye yénelik olarak sorulmustur. isletme yéneticilerinin
vermis olduklar: cevaplar tablo 5.20’ de gériimektedir.
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Tablo 5.20: Biitceden Sorumlu Personelin Yeni biitce Teknik ve
Anlayiglan Hakkinda Bilgi Sahibi Olma Durumlan

Sorumlu Personelin Bilgi Sahibi Olmalan isletme Yiizde
Sayisi (%)
HEvet 11 34,4
Kismen 12 37,5
Hayir 1 3,1
Bosg 8 | 25
Toplam 32 100,0

Anketi cevaplayan isletmelerden 12 tanesi (% 37,5 oranla) sorumlu
personelin kismen bilgi sahibi oldugunu, 11 tanesi (% 34,4 oranla) bilgi sahibi
olduklarini ve sadece 1 igletme (% 3,1 oranla) ise bilgi sahibi olmadikiarin
belirtmiglerdir. 8 igletme ise butge duzenlemedikleri igin anketin bu sorusunu
cevaplandirmamiglardir. Bu oranlar igletmelerin gelismeleri ve yenilikleri takip

ettiklerinin bir géstergesidir. k

5.6.21. Kar Planlamasi ve Kontrolii Béliimiiniin Olmasi ile Sorumlu

Personelin Bilgi Sahibi Olmasi Dagilimi

Asagida Kar Planlamasi ve Kontroli’'nden sorumlu bir bélim oimasi ile

sorumlu personelin bilgi sahibi olmasi dagilimi tablo 5.21'de gérulmektedir.

Kar Planiamas! ve Kontroli'nden sorumlu bir b6limu olan igletmelerin 11
tanesinin (% 5,8 oranla) butgelemeden sorumlu personelinin yeni butgeleme
teknik ve anlayiglari hakkinda bilgi sahibi olduklarn gérilmektedir. 6 isletme ise
(% 6,4 oranla) sz konusu bélimierinin olmadigini ancak personelin kismen bilgi

sahibi oldugunu belirtmislerdir. 4 igletme ise (% 4,1 oranla) s6z konusu
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bélumlerinin olmadidim ve personelin kismen bilgi sahibi oldugunu belirtmiglerdir.
1 igletme ise (% 0,3 oranla) hem sorumlu bir bélimlerinin olmadigini ve hem de

personelin bilgi sahibi olmadigini belirtmiglerdir. \

Tablo 5.21: Kéar Planlamasi ve Kontrolii Béliimiiniin Olmasi ile
Sorumlu Personelin Bilgi Sahibi Olmasi Dagilimi

Bilgi Sahibi
Olmasi
Bos Evet | Kismen | Hayir Satir Toplami
Boliimiin (%) (%) (%) (%) (%)
Olmasi
Bos 2 0 2 0 4
(%) (1,0) (1,4) (1,5) (0,1) (12,5)
Evet 0 1 6 | o | 17
(%) (4,3) (5,8) (6,4) (0,5) * (53,1)
Hayir 6 0 4 1 11
(%) (2,8) (3,8) (4,1) (0,3) (34,4)
Siitun Toplami 8 11 12 1 32
(%) (25,0) | (34,4) (37,5) (3,1 (100,0)

5.6.22. isletmelerde Kullanilan Yeni Biitgeleme Teknikleri

Isletmelerin yeni bitge tekniklerini kullanip kullanmadlkolarlm belirlemek

amaciyla sorulan bu soruya verilen cevaplar tablo 5.22'de gérulmektedir.
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Tablo 5.22: igletmelerde Kullanilan Yeni Biitgeleme Tekniklerinin

Dagilimm
Yeni Biitgeleme Teknikleri Isletme Yiizde (%)
Sayisi

ﬂHigbiri Kullanilmiyor 16 44 4
|Faaliyet Tabanl Biitgeler ‘ 5 13,8
Sifir Tabanl Biitgeler - -
|Cok Boyutlu Biitgeler 7 » 194
Kaizen Biitgeler - -
Diger - -
[Bos 8 22,2
Toplam 36 100,0

Isletmelerin 16’ si (% 44,4 oranla) yeni teknikleri kullanmadiklarini, 7 ‘si
(% 19,4 oranla) Cok Boyutiu Butgeleri kullandlklannl, 5 igletme ise (% 13,8
oranla) Faaliyet Tabanli Buatgeleri kullandiklarini belirtmiglerdir. Bu soruda
igletmelerin birden fazla segenek segebilecekleri belirtildigi Ve isletmeler de

birden fazla tercih yaptiklan igin toplam igletme sayisi 32'den 36’ ya yukselmigtir.
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5.6.23. Biitgelerin Hazirlanmasinda ve Uygulanmasinda Kargilagilan

Sorunlar

Bu soruda butce duzenieyen isletmelerin karsilagtiklan sorunlar
belirlenmeye galisiimigtir. Ankete katilan isletmelerin vermis olduklari cevaplarin
dagilimi tablo 5.23'de gérulmektedir.

Tablo 5.23: Biitgelerin Hazirlanmasinda ve Uygulanmasinda

Kargilagilan Sorunlann Dagilinm

Biitgelerin Hazirlanmasinda ve Uygulanmasinda isletme | Yiizde

Karsilagilan Sorunlar Sayis1 | (%)

Hazirlanan Biitgelerin Tasan Olarak Kalmasi ve
Uygulamaya Gegirilmesi 6 12,7

Yeni  Biitge  Tekniklerinin  Kullaniimayip,
I*Geleneksel Biitge Tekniklerinin Kullaniimast 4 8,5

Bitgeleri Uygulayacak Bolimler Arasi Yeterli
iletisimin Saglanamamasi 5 10,6

Gelecegin Tahmin Edilmesindeki Zorluklar 20 425

Biitgelerin Hazirlanmasinin Zaman Almasi ve

Maliyetinin Yiiksek Olmasi 1 21
Diger 3 6,3
|Bos 8 17
Toplam \ 47 100,0
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Bu soruda igletmelerin birden fazla segenek segebilecekleri belirtildigi ve
isletmeler de birden fazla tercih yaptiklari igin toplam igletme sayisi 32'den 47'ye
yukselmigtir. Butgelerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda kargilastikiar
sorunlar olarak, isletmelerin 20’ si (% 42,5 oranla) gelecegin tahmin edilmesindeki
zorluklari, 6 igletme (% 17 oranla) butgelerin uygulamaya gegirilememesini, 5
isletme (% 10,6 oranla) butgeleri uygulayacak bélumler arasinda yeterli iletisimin
sa@lanamamasini, 4 isletme ise (% 8,5 oranla) geleneksel butge tekniklerinin
kullaniimasini belirtmiglerdir.

5.6.24. “Kar Planlamasi ve Kontrolil igletmelerin En Onemli Yonetim

Araglanndan Biridir” Yargisi |

isletme yoneticilerinin “K&r Planlamasi ve Kontrolil igletmelerin en
6nemli yénetim araglarnindan biridir’ yargisi hakkinda vermis olduklari cevaplar
tablo 5.24’ te géraimektedir.

Tablo 5.24: “Kar Planlamasi ve Kontrolii igletmelerin En Onemli

Ydnetim Araglarindan Biridir’ Yargisi

“Kar Planlamasi ve Kontrolii igletmelerin En Isletme | Ylizde
anemli Ybénetim Araglanndan Birisidir” Yargisi Sayisi (%)
|Kesinlikle Katihyorum (5) 10 31,3
|[Katihyorum \ (4) 15 46,9
[Fikrim Yok (3)| 1 13
Katilmiyorum (2) 5 15,6
Kesinlikle Katiilmiyorum (1) 1 3,1
Toplam 32 100,0
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Bu soruya verilen cevaplarin likert 6lgegdi ve normal dadilim test istatistigi
ile dederlendirilmesi yapilmigtir.

1) Likert Olgegi

Likert dlgegiyle yapilan hesaplamalar agag|da verilimigtir. Tablo 5.24'deki
tercihlerdeki 6lcek dereceleri ve igletme sayilari garpilarak derece satiri elde
edilmistir. Bu sonuglar agagidaki blayuklige gére siralanmigtir:

60 > 50 > 10 > 3 > 1
Katiliyorum Kesinlikle Katilmiyorum  Fikrim Kesinlikle
Katihyorum Yok Katiimiyorum

Yukaridaki sonuglarin yardimiyla puan;
(60 + 50+ 10 +3 +1) /32 = 3,875 olarak elde edilmigtir.

Bu sonug¢ ise, ankete katilan 32 igletme yéneticisinin bu yargiya
katildiklarini géstermektedir. \

2) Normal Dagilim Test Istatistigi ;

Burada, “Kér Planlamasi ve Kontrolii igletmelerin en énemli yonetim
araglanindan Dbiridir’ yargisinin  normal dagiim test istatistigi ile

degerlendirilmesi yapiimigtir.

Ho: Isletme ydneticileri “Kar Planlamasi ve Kontroll igletmelerin en

dnemli ySnetim araglanndan biridir ” yargisina kesinlikle katiimamaktadirlar.

Hy: Isletme yoneticileri “Kar Planlamasi ve Kontroli igletmelerin en
dnemli yénetim araglanndan biridir ” yargisina kesinlikle katiimaktadirlar.

Hipotezin test edilmesi igin yapilmasi gerekli hesaplamalar Ek-3'de
verilmistir. Hipotezin test edilmesinde normal \ dagiim test istatistiginden
yararlaniimasi uygun bulunmustur. Hesaplanan Z degeri (5,769), 0,05 6nem
derecesinde normal dadihm tablosundan bulunan Z degerinden (1.645) buylk

171



\

oldudu icin Ho hipotezi red H; hipotezi kabul edilecektir. Sonug olarak isletme
yoneticileri s6z konusu yargiya kesinlikle katiimaktadirlar.

5.6.25. “Tekstil Sektbriinde Genel Olarak Kar Planlamas! ve Kontrolii
Galismalan Yapilmaktadir” Yargisi

isletme yéneticilerinin “tekstil sektdriinde genel olarak Kar Planlamasi
ve Kontrolii galismalan yapilmaktadir' yargisi
cevaplar tablo 5.25° de gériimektedir.

hakkinda vermis olduklari

Tablo 5.25: “Tekstil Sektdriinde Genel Olarak Kar Planlamasi ve
Kontrolil Gahigmalan Yapiimaktadir” Yargisi

l“Tekstll Sektdrinde Genel Olarak Kéar Planla:maSI isletme | Yiizde
ve Kontrolii Galigmalan Yapilmaktadir” Yargisi Sayisi (%)
Kesinlikle Katiliyorum (5) 2 6,3
Katihyorum (4) 12 37,5
Fikrim Yok (3) 6 18,8
Katiimiyorum (2) 9 28,1
Kesinlikle Katiimiyorum (1) 3 9,4
Toplam 32 100,0

Bu soruya verilen cevaplarin likert 6icegi ve normal dagilim test istatistigi

ile de@erlendirilmesi yapilmis ve sonuglar asagida verilmistir.
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1) Likert Olgegi

Likert digegiyle yapilan hesaplamalar asagidaki gibidir. Tablo 5.25'deki
tercinlerdeki 6lgek dereceleri ve igletme sayilar carpilarak derece satiri elde
edilmistir. Bu sonuglar asagidaki buyGkiige gore siralanmigtir:

48 > 18 2 18 > 10 > 3
Katiliyorum  Fikrim Katilmiyorum Kesinlikle .. Kesinlikle
Yok Katiliyorum Katilmiyorum

Yukaridaki sonuglarin yardimiyla puan;
(48 + 18 + 18 + 10 + 3) / 32 = 3,031olarak elde edilmigtir.

Bu sonug ise, ankete katilan 32 igletme yneticisinin bu yargiyi hakkinda
fikirlerinin olmadiklarini géstermektedir.

2) Normal Dagilim Test istatistigi

Burada, “tekstil sektériinde genel olaralear Planlamasi ve Kontrolil
caligmalan yapiimaktadir’ yargisinin normal dagiim test istatistigi ile

degerlendiriimesi yapilmistir.

Ho: Isletme yoneticileri “tekstil sektériinde genel olarak Kar Planlamasi

ve Kontrolii galigmalan yapilmaktadir ” yargisina katiimamaktadirlar.

H,: isletme yoneticileri “tekstil sektériinde genel olarak Kar Planlamasi

ve Kontrolii galigmalan yapilmaktadir " yargisina katilmaktadirlar.

Hipotezin test edilmesi igin yapilmasi gerekli hesaplamalar Ek-4'de
verilmistir. Hipotezin test edilmesinde normal dagiim test istatistiginden
yararlaniimasi uygun bulunmustur. Hesaplanan Z degeri (4,773); 0,05 6nem
derecesinde normal dagihm tablosundan bulunan Z degerinden (1.645) buylk
oldugu icin Ho hipotezi red H; hipotezi kabul edilecektir. Sonug olarak isletme
yoneticileri, s6z konusu yargiya katiimaktadirlar.
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5.6.26. “Hizh Bir Degisim Yagayan isletmeler I(}in Yeni Biitge

Teknikleri Gerekmektedir” Yargisi

Isletme yéneticilerinin “hizi bir degisim yasayan isletmeler igin yeni
blitge teknikleri gerekmektedir’ yargisi hakkinda vermis olduklari cevaplar
tablo 5.26'da goruimektedir.

Bu soruya verilen cevaplarin likert 6igedi ve normal dagilim test istatistigi
ile degerlendirilmesi yapilmig ve sonuglar agagida verilmigtir.

Tablo 5.26: “Hizi Bir Degisim Yasayan igletmeler igin Yeni Biitce
Teknikleri Gerekmektedir” Yargisi

“Hizh Bir Degisim Yagayan igletmeler igin Yeni |§Ietm.e Yiizde
JBiitge Teknikleri Gerekmektedir” Yargisi Sayisi (%)
[Kesinlikle Katiliyorum (5) 16 50
[Katihyorum (4) 10 31,3
Fikrim Yok (3) 3 9,4
Katilmiyorum (2) 3 94
Kesinlikle Katilmiyorum (1) - -
Toplam ‘ 32 | 1000
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1) Likert Olgegi

Likert Sigegiyle yapilan hesaplamalar agagida verilmigtir. Tablo 5.26'daki
tercihlerdeki 6lgek dereceleri ve igletme sayilari garpilarak derece satirn elde
edilmistir. Bu sonuglar agagidaki blyiOkluge gére siralanmisgtir:

80 > 40 > 9 > 6 > 0

\
Kesinlikle Katihyorum  Fikrim  Katilmiyorum Kesinlikie
Katiliyorum Yok 'Izatllmlyorum

Yukaridaki sonuglarin yardimiyla puan;
(80+40+9+6+0)/32= 4,218 olarak elde edilmigtir.

Bu sonug ise, ankete katilan 32 igletme yoneticisinin, bu yargiya
katildiklarini géstermektedir.

2) Normal Dagilim Test istatistigi

Burada, “hizh bir degisim yasayan igletmeler igin yeni biitge teknikleri
gerekmektedir’ yargisinin normal dadiiim test i§tatistigi ile degerlendiriimesi
yapilmistir.

Ho: Isletme yéneticileri “hizh bir degisim yagayan isletmeler igin yeni
bitge teknikleri gerekmektedir’ yargisina kesinlikle katiimamaktadiriar.

Hy: isletme yoneticileri “lizh bir degisim yasayan igletmeler igin yeni
bitge teknikleri gerekmektedir” yargisina kesinlikle katilmaktadirlar.

Hipotezin test edilmesi igin yapilmasi gerekli hesaplamalar Ek-5de
verilmistir. Hipotezin test edilmesinde normal dagihm test istatistiginden
yararlaniimasi uygun bulunmustur. Hesaplanan Z degeri (4,546); 0,05 6nem
derecesinde normal dagilim tablosundan bulunan Z degerinden (1.645) blyuk
oldugu icin Hp hipotezi red H; hipotezi kabul edilecektir. Sonug olarak igletme

yoneticileri, s6z konusu yargiya kesinlikle katiimaktadirlar.
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5.6.27. “Biitgeler Galiganlan Olumsuz Yénde Etkilemektedir” Yargis:

Isletme ydneticilerinin  "biitgeler g¢alisanlari olumsuz y®6nde
etkilemektedir’ yargist hakkinda vermis olduklari cevaplar tablo 5.27' de
g6rialmektedir.

