
MARMARA ONivERSiTESi * SANKACILIK VE SiGORTACILlK

ENSTiTOSO

FiNANSAL PLANLAMA

sOr<;ELEME

NAKiT A K I ~ I ANALizi

ve

Sir Uygulama

VOKSEK LisANS TEZi

Tez D a m ~ m a m : Prof. Dr. ilhan ULUDAG

Hazlrlayan : i ~ 1 . MOh. Oktar 6z

ANASiLiM DALI : SANKACILIK

Ocak, 1993
\ " C { & \ ~



II 

eNsez 

<;agda~ i~letme boyutlannm giderek bOyOmekte olmasl, i~letme 

i<;i ve i~letme dl~1 etkenlerin degi~mesi ve <;ogalmasl, iktisadi ve teknik 

ko~ullann klsa sOrede degi~iklige ugramasl, y6netimin gelecekteki 

olaylan g6rmesini gittik<;e gO<;le~tirmektedir. Bu durumda gelecekteki 

geli~melerin ne yolda olacagml 6nceden saptamak i<;in <;all~malann 

yapilmasl 6nem kazanmakta ve b6ylece yeni ko~ullar kar~lslnda 

6nlemlerin zamanmda almmasma olanak saglanmasl gerekliligi 

belirmektedir. 

Sorun, bir baklma gittik<;e <;ogalan se<;enekler arasmda se<;im 

yapllmasl, y6netimin <;alt~malannt sOrdOrmek i<;in gerekli kararlan daha 

degi~ik ko~ullar i<;inde vermesi bi<;iminde ortaya <;Ikmaktadlr. 

Y6netimin karar verme ve uygulama olarak belirlenebilen iki 

6nemli g6revinden ilki, genellikle plan lama terimi ile tanlmlanmakta ve 

karar verme ile bir kararlar toplaml olan plan lama arasmda geni~ bir 

yakla~lm soz konusu olmaktadlr. Ger<;ekten de yonetimin kararlan, 

aynntlll, kapsamll ve bilimsel a<;ldan bir araya getirilerek plan 

olu~turulacak ve y6netimin uygulama g6revi planlama ile daha ba~anll 

olarak yerine getirilebilecektir. Plan lama <;alt~malan ile aynt zamanda 

gelecekteki olasl degi~melere y6netim kararlannm uygunlugu saglanml~ 

olacaktlr. 

BugOn bir i~letmenin bOyOmesi, gelecekteki degi~ikliklerin 

6ng6rOImesine ve bu 6ng6rOIere gore gerekli kararlann almmasma, 

<;all~malann buna uygun olarak planlanmasma bOyOk 61<;Ode baglt 

duruma gelmi~tir. Ya~anllan <;agda bir<;ok i~letme, gidilecek yolun 

saptanmasml, <;all~malann nasll ve kimler tarafmdan yapllacaglnt ve 

sonu<;lann neler olabileceginin ortaya konulmasml, plan lama 

<;all~malanyla saglamak zorunlulugu duymaktadlr. 

Plan, program, bOt<;e gibi deyimler genellikle gelecekteki 

<;all~malan ~imdiden saptayan bir sistem olarak kabul edilmektedir. 

i~letme bOt<;eleri, belirli bir gelir saglanmasl ile ilgili ama<;lann 
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gen;ekle~mesi i<;in i~letmenin <;e~itli bolOmlerinin en <;ok bir Ylla kadar 

olan <;all~malanm denetlemek i<;in dOzenlenen bir <;e~it plan olarak 

tammlanmaktadlr. i~letme bot<;elerinin, gelecekteki i~letme <;all~malannln 

pianianmasl ve tahmini ve ger<;ekle~en sonu<;lann kar~lla~tlnlmaslna 

olanak saglayan bir "01<;0 aracl" oimasl yanlnda, i~letmenin politikaslnl 

belirlemeye yaramasl, i~letme <;all~malanna uyum saglamasl, zaman 

zaman gozden ge<;irilerek, yeni olaylara, degi~en durumlara gore i~lerde 

dOzeltmeler yapllmaslna olanak vermesi gibi ozellikleri bulunmaktadlr. 

Sonu<;ta, yukarlla birka<;lnl saymaya <;all~tlglmlz temel 

faydalannln yanlslra daha bir<;ok yan faydalan bulunan "/§Ietme 

Planlamastntn", yoneticiler taraflndan <;ok iyi kavranml~ ve uygulamyor 

olmasl, yonetici adaylan i<;in ise kesinlikle Ozerinde durulmasl gereken, 

son derece onemli konulardan bir tanesidir. Bunun onemini kavramakta 

alan bir yonetici adaYI olarak "Finansal Planlama, BOte;eleme ve Nakit 

Akl~1 Analizi" konulu bu tezi hazlrlaml~ bulunuyorum. Odevin 

hazlrlanmaslnda emegi ge<;en tom ki~ilere, ozellikle AR9ELlK A$ de 

BDtc;e ve Kontrol MDdDrlUgD'ndeki amirlerime ve <;all~ma arkada~lanma 

sonsuz te~ekkOrlerimi iletmeyi bir bore; bilirim. 

Oktar OZ 

istanbul, 1993 
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1. GiRi~ 

Uluslararasl piyasalarda yer almaya ba~layan TOrkiye'nin 

ekonomik yapisl hlzla degi~meye ba~laml~ ve ekonomik yapl ic;erisinde 

devletin korumaclilk politikasmm sagladlgl imkanlarla ya~ayabilen kOC;Ok 

61c;ekli aile i~letmeleri veya tekelci kamu i~letmeleri yerlerini yava~ yava~ 

yurtiC;i ve yurtdl~1 pazarlarda yerli ve yabanci i~letmelerle rekabet 

edebilen orta ve bOyOk 61c;ekli i~letmelere blrakmaya ba~laml~tlr. Bu 

geli~imin dogal sonucu olarak bu tip i~letmelerde geleneksel y6ntemler 

yava~ yava~ yerlerini degi~en ko~ullara uyum saglayabilen c;agda~ 

y6netim yakla~lmlanna blrakml~lardlr. 

Geli~meler bu y6nde ilerledikc;e, c;agda§ i~letme 6rgOtierinde tOm 

birimlerin aynl ortak amaca y6nelik ve uyum ic;inde c;all~malannl 

saglayacak bilgi akl~1 ve kontrol y6nOnden belirgin OstOnlOklere sahip, 

sistematik finansal planlar niteligindeki i~letme bOtc;eleri bOyOk 6nem 

kazanml~tlr. 

Gerc;ekte bOtc;eleme kavraml yeni bir kavram olmamakla birlikte 

faaliyet g6steren piyasanm ~artlannm aglrla~masl ve belirsizligin artmasl 

nedeniyle bOtc;eleme esnasmda kullanllan tekniklerin c;ok daha 

karma~lkla~masl sonucu dogmu~tur. 

i~letme 61c;eklerinin giderek bOyOmesi, <;all~an saYlsmm artmasl 

mesleki uzmanla~madaki artl~ nedeni ile ki~isel ili~kilerin kurulamamasl 

sonucu dogan koordinasyon gO<;IOgO, ortak anlaYI~m olu~turulmasl ve 

~A ~1!?,Rtmst 
~r::-" ,. " .,,' , .. fASYO, 
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koordinasyon saglanmasl ic;in, klsaca i~letmeyi bir bOton haline getirmek 

ic;in finansal planlamadan faydalanllmaktadlr. 

Kotler'e gore planlama, gelecekte ne yapllacagrnrn bugOnden 

kararla~tlrrlmasldlr. Planlama, hem istenen bir gelecegin belirlenmesini 

hem de boyle bir gelecegi gerc;ekle~tirmek ic;in gerekli tedbirleri ic;erir. 

Planlama; ortakllklarrn kaynaklarrnl hedefleri ve flrsatlarr ile uzla~tlrdlgl 

bir sOrec;tir 1. 

1 Philip KOTLER, Pazarlama YOnetimi-90z0mleme, Planlama ve Denetim, C:I, gev:Yaman ERDAL, Ankara, 

AYYlldlz Mat. 1976, s.462. 