Tablo 5.27: “Biitgeler Caliganlan Olumsuz Yénde Etkilemektedir”

Yargisi
“Biitgeler Calisanlan Olumsuz Y8nde isletme Yilzde
FEtkiIemektedir” Yargisi Sayisi (%)
[Kesinlikie Katiiyorum (5) \ - -
{Katiiyorum (4) 1 , 3,1
|Fikrim Yok (3) - -
FKatuImlyorum (2) 22 68,8
|Kesinlikle Katilmiyorum (1) 9 28,1
Toplam 32 100,0

Bu soruya verilen cevaplarin likert 6icegi ve normal dagilim test istatistigi

ile degerlendiriimesi yapilmig ve sonuglar asagdida vFrilmigtir.
1) Likert Olgegi
Likert 6lgegiyle yapilan hesaplamalar agagidaki gibidir. Tablo 5.27'deki

tercinlerdeki 6igek dereceleri ve igletme sayilar garpilarak derece satin elde
edilmistir. Bu sonuglar asagidaki buytklige goére siralanmistir:
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22 > 9 > 1 > 0 > 0
Katiimiyorum Kesinlikle Katiliyorum  Fikrim Kesinlikle

Katiimiyorum Yok Katilyorum

Yukaridaki sonuglarin yardimiyla puan;
(22+9+1+0+0)/32=1 olarak elde edilmistir.

Bu sonug ise, ankete katilan 32 igletme y6neticisinin bu yargiya kesinlikle
katiimadiklarini géstermektedir.

2) Normal Dagilim Test istatistigi

Burada, "blitgeler galiganlan olumsuz yénde etkilemektedir’ yargisinin

normal dagilim test istatistigi ile dederlendiriimesi yapilmistir.

Ho: Isletme yéneticileri “biitgeler c¢aliganlan olumsuz ybnde

etkilemektedir’ yargisina katiimaktadiriar.
{

Hy: Isletme yéneticileri “blitgeler g¢aliganlant olumsuz yénde

etkilemektedir’ yargisina katilmamaktadirlar.

Hipotezin test edilmesi igin yapilmasi gerekli hesaplamalar Ek-6'da
veriimigtir. Hipotezin test edilmesinde normal dagihm test istatistiginden
yararlanilmasi uygun bulunmugtur. Hesaplanan Z dederi (2,046); 0,05 6nem
derecesinde normal dagilim tablosundan bulunan Z degerinden (1,645) buyuk

oldudu igin Ho hipotezi red H; hipotezi kabul edilecektir. Sonug¢ olarak igletme
yoneticileri s6z konusu yargiya kesinlikle katiimamaktadirlar.
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5.7. ARASTIRMA BULGULARININ GENEL OLARAK

DEGERLENDIRILMESI \

Aragtirma 1998 yili itibari ile en blyUk 500 sanayi isletmgsi icerisinde yer
alan 105 tekstil isletmesini kapsamaktadir. Aragtirma sonucunda 32 igletmenin
anketleri degerlendirmeye alinmis ve gegsitli tespitier yapiimigtir.

Degerlendiriimeye alinan 32 igletmeden 28 inin (% 87,5 oranla) Kar
Planlamasi ve Kontroli yaptiklari tespit edilmigtir. Sadece 4 igletme (% 12,5
oranla) Kar Planlamasi ve Kontroli’ ne ihtiyag duymadikiarini bu nedenle de Kar
Planlamasi ve Kontroli yapmadiklarini belirtmislerdir. Ancak, Tirkiye'nin en
buylk igletmeleri igerisinde yer alan igletmelerin tamaminin Kar Planlamasi ve
Kontrolli yapmalari beklenmektedir.

Kéar Planlamasi ve Kontrolu yapan 28 isletmenin 22' si bu konuyla ilgili
kararlarini Gst y6netim tarafindan almaktadirlar. 17 isletme (%53,1 oranla) Kar
Planlamasi ve Kontroli’'nden sorumliu bir bélimlerinin bulundugunu belirtmiglerdir.
Bu bélumler ise, maliyet, finans, mali isler planlama ve muhasebe’bélumleri olarak
tespit edilmistir. Isletmeler Kar Planlamasi ve Kontroli yaparken en ¢ok bitge
sistemlerinden, standart maliyet sisteminden ve kara gegis analizlerinden
yararlanmaktadirlar. Ancak, igletmelerin gergekgi ve etkin bir Kar Planlamasi ve
Kontrolt hazirlayabilmesi igin ¢alismanin teori béliminde belirtilen tim yénetim
anlayislarindan ve tekniklerinden yararlanmalari gerekmektedir. 22 igletme (%
68,8 oranla) Kar Planlamasi ve Kontroli caligmalarina ¢alisanlarin kismen
katihmlarinin saglandigini  belirtmiglerdir. 21 isletme (% 65,6 oranla) Kar
Planlamasi ve Kontrol'nin ydnetim kararlarinda etkili oldugunu,6 isleteme ise
cok etkili oldugunu belirtmiglerdir. Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde kargilagilan
sorunlar, hazirlanan planlarin tasari olarak kalmasi ve uygulamaya gegilememesi,

gerekli verilerin saglanamamas ve tahmin etmedeki zorluklar olarak belirlenmisgtir.

32 igletmeden 24’ i (%75 orania) butge duzenlediklerini belirtmiglerdir.
10 igletme (% 31,2 oranla) yillik, 6 igletme (% 18,7 oranla) U¢ aylik dénemler
itibari ile butgeler hazirladiklarint belirtmiglerdir. 16 isletme (% 44,4 oranla) yeni
butgce tekniklerinden hig birini kullanmadiklarini belirtmislerdir. 20 igletmenin (%
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42,5 oranla) butgeleri duzenlerken kargilastiklan en 6nemli sorun, gelecedin
tahminindeki zorluklar olarak tespit edilmistir.

Arastlrmadé yer alan bazi yargilara igletme yoneticilerinin katilip
katiimadiklan tespit edilmistir. Buna gére, Isletme yéneticileri “Kar Planlamasi ve
Kontroli igletmenin en 6nemli yonetim aracidir’” ve “Tekstil sektérinde genel
olarak Kar Planlamasi ve Kontroli ¢aligmalari yapilmaktadir’  yargisina
katilmaktadir. “Hizli bir degisim yasayan igletmeler igin yeni butge teknikleri
gerekmektedir’ yargisina kesinlikle katiimaktadiriar. “Bltgeler galiganlari olumsuz
ybnde etkilemektedir” yargisina ise katiimamaktadirlar.
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ALTINCI BOLUM

TEKSTIL SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN X ANONIM
SIRKETI’NIN KAR PLANLAMASI VE KONTROLU’NE ILISKIN BUTGE

UYGULAMALARI

Calismamizin bu bélumunde; ilk 500 sanayi igletmesinde yer alan ve Nigde
ilinde tekstil sektérinde faaliyet gésteren “X A.S."de gergeklestirilen Kar Planlamasi
ve Kontrolil uygulamasina yer verilmistir. Oncelikle igletme hakkinda genel bilgiler
verilerek uygulamanin kapsami ve sinirlari ele alinacaktir. Daha sonra, Kar
Planlamasi ve Kontroli'n olusturan butgeler dizenlenerek teoride olmasi
gerekenle karsilastirilacaktir.

6.1. ISLETME HAKKINDA GENEL BILGILER

Uygulama yapilan igletme, politikasi geredi isminin gizli tutulmasini istedigi
igin, ¢galismamizda bundan sonra “X A.$." olarak ifade edilecektir. “X A.$" tekstil
sektériinde faaliyet gosteren ve ilk 500 sanayi isletmesi igerisinde yer alan bir
igletmedir. Kayith sermayesi 8.000.000.000.000 TL. ve &denmis sermayesi
5.009.517.164.800 TL' dir. Igletme pamuk iplidi, yin ipligi ve makine hahsi Uretimi
yapmaktadir. “X A.S.” Nigde ilinde faaliyet gbstermekte ve 3 ayri fabrikayi
bunyesinde barindirmaktadir. Pamuklu igletmeler grubunda; Karde, Penye ve
Open-End fabrikalari bulunmaktadir. “X A.S.”; pamuk ipligi grubunda 63.120 iplik
Karde, 25.128 iplik penye ve 648 rotorluk Open-End fabrikalari ile Tarkiye pamuk
ipligi sanayinde optimum buytklukieki isletmeler icerisinde yer almaktadir.
“X A.S."nin pamuk ipligi isletmelerinin ana hedefi; tam kapasite rekabete dayall,
modern isletmecilik anlayigi ile ihracata yonelik kaliteli mal Gretimini saglamaktir.
[stanbul Sanayi Odasi’'nin Turkiye’nin en blytk 500 kurulusunu belirlemek amaciyla
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1997 yili bilangolar itibari ile yaptidi anket ve degerlendirme sonuglarina gére,
Turkiye'nin en baytk 500 sanayi kurulugu icerisinde UOretim ve satig
degerlendirmesinde firma siralamasi itibari ile 194., Ozel Sektér siralamasinda 173.
siradadir. Yapilan ihracat siralamasinda ise Turkiye genelinde 134. ve 6zel sektér
iginde 122. sirada bulunmaktadir.

Muhasebe midlarunden ve faaliyet raporlarindan alinan bilgilere gére
“X A$." Urettigini satabilecek kadar yeterli ve buyUk pazar payina §ahip oldugu icin
tum fabrikalarda normal kosullar altinda tam kapasite ile ¢aligiimaktadir.

"X AS." iki ayn igletmeden olugsmaktadir. Daha 6éncede belirttigimiz gibi
pamuk ipligi Ureten igletme Gg¢ ayri fabrikadan olugmaktadir. Hali ve yun iplik
isletmeleri ise 1 Nisan 1998 tarihinde yeni kurulan igletmeye devredilmigtir.

Isletme 1998 yili satislarinin  miktar olarak % 48'ni yurt icine, % 52’sini ise
yurt disina yénelik olarak yapmigtir. Buradan da anlagilacadi Gzere “X A.$.” ihracata
agirhk veren oldukga blyuk bir igletmedir. “X A.$.” kismen de olsa Kar Planlamasi ve
Kontrolii galigmalari yapmaktadir. igletmenin Kar Planlamasi ve Kontrolii galigmalari,
bltce sisteminin kurulmasi ve igletmenin yeniden vyapilandirimasi suretiyle
baglamistir. Isletmenin butge sisteminin kurulmasinda; Prof. Dr. Tevfik TATAR, Prof.
Dr. Salih OZEL, Prof. Dr. Tungtan BALTACIOGLU, Dog. Dr. Ering BOGE, Prof. Dr.
Selami SARGUT, Yrd. Dog. Dr. Erhan ADA ve Prof. Dr. Tengiz UCOK tarafindan
caligmalar yapilmisgtir.

Isletme yillik olarak aylar itibari ile butgeleri dizenlemekte ve bu bitgeler 6
ayda bir gézden gegirilmektedir. Sadece nakit butgesi 3 aylik olarak dizenlenmekte
ve surekli butgeleme yapiimaktadir. Butgelerin diizenlenmesinden birinci derecede
muhasebe bélimi miudari ve planiama madirt sorumiudur. isletme Kar Planlamasi
ve Kontroli'nde kismen basabas noktasi analizini ve isletme butgelerini
kullanmaktadir. Kar Planlamasi ve Kontrol( slrecine galisanlarin kismen katilimlari
saglanmaktadir. Kar Planlamasi ve Kontroll igletme kararlarinin alinmasinda etkili
olmaktadir. Isletme bunyesinde Kar Planlamasi ve Kontroli’'ni olugturan batin

butceler hazirlanmaktadir. Isletme, butgelerin hazirlanmasinda gegmis dénem

¢
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verileri ve yonetici yargilarindan buyuk ¢lglide yararlanmaktadir. Geleneksel butge
teknikleri uygulanmakta ve igletme butgeleme igin gelisti;digi bilgisayar
programindan yararlanmaktadir.

6.2. UYGULAMANIN AMACI, KAPSAMI VE SINIRLARI

Arastirmanin amaci; Kar Planlamasi ve Kontroli'nin igletme tarafindan ne
sekilde hazirlandiginin ve uygulandiginin teoride belirtilenlerle kargilagtinilarak eksik
ve farkhhiklarin tespit edilmesidir. Bu amaci gergeklegtirmek Gzere Nigde ili sinirlan
icerisinde oldugu ve tekstil sektérinde faaliyette bulunan ilk 500 sanayii kurulusu
icerisinde yer aldigi icin “X A.$.” aragtirma yapmak Uzere segilmig ve s6z konusu
isletmenin Kar Planlamasi ve Kontrol uygulamalar: incelenmigtir.

Isletme, satis ve Uretim itibari ile Turkiye'nin en buytk isletmeleri igerisinde
yer almasi nedeniyle yeniliklere agik olacagi ve planlamaya gereker: énemi verecegi
dustnulerek arastirma yapmak amaciyla segilmistir. Ayrica, ulagimin kolayca
gerceklestirilebilmesi igletme segiminde 6nemli bir rol oynamigtir. Igletmenin
Muhasebe Mudurt ile yapilan gérigme sonucunda bitcelemede bir bilgisayar
programindan yararlaniididi ve Kar planlamasi ve Kontrolt'nu olusturan butcelerin
bir kisminin hazirlandigi anlasiimigtir. Isletmenin verdigi bilgilerin sinirli olmasi ve
zaman Kkisitlan ¢alismanin sinirlarini olusturmugtur. Ayrica daha anlagilir olacagi
dustncesiyle igletmenin genel Kar Planiamasi ve Kontroli yerine sadece “Karde

Fabrikas!” igin dzenlenen butgelere ve igletmenin uygulamalarina yer verilmigtir.

S6z konusu galisma isletmeden elde edilen bilgiler dahilinde gergeklestirildigi
igin calismanin diger bir sininni da, igletme muhasebe mudurinden alinan bilgiler
olugturmustur. Ayrica Kar Planiamasi ve Kontrolu gibi gok karmagik ve igletmenin
tum faaliyetlerini igeren bir uygulamanin tek bagina gergeklestiriimesi butin
ayrintilarin belirlenmesini ve deg@erlendiriimesini buylk élgtde sinirlandirmaktadir.

Bu nedenle butgelerin hazirlanmasinda isletmenin yararlandi§i gegmis
verilerin analizi ve yargisal yéntemden yararlaniimistir.
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Isletmeden edinilen bilgiler dogrultusunda ¢aligmada yer alan her bir butgenin
ilk i¢ ayi gerceklegen rakamlari géstermektedir.

6.3. “X A.S."NIN KAR PLANLAMASI VE KONTROLU’NU OLUSTURAN
ISLETME BUTGELERI

Isletmenin Kar Planlamasi ve Kontroli’'nli olugturan bltgeler bu baglik altinda
ayrintilan ile incelenecek ve ¢aligmanin teori béluminde ve dérdinct béliminde
yer alan anket uygulamasinda tespit edilenlerle karsilastirilacaktir. igletmenin Kar

_Planlamasi ve Kontrolu sureci, baglangicindan gelir tablosunun duzenlenmesi

| asamasina kadar incelenecektir. Isletme 1999 yili butgelerini hazirlamadan énce;
butgeleme déneminde dikkate alinacak varsayimiar ve kabuller belirlemektedir. S6z
konusu varsayimlar ve kabuller agagidaki gibidir.

6.3.1. “X A.S.”NIN 1999 Yil Biitgesindeki Varsayimian ve Kabulleri

‘X A.S.” Kar Planlamasi ve Kontroli ¢aligmalarina baslamadan 6nce, bu
surecin temelini ve siniriarini belirlemektedir. isletmenin planlama béluma tarafindan

hazirlanan 1999 yil butgesinin varsayimlari ve kabulleri agagidaki gibidir (Bknz
tablo 6.1).
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Tablo 6.1: “X A.S.”nin 1999 Y1l Biitgeleme Varsayimlan ve Kabulleri

ENFLASYON
AMARIKAN DOLARI
ALMAN MARKI
YENIDEN DEGERLEME
HAMMADDELER
KARDE PAMUGU
PENYE PAMUGU
OPEN END PAMUGU
POLYEMIT
POLYESTER
isCi UCRET ARTISLARI
EYLUL 1998- SUBAT 1999
MART 1999- AGUSTOS 1999
EYLUL1999- SUBAT 2000
KIDEM TAZMINAT TAVANI
ENERJI
YATIRIM BUYUKLUGU
MAMULLER
KARDE IPLIG! (i¢ PIYASA)
PENYE IPLIGI ﬁlc; PIYASA)
OPENEND (I PIYASA)

KARDE IPLIGI (DIS PIYASA)
PENYE IPLIGI (DIS PIYASA)

1999 ARTISI

% 60
% 63
% &8

% 77,80

%64

%64} Ajustos Ayina Kadar 3.000 ton

%65
%65
%40

%45
%30
%25

TOPLAM SATIS ICERISINDEIHRACAT PAYI

ciro

KREDI
D&VIz KREDISI
SEVK ONCESI

KAR (VERGI ONCESI)

Aralik Ayina Kadar 1.500 ton
Emniyet Stoju Aylik Tiketim Kadar

Emniyet Stodu Aylik Tiiketim Kadar|

Kesin
Kesin
Tahmini
350.000.000 TL.
AYLIK %5 ARTIS

1.312.164.540.410 TL.

1999 YILINDA 98 YILINDAKI ARTIS
ONGORULMUSTUR.

% 60
% 60
% 50

18.835.449.000.000 TL.

e

8.000.000 DM.
150.000.000.000 TL..

1.218.413.533.000 TL .
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6.3.2. Satig Biitgesi

isletmenin butce ydnetmeligine gdre, igletme genel mudurinin énerisi ile
isletmenin ana faaliyet alanlarina ait hedefler fiziki olarak sirket yonetim kurulunca
belirlenmektedir. isletme butgeleri y&netim kurulunun belirleyici fiziki hedefleri
dogrultusunda pazarlama, Uretim ve yonetim genel mudir yardimcilarina bagh
maduarlerden olusan bir butge komisyonu tarafindan, isletme g¢aliganlarinin katilim ve
gérigleri alinarak hazirlanmaktadir. Yine yénetmelige gtre, isletme butgelerinin
hazirlanmasinda gegmis bes yilin durumu ile butgenin yapildi§i yildaki dokuz aylik
fiili durum géz énunde bulunduruimaktadir.

[

Caligmamizda, 1999 yili itibar ile duzenlenen butgelere yer verilecektir.
Bunun nedeni ise, calismamizin gergeklestirildigi tarinte 2000 yili butgesi igin gerekli
olan verilerin elde edilememesidir. Isletmenin butgelerinin duzenlenmesinden

muhasebe bélimi ve ybneticisi birinci derecede sorumiudur.

Daha ¢ncede belirtildigi gibi “X A.$."de pamuk ipli§i Greten 3 ayrn fabrika
bulunmaktadir. Bu fabrikalar igerisinde bulunan Karde Fabrikasi uygulamamiza danhil
edilmistir. Isletme yurt ici satislari yaninda ihracat yaptidi igin satig btgesinde yurt
ici ve yurt digi satiglari ayri ayrn gosterilecektir.

isletmenin Karde ipli§i igin planiadi§i satis miktari, planiama ve igletme
mudurleri tarafindan belirlenmistir. Isletme satis fiyatlarini ise her Ug ayda bir aldigi
sipariglere ve déviz kurlarina gére diuzelterek belirlemektedir. Isletme yéneticileri kur
degismelerini Citibank, lktisat, Digbank, Sabanci ve “X A.§."nin igletmesinin ay
ortalamasini hesaplamak suretiyle gerceklestirmektedir. Buna gére aylar itibari ile
Karde ipligi satig bltgesi tablo 6.2'de gérilmektedir.
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Tablo 6.2: 1999 Karde ipligi Satis Bitgesi

AYLAR MAMULLER |YURTICI YURT DIiS! TOPLAM
locak BIRIM(TL) 840.997 745.827 788.018]
TON 312 392 . 705]
TL (MILYON) 262.702 292.539 555.241
SUBAT BiRIM(TL) 839.616 763.200 798.394
TON 508 595 1.103)
TL (MILYON) 426.494 454.070 880.564
[MART BIRIM(TL) 969.150 992.718 942.072}
TON 396 553 949
TL (MILYON) 383.299 510.583 893.882]
NiSAN BIRIM(TL) 1.042.300 940.210 985.365]
TON 433 546 a79ll
TL (MILYON) 451.316 513.319 964.635]
MAYIS BIRIM(TL) 1.042.300 969.027 1.003.615
TON 482 539 1.021
TL (MILYON) 502.389 522.407 1.024.796]
HAZIRAN BIRIM(TL) 1.115.261 1.025.285 1.068.960)
TON 515 546 1.061
TL (MILYON) 574.359 559.767 1.0134.126)
TEMMUZ BIRIM(TL) 1.115.261 1.079.425 1.102.397,
TON 707 396 1.102
TL (MILYON) 787.932 427.047 1.214.979
AGUSTOS BIRIM(TL) 1.115.261 1.122.161 1.118.031
TON 611 410 1.021
TL (MILYON) 681.424 459,937 1.141.362}
EYLUL BIRIM(TL) 1.115.261 1.169.756 1.141.362}
TON 554 507 1.061
TL (MILYON) 617.297 593.599 1.210.896]
EKiM BIRIM(TL) 1.193.329 1.167.577 1.178.945|
TON 419 503 949
TL (MILYON) 500.005 618.976 1.118.981
KASIM BIRIM(TL) 1.193.329 1.272.556 1.232.393}
TON 538 523 1.061
TL (MILYON) 642.011 665.903 1.307.914)
ARALIK BIRIM(TL) 1.193.329 1.296.375 1.243.523}
TON 551 523 1.074
TL (MILYON) 627.524 678.367 1.335.892]
TOPLAM BIRIM(TL) 1.076.669 1.038.821| ¢« 1.057.68§)
TON 6.025 6.061 12.086}
TL (MILYON) 6.486.753 6.296.517 12.783.269]
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6.3.3. Uretim Biitgesi

isletmenin Gretim bitgesi icin gereken Uretim planlari ve kapasite kullanim
orani Uretimden sorumlu ¢ahiganlari tarafindan belirlenmektedir. Karde Fabrikasi'nin
1999 yilinda kapasite kullanim orani % 95 olarak belirlenmistir. Uretim bélumanden
gelen ve Uretim miktarlarini igeren bilgiler asagidaki gibidir(Bknz tablo 6.3).

Tablo 6.3: 1999 Yili Karde Fabrikasi Planlanan Uretim Miktan

AYLAR Is GUNO |NET URETIM | BROT URETIM
IOCAK 20.25 780 827
SUBAT 24 924 979|
IMART 23.25 895 949}
FNISAN 24 924 g79
[mavis 25 963 1021
[HAZIRAN 26 1.001 1061
TEMMUZ 27 1.040 1102
AGUSTOS 25 963 1021
[EYLOL 26 1.001 1061
llexim 23.25 895 949)
FKASIM 26 1.001 1061
iARALIK 26.33 1.014 10785)
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“X A.S.”de Uretim butgesi, satis planlari ve stok politikalari gézénunde
bulundurularak  hazirfanmigtir.  Igletmenin  mevcut  kapasitesi g6zéninde
bulundurularak Uretim bltgesi asagidaki gibi hazirlanmigtir.

Teoride de belirttiimiz gibi Gretim butcesi agagidaki formul yardimiyla

hesaplanmaktadir;

Uretilecek Miktar = Satig Miktan + D8nem Sonu Mamiil Stogu - Dénem
Bagi Mamiil Stogu

Bu formal yardimiyla, Gretim béliminden ve satis bltgesinden elde edilen
miktar bilgileri dogrultusunda QOretim butgesi Tablo 6.4’de gérulmektedir.

Tablo 6.4: 1999 Yili Karde Fabrikas: Uretim Biitgesi

SATIS DONEM SONU  |TOPLAM| DONEM BASI | URETILECEK

MIKTARI { MAMUL STOGU (+) | MIKTAR | MAMUL STOGU (-)) MIKTAR
OCAK 704 722 1426 681 745
SUBAT 1103 513 1616 722 894
MART 949 513 1462 513 949
NiSAN 979 513 1492 513 979
MAYIS 1021 513 1534 513 1021
HAZIRAN 1061 513 1574 513 1061
TEMMUZ 1102 513 1615 513 1102
AGUSTOS 1021 513 1634 513 1021
EYLOUL 1061 513 1574 513 1061
rEKiM 949 513 1462 513 949
|KASIM 1061 513 1574 513 ) 1061
ARALIK 1074 513 1687 514 1073
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Uretim butgesinde goruldigu tzere igletme her ay sabit bir stok ayirmayi ve
her ay i¢in Uretimin tamamini satmay! planlamaktadir. Daha éncede belirttigimiz gibi,
isletme hemen hemen tam kapasite ile galigmakta olup ve Urettigi mamullerin hepsini
satacak kadar yeterli bir pazar payina sahiptir. Bu nedenle igletme planlarini ve
bltgelerini ilk 6nce Uretimi ve satin almalan planlamak suretiyle baglatmaktadir.
Ancak, c¢alismanin teori béliminde belirttigimiz gibi Kar Planlamasi ve Kontroli
satis butgelerinin dizenlenmesiyle baglamaktadir. Fakat burada da belitmek gerekir
ki, tm isletmeleri kapsayan tek bir planlama ve butgeleme tipi olmadidi i¢in her bir
igletme kendi blnyesine ve yapisina uygun bir planiama ve butgeleme sistemi
olusturmaktadir.” X A.S.” ise, Uretti§i mamullerin tamamini satacak bir pazar payina
sahip oldugu igin planlama surecinde Uretim hedefleri adirlik tagimakta ve Gretim
planiari dnemli bir rol oynamaktadir. e

isletme siparis Uzerine galistigi igin stok politikalanini Gretime ara verildigi
taktirde siparis kaybetmemek amaciyla ayirmakta ve fazla stokla galigmamaya 6zen
gostermektedir. Dénem sonu stok miktart makineleri Uretime hazirlama igin gegen
surede yetecek kadar belirlenmektedir. Bu miktar ise, ortalama 10-15 gunitk Gretim
miktandir.

6.3.4. ik Madde ve Malzeme Biitgesi

Karde Fabrikasinda Uretim igin gereken hammadde pamuktur. Karde
Fabrikasinda Uretim igin gereken direkt hammadde 1zmir pamugu ve Hatay pamugu
olmak Gzere ikiye ayriimaktadir.

Isletme her iki pamuk tar( icin ayri ayn miktar ve tutari, gdsteren butge
dizenlemektedir. Direkt hammadde olan pamuk, déviz Gzerinden alindig igih isletme
6ncelikle yillik déviz tahminleri yapmaktadir. Buna gére, 1999 yil igin beklenen déviz
tahminleri agsagidaki gibidir(Bknz tablo 6.5).

189



Tablo 6.5 :1999 Yili D8viz Tahminleri

UsD $ UsD $

AYLAR AY ORTASI AY SONU %
locak 320.400 330.600 -
SUBAT 340.000 351.000 6,2
MART 359.000 365.000 4,0
NiSAN 373.500 382.000 4,7
Imavis 389.500 397.000 3,9
HAZIRAN 404.000 411.000 3,5
TEMMUZ 418.000 425.000 3,4
AGUSTOS 432.500 440.000 3.5
[EvLoL 448.000 456.000 36
EKiM 465.500 475.000 4,2
KASIM 484,500 494.000 4,0
ARALIK 504.500 515.000 43
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Tablo 6.6 :1999 Yili Biitgesi Hammadde Fiyat Hareketleri

poviz izmiR PAMUGU HATAY PAMUGU

AYLAR $ DOviz TL ARTIS | DOViz TL | ARTIS

rOCAK 320.400 1,28 410.000 - 1,081 346.000 -

SUBAT 340.000 1,291 440.000 7.3 1,15 392.000( 13,3

MART 359.000 1,39 500.000 13,6 1,23| 440.000| 12,2

NISAN 373.500 1,44 537.840 7,6 1,29| 481.815 9,5

MAYIS 389.500 1,44| 560.880 4,3 1,29| 502.455 4,3

HAZIRAN | 404.000 1,40| 565.600 0,8 1,25} 505.000 0,5]

TEMMUZ | 418.000 1,35| 564.300 -0,2 1,20 501.600 -0,7

AGUSTOS | 432.500 1,256 540.625 -4,2 1,10| 475.750 -5,2

EYLUL 448.000 1,26 560.000 3,6 1,10} 492.800 3.6

EKIM 465.500 1,25 581.875 3,9 1,10 512.050 3,9

KASIM 484.500 1,30 629.850 8,2 1,15| 557.175 8,81

ARALIK 504.500 1,30 655.850 4,1 1,1%5| 580.175 4,1

isletmede muhendislik ¢alismalar sonucunda 100 kg pamuk ipligi Gretimi
igin, ortalama 111-113 kg pamuk gerektidi belirlenmigtir. Ancak, bu galigma lzmir ve
Hatay pamugdu igin ayri ayri yapiimamistir. Isletme siparis Gzerine galigtidi igin lzmir
ve Hatay pamugunun kullanimlarni musterilere bagh olarak tespit edilmektedir. Hatay

pamugu kullanimi belirlenirken gegen yilin ortalamasi alinmakta ve bu bitgelere
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aynen yansitiimaktadir. Hatay pamugu kullanim miktar: belirlendikten sonra kalan
miktar Izmir pamugundan saglanmaktadir.

isletmenin bitgelenen Karde ipligi Gretimi igin gereken ilk madde ve malzeme
miktarlar asagdidaki gibidir. Hammadde gereksinimi daha énce belirttigimiz gibi 100
kg. pamuk igin 111-113 kg standardindan hareketle hesaplanmigtir.

Tablo 6.7: 1999 Yili Karde Fabrikasi Uretim igin Gereken Hammadde

Miktan

AYLAR IS GUNU |NET URETIM | BRUT URETIM| PAMUK SARFI
oCAK 20.25 780 827 922|
SUBAT 24 924 979 1092
MART 23.25 895 949 105g]
INiSAN 24 924 979 1092}
IMAYIS 25 963 1021 1138
HAZIRAN 26 1.001 1061| ° 1 183W
TEMMUZ 27 1.040 1102 1229
IAGUSTOS 25 963 1021 1138
[EYLOL 26 1.001 1061 1183
EKim 23.25 895 949 1058}
IKASIIV.I 26 1.001 1061 1183
ARALIK | 26.33 1.014 1075 1199}
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Burada igletmenin butan igletme ve fabrikalari igin gerekli olan ilk madde ve
malzeme butceleri yer almaktadir. Butgelenen bu rakamlar tim igletmenin
gereksinimlerini igcermektedir.

Tablo 6.8 : 1999 Yili Devreden fzmir Pamugu

MIKTAR TUTAR BIRIM
AYLAR (TON) (TL) (TL)
AOCAK 1.328 530.657.909| 399.592
SUBAT 1.463 596.700.425| 407.861
MART 1.860 793.281.110| 426.495
NiSAN 2.341 1.079.831.750| 461.269
Imavis 2.414 1.179.501.053| 488.609
HAZIRAN 2.486 1.279.120.347| 514.530
TEMMUZ 2.568 1.368.775.867| 533.012
AGUSTOS 1.687 907.793.982| 538.111
EYLOL 1.059 570.600.362| 538.811
EKiM 1.091 600.839.436| 550.724
KASIM 1.102 624.878.463|  567.040
ARALIK 1.074 645.510.424| 601 .054
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Tablo 6.9 : 1999 Yili Izmir Pamugu Alim Biltgesi

MIKTAR TUTAR BIRIM
AYLAR (TON) (TL) (TL)
jocak 964 396.530.595|  411.339
SUBAT 1.454 657.927.24\5 438.740
IMART 1,670 835.000.000(  500.000
lNISAN 1.300 699.192.000 537.840
FMAYIS 1.350 757.188.000(  560.880
HAZIRAN 1.410 797.496.000|  565.600
TEMMUZ 500 282.150.000)  564.300
AGUSTOS 650 351.406.250 540.625
EYLUL 1.360 761.600.000{  560.000
EKim 1.200 698.250.000|  581.875
IKASIM 1.300 818.805.000(  629.850
ARALIK 1.775| 1.164.133.750| 655.850
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Tablo 6.10'da ‘isletmenin devreden ve alinan  [zmir pamugu miktari ve

tutarlari toplam olarak gértimektedir.