2. FiNANSAL PLANLAMA iLE iLGiLi KAVRAMSAL 

A91KLAMALAR 

2.1. i$LETMELERDE PLANLAMA iHTiYACI 

i~letmeler sOrekli degi~im halindedir. Sir ba~an formOIO bir 

sonraki donemde gec;ersiz olabilmektedir. En ba~anll i~letmeler belli 

amac;lan olan ve bu amac;lan elde etmek ic;in hazlrlanml~ ciddi planlara 

sahip olanlardlr2. Su durumda geli~menin formOIO toplumun talebine gore 

OrOn ve hizmetleri gOncel hale getirmektir. SugOn bir i~letmenin bOyOmesi 

gelecekteki degi~ikliklerin ongorOlmesi ve gelecekteki kararlann almmasl, 

c;all~malann buna gore pianianmasl ve yOrOtolmesine bagll olmaktadlr. 

Caglmlz, i~letmelerin bOyOk organizasyonlara ula~tlgl c;agdlr. 

Organizasyonlar ise, kurulu~ amac;lannm ba~anll oldugu olc;Ode ya~am 

~anslna sahiptirler. Organizasyonun ba~ansl ise, organizasyona dahil 

olanlann, ortak amaca yonlendirilmesi ile mOmkOndOr3. Ozellikle 

sanayile~menin ba~mda bulunan Olkeler ic;in planlama ayn bir onem 

ta~ I maktad I r. 

Her kurulu~ ic;inde bulundugu toplumun bir ihtiyacml kar~llamak 

amaci ile meydana gelir. i~letme hacimlerinin dey boyutlara ula~masl, 

teknolojik geli~me, sosyal anlaYI~taki geli~meler, nOfus yaplslnln 

degi~imi, toplum tercihlerindeki kaymalar, degi~en hOkOmetlerin sosyal ve 

2Vahdet AYDIN, Batye Denetiminde Fark Analizleri ve Kara Geyil? Analizleri, A.O.S.B.F. Dergisi, C.XXXI, s 1-

4'ten ayn baskl, Ankara Oniv. Baslmevi, 1977, s.4. 

3william G. OUCHI, Theory Z: How American Business can Meet The Japanese Challenge, 8.Ed., Reading, 

Addison-Wesley, 1981, s.225. 
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ekanamik palitikalan, egitim dOzeyindeki degi!?iklikler, Olkenin dl!? 

ili~kileri, ekanomik dalgalanmalar, gelir daglllmrnrn geli~mesi gibi peke;ok 

neden i~letmenin amac;lannln pek c;agunu veya hepsini degi~tirebilir ya 

da tamamen ortadan kaldlrabilir. i~letme bu a~amada degi~iklige ayak 

uydurup, yeni ihtiyac;lara uyum saglamaz ise klsa sOrede yak alma 

tehlikesiyle kar~1 kar~lya kallr. 

Bu esnada i~letmenin degi~en ka~u"ara uyumunu, plan lama 

saglayacaktlr. Drucker planlamaYI; "i~letmenin ~imdiki kararlannl, 

gelecege ili~kin en alanakll bilgilerle sistematik alarak veren, bu kararlan 

gerc;ekle~tirmek ic;in ihtiyac; duyulan c;abalan sistematik olarak 6rgOtleyen 

ve kararlann sanuc;lannl beklentilere dayanarak, sistematik geribildirim 

(feed back) yaluyla 61c;en sOrekli bir sOrec;" alarak tanlmlamaktadlr. 

Y6netimin i~letmede ba~anya ula~abilmesi ic;in, eldeki kaynaklar 

ile ula~mak istedigi hedefleri c;ak iyi c;6z0mlemesi yani; i~letme bOtc;eleri 

hedeflerini, ic;sel ve dl~sal fakt6rlerin etkisini de dikkate alarak dinamik 

bir yakla~lmla belirleyebilmesi gereklidir. Daha sanra d6nemsel alarak 

gerc;ekle~en alaylan yakrndan takip ederek, planlanan ile gerc;ekle~eni 

kar~lla~tlnp sapmalann analizini en iyi ~ekilde degerlendirebilmeli ve 

nedenleri artadan kaldlnlabilmelidir. BOton bu i~lemler ba~an ile 

sanuc;landlnllrsa iyi bir i~letme y6netiminden s6zedilebilir. 

Tahmin kesin bir bilim degildir ve tahminlere dayanan planlann 

ba~anslzllga ugrama ihtimali her zaman mevcuttur. Ornegin; planlar 

yapllirken, bOton c;abalara ragmen hie; hesapta almayan bir taklm 

c;evresel alaylann (hOkOmet kararlanndaki degi~meler, grev, sava~, petrol 

krizi vs.) meydana gelmesi planlan ba!?anslzllga ugratabilir. 



Planlamaya; amae;:lann, stratejilerin ve politikalann 

belirlenmesinden ve bunlan gere;:ekle~tirecek daha aynntlll planlann 

hazlrlanmasmdan olu~an bir sOree;: olarak bakllabilir. Buna gore 

plan lama, ~u Oe;: ana a~amadan olu~ur: 

1. Temel hedef veya amae;:lann saptanmasl (Amae;: planlamasl) 

2. Amae;:lara ula~maYI saglayacak strateji ve politikalann geli~tirilmesi 

(Strateji ve Politika planlamasl) 

3. Genyontem (prosedOr), yontem, program, bOte;:e gibi daha aynntlll 

faaliyet planlannm hazlrlanmasl (Faaliyet planlamasl). 

Yukanda belirtilen Oe;: temel planlama a~amasl, kesin smlrlarla 

birbirinden aynlabilecek bir nitelik ta~lmaz. Ancak, her planlama 

faaliyetinde bir amae;:, strateji ve politika saptamasl ile bun Ian 

gere;:ekle~tirecek faaliyet planlan hazlrlama sozkonusu olur. 

Planlama sOreci, i~letme amae;:lannm belirlenmesiyle ba~lar. 

i~letmenin gelecekte ula~maYI arzuladlgl sonue;:lar, i~letme amae;:lan 

olarak ifade edilir. i~letmelerin, gelecekte gere;:ekle~tirmeyi bekledikleri 

bire;:ok amae;:lan vardlr. Diger taraftan, i~letme ie;:indeki her bolOm, alt 

bolOm, grup ve ki~inin de i~letmeden birtaklm beklentileri vardlr. Ostelik 

bu beklenti veya amae;:lann bire;:ogu da birbirleriyle e;:eli~ir durumdadlr. 0 

halde, amae;: planlamasl yapllirken, bu e;:eli~ik isteklerin, belirli bir dOzen 

ie;:inde, birbirleriyle bOtUnle~tirilmesi gerekir. 

Amay planlamasl yaparken, pek yok amay tUrOnOn gozonOnde 

bulundurulmasl gerekir. Bunlar, tUketicilerin ihtiyae;:lannJ kar~llayacak mal 
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ve hizmetleri Oretmek, kar etme amaCI, kapasitesini, Orettigi mal c;:el?idini 

ve pazar payml arttlrarak bOyOmek ve ekonomide gOc;:IO bir yer edinmek, 

ic;:inde bulundugu toplumun ve ekonominin C;:lkarlannl gozetmek (sosyal 

faaliyetlerde bulunmak, c;:evre kirliligini azaltici her tCIrlO onlemi almak, 

vs), belirli bir verimlilik oranma ulal?mak, yeni mamuller, yeni Oretim 

yontemleri, yeni yonetim bic;:imleri, yeni pazarlama yontemleri vs 

gelil?tirmek l?eklinde slralanabilir. 

Strateji ve politika planlamasl yardlmlyla da il?letme kaynaklannm 

belirlenen amac;:lara ulal?mak, yolunda en iyi kullanlmlnl saglayacak 

atamalann yapllmasl gerc;:eklel?tirilir. 

Faaliyet planmasl ise, planlama sOrecinin son al?amasldlr ve 

belirlenen amac;:lan, stratejileri ve politikalan gerc;:eklel?tirebilmek ic;:in, 

eldeki para, zaman ve yontemlerle gerekli baglantllann kurulmasl 

il?levinin yerine getirilmesidir. Para baglantllannm kurulmasma "bOtc;:e", 

zaman baglantllannl kurulmasma "program", y6ntem baglantllannm 

kurulmasma da "genyontem" adl verilir. 