Tablo 6. 10: 1999 Yili Izmir Pamugu Devreden ve Alim Biitgesi Toplami

MIKTAR TUTAR BIRIM

HAYLAR (TON) (TL) (TL)
locak 2.292 927.188.504 404.533
SUBAT 2.917 1.234.627.670 423.253
MART 3.530 1.628.281.110 461.269
INisAN 3.641 1.779.023.750 488.609
[wAvis 3.764 1.936.689.053 544.530
HAZIRAN 3.896 2.076.616.347 533.012
TEMMUZ 3.068 1.650.925.867 538.111
AGUSTOS 2.337 1.259.200.232 538.811
EYLUL 2.419 1.332.200.362 550.724
IEKIM 2.291 1.299.089.436 567.040
KASIM 2.402 1.443.683.463 601.034
ARALIK 2849 1.809.644.174 635.186
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Tablo 6.11: 1999 Yih Tum Fabrikalar igin Toplam [zmir Pamugu
Kullanim Biltgesi

MIKTAR TUTAR BIRIM
AYLAR (TON) (TL) (TL)
jocak 829 330.488.079 398.659
SUBAT 1.-057 441,346,560 417.546
MART 1.189 548.449.360 ':161.269
INisaN 1.227 509.522.698 488.609
[MAYIS 1.278 657.568.706 514.530
HAZIRAN 1.328 707.840.480 533.012
TEMMUZ 1.381 743.131.885 538.111
AGUSTOS 1.278  688.599.870 538.811
EYLUL 1.328 731.360.926 550.724
EKiM 1.189 674.210.973 567.040
KASIM 1.328 798.173.039 601.034
ARALIK 1.348 856.230.378 635.186

Buraya kadar igletmenin bitin isletme ve fabrikalari icin toplam {zmir
Pamugu devir, alim , toplam ve kullanim bitgeleri ele ainmistir. Tablo 6.12'de Karde
fabrikasi igin izmir pamugu gereksinim butgesi yer almaktadir. igletme birim Gretim

icin gereken lzmir pamugu miktarini belirlememekle birlikte aldiklar sipariglere gére
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Hatay pamugu gereksinimini belirlemekte ve kalan gereksinim miktarini [zmir
pamugu olarak saptamaktadiriar. Igletme genel\ikle bélim ve muhasebe
y6neticilerinin yargilarina dayanarak butgeyi olugturmaktadir.

Tablo 6.12 : 1999 Yili Karde Fabrikasi izmir Pamugu Kullanim Biitgesi

MIKTAR TUTAR BiRIM
AYLAR (TON) (TL) (TL)
OCAK 505 202.951.302 401.884
SUBAT 620 259.426.590 418.430
MART 731 337.187.958 461.269
NiSAN 754 368.410.851 488.609
MAYIS 786 404.420.190 514.530
[HAZIRAN 816 434.938.126 533.012
TEMMUZ 848 456.318.493 538.111
|JAGUSTOS 786 423.505.085 538.811
FEYLUL 816 449.390.449 550.724
EKiM 731 414.506.494 567.040
[kasIM 816 490.443.674 601.034
ARALIK 829 526.568.979 635.186

v
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Tablo 6.13 : 1999 Yili Devreden Hatay Pamugu

MIKTAR TUTAR BiRIM
AYLAR (TON) (TL) (TL)
OCAK 533 176.345.565| 330.855
SUBAT 607 206.367.605| 339.980
IMART 486 176.901.998|  363.996
INisAN 658 265.359.750| 403282
MAYIS 508 225.869.250| 427.875
HAZIRAN 523 236.809.362| 452.790
TEMMUZ 433 204.298.850| 471.822
AGUSTOS 428 208.059.817| 486.121
EYLUL 453 217.943.233|  481.111
EKiM 413 200.802.983| 486.206
KASIM 415 206.695.2‘82 498.061
ARALIK 425 224.006.436| 527.074
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Tablo 6 .14 : 1999 Yili Hatay Pamugu Alim Bltgesi

MIKTAR TUTAR | BIRIM
AYLAR (TON) (TL) (TL)
OCAK 396 137.022.580|  346.017
SUBAT 354 138.871.226|  392.202
MART 520 228.800.000{  440.000
NiSAN 300 144.544.500|  481.815
MAYIS 300 150.736.500|  502.455
HAZIRAN 300 151.500.000|  505.000
ITEMMUZ 400 200.640.000|  501.600
AGUSTOS 400 190.300.000|  475.750
EYLUL 350 172.480.000|  492.800
EKIM 350 179.217.500 512.050
KASIM 400 222.870.000{ 557.175
ARALIK 400 232.070.000{ 580.175
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Tablo 6.15 : 1999 Yih Hatay Pamugu Devreden ve Alim Biitgesi Toplam

MIKTAR TUTAR BiRIM
AYLAR (TON) (TL) (TL)
OCAK 929 313.368.140 337.318
SUBAT 961 345.238.831 359.250
IMART 1.006 405.701.988 403.282
NiSAN 958 409.904.250 42?.875
MAYIS 898 406.605.750 452,790
HAZIRAN 823 388.309.362 471.822
TEMMUZ 833 404.938.550 486.121
AGUSTOS 828 398.359.817 481.111
EyLOL 803 390.423.233 486.206
EKIM 763 380.020.483 498.061
KASIM 815 429.565.282 527.074
ARALIK 825 456.076.436 552.820
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Tablo 6.16:

1999 Yih

Tim

Fabrikalar

Pamugu Kullanim Biitgesi

igin

Toplam Hatay

MIKTAR TUTAR “BiRIM
YLAR (TON) (TL) (TL)
OCAK 322 107.000.535 332.300
SUBAT 475 168.336.843 354.393
MART 348 140.342.238 403.282
NisAN 360 154.035.000 457.875
MAYIS 375 196.796.388 452.790
HAZIRAN 390 184.010.512 471.822
TEMMUZ 405 196.879.033 486.121
IAGUSTOS 375 180.416.584 481.111
[EYLOL 390 189.620.250 486.206
EKiM 348 173.325.201 489.061
KASIM 390 205.558.847 527.074
ARALIK 394 217.811.049 522.820
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Tablo 6.17 : 1999 Yili Karde Fabrikasi Hatay Pamugu Kullanim Biitcesi

MIKTAR TUTAR BiRIM
AYLAR (TON) (TL) (TL)
OCAK 296 97.941.606 330.884
SUBAT 443 156.666.566 353.649
MART 327 131.873.310 403.282
NiSAN 338 144.621.750 427.875
MAYIS 352 159.382.209 4522790
HAZIRAN 367 173.158.610 471.822
TEMMUZ 381 185.212.127 486.121
AGUSTOS 352 169.351.033 481.111
EYLOL 367 178.437.518 486.206
rEKIM 327 162.865.921 489.061
KASIM 367 193.436.146 527.074
ARALIK 370 204,543,371 552.820

“X A.8.", isletme malzemesi gereksinimini butcelenmesinde gegen yil fiili
rakamlarinda enflasyon oraninda (% 60 ) bir artis yaparak belirlemektedir. Buna

gore isletme malzemesi bltgesi tablo 6.18'de gérualdugu gibidir.
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Tablo 6.18 :1999 Yih Karde Fabrikasi Malzeme Sarf Biitgesi

MALZEME TUTARI
AYLAR (TL)
FOCAK 13.482.027
SUBAT 19.705.428
[MART 27.910.000
PNISAN 23.935.000
MAYIS 25.112.000
FHAZIRAN 25.940.000
[TEMMUZ 27.955.000
AGUSTOS 28.832.500
EYLUL 30.368.000
EKIM 31.385.000
|KASIM 34.773.000
IARALIK 38.210.000
TOPLAM 327.607.955
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6.3.5. Karde Fabrikasi Direkt igcilik Biitgesi

“X A.S."nin Karde Fabrikasina ait iggilik giderleri butgesi tablo 6.19'da

verilmistir. Birim Gretim igin gerekli direkt iggilik saati tarafimdan yapilan hesaplama
sonucunda 0.196 DIS / Ton olarak bulunmustur. Ortalama iggilik saat Gcreti ise ton
bagina 406.615.000 TL bulunmustur. Bu verilere gére yapilan hesaplamalar
sonucunda direkt isgilik butgesi olugturulmustur.

Tablo 6.19 :1999 Yili Karde Fabrikast Iggilik Giderleri Biitgesi

AYLAR URETIM MIKTARI| iSCILIK GIDERLERI

locak 745 55.988.339)
SUBAT 894 67.376.539]
[mART 949 82.361.099)
INISAN 979 82.361.099)
MAYIS 1021 82.361.099]
HAZIRAN 1061 82.361.099|
TEMMUZ 1102 82.361.099|
AGUSTOS 1021 82.361.099|
[EYLOL 1061 ‘ 98.161.039)
IEKIM 949 98.16%.039)
KASIM 1061 98.161.039]
JARALIK 1075 94.161.039
TOPLAM 11918 1.010.175.628'
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6.3.6. Karde Fabrikasi 1999 Yili Eneriji Biitgesi

“X A.$."nin enerji bltcesi igin gereken veriler enerji isletmesinden elde
edilmigtir. Caligilan giin ve saat miktarina gére enerji tiketimi “KW" saat olarak
belirlemekte ve enerji fiyatlari enflasyon orani ve éngériilen fiyat artislan tahmin
edilmek suretiyle bltge olusturulmaktadir. X A.S.'de her bir fabrikanin enerji tiketimi
sayaclar yardimiyla dogrudan tespit edilebilmektedir. Tablo 6.20'de Karde

fabrikasinin enerji tiketimi gérulmektedir.

Tablo 6.20 : 1999 Yili Karde Fabrikasi Enerji Tiitketimi Biitgesi

ENERJI TUKETIMI TUTAR
AYLAR (KW) (TL)
lOCAK 2.312 42.421.572
SUBAT 2.701 50.501.704
IMART 2.674 56.798.472
INISAN 2.760 61.562.215
MAYIS 2.875| 67.333.673]
HAZIRAN 2.990 73.528.371
[TEMMUZ 3.105 80.174.204
1IAGUSTOS 2.875 77.947.143]
FEYL(]L 2.990 85.118.280
|Exim 2674 79.921.154|]
|[KASIM 2.990 93.842.904
ARALIK 3.028 99.785.686)
TOPLAM 33.973 868.935.379|
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6.3.7. Karde Fabrikas: 1999 Yili Yatinm Biitgesi

1999 yilinda “X A.$.” Uretimde kullaniimak Gzere 5 gesit 7 adet makine almay

planlamaktadir. Buna gére, Karde Fabrikasi yatinm butgesi tablo 6.21 ‘deki gibidir.

Tablo 6.21 : 1999 Yil Karde Fabrikasi Igin Yatinm Bitgesi

lclnsl FiTiL FITIL | KONDISYONLAMA| BOBIN BOBIN

MAKINASI | MAKINASI KAZANI MAKINASI | MAKINASI
ADET 2 2 1 1 1
TUTARI
(DOViz) 200.000 200.000 202.000 30.000.000 | 30.000.000
TOPLAM

-
|(p6viz) 400.000 400.000 292.000 30.000.000 | 30.000.000
obviz
rciNsl DM DM SFR YEN YEN
KUR 209.500 218.500 227.000 3.558 3.681
iIsLETMEYE
ALMA TARIHI
NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ | AGUSTOS

TOPLAM 83.800.000.000 87.400.000.000 66.284.000.000 106.741.573.034 | 110.444.330.950]
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6.3.8. Karde Fabrikasi 1999 Yili Amortisman Biitgesi

1999 yil icin Karde fabrikasi amortisman butgesi tablo 6.22'de géri)ldﬁ@ﬁ
gibidir.

Tablo 6.22 : 1999 Yih Karde Fabrikasi Amortisman Biitgesi

AMORTISMAN ILAVE TOPLAM
AYLAR TUTARI AMORTISMAN | AMORTISMAN
TUTARI TUTARI
IOCAK 101.993.780 -] 101.993.780}
SUBAT 101.993.780 19.167|  102.012.947
MART 101.993.780 19.167|  102.012.947
NiSAN 101.993.780 1.415.833|  103.409.613
MAYIS 101.993.780 2.872.500|  104.866.280
HAZIRAN 101.993.780 \3.977.233)  105.971.013
TEMMUZ 101.993.780 5.756.260 107.750.0401
AGUSTOS 101.993.780 7.506.998|  109.590.778
IEYLOL 101.993.780 7.506.998|  109.590.778)
EKiM 101.993.780 7.596.998|  109.590.778]
IKASIM 101.993.780 7.506.998|  109.590.778]
ARALIK 101.993.780 7.506.998|  109.590.778
TOPLAM 999.855.570 52.045.152| 1.275.970.512
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6.3.9. Karde Fabrikasi 1999 Yili Uretim Maliyeti Biitgesi

Buraya kadar diizenlenen butgeler yardimiyla tablo 6.23 ve tablo 6.24'de
Uretim maliyeti hesaplanmigtir. Burada yer alan disaridan saglanan fayda ve sair
giderler gegen yilin fiili rakamlari enflasyon oraninda arttirilarak belirlenmigtir.
Isletmede butgeler genellikle yargisal yénteme dayanilarak gelistiriimektedir.
Yardimci hizmet yerleri maliyeti de, fiili rakamlarin enflasyon oraninda arttiriimasi
suretiyle hesaplanmig ve Karde fabrikasinin aldig: pay, maliyet muhasebesi gefinin
belirttigine gdre,
yerlerinde olugan her bir maliyet kalemi uygun dagitim anahtarlari yardimiyla tretime
béyle bir dagitim
gergeklestiriiememis, 6rnek olmasi bakimindan “X A.$.” uygulamasi oldugu gibi

isci sayisina gdre hesaplanmigtir. Ancak, yardimci hizmet

yuklenmelidir. Elimizde yeterli veri bulunmadidi igin

verilmigtir. S6z konusu butge ilk ve son alti ay itibariyla iki ayri tabloda yer almistir.

{

Tablo 6.23: 1999 Yili Karde Fabrikasi Maliyet Dagitim Tablosu (ilk Alti Ay)

[ 1

[AYLAR OCAK SUBAT MART NisAN MAYIS HAZiRANI
HAMMADDE 300.892.908| 416.093.156| 469.061.268 | 513.032.601| 563.802.399| 608.096.736
MALZEME 13.482.027| 19.705.428| 27.910.000| 23.935.000f 25.112.000| 25.940.000
isGiLik 55.988.330| 67.376.530| 82.361.000| 82.361.009| 82.361.099 82.361.099'
PENERJI 42,421,572 50.501.704| 56.798.472| 61.562.215| 67.333.673| 73.528.371
IDis. SAG. FAY 9.896.563| 10.214.403| 10.622.979| 11.047.898| 11.480.814] 11.949.407
{sair - 10.774 11.205 11.653 12.119 12.604
JAMORTISMAN | 101.993.780| 102.012.947| 102.012.947 10?.409.613 104.866.280 | 105.971.013}
FAB. TOPLAMI | 524.675.189| 665.914.951| 748.777.970|795.360.079| 854.977.385( 907.859.230}
0

Y. Hiz. TOPLAM | 18.415.047| 21.262.541| 21.000.000| 21.840.000{ 22.713.600| 23.622.144
GENEL

TOPLAM 543.090.236| 687.177.492| 769.777.970|817.200.079| 877.690.985 931.481.374|
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Tablo 6.24: 1999 Yih Karde Fabrikas1 Maliyet Dagitim Tablosu
(Son Alti Ay)
AYLAR TEMMUZ | AGUSTOS EYLUL EKIM KASIM ARALIK
JHAMMADDE 461.530.620] 592.856.118] 627.827.966] 577.372.415] 683.879.820] 731.112.350]
- ;

MALZEME 27.955.000| 28.832.500| 30.368.000| 31.385.000 34.773.000 38.21o.ooor
uscll_lx 82.361.000| 82.361.000| ©8.161.038| 98.161.039 08.161.030 98.161.039
ENERJI 80.174.204] 77.947.143| 85.118.280{ 79.921.154 93.842.904 99.785.686]
lois. sAG. FAY 12.427.383| 12.924.478| 13.441.458| 13.979.116 14.538.280 15.119.812]
SAIR 13.108 13.633 14.178 14.745 15.335 15.948]
AMORTISMAN | 107.750.040| 100.590.778| 109.500.778| 109.590.778| 109.590.778 109.590.77%
FAB. TOPLAMI | 952.211.454| 904.525.740| 964.521.699| 910.424.248| 1.034.801.156| 1.091.995.613
Y. Hiz.

TOPLAM 24.567.030| 25.549.711| 26.571.699| 27.634.567 28.739.950 29.889.548
GENEL 076.778.484 | 930.075.460| 001.003.309| 038.058.815| 1.063.541.106| 1.121.885.161
TOPLAM
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6.3.10. 1999 Yihi Karde Fabrikas: Uretilen, Satilan ve Kalan Malin
Maliyet Biitgesi \

Tablo 6.25 ve tablo 6.26'da Karde Fabrikasi Uretilen, 's'atllan ve kalan

mallarin maliyeti butgesi yer almaktadir. Bu butge tretim, direkt isgilik, ilk madde ve
malzeme ve genel Uretim giderleri blutgesinden yararlanilarak olusturulmaktadir.

Uretim maliyeti tablo 6.23 ve tablo 6.24'den elde edilmistir. S6z konusu bitge ik ve
son alti ay sureleri kapsayan iki ayri tabloda yer almigtir.

Tablo 6.25: 1999 Yihi Karde Fabrikasi Satilan Malin Maliyeti Biitgesi

(ilk Alt1 Ay)
IAYLAR DEVIR URETIM TOPLAM S.M.M.| DEVIR
jocak TON 681 745 \ 1.426 704 729
TL(ML) 425.000 537.767 962.767|  477.930| 484.837
WSUBAT TON 722 849 1.616 ;.103 513
TL(ML) 484.837 464.811 1.131.648| 780.484| 351.164
[MART TON 513 949 1.462 949 513
TL(VL) 351.164 760.778|  1.120.842| 727.616| 393.326
INisAN TON 513 979 1.492 979 513]
TL(ML) 330.336 817.200|  1.210.520  974.307 416.220]
IMAYIS TON 513 1.021 1.534 1.021 513]
TL(ML) 416.220 877.691 1,293.911 681.201| 432.709]
iHAziRAN TON 513 1.061 1.574 1.081 5134
TL(ML) 432.709 913.481 1.364.191 919.572| 444.619)
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Tablo 6.26 : 1999 Yih Karde Fabrikasi Satilan Mahn Maliyeti Biitcesi
(Son Alt1 Ay)

YLAR DEVIR URETIM TOPLAM S.M.M.| DEVIR

TEMMUZ TON 513 1.102 1.615 1.102 513

TL(ML) 444619 976.778| 1.421.397| ©60.895| 451.503]

GuUsTOS TON 513 1.021 k 1.534 1.021 513

TL(ML) 451.503 930.075| 1.381.578] 919.551| 462.027

rEYLUL TON 513 1.081 1.574 ” 1.061 513]

TL(ML) 462.027 901.093| 1.453.120| 979.518| 473.603

EKIM TON 513 949 1.462 949 513#

TL(ML) 473.603 038.056| 1.411.662| 916.325| 495.337

KASIM TON 513 1.061 1.574 1.061 513f

TL(ML) 495.337|  1.063.541 1.558.878| 1.050.807| 508.071

JARALIK TON 513 1.075 1.588 1.074 514

TL(ML) 508.071| 1.121.885| | 1.629.957| 1.102.376( 527.580

6.3.11. Karde Fabrikasi 1999 Yili Genel Yénetim ve Finansman Giderleri

oraninda arttinimak suretiyle hesaplanmigtir.

Biitgesi

politikalarn gézénunde bulundurularak belirienmistir.
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Tablo 6.27 : 1999 Yili Karde Fabrikas: Ticari Maliyet Tablosu

URETIM GENEL \ KIDEM
AYLAR MALIYETI YONETIM FAiz T'AZMINATI
Kisi sAvisi | 288]
OCAK 537.767.000{ 26.878.391| 30.346.627| 29.000.000]
SUBAT 646.811.000| 26.976.929| 32.364.745| 29.000.000]
MART 760.777.970| 27.769.146| 31.632.501| 29.000.000|
NiSAN 817.200.079| 28.828.505| 31.730.927| 29.000.000
MAYIS 877.690.985| 20.957.222| 31.996.832| 29.000.000
HAZIRAN 931.481.374| 31.139.424| 33.100.557| 29.000.000|
TEMMUZ 976.778.484| 32.386.913| 32.080.227| 29.000.000
AGUSTOS 930.075.460 33.580.385| 31.499.471 29.000.000]
IEYLUL 991.093.399| 34.714.231| 31.146.427| 29.000.000
EKim 938.058.815| 35.986.802| 30.388.952| 29.000.000)
KASIM 1.063.541.106| 37.369.794| 30.768.098| 29.000.000|
ARALIK 1.121.885.161| 38.853.424| 31.135.575| 29.000.000}
TOPLAM 10.602.160.833| 384.486.166| 378.191.030 348.000.0(H

6.3.12. Karde Fabrikasi 1999 Yih Kar/Zarar Bitgesi

“X A.8."nin kar zarar bitgesi simdiye kadar dizenlenen butgeler yardimiyla
olusturuimustur. “X A.8.’nin kar zarar butcesi tablo 6.28 ve tablo 6.29'da
gorulmektedir. S6z konusu bitge ilk ve son alti ay olmak Uzere iki ayri tabloda yer

almaktadir.
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Tablo 6.28 ve tablo 6.29'da yer alan kur farki, komisyon ve naviun
hesaplarina iliskin rakamlar ihracat bélumtnden elde edilmigtir. Satig giderleri,
genel idare giderleri gegen yil gergeklesen ortalama tutar Gzerine % 60
éngérulen enflasyon kadar artis ilave edilerek hesaplanmigtir. Reklamasyon
giderleri adi altinda yer alan giderler ise, elde edilen bilgiye gére, yurt digina
inrag edilen mallarda Gretim hatasi olmasi durumunda bu mallarin tutarinin
musterinin hesabindan indirilmesi seklindeki bir uygulama sonucu olugsan
giderler oldugu belirtilmisgtir.

6.3.13. Blitge Sapmalannin Belirlenmesi ve Analizi

“X A.S."de planlananlarla gergeklesenlerin kargilastiriimasi her ay
sonunda yapiimakta ve butgeler alti ayda bir yeniden dlzenlenmektedir.
Gergeklegen performans raporlar araciigiyla belirlenmekte ve bltge
rakamlariyla kargilagtiriimaktadir. Bltge kalemlerine iliskin  sapmalar,
isletmeden fiili rakamlarin alinamamasi nedeniyle varsayimlara dayanilarak
birkag érnek Uzerinde agiklanacaktir.

1) Satiglara iligkin sapmalar:

1999 yili aralik ayinda toplam satiglarin 1150 ton oldugu varsayilirsa,
buna gére miktar sapmasi agagidaki gibi olacaktir.

1150 x 1.243.523 = 1.430.051.450

1074 x 1.243.523 =_1.335.543.702

94.507.748 (lehte sapma)

isletmenin 1999 yili Aralik ay: fiili satig fiyatinin 1.400.000 TL oldugu
varsayilirsa, buna gére fiyat sapmas| agagidaki gibi olacaktir.
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1150 X 1.400.000 = 1.610.000.000

1150 x 1.243.523 = 1.430.051.450

179.948.550 (Lehte Sapma)

\
1999 yili aralik ayinda satiglara iligkin toplam 274.456.298 lehte sapma

rapor edilecektir.
2) ilk Madde ve Malzemeye lligkin Sapmalar:

{sletmenin aralik ayinda 1400 ton lzmir pamugu aldi§i varsayiididinda

miktar sapmasi agagidaki gibi olacaktir.

1400 x 655.850 = 918.190.000

1775 x 655.850 =_1.164.133.750

245943750 (Aleyhte Sapma)

1999 yil aralik ayinda lzmir pamugu alim fiyatinin 700.000 TL olacag:
varsayilirsa fiyat sapmasi agagidaki gibi olacaktir.

1400 x 655.850 = 918.190.000

1400 x 700.000 = 980.000.000

61.810.000 (Aleyhte Sapma)
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\
Isletme 1999 yili aralik ayinda [zmir pamugu alimina iligkin toplam 307.

753.750 TL' lik aleyhte sapma rapor edecektir. o

Burada sadece birkag butge kalemi igin sapmalar hesaplanmigtir. Diger
bitge kalemleri iginde sapmalar belirlenmelidir. Isletme politikas! geredi % 10'a
varan sapmalarni normal kabul etmekte ve % 10 (zerindeki sapmalarin
nedenleri aragtinlarak sorumlardan bilgi istenmektedir.

6.3.14. Uygulamanin Genel Olarak Degerlendirilmesi

“X AS.'nde Ké&r Planlamasi ve Kontroli uygulamalarn genellikle
isletmenin dogrudan uygulamasi olarak verilmis ancak, elde edilen bilgiler
dahilinde igletme uygulamalarina ilaveler yapiimigtir.

“X A.$."nin bltgeleme sistemi ve organizé\syonu daha énce belirttigimiz
danigmalar tarafindan kurulmus ve bu konuda oldukga ciddi ¢alismalar
yapiimistir. Bu ise isletmenin ilk 500 sanayi kurulusu icerisinde yer alan blylk
bir igletme olmasinin bir sonucudur.

“X A.S."” bilgisayar ortaminda kendi banyesine uygun bir takim biitgeleme
galismalari gergeklestirmektedir. Ancak, s6z konusu ¢aligmalar bazi eksiklikler
icermektedir. Bu eksiklerin en baginda, but¢eleme caligmalarina iligkin bazi
standartlarin belirlenmemesi gelmektedir. Ornegin, uygulamanin igerisinde de
belirtildi§i gibi her bir direkt hammadde ve malzemelere iligkin birim tretim igin
gereken miktar tespit edilmemis bu yénde bir galisma yapiimamisgtir.

Isletmenin Kar Planlamasi ve Kontrolil uygulamasinda gérilen en bytik
eksiklik ise, butgeleme g¢ahsmalarinin yapilmasinin ve Ust yonetime
sunulmasinin zorunluluk olarak gérulmesidir. Bu nedenle, butgeler hazirlanip
ust yénetime sunulmakta ve fiili rakamlarla kargilagtiriimas: yé;nlarak sapmalar
belirlenmektedir. Bununla birlikte, Kar Planlamasi ve Kontroli'ntin; amaglart,
gerekleri ve sorumluluklari hakkinda diger ¢alisanlar bilgilendiriimemekte ve
tum bu iglemler sadece ilgili bélum yoéneticileri ve Ust yénetim kademesinde
gerceklestiriimektedir.
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Kar Planlamas! ve KontrolU streci sadece statik butceleme ¢aligmalar
ile gergeklestirimekte; buna ilave olarak sorumluluk muhasebesi, esnek
bltgeleme ve standart maliyetleme gibi birgok teknik ve anlayiglardan
yararianiimamaktadir. Bltgeleme slrecinde kullanilan teknikler genellikle
isletme yoneticilerinin yargilarina dayanmakta ve ayrintih analizler
yapilmamaktadir.

Kar Planlamasi ve Kontroli’'niin temel ilke‘lerinden biri olan katilim ilkesi
kismen gergeklestiriimektedir. Caliganlar Kar Planlamasi ye KontrolG'nan;
amaglari, araglari ve sonuglari hakkinda bilgilendiriimemektedir.

Isletme statik bitcelerden yararlanmakta ve bitgeler  Dbilgisayar
ortaminda hazirlanmasina ragmen alternatif butgeler yani esnek butgeler
geligtiriimemektedir. “X A.$.” 6rnedinde de géruldugi Gzere, butgeler buytk bir
emek verilerek hazirlanmasina ragmen, statik butgeler dizenlendigi igin
isletmede kontrol fonksiyonu tam anlamiyla gergeklestiriiememektedir.

Isletmede gérilen eksiklerden biri de; bitceleme ¢alismasina
baglamadan once giderlerin sabit, degisken ve yari dedisken seklinde
siniflandinimamasidir. Bu ise, butgelemede ve kontrolde olumsuz bir takim
etkilere neden olmaktadir. \

Ozellikle genel Gretim giderlerine iligkin ayrintili analizier yapiimamis ve
bu giderier genellikle muhasebe béliuma yodneticilerinin yargilarina dayanilarak
planlanmigtir.

isletme bitgeleme sirecinin  incelenmesi sonucunda, igletmede
batgelerin duzenlenmesinin  kendi bagina bir amag olarak algilandid
géraimektedir. Ancak, butgeler kendi bagina bir amag degil isletmenin uzun ve
kisa vadeli amaglarini gergeklestirecek bir aragtir.

Isletmenin en énemli eksiklerinden biri ise; sadece Kar Zarar butgesinin
duzenlenmesi bilangonun dizenlenmemesidir. Isletme ne fabrikalan bazinda
ne de igletmenin genelinde bilango bitgesi dizenlememektedir. Bunun nedeni
soruldugunda, isletme yetkilileri buna gerek \duyulmadigini belirtmiglerdir.

.9
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Ancak, gercekei bir Kar Planlamasi ve Kontr\oli:: calismasinda amag¢ mali
tablolarin  tamaminin  duzenlenmesidir.  Elimizde de yeterli  veri
bulunmadiindan ¢aligmamizda bilango bitgesi duzenlenememistir.

Bu eksiklerine ragmen, igletmede Kar Planlamasi ve Kontroli konusunda
muhasebe ve planlama bdlumi tarafindan ciddi galigmalar yapiimakta ve

olugturulan bir program yardimiyla Dbilgisayar ortaminda bltgeler
hazirlanmaktadir.
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YEDINCIi BOLUM

SONUG

Isletmelerin faaliyetlerini planlamalari ve bu planiarin’gergeklesenlere
kargilagtiriimasi stirekli degisen dinamik bir ortamda vazgegilmez bir zoruniuluk
olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle ginimizde yasanan hizli degisiklikler,
kuresel rekabet, teknolojik yenilikler zaten belirsiz olan gelecegin tahminini
guclegtirmekte ve igletme igerisinde gergekgi bir gekilde olusturulmus etkin bir
Kar Planlamasi ve Kontrolt sisteminin varligini gerektirmektedir. '

Planlama, isletme icin amag gelistirme ve bu amaglari gergeklestirmek
icin c¢esitli alternatiflerin dederlemelerini kapsayan stlregleri’ icermektedir.
Isletme y&neticilerinin en 8nemli gérevlerinden biri, gelecek déneme veya
donemilere iliskin kar hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere ulastiracak
politikalari saptayip finansal terimlerle agiklamaktir. Planlama, isletme
icerisinde yeniden planlama veya yeni planlar yapma yoluyla sureklilik arz

L)

eden bir suregtir.

Gelecegin planiamasi ile, belirsizliklerin kismen de olsa giderilmesiyle
igletmeler artan rekabet ortaminda hayatlarini devam ettirebilecekler ve
bdylece rekabet avantaji elde edeceklerdir.

Muhasebe literatirinde Kar Planlamasi ve Kontroli deyimi yerine;
igletme butgeleri, butge, tahmini finansal tablolar gibi deyimler kullaniimaktadir.
Ancak, butceler Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin sayilarla ifade edilmesinde
yararlanilan bir aragtir. Caligmamizda da Kar Planlamasi ve KontrolQ,
hedeflenen belirli bir kar seviyesinin basariimasi igin igletme &rgatleri
tarafindan yapilan ve gesitli safhalardan olusan bir slreg olarak ele alinmigtir.