Planlann ve programlann yapllmasmdan ve ki!jilerin g6revlerinin 

verilmesinden sonra belirlenen tanlmlara gore il?lerin yOrOtOlmesi safhasl 

bal?lar. il?lerin, tanlmlara gore yOrOtCIlmesi esastlr. Belirlenenden sapma 

oldugunda, tanlma gore dOzeltilmesi gerekir. il?lerin belirlenen tanrma 

gore akl!jml saglama i!jlemine "kontrol" denir. 

Ba!jan; sapma ile dOzeltme arasmdaki zaman arallgmm klsallgma 

gore 61c;:OIOr. ideal olan, i!jlemler devam ederken olaylara mOdahale 



etmektir (real time). Sunun sagianmasl ise, i~letme i<;indeki haberle~me 

aglnln gOcOnO g6sterir. 

2.2. PLANLAMANIN FAYDALARI 

Sir klslm i~letmelerde gOnlOk i~lerin fazlallgl nedeni ile y6netim 0 

kadar yOklOdOr ki, degil planlamaya, uzun vadeli dO~Onmeye bile vakit 

bulamamaktad>r. Sazllan ise, ya laf olsun diye all~kanllkla plan yapar ya 

da 6nemini kavrayamadlklanndan binbir emekle hazlrlanml~ plan Ian 

raflara kaldlnrlar. Planlan yeterli olmayanlann flrsatlardan ve 

kaynaklardan yararlanamadlklan g6rOlmektedir4. i~letme planlamaslndan 

~irketin bekleyecegi yararlar a~agldaki gibi slralanabilir: 

1. Degi~iklikle ba~a <;Ikmada geli~mi~ yetenek: Modern hayatln 6zelligi, 

y6neticilerin ula~mak zorunda oldugu degi~ikligin saYlsldlr. Fakat, ~imdi 

y6neticiler ic;in en bOyOk sorun belki degi~ikligin bOyOklOgO degil, 

meydana geli~in sOratidir. i~letme planlamasl degi~me olaYln1 6nleyemez, 

hatta b6yle bir c;abasl bile yoktur. $irketle ilgili degi~ikligin 

yinelenmesinde, 6nceden haberdar olma ~eklinde y6neticilere yardimci 

olabilir. 

2. Yenilik getirici dO~Once ve yaratlclllgl te~vik etme: iyi bir planlama 

sistemi, y6neticilerin yenilik getirici dO~Oncelerini te~vik etmeli ve ki~isel 

yaratlclilklanni cesaretlendirmelidir. Plan lama, yetenegi 

cesaretlendirmeye ve ortak maksada koordine etmeye c;aba g6sterir. 

3. Sir hareket y6nOnOn mantlkll sonucunun iyi degerlendirilebilmesi: Sir 

~irket, en iyi stratejinin se<;iminde her zaman yeteri kadar becerikli 

4KOTLER, age, 5.463. 



olmayabilir; fakat stratejinin mantlkll sonucunun hesablnl yapabilmeye 

her zaman muktedir olmalldlr. 

4. Harekete gec;irme: En iyi sonuc;lara ula§mak ic;in, bireysel ki§iler 

harekete gec;irilmelidir. i§letme planlamasl bu gorevi yerine getirmektedir, 

c;unku §irketin ba§armaya c;all§tlgl §eylerin bilinmesini saglamakta ve tarif 

etmektedir. Boylece tUm §irketin ortak maksadl olmaslnl saglamaktadlr. 

5. Karma§lk faaliyetlerin koordinasyonu ve kontrolu: Ust yonetimin, 

sadece §irket faaliyetlerini koordine eden degil, kontrolunu de saglayan 

araci vardlr. iyi koordinasyon iyi harekete gec;irmeye yol gosterir. 

6 . Amac;lann tanlml: $irket her ne kadar yakla§lm metodunu 

degi§tirebilirse de, neyi ba§armak istedigine dair goru§ hedefini asia 

kaybetmemel idir. 

2.3. FiNANSAL PLAN TORLERi 

Ekonomik, sosyal-siyasal ya§antl ve teknik alandaki hlzll 

geli§meler bugun her zamankinden c;ok i§letmelerin planlama 

faaliyetlerini elden geldigince uzun sureleri kapsayacak bic;imde 

duzenlemelerini gerekli kllmaktadlr. Diger taraftan sosyal degerler 

sistemindeki hlzll degi§meler, siyasal sistemlerdeki geli§meler, iktisadi 

dengeyi ve hatta iktisadi sistemi etkileyecek geni§likte olu§maktadlr. Tum 

bun lara ek olarak, dunyanln her taraflnda farkll derecelerde de olsa, 

teknik geli§melerin c;ogalmasl ve ekonomiye uygulanmasl geni~ yankllar 

uyandlracak ~ekildedir. Ornegin; bilgisayarlardaki geli~meler bir YII once 

yapllanl, bir yll sonra demode edecek c;aptadlr ve bu geli~menin 



"ekonomiye etkisi ne l?ekilde olacaktlr?" sorusunun yanltl 

bilinememektedir. 

BOton bu kOl?ullar iktisadi hayaUa dinamizmi, dolaYlslyla 

gelecegin belirsizlik derecesini arttlrmaktadlr. Gelecege guvenle bakmak 

isteyen il?l?etmelerin, gelecegin kOl?ullarunu onceden gorebilmesi, 

planlannl ona gore yaplp faaliyetlerini uzun sOreli planlara gore 

ayarlamasl gerekmektedir. Bu durumda, il?letme yoneticileri firmamn uzun 

sOreli bal?ansl ve yal?ammm, uzun sOreli amac; ve bunlara ulal?maYI 

saglayacak plan ve stratejiler ile, bunlann uygulama planlannl olul?turan 

orta sureli planlar (yatlnm, finans vs planlan) ve Yllilk uygulamalan 

duzenleyen butc;elerin uyumlu bir bic;imde ve ozenle dOzenlenmesine 

bagll oldugunu bilerek hareket etmelidirler. 

2.3.1. UZUN SORELi PLANLAMA (STRATEJiK 

PLANLAR) 

Her kurulul?un bir amaci vardlr. il?letmenin amaci ise yonetimce 

kabul edilebilir kar elde etmektir. Eger il?letmenin Oretmekte oldugu mal 

ve hizmetlerin toplumca kabulO saglanabilirse il?letme kar edecektir. Yani 

6nemli olan toplumca kabul edilebilen mal ve hizmet Oretimini 

saglamaktlr. Kar daha sonra kendiliginden gelecektir. Bu durumda mal ve 

hizmet CJretiminin, il?letmenin bal?an ve performansmm ana hedefi oldugu 

ortaya C;lkar. Yani, kar ana hedef degildir. Sadece bal?annm bir 

sonucudur. 

Bu arada toplumun ihtiyac;lan da degil?mektedir. Ostelik bu 

degil?im teknolojinin getirdigi hlzla birlikte gitgide klsa sOrelerde 



10 

olmaktadlr. Bu durumda i~letme devre dl~1 kalmak istemiyorsa bu hlza 

ayak uydurmak ve onlemini onceden almak, dolaYlslyla yeni planlar 

yapmak zorundadlr. 

Uzun vadeli planlann sOresi konusunda herhangi bir ~ey 

s6ylenemez. COnkO bu sOre ge~itli etkenlere gore degi~ebilmektedir. 

Ornegin; mod a ~irketi i9in bu sOre 1 yll olabilirken kereste Oretimi yapan 

bir ~irket i9in 50 YII olabilmektedir. 

Uzun vadeli planlar bOtgenin yerini belirlemek amaclyla yapilir. 

Bunun i9in de gerek ekonomideki gerek i~letmedeki degi~melere paralel 

olarak ama91ar degi~eceginden planlann da degi~mesi gerekir. SOre 

uzadlk9a tahmin zorla~acagmdan, aynntl azalmakta ve belirsizlikler 

hakim olmaktadlr. Uygulama plan I olmayan bu tip planlarda uzun sOreli 

hedeflerin ana politikalann belirlenmesi ve hedeflere ula~mak i9in 

izlenecek ilkelerin saptanmasmda i~letmenin bir bOton olarak ele 

allnmasl sozkonusudurs. 

Uzun vade Ii planlarda, plan lama sOresinde, yonetimin en uygun 

olarak dO~OndOgO hedefler, strateji ve taktikleri yansltlr. Boyle bir 

planlamanm dogrulugu, zamanla ortaya 9lkar. Planlar bir dizi aynntlll 

varsaYlmlara ve bekleyi~lere dayanllarak hazlrlanlr. Cogu zaman 

varsaYlmlardan bazllan zamanla gegersiz olur. Bu durumda ya planlama 

etkinligini denetleyecek bir sistem olu~turulmall ya da alt plan lama 

bulundurulmalldlr. 

50ktay GOVEMLI,I~letmelerde Klsa ve Uzun SOreli Planlama. GOryay Matbaasl. Istanbul.1981.s.26. 
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Ba~an i<;in hayatl gerek olmaslna ragmen, i~letme i<;in operasyon 

(klsa vade Ii) planlar bi<;imsel planlama sisteminin onemli bir par<;asl 

degildir. Stratejik planlar, tom ~irketin ana planlan, Ost yonetimin 

planlandlr. Stratejik planlar ile allnacak stratejik kararlar sonucu ~irketler 

yonOnO degi~tirebilir; bazl alanlarda geli~meyi hlzlandlrabilir, digerlerini 

yava~latabilir veya <;all~ma temellerini geni~letebilir. Gelecekteki 

faaliyetlerin dOzenlenebilmesi i<;in <;evrenin sOrekli olarak gozlenmesi 

stratejik planln bir par<;asldlr. Aynl ~ekilde, ~irket faaliyetlerini devamll 

kontrol altlnda tutma ve oz ele~tiri sOreci de planln onemli bir par<;asldlr. 

Boylece ~irketin geli~mesi i<;in flrsatlar kollanmakta ve ~u anda 

uygulanmakta olan yontemlerin en iyi ~ekilde degerlendirilmesi 

saglanmaktadlr. 

Stratejik plan; finansman ve personel planlan ile desteklenmelidir. 

COnkO bu iki plan ~irketin her torlO i~i ba~armaslnda kullandlgl iki temel 

girdi olan paraYI ve insanlan konu edinir .. Bu iki girdideki herhangi bir 

eksiklik veya fazlaluk i~letmenin stratejik planlnln yeniden gozden 

ge<;irilmesine sebep olur. 

2.3.2. ORTA SORELi PLANLAMA 

Uzun sOreli ama<;lara ula~mak i<;in saptanan stratejilerin, bir diger 

deyi~le stratejik planlann, birka<; Yllilk sOreler i<;inde uygulamak Ozere 

planlanml~ olanlanna "orta sOreli planlar" diyoruz. Bu grup planlar i<;ine; 

finansal kaynak planlamasl; ara~tlrma geli~tirme planlan; maliyeti 

dO~urme, satl~1 ve kan arttlrma ama<;11 planlar; yatlnm planlan; orgutsel 

yapl degi~iklikleri ile ilgili planlar girer. Bu tip planlar uzun sOreli planlar 

ile belli ba~1I birka<; noktada aynllrlar. Bunlar; zaman, geni~lik, etki alanl, 



kesinlik alam ~eklindedir. Uzun sureli planlar 5-25 Yllilk sureleri 

kapsamakla birlikte, orta sureli planlar 1-5 Yllllk sureleri kapsarlar. Uzun 

sureli planlar i~letmenin butununu konu edinmekte ve diger tum planlar 

i<;:in g6sterge olarak kullamlmaktadlr. Halbuki, klsa sureli planlar 

i~letmenin belirli b61umlerini ve i~levlerini konu almakta ve uzun sureli 

planlann 1~lgmda hazlrlanmaktadlr. Uzun sureli planlan orta sureli 

planlardan aYlran en 6nemli 6zellik ise, uzun sureli planlann belirsizlik 

altmda hazlrlanml~ olu~udur. Orta sureli planlar ise belirsizlik ve riskin 

etkisi altmda olmakla birlikte kesinle~mi~ birtak>m rakamlar 

kullanmaktadlr. 

Orta sureli planlar araslnda en geni~ etkili olanlanm yatlnm 

planlan olu~turur. Hatta, buyuk <;:ogunlukla tum orta sureli planlar sebep­

sonu<;: ili~kisi i<;:inde yatmm planlanmn bir par<;:asl bile saYllabilirler. 

Burada yatlnm s6zcugu en geni~ anlaml ile kullamlmaktadlr ve hisse 

senedi ve tahvile, <;:all~ma sermayesine, sabit sermaye mallanna ve 

be~eri unsurlara yapllan yatlnmlann tumunu kapsamaktadlr. 

2.3.3. KISA SORELi PLANLAMA 

Gerek bir hesap d6nemlik olagan faaliyetleri, gerekse uzun sureli 

hedeflere ula~mada gerekli atilimiann 0 d6neme du~en klslmlannl, 

uyumlu bi<;:imde ele almaYI ama<;: edinen plan <;:e~ididir. Bu planlara gene I 

anlamda "but<;:e" adl da verilir. 

Kisa bir sureyi ele aldlklanndan tahminlerin ger<;:ekle~me ~ansl 

daha yuksektir. But<;:eler, klsa sureli uygulama plan Ian olarak daha ust 

duzeydeki planlann belirledigi ama<;:lar ve ama<;:lara ula~lm yollannm 



, ... 

etkisi altlnda olu~turulur. Bir diger deyimle gerek uzun sOreli, gerek orta 

sOreli planlann belirledigi amaylara ula~ma araylan olarak 

degerlendirilmelidir. 

Bu nitelikleriyle bOtyeler genellikle orta ve uzun sOreli planlann 

belirledigi slnJrlamalar uymak zorundadlr. Ancak bazen, bOtyeleme 

slraslnda gerek orta gerekse uzun sOreli planlarda belirlenen hedeflerin 

geryekyi olmadlgl anla~llabilir. Ya da degi~en ko~ullar altlnda sozkonusu 

planlann geryekyiligini yitirdigi ortaya Ylkar. Bu durumda, uzun ve orta 

sOreli planlarda yer alan ve geryekyiligini yitiren amay ve amaca ula~ma 

y6ntemlerinde degi~iklige gitmek gerekir. 

Diger bir deyi~le, uzun, orta, ve klsa sOreli planlar araslndaki 

uyum yalnlzca yukandan a~aglya dogru slnlrlamalarla saglanamaz. 

Degi~en ko~ullar altlnda bOtye uygulamalannln belirlendigi yani duruma 

gore orta ve uzun sOreli planlarda da degi~iklik yapllabilir. 

i~letme planlan yapllirken elde bulunan bilginin gOvenilirliligine 

ve planln amaclna uygun olarak planln kapsayacagl alanln slnlrlan 

saptanlr. i~letmelerde kullanllan planlar genellikle bir yJlllk olmakla 

birlikte bir Ylldan klsa sOreli planlar da bulunmaktadlr. Ornegin; 

i~letmelerin bOtyeleri klsa vadeli planlar ve uzun vedeli planlann bir 

basamaglnl olu~turabilecegi gibi, baglmslz bir nitelik de ta~lyabilir 

(Ornegin; satl~ bOtyesi)6. 

6GOVEM LI. age. s.25-26 
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Planlar ve programlar, plan lama d6neminin uzunluguyla ters 

orantlll olarak aynntlya girerler. Planlamada esas d6nem klsaldlk9a, 

aynntl artar, uzadlk9a aynntl azallr7. 

2.4. KISA VE UZUN VADELi PLANLAR ARASINDAKi 

iLi$Ki 

Klsa vadeli ve uzun vadeli planlar arasmda aslmda 90k yakm 

ili~ki vardlr. Genelde uzun vadeli plan g6z6nOne almmadan klsa vadeli 

planlar yaplllr. Halbuki bu durum klsa vadeli planlann ba~anslz olma 

nedenlerinden birisidir. Klsa vadeli planlar yaplllrken uzun vadeli plan 

verileri ve ama91an dikkate almmalldlr. Planlamanm ilk basamagml uzun 

vadeli i~letme hedeflerinin saptanmasl olu~turmall, daha sonra bu 

hedeflere ula~maYI saglayacak klsa vadeli planlar onu takip etmelidir. 