Kar Planlamasi ve Kontroli genel ve uzun vadeli amaglarin

]
geligtiriimesi, 6zel amaglarinin ayrintilariyla tamimlanmasi, uzun vadeli kar
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planinin geligtiriimesi, kisa vadeli kar planinin ayrintilariyda gelistiriimesi,
periyodik performans raporlarinin dizenlenmesi sathalarindan olugmaktadir.

Kar Planlamasi ve Kontrolii, muhasebe bilgi sisteminin en &nemli
kaynaklarindan biridir. Gelecedin planlanmasi y6netime &nemli bilgiler
safjlayacak ve problemlerin olugmadan &nce ¢6zUmlerinin geligtiriimesine
yardm edecektir. Kar Planlamasi ve Kontroli y&netimin planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini gergeklestirmelerine yardimci olan
onemli bir yénetim aracidir.

Kar Planlamast ve Kontrolli igletmenin bUtinunl kapsayan, tim
ybnetici ve galiganlarin katilimini gerektiren oldukga kapsamii bir stregtir. Ust
y6netimin destedi, amaglarin belirlenmesine katiima, uygun &rgat yapls'l,
sorumiuluk muhasebesi, esneklik, etkin haberlesme, gercgeklestirilebilir
hedeflerin belirlenmesi Kar Planlamasi ve Kontroli'nin otemel ilkelerini
olugturmaktadir.

Kaér Planlamasi ve Kontroli’'nin bagarili bir sekilde hazirlanmasi ve
uygulanabilmesi c¢esitli yonetim anlayislari ve tekniklerden yararlaniimay:i
gerektirmektedir. Maliyet-Hacim-Kar Analizieri, Butge Sistemleri, Standart
Maliyet Sistemi, Degisken Maliyet Sistemi, Hedef Maliyet Sistemi, Sorumluluk
Muhasebesi, Amaglara Goére Yonetim isletme yoneticileri tarafindan
yararlanilan ve Kéar Planlamasi ve Kontrolu surecinin basarisini etkileyen
yénetim anlayiglan ve teknikleridir.

Kar Planlamasi ve Kontroli'nde en ¢ok yararlanilan teknik butce
sistemleridir. Isletmelerde bitce ve mali kontrol uygulamalari, igletmelerin
faaliyetlerinin gesitlilik kazanmasi ve geniglemesi kargisinda y8netimin kontroll
surdurebilmesi geredinden dogmustur.

Butgeler 6zellikle gunumlz yo6neticileri igin vazgegilemez bir sUregtir.
Bltgeler yapilan planlarin, alinan kararlarin yénetimin gesitli bélumlerine
ulagmasini ve haberlesmeyi sagladiyi gibi yoneticilerin ve caliganlarin

performansi da butgeler araciliiyla degerlendirilmektedir.
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Calismamizda bltgeler; Sorumiuluk Alanlanina Goére Bitgeler,
Kapsadiklari Surelere Goére Butgeler, Kapsamlarina Goére Butgeler, Teknik
Ozelliklerine Goére Bitgeler, Baglangic Rakamlarina Goére Butgeler seklinde
siniflandinimigtir.

Isletme gevresinde oldukga etkili ve kesin degisimin yagandi§i genel
kabul gérmisg bir gercektir. Kuresel rekabeti de igceren rekabet baskisi,
teknolojinin  hizli bir gekilde ticarilesmesi ve yeni yonetim tekniklerinin
kullaniimasi vb. ortak etkileri duguk fiyathh daha genis fonksiyonlari olan ve
musteri ihtiyaglarina yeni yénlerle cevap veren yeni Griin ve hizmetler igin genis
bir pazar olugturmasi olmugtur. Tium bu yeni gergekler igletmeleri kendi
organizasyon yapilarini, yeteneklerini ve faaliyetlerini dedigtirmeye
yéneltmektedir. lsletmelerin yeni modeli hem yapisinda hem de amaglarinda
ortaya gikmigtir. Bugintn bakig agisindan geleneksel yénetim sistemleri farkli
amaglar igin gelistirilmis duragan ve tuketiciler yerine saticilarin kral oldugu bir
gevre iginde uygulanmigtir. Yeni yonetim yaklagimlan yeni pazar ihtiyaglarint
karsilamak amaciyla ortaya c¢ikmig ancak ¢esitli seviyelerde basaril
olmuglardir. Bu dinamik ortam ve hizli bir sekilde degigen tretim teknolojileri
isletme icerisinde gereken bilgi ve kontrol sistemleri Uzerinde de oldukega etkili
olmustur. Dolayisiyla geleneksel butgeler, hizh degisim ortamina ayak
uyduramamis ve zamanla kendisinden beklenen hizmetleri yerine getiremez
olmustur. Bdyle bir ortamda modern butgeleme yaklagimiari; Faaliyet Esasina
Dayali Butgeleme, Gok YonlG Butgeleme, Kaizen Bltgeleme’den yararlaniimasi
geleneksel butgelemenin eksik yénlerini giderecektir.

Kar Planlamasi ve Kontrol'niin sadece hazirlanmasi ve uygulamaya
gegiriimesi yeterli dedildir. Kar planindan beklenen yararlarin gergeklestiriimesi
ancak fiili durumun planlarda ve butgelerde belirtilen hedeflerle kargilagtiriimasi
ve eger butce rakamlarina gére sapmalar varsa duzeltici 6nlemlerin alinmasini
gerektirmektedir.

Kar plani uygulamalarinin kontroll butge sapmalarini tespit edilmesi ve
analizi yardimiyla yapilmaktadir. Faaliyet raporlari yardimiyla belirlenen butge
farklarimin énemli olup olmadiklarinin, dizeltici kontrole gergksinim duyulup
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duyulmadiginin, farklarin nedenleri ile ¢gézim yollarinin tespiti fark analizlerini
gerektirmektedir. . 0

Isletmelerde yénetim araci olarak Kar Planlamasi ve Kontrolti konusu ile
ilgili olarak, bu ¢alismada olusturulan teori gergevesinde ve yine caligmanin
ankete dayali ve 6rnek olay caligmasini igeren uygulama bélumlerinden elde
edilen veriler ve yapilan degerlendiriimeler 1g1ginda ulagilan sonuglar, yapilan
tespit ve dneriler agadidaki gekilde siralanabilir;

1) lIsletmeler artan rekabet ortaminda ve hizhi degisim yasanan
¢evrelerinde bagarili olabilmek igin planlama ve kontrol yapmak zorundadir.
Yapilan anket galigmasi sonucunda, ankete katilan igletmelerin 30’ unun yani
(% 93,8'inin) finansal planlama yaptiklar tespit edilmistir.

2) lik 500 sanayi igletmeleri igerisinde yer alan tekstil sektérinde faaliyet
gosteren igletmelerin tamaminin Kar Planlamasi ve KorttroliG yapmalari
bekienmekle birlikte, Kar Planlamasi ve Kontrol(i yapan isletmelerin sayisi 28
(%87,5) olarak tespit edilmistir.

3) Tekstil sektériinde faaliyete bulunan isletmelerde Kar Planlamasi ve
Kontroli ile ilgili kararlarin alindigi yénetim kademesine iligkin soruyu
cevaplandiran ydneticilerden 22 tanesi (% 68,7 oranla) bu kararlarin Ust
yoénetim tarafindan alindidini belirtmiglerdir. 4 isletme yoneticisi ise (%12,5
oranla) orta yoénetim kademesi tarafindan bu kararlarin verildigini
belirtmiglerdir. Sadece 2 igletme (% 6,25 oranla), bu kararlarla ilgili danigmanlik
aldiklarini belirtmiglerdir. Isletmeler igin blyik 6nem tasiyan Kar Planlamasi ve
Kontroli'ne iligkin kararlarin st yénetim tarafindan alinmasi son derece
yerinde bir uygulamadir. Ancak, bu kararlar alinirken diger yénetici ve
galiganlarin gorugleri ve katilimlan saglanmalidir. Ayrica, kohunun karmasik
olmasi, surekli denetlemeyi ve takibi gerektirmesi nedeniyle igletmelerin bu
konuda danigmanlik aimalar énerilebilir.

4) Calismamiz da, igletmelerin 17'sinin (53,1 oranla) isietme bunyesinde
Kar Planlamasi ve Kontroli’'nden sorumlu bir bolumunin bulundudu tespit

edilmigtir. Bu konuyla ilgili galisma yapan sorumiu bélumler ise; butce ve
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maliyet muhasebesi, finans, muhasebe ve mali isler boélumi olarak
belirlenmigtir. Géraldug Gzere, sadece Kar Planlamasi ve Kontroll igin igletme
binyesinde olusturulmus 6zel bir birim mevcut degildir. Ancak, igletmeler
acisindan boylesine tnem tagiyan ve karmasik bir sUrecin 6zel bir bélim
tarafindan gergeklestiriimesi gerekmektedir. Bu bélum, Kar Planiamasi ve
Kontroll bélima ve ya sadece Planlama béiuma olabilir.

§) Kar Planlamasi ve Kontrolu gesitli teknik ve anlayiglari igeren oldukga
kapsamli bir suregtir. Calismamiza katilan igletmelerin 24’qun (%38 oranla)
Kar Planlamasi ve Kontroli’'nde butce sistemlerinden, 13 ‘Gnun (%20,6 oranla)
standart maliyet sisteminden, 8’ inin (%12,6 oranla) Kara gegis analizlerinden
yararlandiklarn tespit edilmistir. Cok az sayida igletme ise; degisken maliyet,
hedef maliyet ve sorumluluk muhasebesinden yarariandiklarini belirtmislerdir.
Ancak, gergek¢i bir Kar Planlamasi ve Kontroli sayilan bu teknik ve
anlayislarin tamamini icermesi gereken bir siregtir. Dolayisiyla, yapilan bu
tespitten isletmelerin Kar Planlamast ve KontrolU'ni tam anlamiyla
yapamadiklari ve ya bu konuda yeterli bilgi birikimine sahip olmadikiari ortaya
cikmaktadir. [sletme yéneticileri Kar Planlamasi ve Kontroli hakkinda
bilgilendiriimeli ve bu streci olusturan tum anlayis ve teknikler uygulamaya
dénusturulmelidir. Bu amagla, Gniversite-sanayi igbirligine gidilmeli, dizenlenen
seminer, konferans ve panellerle igletme yoénetici ve ¢aliganlari bu konu
hakkinda bilgilendirilmelidir. ¢

6) Kar Planiamasi ve Kontrol(’nin en dnemli ilkelerinden biri ¢alisanlarin
bu sitrece katilimlarinin saglanmasidir. Aragtirma sonucunda 22 isletmede
(% 68,8 oranla) galisaniarin kismen, 2 igletmede (% 6,3 orania) ¢aligsanlarin
tamamen bu strece katilimlar saglanmaktadir. Kar Planlamasi ve Kontrold'nin
basarili olabilmesi igin isletme c¢aliganlarinin, amaglarin belirlenmesinden
baglayarak tim planlama ve kontrol surecine katiimalari gerekmektedir.
Béylece, planlamanin hedefleri daha iyi anlasilacak ve galiganlar amaglara
ulagmak i¢in daha fazla gayret géstereceklerdir.

7) Yapilan likert 6lgedi ve normal dagilim hesaplamalari sonucunda Kar

Planlamasi ve Kontrolll igletme kararlarinin alinmasinda etkili olmaktadir.

L]

224



Teoride de belirtildigi Gzere Kar Planlamasi ve Kontrol muhasebe bilgi
sistemleri icerisinde 6nemli yer almakta ve y6neti.cilerin ihtiyag duydugu bilgileri
kolayca saglamaktadir. Bu kadar énemli bilgileri igeren Kas Planlamas: ve
KontrolU'niin y6netim kararlarinda kullanilmasi ve bir temel olugturmasi
kaginilmaz bir sonugtur.

8) Calismada Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin hazirlanmasinda ve
uygulanmasinda kargilagilan en énemli sorun % 21,6 oranla ve 8 igletme
tarafindan tercin ediimesiyle hazirlanan planiarin tasari olarak kalmasi ve
uygulamaya gecilememesi sorunu olarak tespit edilmistir. Bununla beraber
gelecedin belirsizligi, tahmin etmedeki zorluklar, gerekli verilerin elde
edilememesi ve yetismis eleman sorunu tespit edilen diger énemli sorunlardir.
isletmeler Kar Planlamasi ve Kontrolli hazirliklarinda ve uygulamalarinda bu
sorunlarla kargilagsmakta, bu durum ise; zaten oldukga kapsamli ve karmagik bir
stre¢ olan Kar Planlamast ve Kontrol’'ni daha da zor bir stre¢ haline
dénigtarmektedir. Isletmelerin kargilastiklar bu sorunlarin géziimlenmesi hem
isletmeler hem de devlet diizeyinde tedbirlerin alinmasini gerektirmektedir.

Isletme yoneticilerinin ve galiganlarinin, Kar Planlamasi ve Kontrol’ni
sadece yerine getiriimesi gereken burokratik bir iglem gibi olarak
degerlendirmemeleri, s6z konusu silreci gercekci hedeflerie hazirlayarak
isletme faaliyetlerinin yonlendirilmesinde bir temel olarak kullanmalar
gerekmektedir. Bu ise igletme yoéneticilerinden baglayarak igletmenin en alt
kademedeki galiganina kadar tum personelinin Kar Planlamasi ve Kontroll
calismalarina katiimalarini ve bu slrecin Ust yonetim tarafindan
desteklenmesini gerektirmektedir.

Gelecegin belirsizligi ve tahminindeki =zorluklar, 6zellikle tlkemiz
acisindan buytk dnem tagiyan ve ¢ézimlenmesi gereken soru’nlardlr. Ozellikle
Ulkemizde ylksek enflasyon oranlari ve istikrarsiz ekonomi politikalari,
gelece@in belirsizligini arttirmakta ve tahmin yapmayi gigclegtirmektedir. Bu
sorun, istikrarli ekonomi politikalarinin belirlenmesi ve yuksek enflasyonun
dustrtlmesi yoluyla hafifletilebilir. Ayrica, isletmelere tahmin yapmak Gzere
isletme disindan uzman kisilerden danigsmanlik almalari énerilebilir.
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Yetigmis eleman sorunu ise, isletmelere eleman vyetigtiren
Universitelerde gerek lisans gerekse lisans Ustl duzeyde Kar Planlamasi ve
Kontrolll konulu dersler verilmek suretiyle ¢gézimlenebilir. Ayrica, Gniversiteler
tarafindan dlzenlenecek seminerler ve konferanslarla galisanlar bu konuda
bilgilendirilebilirler.

Isletme igerisinde etkin bir bilgi sisteminin olusturuimas: ise, Kar
Planlamasi ve Kontroli igin gereken verilerin elde edilememesi sorununu

s e . . 1
¢ozumleyebilecektir.

9) 4 isletmenin Kar Planlamasi ve Kontroli'ne ihtiyag ‘duymamalan, bu
strecin oldukga karmagik olmasi ve vyeterli bilgiye sahip olunamamasi
nedenleri ile Kar Planlamasi ve Kontrolll yapmadikiari tespit edilmigtir.

10) Kar Planlamasi ve Kontroli yapan igletmelerden sadece 24 tanesi
bltcelerden yararlanmaktadir. Teoride de belirtildigi Gzere butgeler, Kar
Planlamasi ve Kontroli‘'ntin temel taglaridir. Ancak, Kar Planiamasi ve Kontrol
yaptiklarini  belirten igletmelerden sadece 24 tanesi Dbutgelerden
yararlanmaktadir. Buradan isletmelerin Kar Planlamasi ve Kontrolt ve butgeler
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklar,, tam anlamiyla Kar Planlamasi ve
Kontroll yapmadiklar sonucu gikarilabilir.