Planlann birbiriyle uyumlu olmamasl halinde klsa vadeli planm, uzun 

vadeli planm amacma ula~masmda herhangi bir katklsl olmayacaktlr. 

Sonu9ta uzun vadeli plan ama91anna hi9bir zaman ula~amayacaktlr. 

2.5. PLANLAMANIN SINIRLARI 

Planlama, y6neticileri sistemli dO~(jnmeye zorlarB. Kapsamll 

planlama, y6netime sistemli yakla~lmm uygulanmasldlr. Bu yakla~lm, 

i~letmenin her unsurunu birer birer ele almaz, y6netimin bunlan sistemin 

birer par9asl olarak g6rmelerini saglar. 

7 GOVEMLI, age, s.25-26 

8KOTLER, age, s.464. 



Kapsamll bi<;imsel plan lama, haber akl§lnl organize eder. 

Planlama sureci haber akl§lannda hat g6revi yaparak bilgi akl§1 i<;in son 

derece yararll olur. Yonetimin her kademesinde bulunan ki§ilere, 

ama<;lar, stratejiler ve aynntlll <;all§ma planlanna hakklnda bilgi edinme 

olanagl saglar. Bununla birlikte devamll planlama y6neticileri daha iyi 

pianci yapar. 

iyi bir planlamanln yaran, bireylerin deger yargllannln digerleri ile 

denenmesine zorlanmasldlr. Denetim i<;in planlama, standartlann 

geli§tirilmesine yardimci olur ve kontrol iyin bir temel olu§turulmaslnl 

saglar. 

Bu saYlian yararlann yanl slra planlamamn kendine 6zgu bazl 

sorunlan vardlr; 

1. Tahminlerde bilinerek hata yapllmasl; satl§lann az, giderlerin fazla 

gosterilmesi gibi. Bu tip hatalann ana nedeni, yoneticilerin kendini 

emniyete almak istemesidir9. 

2. Plan yaplmlnln pahallya mal olmasl; planlann yapllmasl para, emek ve 

zaman gerektirir. Bu yall§malan genellikle pahall elemanlar yapar. 

Yapllacak planlann klsa surede i§letme ihtiyaylanm kar§llamama ihtimali 

vardlr. Bu durumda planlar "Iuks" olarak kabul edilebilirler1o. 

3. Call§anlann yaratlclilk ve atilim yapma gUylerinin korelmesi; 

yall§anlann i§lerini devamll olarak planlara gore yapmak zorunda 

9GOVEMLi, age, 5.37-38 

10GOVEMLI, age, 5.38. 
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olmalan onlarln yaratici ve 9all~kan olmalann! onleyerek birer robot 

haline getirebilir. Ki~iler de, plan In kurallanna uyum saglayarak 

esnekliklerini yitirebilirler11. 

2.6. i~LETME PLANLAMASININ YARARLARI 

1. Geli~mi~ ve modern piyasalann en bOyOk ozelligi 90k hlzll ve koklO 

~ekilde degi~iklige ugrayabilmeleridir. Planlama, bu degi~ikligin geligini 

onleyememekle birlikte onceden haberdar olunmaslnl saglayabilir. Bu da 

bir i~letme i<;in kotO sonu<;lar doguracak olaylann ortadan kaldlnlmaslnl 

hatta i~letmeye avantajlann kullanllmasl i<;in ~ans verip durumu kendi 

lehine kullanabilecegi hale <;evirmesini saglayabilir. 

2 . $irketin gelecege donOk hedefleri i<;in bireysel katllma ve yaratlclligl 

te~vik edici unsurlara olanak saglanmasl i<;in iyi bir plan lama sistemi 

gereklidir. Bu durum hem y6neticileri cesaretlendirmeyi hem de tOm 

i~letme birimlerini aynl ortak amaca koordine etmeyi saglayacakt>r. 

3 . Alternatif bazl degerlere gore 91kacak sonu<;lann mantlkll 

degerlendirilmesini ve hareket y6nOnOn belirlenmesini saglayacaktlr. 

4 . $irketin ula~mak istedigi hedefin ve 0 hedefe ula~manln yolunun tam 

olarak belirlenmesinden dolaYI 9all~anlann belirsizlik i<;inde kalmasl 

engellenerek, i~letme i<;i dinamizmi arttlrmak. 

5 . Ortak hedefe ula~madaki faaliyetlerin tanlml yapllml~ oldugundan 

faaliyet koordinasyonu ve kontrolO saglanmaktadlr. i~letme bolOmlerinin 

birbirleri ile daha yakln 9all~maslnl saglar. 

11 GOVEMLI, age, 5.38-39. 
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6 . i:.?letmenin belirlenen hedeflerine ula:.?masmda kullanllacak yolun ve 

y6ntemin alternatiflerle birlikte degerlendirilerek, ko:.?ullar degi:.?tiginde 

hedefi degi:.?tirmeden sadece rotaya mudahale edilerek durumun lehimize 

gevrilmesini saglayan esnekligi vermesi dolaYlslyla planlar faydalldlr. 

2.7. FiNANSAL PLANLAMANIN i~LEVLERi 

Y6netim surecinin etkin pertormanslnl kolayla:.?tlrmak igin 

geli~tirilen en 6nemli yakla~lmlardan biri, aynntlll kar planlamasl ve 

kontroludur. Gerek kar amaci guden, gerekse kar amaci gutmeyen 

firmalann ve gabalann bir taklm amag ve hedefleri olmasl gerekir. Kar 

amaci guden firmalarda, bir yandan kar saglamak biryandan da geni:.? 

toplumun ekonomik ve toplumsal geli:.?mesine katklda bulunmak gibi 

birden gok amag gudulur. Aynl bigimde kar amaci gutmeyen giri~imler 

genellikle daha a<;lk hedeflere ula~mak isterler. Qrnegin; genellikle daha 

6nceden belirlenmi:.? gider smlrlan iginde kalmmak ko:.?uluyla belirli g6rev 

ya da etkinin yerine getirilmesi gibi. Kar amaci guden 6rgutler araslndaki 

rekabette geri kalmamak i<;in, modern y6netim, ama<;lannl 6nceden 

belirlemeyi ve bu amaglara y6nelik faaliyetlerin koordinasyon ve 

kontrolunden emin olabilmek i<;in uygun teknikleri kullanmaYI zorunlu 

g6rmu~tUr. Sir planlama ve kontrol yakla~lmmm izlenmesi durumunda, 

y6netim hedeflerine ula~llmasl daha kolayla:.?lr. 

Geni~ anlamda kar planlamasl ve kontrolu, y6netimin planlama, 

koordinasyon ve kontrol sorumlulugunu yerine getirmeyi ama<;layan 

sistematik ve formule edilmi~ bir yakla:.?lm olarak tanlmlanabilir12. 

12Glenn A. WELSCH, 1~letme Botc;:eleri Kar Pianiamsi ve KontrolO, 3. Baslm, Ankara AYYlldlz Mat., 1978, s.3. 



18 

Ozellikle kar pianiamasl ve kontrolO; 

1. Kurulu~ i<;in geni~ ve uzun d6nemli hedeflerin geli~tirilmesi ve 

uygu lanmas I n I; 

2. Genel anlamda uzun d6nemli bir kar planlnln geli~tirilmesini; 

3. Sorumluluklar g6z6nOnde tutularak aynntlll bi<;inde klsa d6nemli bir 

kar planlnln hazlrlanmaslnl; 

4. Belirlenen sorumluluklara g6re aynntlll, d6nemsel performans raporlan 

dOzeninin geli~tirilmesini ve uygulanmaslnl gerektirir. 