11) Isletmeler genellikle, faaliyet ve finansal butgeleri dizenlemekte ve
sadece 1 igletme esnek bltgelerden yararlanmaktadir. Ancak, Kar Planlamasi
ve Kontroli'nde ézellikle giderlerin planlanmasinda ve bitgelenmesinde esnek
bltcelerden yararlaniimasi gerekmektedir.

12) Galigmamiza katilan tekstil igletmeleri genellikie bir yillik stre igin
blitge duzenlemektedir. 6 isletmenin bltgeleri (% 18,7 oranla) Ug¢ aylik zaman
dilimini kapsamakta ve 5 igletme ise (%15,6 oranla) surekli butgeleme
yapmaktadir. Isletmelerin aylik veya ¢ aylik araliklarla gézden gegirilen ve
dazeltilen strekli bir butgeleme anlayisinin olmasi butgelerden elde ediimesi
gereken faydalar arttiracaktir.
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13) Butgeleme slreci 1980 sonrasi goérilen maliyet ve yonetim
muhasebesindeki degisimlerden etkilenmigtir. Calismamizda, 12 igletme
(% 37,5 oranla) bltgelerinin degigim surecinden‘\ etkilendigini belirtmislerdir. 9
igletme ise (% 28,1 oranla) bu slrecin butgelerini etkilemedigini belirtmiglerdir.

14) Isletme c¢alisanlarinin yeni butgeleme teknikleri hakkinda kismen
bilgi sahibi olduklari, vermig olduklari cevaplardan yola ¢ikarak tespit edilmistir.
11 isletme (% 34,4 oranla) calisanlarinin yeni bltceleme teknikleri ve
aniayiglari hakkinda bilgi sahibi olduklari belirlenmistir.

15) Isletme blnyesine Kar Planlamasi ve Kontroli’'nden sorumlu bir
bélumin bulunmasiyla isletme ¢alisanianinin yeni butgeleme teknikieri
hakkinda bilgi sahibi olmalari galismamizda ¢apraz tablolar halinde yer almlgtir.
Buna gére; 11 igletmenin (% 5,8 oranla) bu konuda mevcut bir bélimlerinin

oldugu ve ¢aliganlarinin bilgili oldugu tespit edilmistir.

16) Aragtirma sonucunda, butgelerin hazirlanmasinda karsilagilan en
6nemli sorunun gelecedin tahmin edilmesindeki zorluklaf oldudu tespit
edilmistir. Butgelerin tasari olarak kalmasi ve butgeleri uygulayacak bélumler

arasinda yeterli iletisimin saglanamamas diger bir sorun olarak saptanmistir.

17) isletme yéneticileri “Kar Planlamasi ve Kontrolli igletmelerin en
énemli y6netim araglarindan biridir” yargisina kesinlikle katiimaktadir. Bu ise,
isletme yoneticilerinin yénetim kararlarinda Kar Planlamasi ve Kontroli'nden
yararlandiklarini veya yararlanacaklarini géstermektedir.

18) Arastirmamiz sonucunda, isletme ydneticilerinin tekstil sektériinde
genel olarak Kar Planlamasi ve Kontroli g¢aligmalari yapildigi géristine sahip
olduklari belirlenmigtir.

19) isletme yéneticileri “Hizh bir degisim yasayan isletmeler igin yeni
bitce teknikleri gerekmektedir” gdérasine kesinlikle katlln'iéktadlr. Bu ise,
isletme ydneticilerinin yeni butce tekniklerine gereksinim duyduklarimin bir
gbstergesidir.
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20) Genel olarak muhasebe literatiriinde bitgelerin galisanlar Uzerinde
bir takim olumsuz etkiler yapti§i saptanmistir. Aragtirmamiz sonucunda igletme
ybneticilerinin “Butgeler calisanlari olumsuz yénde etkilemektedir” yargisina
katiimadiklari saptanmigtir. llk 500 sanayi igletmeleri igerisinde yer alan tekstil

igletmelerinin y&neticileri, bltgelerin ¢aliganlar (zerinde olumsuz etkilerinin
olmadigi gérustndedirler.

21) “X AS§."de Kar Planlamasi ve Kontroli butgeler aracilifiyla
gerceklestiriimektedir. Igletme, butge sistemlerini danigmanlar araciligiyla
olugturmugtur. Danigmanlar tarafindan hazirlanan bitge yénetmeli§ine uygun
olarak bilgisayar ortaminda butgeleme yapiimaktadir.

L

22) Isletme butgeleri statik olarak hazirlanmaktadir. Bu ise, i§letme
butgelerinin eksik bir yoninl olusturmaktadir. Batgelerin -6zellikle gider
butcelerinin- esnek butgeler aracilifiyla hazirlanmasi, planlama ve kontrol
agisindan daha fazla yarar saglayacaktir.

23) “X A.$.nin Kar Planlamasi ve Kontroltl hazirlamasinda en biyik
eksikligi standartlari agtk ve kesin bir sekilde saptamamis olmasidir. Ornegin;
birim Gretim igin gereken Standart lik Madde ve Malzeme Miktari ve lscilik Saati
hesaplanmamigtir. Bu nedenle, butceleme yapilirken ayrintih analizler
yapilmamig ve genelde yoneticilerin yargilarina dayanan teknikier kullanilmistir.
Butgceleme caligmalari yapilmadan 6nce, standartlar belirlenmeli ve ayrintili
analizler yapilmahdir. Bdylece planlar ve dolayisiyla kontrol faaliyetieri daha

gergcek temeller Gzerine gelistirilebilecektir. *

24) "X A.§.inde butgeler belirli bir blrokratik iglemi gergeklestirmek
amaclyla hazirlanmaktadir. Dolayisiyla bitgenin bizzat kendisi ama¢ olmakta
ve amaglari gergeklestirecek arag¢ olma konumundan uzaklagmaktadir.

25) X A$." Kar Planlamast ve Kontroli slrecinde sadece butge
sistemlerinden yararlanmaktadir. Ancak teoride de belirtildigi gibi, Kar
Planlamas| ve Kontrol bir gok teknigi ve anlayisi iceren oldukga kapsamii bir
suregtir. Baganli ve etkin bir Kar Planlamasi ve Kontrolu igin igletmelerin;

sorumluluk muhasebesi, amaglara gére y6énetim, maliyet-hacim-kar analizleri,
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standart maliyet, hedef maliyet ve degisken maliyet gibi teknik ve anlayiglardan
yararlanmalari gerekmektedir.

26) “X A.S.”nin butgeleme surecinde tespit edilen diger bir eksiklik ise,
gerekli veri ve bilginin elde edilememesidir. Bagarili bir Kar Planlamasi ve
Kontrolu igin igletme igerisinde etkin bir muhasebe ve yc’jné'tim bilgi sistemi
olusturuimalidir,

27) "X A.S.” uygulamasinda da géraldugu Uzere, tum igletmelere
uygulanabilecek tek tip bir Kar Planlamasi ve Kontroli yoktur. Dolayisiyla,
isletmelerin kendi organizasyon yapilarina ve sekline uygun bir Kar Planlamasi
ve Kontroll sistemi gelistirmeleri ve uygulamalarn gerekmektedir.

28) Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin basarisi ve etkinliginin arttiriimasi

icin geleneksel bitgeleme yerine modern butgeleme teknik ve anlayislarinin
kullaniimasi gerekmektedir.

29) Kar Planlamasi ve KontrolQ karmaslk“‘ ve kapsamli bir stre¢ oldugu
igin bilgisayar ortaminda hazirlanmasi, daha ayrintili analiz yapiimasini ve séz
konusu olabilecek birgok alternatiflerinde dederiendirilmesini saglayabilecektir.

Buraya kadar yapilan tum tespit ve 6nerilerden de anlagilacag: Gzere,
igletmeler artan rekabet ortaminda basariii olabilmek igin mutlak suretle kendi
yapilarina uygun bir Kar Planlamasi ve Kontrolu sistemi olugturmali ve
uygulamahdiriar. Bununla beraber, gergeklestirilebilir bir kar hedefi
belirleyerek, bu hedefi gergeklestirmek igcin tim faaliyetlerini planiamali ve
gerekli kontrol ¢ahigmalarimi gergeklestirmelidirler. Igletmeler tim planlama ve
kontrol faaliyetlerini bilgisayar ortaminda gerceklestirmeli ve yeniliklere agik
olmahdirlar.
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EKLER

Ek-1: Anket Formu
Sayin Y6netici; ..1..11999

Gunimuzde yasanan hizli degigim sureci igletmelerin faaliyetlerinin
planlanmasi ve kontroliniin énemini bir kat daha arttirmistir. Degisen mugteri
istekleri, rekabetin artmasi, kiresel pazarlarin ortaya ¢ikmasi gibi nedenler
isletmelerin kar hedeflerini belirlemelerini ve faaliyetlerini bu hedefe gére
planiamalarini zorunlu kilmaktadir. Kar amaci ile kurulmus isletmelerde hedef
kar elde etmek oldugundan, Kar Planlamasi, bu planiama c¢alismalarinin en
énemli b&limanG olusturmaktadir.

Kar Planlamasi ve Kontroli, “finansal etkileri uzun ve kisa vadeli
planlarila veya bilango, gelir tablosu, nakit ve igletme sermayesi
tahminlerini igeren bitgelerle ifade edilen iyi hazirlanmig bir faaliyet plam”
olarak tanimianmaktadir. Bu anlamda Kar Planlamasi ve Kontrolld, igletme
faaliyetlerinin buttn yoénlerini igeren surekli ve dinamik bir strectir ve oldukga
énemli bir ybnetim aracidir. Igletmeler Kar Planlamasi ve Kontroli’nin
hazirlanmasi ve uygulanmasi asamalarinda bir takim sorunlarla
karsilagmaktadir. Bu nedenle, bu soruniarin belirlenmesi ve ¢dzim 6nerilerinin
- geligtiriimesi amaciyla, Gukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitist Isletme
Anabilim Dali Doktora Ogrencisi Aragtirma Gérevlisi Zeynep TURK tarafindan
“igletmelerde Y®netim Araci Olarak Kar Planlamasi ve Kontrolii
Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar ve G&zim Onerileri” konulu bir
doktora tez galismasi yapmaktayim.

Bu doktora tez galismasinin uygulama bélima ile ilgili olarak anket
formu hazirlanmis ve iligikte gdnderilmigtir. lligikteki anket formunu en kisa
zamanda doldurup, Gzerinde agik adres yazili dénts zarfina koyarak postaya
vermeniz, s6z( edilen doktora tez galismasina 6nemli katkilar saglayacaktir.
Anketimize gOstermis oldudunuz yakin ilgiye simdiden tesekkir eder,
islerinizde basgarilar dileriz

Saygilarimizia.

Prof. Dr. A. Kadir TUAN

Cukurova Universitesi

isietme B&IUMU

Muhasebe Finansman Anabilim Dali

Ogretim Uyesi

HABERLESME ADRESI:

Ars. Gor. Zeynep TURK

Nigde Universitesi lkt. ve Id. Bil. Fakultesi

isletme Balamu

51100 NIGDE

NOT: Anketimize vereceginiz cevaplar ve firmanizin ismi kesinlikle gizli
tutulacak ve anket sonuglari hakkinda firmaniza bilgi sunulacaktir.
Tel: 0 (388) 232 10 00-2026 Faks: 0 (388) 232 10 09
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ANKET FORMU

1. Anketi cevaplayan yoneticinin :

Egitim Durumu:
() Wkokul
() Ortaokul
() Lise
() Universite
() Yuksek Lisans
() Doktora

2. Isletmenizde finansal planlama galismalari yapiliyor mu?
() Evet
() Hayir

3. Isletmenizde Kar Planlamasi ve Kontroli galismalari yapiliyor mu?
() Evet (Cevabiniz evet ise 4. soruya geginiz)

( ) Hayir (Cevabiniz hayir ise 10. soruya geginiz)

4. isletmenizde Kéar Planlamasi ve Kontrolii hangi yoénetim duzeyinde
yapiimaktadir?
( ) Ust yénetim kademesi tarafindan
() Orta yonetim kademesi tarafindan
() Alt ybnetim kademesi tarafindan
( ) Danigmanlar tarafindan
() Diger ( LUtfen DelirtiNiz).......cuceurseesssssessesrereseasrsaresessessasnesssnsesessens

5. Isletmenizde Kar Planlamasi ve Kontroli’'nden sorumlu bir b6lim  mevcut
mu?
() Evet (Hangi bdliim liitfen belirtiniz).........c.ccccccvvniiemrerccrenicneinsccnnns
() Hayir
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6. Isletmenizde Kar Planlamasi ve Kontroli'nin hazirlanmasi ve uygulanmasi
asamasinda asa@idaki teknik ve anlayiglardan hangisi ya da hangileri
kullaniimaktadir?

() Kara Gegis Analizleri ( Bagabag Noktasi)

() Butge Sistemleri

( ) Standart Maliyet Sistemi

() Sorumiuluk Muhasebesi

() Degigken Maliyet

( ) Hedef Maliyet ve Yeni Yonetim Anlayiglar .

() Diger ( Liitfen belirtiniz)..........ccocceiiieennicnnnssnrcnsnsssanesssncssennssnaessonsess

7. Isletmenizde Kar Planiamasi ve Kontrol(i stirecine tim galisaniarin ~ katilim
saglaniyor mu?
() Evet
() Kismen
() Hayir

8. Isletmenizde dogru yonetim kararlarinin alinmasinda Kar Planlamasi ve
Kontrolu ne derecede etkilidir?
() Cok etkili
() Etkili
() Fikrim yok
() Etkisiz
() Hig bir etkisi yoktur
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9.

10.

1.

isletmenizin Kar Planlamasi ve Kontrol’'nin hazirlanmasinda ve

uygulanmasinda kargilasti§i sorunlar asagdidakilerden hangisi veya

hangileridir?

() Orgit yapisinin Kar Planlamasi ve Kontroli'ne uygun bir yapida
olmamasi

() Kar Planlamasi ve Kontrol’'nlin yénetim tarafindan desteklenmemesi

() Gerekli verilerin saglanamamasi

() Isletmede Kar Planlamasi ve Kontroli’nii hazirlayacak ve uygulayacak
diuzeyde yetigmis eleman olmamasi

() Hazirlanan planlarin tasari olarak kalmasi ve uygulamaya gegilmemesi

() Kar Planiamasi ve Kontroli'nin hazirlanmasinin ve uygulamasinin
zaman almas! ve maliyetinin yiksek olmasi

() Diger ( LUtfen belirtiniz) ........c.ccccccverennicssciennmenrnenissnissnnecsmsensnmmmsmsessesssenens

Isletmenizde Kar Planlamasi ve Kontroli'nin yapilmama nedenleri
asagidakilerden hangisi ya da hangileridir?
( ) Konu hakkinda yeterli bilgiye sahip olunamamasi
() Kar planlamasini hazirlayacak yetigmis eleman bulunmamasi
() Kar Planlamasi ve Kontrol’ntin maliyetinin yllksek olmasi
() Kar Planlamasi ve Kontroli'ne ¢ok zaman harcamasi
() Kar Planlamasi ve Kontroli'nin hazirlanmasi ve uygulanmasinin
igletmenin tim galisanlarinin katilimini gerektirmesi
() Yénetimin Kar Planlamasi ve Kontrol('ne ihtiyag duymamas:
() Kar Planlamasi ve Kontroli’'nin olduk¢a karmagik bir stre¢ olmasi
() Diger ( Liitfen belirtiniz)...........ccocccrirnrcscmmninnsennsnnccsscnesinsssssssnnseenaes

isletmenizde butge galigsmalari yapiliyor mu?
() Evet (Cevabiniz evet ise liitfen 12. soruya geginiz)

() Hayir ( Cevabiniz hayir ise liitfen 18. soruya geginiz)
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12. lIsletmenizde asa§idaki butge cesitierinden hangisi ya da hangileri
dizenlenmektedir?
( ) Faaliyet Bltgeleri (Satig Bitgesi, Uretim Bultgesi, Genel Yénetim
Giderleri Butgesi vb.)
() Finansal Butgeler (Nakit Butgesi, Sermaye Butgesi)
() Esnek Butge
() Sifir Tabanh Bltge
() Diger (Litfen belirtiniz).....c.cccccuieremeeneereeneiiesmecerennneensesnsscnsesassasssannes

13. isletmenizde diizenlenen butgeler agagidaki zaman dilimlerinden hangisini
kapsamaktadir?
() Bir ay
() Ugay
() Bir yil
() Strekli
() Diger ( Lutfen belirtiniz).......c.cccerrensarenccnmssscemsissnmmsmssscssssansuessassnses

14. 1980 sonrasinda gelisen yeni muhasebe anlayiglart ve yéntemileri (Hedef
maliyetleme, Faaliyet Esasina Dayali Maliyetieme gibi) igletmenizin
butgeleme sirecini etkilemekte midir?