Geni~ anlamda kar planlamasl ve kontrolOnOn ne oldugunu 

noksanslz kavrayabilmek i<;in, bunun bir kurulu~un tOm i~levsel ve 

faaliyetsel y6nlerini bOtonle~tiren sistemler kavramlnl temel alan bir 

yakla~lm oldugunun benimsenmesi zorunludur. 

Kar planlamasl ve kontrolO ne iyi y6netimin yerini alabilir, ne de 

aydlnlanmaml~ bir y6netimin yanllgllannl dOzenleyebilir. Onemli 

kavramsal temeller Ozerine dayanmakla birlikte, kar planlamasl ve 

kontrolO asllnda sadece y6netsel bir ara<; olup, onu kullanan birey ya da 

gruptan daha iyi oldugu s6ylenemez. Bu aray, y6netim g6revinin daha 

sistematik, daha etkili ve daha 6dOliendirici olmaslnl saglayabilir. 

i~letme planlamaslnln kendine 6zg0 birtaklm sorunlan vardlr. Bu 

sorunlar planlann ba~anya ula~maslnl <;ogu zaman engellemektedir. 

Bunlar ~u ~ekilde slralanabilir; 
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1. Ba9 y6neticinin davranl9lan. 

2. Bazi y6neticilerin planlamadan vazge9mesine izin verilmesi. 

3. i91etme planlamasl ve anlaml hakkmdaki kan9lkllk. 

4. Pianci ve cari faaliyetler. 

5. BOtOn y6neticilerin planlama sOrecine katilimlanni saglayamamak. 

6. Planlann uygulanmamasl. 

7. Plancmm yeteneginin dU9Uk almasl. 

8. Kamite vasltaslyla planlama yapmak. 

9. Stratejik ve aperasyanel planda yapllan kan9tlrma. 

10. Planlamanm gene I dOzenlemesi ve yetersiz 6zen g6sterilmesi. 

11. Plan sistemlerinde a91r1 karma9lkllk. 

12. Ama91ann ula911abilir almamasl. 

13. Planlama varsaYlmlannm ve 6nka9ullannm ihmali veya dU9Uk 

tahmini. 

14. Planlann alanma statejilerin kanmamasl. 

15. Palitikalardaki a91kllk naksanllgl. 

16. Planm kapsadlgl zaman arallgl. 

17. Kararlann ge9mi9 deneyimlere baglanmamasl. 



3. i~LETME SOTCELERi 

3.1. i~LETME SOT<;ESiNiN TANIMI 

Ce~itli otoriteler, i~letme bOtgeleri konusunda ~u tanlmlan 

yapmaktad I r: 

ingiltere Maliyet ve EndOstri Muhasebeciligi EnstitOsOne gore; 

Onceden ortaya konan bir amaca ula~mak i9in, i~letmenin gelecege ait 

bir donemde izleyecegi politikaYI ve yapacagl i~leri parasal ve saYlsal 

terimlerle anlatan rapor ve raporlar dizisidir13. 

ingiliz Maliyet Muhasipleri EnstitusOne gore ise; Belli bir amaca 

ula~mak maksadlyla, belirli bir sOrede ardmdan gidilecek politikaYI 

gosterir. Onceden hazlrlanml~ finansal ve/veya kantitatif hesap cetvelidir 

14 

Federal Almanya Sanayiciler Birligi ise; i~letmelerin yonetimine 

ait kararlann almmasml kolayla~tlrmaya ve, bu kararlann uygulanmasmm 

kontroluna yarayan ve maliyet .hesaplan, Oretim miktarlan ve teknik saha 

ile ilgili ekonomik plan ~eklindedir15. 

Denetmenler EnstitOsOnOn Ulusal Yonetim Plan lama Komitesi 

(A.B. D.) kendi rehberligi i9in yaptlgl tanlm; "Yonetim planlamasl ve 

13YOksei KOC;-YALKIN. Y(jnetim Araci Olarak 1l?letme Botlfe1eri.3. Baskl. Ankara Turhan Baslmevi. 1989.5.4. 

1411han CEMALCILAR. 1l?letme BOtlfeleri. Istanbul. Sulhi Garan Matbaasi. 1965. s.3-4. 

15CEMALCILAR. age. 5.3-4. 



kontrolO, organizasyon, teknikler ve y6ntemlere ba!?vurur; bu vasltayla 

uzun ve klsa vadeli planlar formOle edilirler, g6z6nOne allnlrlar ve kabul 

edilirler; icra i<;in sorumluluk aktanllr; degi!?en ko!?ullara uyma temin 

edilir; planln <;all!?maslndaki geli!?me raporlanlr; <;all!?malardaki samalar 

analiz edilir; arzu edilen ama<;lara ula!?mak i<;in gerekli dOzeltme i!?lemi 

yaplllr." 

Glenn A. WELSCH'in bOt<;e tanlml ise !?6yledir; "i!?letme bOt<;esi 

i!?letmenin belli bir d6nemindeki <;all!?malann bOtOn safhalannl kapsayan 

bir plandlr. Ust y6netimce i!?letmenin tamaml veya her bir alt b610mO i<;in 

onceden tesbit etmi!? oldugu politikalann, planlann, ama<;lann veya 

hedeflerin bi<;imsel ifadesidir." 

Planlama konusunda daha 6nce yapllan a<;lklamalardan da 

hatlrlanacagl gibi planlan gruplarken, klsa sOreli planlan bOt<;e !?eklinde 

tanlmlaml!?tlk. Bununla birlikte bOt<;eler i<;in ise "rakamla!?tlrllml!? planlar" 

tanlml kullanllabilir. Eger bu tanlma gore her rakamll plan, but<;e kabul 

edileceginden, orta ve uzun sureli planlar rakamla!?tfrlldlgl ol<;ude but<;e 

kapsamlna gireceklerdir. Gen;ekte de bOt<;e bir seri plan ve bu planlann 

rakamlarla ifadesidir. Bununla birlikte planslz bQt<;e dO!?unulemez. Plan 

bOt<;eye oranla daha kapsamll olmakta ve <;ogu zaman bir Ylldan uzun 

sOreler i<;in yapllmaktadlr. Kantitatif y6nO slnlrll bir <;all!?madlr. BOt<;e ise 

klsa sureli (1 YII) ve kantitatif bir <;all!?madlr ve bOt<;eler her zaman i<;in 

plan hedefleri i<;erisinde dOzenlenirler. 

Genel olarak but<;e iki klslmda incelenir. Gelecekte bir d6nemin 

tum faaliyetlerine kapsayan ve i!?letmenin "bolum but<;elerinden" olu!?an 

bOt<;eye "ana bOt<;e", i!?letme b610mlerinin her biri i<;in ayn ayn 



dOzenlenen bot<;elere de (Oretim, satl~ vs.) "klslm bOt<;eleri" 

denilmektedir. 

3.2. i$LETME SOT<;ESiNiN FONKSiYONLARI 

BOt<;e, hazlrlama ve uygulama safhasmda bazi fonsiyonlar icra 

eder. 

1. But<;e Planlama Aracldlr (Hazlrlama Safhasmda): 

Ba~anll olmak isteyen i~letmeler ula~mak istedikleri noktaYI 

a<;>k<;a ortaya koymak ve tam tarifini yapmak durumundadlr. i~letmede 

g6rev alan ki~ilerin, kendi sorumluluk alanlannda en iyiyi ba~armak i<;in 

farkll farkll ama<;lan olmaktadlr. Hatta bu farkll ama<;lar <;ogu zaman 

birbirleriyle <;atl~mak durumundadlr. Halbuki kendi i<;lerinde son derece 

anlamll ve zorunlu istekler olmakla birlikte bir bOton halinde du~OnOlunce 

birbirleriyle <;akl~tlklan noktalar ortaya <;Ikmaktadlr. Ancak bu farkll 

isteklere ragmen aynl organizasyonun bir Oyesi olmalan departman 

y6neticilerini aYni ama<; i<;in ortak bir noktada birle~meye zorunlu 

kllmaktadlr. Sonu<;ta tom departman y6neticileri aynl amaci 

benimserlerse organizasyon i<;i anla~mazllklar ortadan kalkacaktlr. 