() Evet
() Kismen
() Hayir

15. Isletmenizde yéneticiler ve bitgelemeden sorumlu personel yeni bitge
anlayiglar ve teknikleri hakkinda bilgi sahibi midir?
() Evet
() Kismen
() Hayir
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16.

17.

18.

Isletmenizde agagidaki yeni butgeleme tekniklerinden hangisi ya da
hangilerini . kullaniyorsunuz?
() Faaliyet Tabanh Butgeler \
() Sifir Tabanli Butgeler
() Cok Boyuﬂu Butgeler
() Kaizen Butgeler
( ) Diger ( Liitfen belirtiniz)...........cccccuriericervsnersnnncenssnnsonnssnscenansnianseans

Isletmenizin, bitgelerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda karsilaghigi

sorunlar agagidakilerden hangisi ya da hangileridir?

() Hazirlanan butgelerin tasari olarak kalmasi ve uygulamaya
gegilmemesi

() Yeni butge tekniklerin kullaniimayip, geleneksel butge tekniklerinin
kullaniimasi

() Butgeleri uygulayacak bélamler arasmda\ yeterli iletigimin
saglanamamasi

( ) Gelecegin tahmin edilmesindeki zorluklar *

() Butgelerin hazirlanmasinin zaman almasi ve maliyetinin yUksek
olmasi

() Diger (Litfen belirtiniz).......c.cccciriicnrinsninensccmnnnscuinaneninecsntecsesessssnsnsaees

"Kar Planlamasi ve Kontrolii igletmenin en &nemli ydnetim
araglanndan biridir’ géragune katiliyor musunuz?
() Kesinlikle katihyorum

() Katiliyorum

() Fikrim yok

() Katilmiyorum

() Kesinlikle Katilmiyorum
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19. “Tekstil sektbriinde genel olarak Kar Planlamasi ve Kontrolii
caligmalan yapilmamaktadir’ gérasune katiliyor musunuz?
() Kesinlikle katiliyorum
() Katihyorum !
() Fikrim yok
() Katiimiyorum
() Kesinlikle Katilmiyorum

20. ‘“Hizh bir degisim yasayan islemeler icin yeni butge teknikleri
gerekmektedir’ géragtne katiliyor musunuz?
() Kesinlikle katiliyorum ’
() Katihyorum
() Fikrim yok
() Katilmiyorum
() Kesinlikle Katilmiyorum

21. ‘“Biitgeler g¢alisanlan olumsuz ydnde etkilemektedir’ gérusine
katiliyor musunuz?
() Kesinlikle katiliyorum
() Katiliyorum
() Fikrim yok
() Katilmiyorum
() Kesinlikle Katilmiyorum

22. Sizin anketimize eklemek istediginiz 6nerileriniz varsa, lGtfen belirtiniz.

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

ANKETIMIZ SONA ERMISTIR. KATKILARINIZDAN DOLAYI
TESEKKUR EDER, GALISMALARINIZDA BASARILAR DILERIM.
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Ek-2: “Dogru Yoénetim Kararlannin Alnmasinda Kar
Planlamast Ve Kontroli Etkili Olmaktadir”

Yargisinin Testi \

Ho: ‘“lgletmelerde dogru yoénetim kararlarinin ahnmasinda Kar

Planlamasi ve Kontrolli etkili oimamaktadir.”

Hy: ‘“lgletmelerde dodru yo6netim kararlarinin alinmasinda Kar
Planlamasi ve Kontroll etkili olmaktadir.”
Buna gore; Ho: p < 4
Hi:puz24

= b 4 3 2 1

Skklar = (@) (b) (c) (d) (e)

2)o?=

|
»
N
BN
-—
o
o

n
=2 _fi.x
x=1 fi
(6.5)+(21.4)+(1.3)+(0.2)+(0.1)
= =4,178
28
n
Y fi(xi-%)?
=1
n-1

! Likert 6lgegi ile tigekienen yanitiar igin a gikkina (5), b sikkina (4), ¢ sikkina (3), d sikkina (2)
ve e sikkina (1) puan degeri verilmigtir.
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o 2 = 6.(5-4,178)2 + 21.(4-4,178) %+ 1.(3-4,178)?+0.(2-4,178)°+0.(1-4,178)°
28-1

c2=0.227
Vo ?2=+0.227
o =0.476

3) oy-—a_ =0476  =0.089
Yn 5,291

4) Z=X-u = 4178-4 = 0.178

2

Ox 0.089 0.195

5) Normal dagihim Tablosu'nda Z degeri 0.05 6nem derecesinde 1.645
olarak bulunur. Hesaplanan Z degeri tablo de§erinden bliylik oldugu igin
Ho hipotezi red edilecek, H4 hipotezi kabul edilecektir.
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Ek-3: “Kar Planlamasi ve Kontrolli isletmenin En Onemli
Ybnetim Aracglarindan Biridir” Yargisinin Testi

Ho: Isletme yoneticileri “Kar Planlamasi ve Kontrolii igletmelerin en
6nemli ybnetim araglarindan biridir" yargisina kesiniikle

katilmamaktadirlar.

Hi: Isletme yéneticileri “Kar Planlamasi ve Kontroli igletmelerin en
6nemli y6netim araglarindan biridir” yargisina kesinlikle
katilmaktadiriar.

Buna gére; Ho: y < 5(2

Hi:puz25

X
H
(8]

4 3 2 1

SKlar = (@) (b) () (d (o)

f = 10 15 1 5 1
NX=3% fi.xi
x=1 fi
(10.5)+(15.4)+(1.3)+(5.2)+(1.1)
= = 3,875
32
n
> fi.(xi-%)?
=1
2)ol=
n-1 \

2 Likert 6lcedi ile digekienen yanitlar icin a sikkina (5), b sikkina (4), ¢ sikkina (3), d sikkina (2)
ve e sikkina (1) puan degeri verilmistir.
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o2 = 10.(5-3,875)%+15.(4-3,875) 2+1.(3-3,875)%+5.(2-3,875)%+1.(1-3,875)?

32-1

c2=1.212

Vo?=+v1.212

o=1,1009

3) ox=—a_ =_1.1009 =0.195
yn 56656

4) Z=X-py = 3875-5 = -1,125
o 0.195 0.195

= |5.760|

5) Normal dagilim Tablosu'nda Z degeri 0.05 dnem derécesinde 1.645
olarak bulunur. Hesaplanan Z dederi tablo dederinden biiyiik oldugu igin
Ho hipotezi red edilecek, Hy hipotezi kabul edilecektir.
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Ek-4 “Tekstil Sektoriinde Genel Olarak Kéar Planlamasi Ve
Kontroli Caligmalari Yapiimaktadir” Yargisinin
Testi

Ho: Igletme y6neticileri “tekstil sektérinde genel olarak Kar Planlamasi
ve Kontrolt galigmalari yapilmaktadir” yargisina

katiimamaktadiriar.

H.: Isletme yéneticileri “tekstil sektériinde genel olarak Kar Planlamasi

ve Kontrol galigmalar yapilmaktadir ” yargisina katiimaktadiriar.
Buna gore; Ho: p <4
Hi:py24
X = 5 4 3 2 1

SKlar = (@ () (€ (@ (o :

*
]
N
-
N
(o))
©
w

n
NX=Y _fi.xi
x=1 fi
(2.5)+(12.4)+(6.3)+(9.2)+(3.1)
= = 3,031
32
n
Y fi(xi-%)?
=1
2)ol=
n-1

3 Likert digegi ile Slgeklenen yanitlar igin a gikkina (5), b sikkina (4), ¢ sikkifta (3), d stkkina (2)
ve e sikkina (1) puan de§eri verilmigtir.
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62~ 2.(5-3,031)%+12.(4-3,031) %+ 6.(3-3,031)%+ 9.(2-3,031)%+3.(1-3,031)?

32-1

o?2=1.321

Vo?=41.321

c=1,149

3) 0x-—a_ =_1.149  =0.203
vn 5,656

4) z=X-p = 3031-4 = -0969  =|4a773
Ox 0.203 0203

5) Normal dagilim Tablosu'nda Z degeri 0.05 6nem derecesinde 1.645
olarak bulunur. Hesaplanan Z degeri tablo dederinden blylk oldugu igin
Ho hipotezi red edilecek, Hy hipotezi kabul edilecektir.
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Ek-5: “Hizli Bir Degisim Yasayan Isletmeler igin Yeni
Biitce Teknikleri Gerekmektedir” Yargisinin Testi

Ho: Isletme yéneticileri “hizli bir dedisim yasayan igletmeler igin yeni
bitce teknikleri gerekmektedir” yargisina katilmamaktadiriar.

Hy: Isletme yéneticileri “hizh bir degisim yasayan istétmeler igin yeni
butce teknikleri gerekmektedir” yargisina kesinlikle katiimaktadirlar.
Buna gére; Ho: p <5
Hi:uz5
X = 5 4 3 2 1

Skklar = (@) (b) () (d) (o)

—rpy
i}
-
(o))
=
o
w
w
o

(16.5)+(10.4)+(3.3)+(3.2)+(0.1)

=4,218
32

n
Y fi(xi-%?
x=1

2)o’=
n-1

!

4 Likert 8lgegi ile Slgeklenen yanitlar igin a sikkina (5), b gikkina (4), ¢ sikkina (3), d sikkina (2)
ve e sikkina (1) puan degderi verilmigtir.
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{
o2~ 16.(5-4,218)%+10.(4-4,218) %+3.(3-4,218)?+3.(2-4,218)°+0.(1-4,218)?

32-1

¢ % = 0.950

Vo ?=+0.950

c = 0,974

3) ox-—a_ =_0974 =0.172
vn 5,656

4) Z=X-u = 4218-5 = -0,782 = |-4,546|
ox 0.172 0.172

\
5) Normal dagilim Tablosu'nda Z degeri 0.05 6nem derecesinde 1.645
olarak bulunur. Hesaplanan Z degeri tablo degerinden biwiik oldugu icin
Ho hipotezi red edilecek, H, hipotezi kabul edilecektir.
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Ek-6: “Biitgeler Galisanlan Olumsuz Ydénde
Etkilemektedir” Yargisinin Testi

Ho: lIsletme yéneticileri “bUtgeler calisanlar olumsuz yénde
etkilemektedir’ yargisina katiimaktadirlar.

H.: isletme ydneticileri “butgeler \c.all§anlar| olumsuz ydnde
etkilemektedir” yargisina katilmamaktadiriar.
Buna gére; Ho: p <2(®
Hi:pu22
X = 5 4 3 2 1

Siklar = (@) (b) () (@) (o)

f = 0 1 0 22 9
_ n
NX=%Y _fi.xi
x=1 Ai \
(0.5)+(1.4)+(0.3)+(22.2)+(9.1) -
= =1,781
32
n
> fi(xi-%)?
x=1
2)o’=
n-1

5 Likert digegi ile Olgeklenen yanitiar igin a stkkina (5), b sllikma (4), ¢ sikkina (3), d sikkina (2)
ve e sikkina (1) puan degeri verilmistir.
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27 0.(5-1,781)%+1.(4-1,781) %+ 0.(3-1,781)%+ 22.(2-1,781%? + 9.(1-1,781)?

32-1

c2=0.3689 -

Vo2 =10.3689

o = 0,607

3) oy =_0.607 =0.107
yn 5656

4 z=X-p = 17812 = -0219 = |2,046 |
Ox 0.107 0.107

5) Normal dagilim Tablosu'nda Z degeri 0.05 6nem derecesinde 1.645
olarak bulunur. Hesaplanan Z degeri tablo dederinden biyik oldugu igin
Ho hipotezi red edilecek, H, hipotezi kabul edilecektir.

261



OZGECMIS

Adi ve Soyadi 1 Zeynep TURK
Dogum Yeri ve Tarihi : Osmaniye / 08.03.1973
Ogrenim Durumu : -Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi

isletme Anabilim Dal (Doktora 1999).

-Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi
isletme Anabilim Dali (Yiksek Lisans 1996).

-Cukurova  Universitesi  |ktisadi ve Iidari
Bilimler Fakiltesi Isletme Bolumu 1994 Yili

Fakiilte Uclincist Olarak Mezun Oldu.
Lisan Diizeyi : lyi Derecede Ingilizce Bilmekte.
is Deneyimi

-Ocak 1996 - Mart 1997 Tarihleri Arasinda
Gukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Faklltesi lIgletme Bélumi Muhasebe ve
Finansman Anabilim Dal'nda Arastirma
Gorevlisi Olarak Galisti.

-Mart 1997 Tarihinden ltibaren Nigde
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakultesi
isletme Bo6lUmi Muhasebe ve Finansman
Anabilim Dalrnda Aragtirma Gérevlisi Olarak
Caligmaktadir.

262



YAPTIGI BILIMSEL GALISMALAR
DOKTORA TEZI

TURK, Zeynep (1999), Isletmelerde Yonetim Araci Olarak Kar Planlamasi
ve Kontrolii Uygulamalannda Kargilagilan Sorunlar ve Gdziim
Onerileri, (Danmisman: A. Kadir TUAN), Gukurova Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitis Isletme Anabilim Dali, Adana.

YUKSEK LISANS TEZ|

TURK, Zeynep (1996), Enflasyon Ortaminda Stok Degerleme
Y8ntemlerinin, Ozellikle LIFO Yénteminin Igletme Faaliyet Sonuglan
Uzerindeki Etkileri (Danigman: A. Kadir TUAN), Gukurova Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitlsu Isietme Anabilim Dali, Yayinlanmamig Yiiksek
Lisans Tezi, Adana.

YAYINLANMIS MAKALELER

TURK, Zeynep (1996), “Isletmelerde Muhasebe Bélumiunin Degisen Rolir,
Diinya Gazetesi, s.6.

TURK, Zeynep ve A. Kadir TUAN (1996), “Enflasyonun Mali Tablolar
Uzerindeki Etkilerini Gideren Muhasebe Yéntemleri ve Ulkemizdeki
Uygulamalar’, GQukurova Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:6, Sayi:1, Adana.

TURK, Zeynep (1997), “Enflasyon ve Vergi Mevzuati Bakimindan Stoklari LIFO

Yéntemi ile Degerleme”’, Vergi Sorunlan Dergisi, Sayi:107, Agustos,
Istanbul.

TURK, Zeynep (1997), “Yatirim Indirimi Istisnasinin Isletmelerin Finansman ve
Faaliyet Sonuglari Uzerindeki Etkileri”, Miikellefin Dergisi, Say::59,
Kasim, istanbul.

263



TURK, Zeynep (1998), “Kur Farklarinin Muhasebelestiriimesi ve Katma Deger
Vergisi Kargisindaki Durumu®, Vergi Sorunlan Dergisi, Sayi:114, Mart,
Istanbuil.

TURK, Zeynep (1999), “Tum Yonleri ile Kidem Tazminatr”,
Muhasebelestiriimesi ve Sorunlarina lligkin C6ztm Onerileri, Miikellefin

Dergisi, Sayi:77, Mayis, Istanbul.

TURK, Zeynep (1999), “Kidem Tazminati Finansman Sorunu”s Tekstil Isveren
Dergisi, Say1:233, May:s, Istanbul.

TURK, Zeynep (1999), “Gelecedin Maliyetlerinin Kontrolunde Yeni Bir
Yaklagim: Hedef ve Kaizen Maliyetieme”, Dokuz Eyliil Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakiitesi Dergisi, Cilt:14, Say::1, izmir.

264 DOKUMANTASYON MERKEZ)