Bu farkll dO~uncedeki ki~ilerin aynl amaca ula~mak i<;in 

uzla~malannl saglayan saYlsal belgeye "bOt<;e" denilmektedir. Bu safhada 

but<;e tom b61um y6neticilerinin, hangi ko~ullar altmda nasll 
• 

davranacagml belirlemesiyle planlama fonksiyonunu yerine getirmi~ 

olacaktlr. 

2. But<;9 Koordinasyon Aracldlr (Hazlrllk ve Uygulama Safhasmda): 



GOnOmOz organizasyonlannda ~all~an ki~ilerin ileri derecede 

uzmanla~ml~ ve organizasyonun muhtelif kademe ve yerlerinde 

bulunmalan, ki~ilerle kendi organizasyonlan ve aynl organizasyonun alt 

birimleri araslnda ili~ki kurulmasl ve koordinasyon saglanmasl ~ok onemli 

bir sorun olarak ortaya ~Ikmaktadlr. 

Koordinasyon; bir kurulu~un alt bolOmlerinden her birinin ortak 

hedeflere ula~maYI saglayacak sonu~lara varabilmesi amaclyla bireysel 

hareketlerin birbirine uyumunun saglanmasl olarak tanlmlanabilir16. 

Bir planlama ~all~maslnda iki onemli sorun sozkonusudur; 

i. Her yoneticinin etkin ~ekilde yonetecegi faaliyet sahaslnln 

belirlenmesi, 

i i. Faaliyet sahalannln genel plan ~er~evesinde birbirlerine 

uyumunun saglanmasldlr. 

Bunlardan birincisi, gorevlerin ba~kalanna aktanmlnl gerektirir. 

Boylece planlann y6netilebilir ve gen;ek<;i olmalan saglanlr. ikinci sorun 

ise, merkezile~meyi gerektirir ki bu da planlann koordinasyonunu saglar. 

3. BOt~e Kontrol Aracldlr (Uygulama Safhaslnda): 

Kontrol fonksiyonunun hedefi, kurulu~ta yOrOtOlen faaliyetlerin 

kurulu~un tomo ve alt bolOmlerinden her biri i~in onceden saptanml~ olan 

hedefler ve planlara uygun olarak ger~ekle~mesini gOven altlna almaktlr. 

16wELSCH, age, s.30. 
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$u halde, kantralOn amaCl, tamamlanmakta alan planlann etkinligini 

denetlemek, uygulamanm planlara uygun alarak yOrOtulmesini 

saglamaktlr. Y6netim, saptanan palitikalann ve planlann orgOtun tumO 

tarafmdan izlenip izlenmedigini, bunlara uyulup uyulmadlgml bilmek 

zarundadlr. 

Y6neticilerin, saptanan hedeflerden sapmalannl en klsa sOrede 

haber veren ve planlardaki eksiklikleri aC;lklayan gostergelere sahip 

almalan gerekir. SOrekli kaardinasyan ic;in kantral gereklidir. 

4. Butc;e Haberle~me Aracldlr (Hazlrllk ve Uygulama Safhasmda): 

Kaardinasyan saglanmaya ba~lanmaslyla birlikte haberle~meye 

alan ihtiyaclmlz gitgide artmaktadlr. iyi idarenin en 6nemli unsurlanndan 

bir iyi haberle~medir. iyi idare edilen bir bOtc;e, haberle~meye yardlm 

eden bir unsurdur. 

BOtc;enin hazlrlanmasl esnasmda, bOtc;eye katllanlar arasmda 

amac;lar ve beklentilere uygun alarak dO~Oncelerin kar~llIkll almlp 

verilmesi gerekir ki bu bir haberle~me yaludur. Uygulamasl esnasmda ise 

uygulamaya ili~kin taplantllar ve bOtc;e b610mlerinin ilgili departmanlara 

dagltllmasl da keza bOtc;esel haberle~meye gOzel bir ornektir. 

Etkin planlama ve kantrala y6nelik haberle~me yoneticilerin ve 

astlann hedefler ve sarumluluklar kanusunda aynl anlaYI~a sahip 

almalannl gerektirir. 



5. BOtge Yetki ve Sorumluluk Oevrine imkan Verir: 

i~letmelerin bOyOmesi sonucu Ost kademe yoneticilerinin 

yetkilerini zamanla alt kademelere devretme ihtiyaci dogmu!?tur. Botgenin 

yOrOrlOge konmaslyla bu devir bir hayli kolayla~ml~tlr. BOtge ile yetkilerin 

a<;lk ~ekilde en a~agldakidaki yoneticilere devredilmesi olanagl vardlr. Bu 

da Ost kademe yoneticilerini gOnlOk i~lerden uzakla!?tlrarak gelecege 

yonelik, uzun vadeli dO~Onmeye zaman aYlrmalannl saglar. 

6. Botge istisnalar Yoluyla Yonetime imkan Verir: 

Teknik geli~me ve firmalararasl rekabet, modern yoneticinin 

kontrol etmekte oldugu sorumluluk saYlslnl arttlrml~tlr. Aglk bir !?ekilde 

yonetim plan I belirtilmedigi takdirde, yonetici aynntllarla ugra~mak 

durumunda kalacaktlr. Halbuki diger kaynaklarda oldugu gibi zaman da 

<;ok klttlr. DolaYlslyla plan lama vasltaslyla zamanm nasll kullanllacagml 

saptanmasl son derece onem kazanmaktadlr i~letmebOt<;esi herkesin 

yapmasl gerekenleri gosteren bir plan oldugundan, Ost yoneticiler normal 

ko!?ullarda bOtgeye uyulmakta oldugunun beklentisi igindedirler ve bu 

beklenti kar~llandlk<;a olaylara mOdahale etmezler. Sadece istisnai 

durumlarda mOdahale gerekeceginden normal ko~ullar altmda 

zamanlannl oncelikli konulann degerlendirilmesinde kullanabilirler. BOtge 

operasyonlanna ili~kin raporlama sistemleri, degerlendirme teknikleri ve 

performans dl<;Oleri, Ost ydneticilere istisnai durumlarda olaylara 

mOdahale etme imkanl saglar. 
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3.3. SOT<;EYE KAR$I TAKINILAN OLUMSUZ 

TAVIRLAR 

But<;enin i~letme y6netimine olan bunca katklsma ragmen bazi 

y6neticilerin but<;e sistemine kar~1 bazi olumsuz tavlrlar takmdlklan 

g6rulmektedir. 8u davranl~lann ba~llca sebepleri ~u ~ekilde slralanabilir; 

1. Psikolojk nedenler, y6nlendirmelere kar~1 davranl~larda bulunmak, 

2. 8Qt<;e fonksiyonlannm kavranmaml~ olmasl, 

3. 80t<;e gibi kesin bir belgeye baglanarak taahhOt altlna girilmek 

istenmemesi, 

4. Y6netimin istendigi gibi harcama olanaglnl a<;lk tutmak istemesi, 

5. Devlet but<;esinin slnJrlaYlclllgl anlaYI~mdan i1eri gelen kar~1 olma, 

3.4. SOT<;ELEMENiN ON KO$ULLARI 

80t<;eleme yapllmaya ba~lamadan 6nce elde bulundurulmasl 

gereken belgelerden bir tanesi giderlerin dagltlmlna ili~kin olan "dagltlm 

anahtandlr". Diger 6nemli beige ise y6netmeliklerdir. 8unlardan dagltlm 

anahtan, ortak i~letme giderlerinin maliyet merkezlerine dagltlmmda her 

bir merkezin sorumlulugunun belirlenmesine yardimci olur. Y6netmelikler 

ise temelde iki amaca hizmet ederler; Haberle~me araci olmak ve i~letme 

i<;i uygulamalarda standartlann olu~masml saglamak. 



Bu iki temel ko§ulun gergekle§tirilmesinden ba~ka, i§letmenin 

organizasyonunun tesisi, organizasyonda yetki ve sorumluluklann 

belirtilmi~ olmasl, organizasyon ve sorumluluklara gore hazlrlanml~ 

hesap planl, bOtgenin yanetimce desteklenmesi ve bOt<;ede esneklik gibi 

<;ok anemli be~ ko~ulun ger<;ekle~tirilmi~ olmasl gerekmektedir. 

BOt<;elerin i§letmelerde esneksizlik yarattlgl ve yoneticilerin 

hareket kabiliyetlerini klsltladlklanndan ~ikayet edilir. Halbuki, bir 

yanetim araci olarak bOt<;enin i~ ya~amma hOkmetmesi, angarOlmese 

bile, i§letmenin onOne flrsatlar glktlgmda hemen revize edilerek flrsatlann 

degerlendirilmesi gerekir. Buna "bOt<;ede esneklik" denir. 

3.5. SOTCE CE~iTLERi 

i~letme bOt<;elerini <;e~itli ~eki"erde smlflandlrmak mOmkOndOr. 

Ba~llca stnlflandlrma iki baklmdan yapllabilir: Zaman uzunluguna ve 

Uygulama r?ekillerine gore; 

3.5.1. ZAMAN UZUNLUGUNA GORE SOTCELER 

BOt<;e doneminin uzunlugu ir?letme ve i<;i i~letme dl~1 bir gok 

faktorOn etkisi alttndadlr. i~letmenin bagll bulundugu endOstri kolunun 

ozelligi, Olke ekonomisinin konjonktOrel durumu, piyasadaki mevsim 

dalgalanmalan gibi,i~letme dlr?l faktorler ile Oretim safhalannm sOresi, 

stoklann danme <;abuklugu, i~letmenin finansal durumu ve faaliyet 

ko~ullan gibi ir?letme igi nedenlerle, bOt<;e doneminin uzunlugu olumlu 

veya olumsuz yonde etkilenir. 



29 

3.6. SOT<;ENiN YARARLARI VE SINIRLARI 

BOtgenin hazlrlanmasl ve uygulanmasl esnasmda kar~lla~lImasl 

muhtemel sorunlar bilinirse, beklentiler gergekgi olur. BOtge 

uygulamasmda kar~lla~llan sorunlardan bazllan ~unlardlr: 

1. Kapsamll bir bOtge uygulamasl klsa sOrede istenilen sonucu vermez. 

BOtge sisteminin zamanla mOkemmelle~tirilmesi igin sOrekli g6zden 

gegirilmesi ve yanll~ i~leyen b610mlerinin dOzeltilmesi gerekir18. 

2. BOtgenin uygulamaya konulmasmda gall~an ki~ilerin bOtgeyi 

desteklemesi ve ba~anya ula~masl igin gaba g6stermeleri gerekir. BOtge 

uygulamalannm ba~anslzllga ugramasmm temel nedeni, ilgisizliktir. 

3. BOtge tahminlere dayamr. Tahminlere dayall bOtgenin gergekle~me 

oranl, tahmindeki dogruluk derecesine baglldlr. Bu halde bOtgelerin 

degerlendirilmesinde esneklik gerekmektedir. 

4. BCltge hedefleri bazl zamanlar i~letme hedefleri yerine gegebilir. 

i~letme y6nOnden bOtge amag degil, i~letme amaglanna ula~llmasml 

saglayan aragtlr. 

5. BOtge geregi ~ekilde degerlendirildigi zaman iyi bir y6netim araci 

olabilecegi gibi, keto degerlendirildigi zamanda personel Ozerinde baskl 

araci olarak da kullanllabilir. Bu durumda bOtge amaglanndan sapml~ 

demektir. Personel Ozerinde verimsizlige sebep olan bu durum aynl 

18wELSCH, age, s.59. 



zamanda i~letmenin degerli elemanlannln da aynlmalanna sebebiyet 

verebilir. 

Yukanda saydlglmlz bOtOn bu klsltlara ragmen bOtgenin yararlan 

a§agldaki gibi siralanabilir: 

1. BOtgeleme i~letme sorunlannln zamanlndan 6nce incelenmesine 

olanak verir aynca temel politikalann 6ncelikle dO~OnOlmesini ve 

kararla~tlfllmaslnl saglar. 

2. Organizasyona dahil ki§ileri, hedeflerin saptanmasl ve planlann 

yapllmasl kararlanna katllmaya zorlar. B6ylece, nihai kararlar, bireylerin 

veya organizasyona dahil gruplann degil, tom organizasyonun kararlannl 

temsil edecektir. 

3. Y6netimi, i~gOcO, malzeme, Ciretim olanaklan ve sermayenin en 

ekonomik kullanlml igin plan yapmaya zorlar. 

4. Y6netimde mantlkll ve sistemli karar alma gelenegini yerle~tirir. 

5. Temel politikalar ve kurulu~ hedefleriyle ilgili olarak, alt y6netim 

kademelerinde var olan belirsizlikleri giderir19. 

6. BOtge, bOton gabalan koordine eder ve birbiri ile ili§kilendirir. 

7. Y6neticileri, i~letme genel amaglan ve diger b610m planlan ile uyumlu 

planlar dOzenlemeye zorlar. 

19wELSCH. age. 5.60. 
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3.7. i$LETME SOTCELERiNiN HAZIRLANMASI VE 

KONTROLO 

Sir kurulu§un <;e§itli faaliyet bolumleri but<;eleri ger<;ekte birbiriyle 

ilgilidirler ve bir arada ana but<;eyi, veya diger bir deyi§le koordine 

edilmi§ yllilk bOt<;eyi olu~tururlar (bkz. Oekil 1). Olagan olarak satl~ 

tahminleri satl§ but<;esine sokulur. Satl§ but<;esi de firmanln uretim, satl§ 

ve genel yonetim, nakit ve diger but<;elerini olu§turmada slnlrlaYlcl bir 

temel veri olarak hizmet eder. Durum her zaman bu bi<;imde 

geli§meyebilir. Uretimde kar§lla§llan gu<;lukler satl§lan du§urmeyi 

gerektirebilir. Uretim unsurlanndaki yetersizlik, hammadde, yaklt veya 

i~gOc(jnde, talepleri kar~llama a<;lslndan istenen niteliklerin bulunmamasl 

veya diger etmenler, satl§ but<;elerini uretim but<;esinin belirledigi 

slnlrlamalara gore hazlrlamaYI gerekli kllabilir. 



Satl~ ... - Uzun 
Vadeli 
Satl§ 

Tahmini 

BUtgesi 1-----, 

,~ 

Oretim 
BUtgesi 

Dolayslz 
Malzeme 
BUtgesi 

~ 

Satl§ 
Giderleri 
BUtgesi 

L 

Dolayslz 
i§gilik 

BUtgesi 

,~ 

Yonetim 
Giderleri 
BUtgesi 

Nakit -

L 

'f 

Sermaye 
BUtgesi 

Genel 
Oretim 
Maliyeti 
BUtgesi 

~ ____ -----l 

BUtgesi -
t 

Finans 
BUtgesi 

$ekiI1: Departman BOtc;eleri Araslndaki ili§kiler 
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3.7.1. SATI$ SOT<;ESiNiN PLANLANMASI VE 

KONTROLO 

Satl~ butgesi (Plan veya programl), tum i~letme programmm 

esasml te~kil eder ve bu nedenle uretim, satmalma, ara~tlrma ve finansal 

planlann geli~tirilmesinden veya son halini almasmdan once bitirilmi~ 

olmalldlr. Satl~ butgesinin dogrulugu, sadece dikkatli hazlrlamaya degil, 

hedeflerine ula~mak isteyen satl~ gucunun gabalanna da dayamr. 

"Gergekgi bir satl~ plan I yoksa, kar planmm (butge) diger buton unsurlan 

da ya tamamen yanll~ olur, ya da gergeklerle geli~ir20". 

Satl~ butgesi, satl~ tahminlerinden hazlrlanlr ve satl~ hacminden 

elde edilmesi beklenen ust smln olu~turur. Burada tahminle plan 

arasmdaki farkl belirtmek yerinde olacaktlr. Bu iki kelime'bibirinin yerine 

kullanllmakta ise de, esasmda birbirinden farkll anlamdadlr. Tahmin; 

olmasl beklenen bir~eyin onceden haber verilmesidir ve iginde bulunulan 

durumlara bagll olarak gelecege yonelik bir durum degerlendirmesidir. 

Plan ise, kendi isteklerimiz dogrultusunda yapmak istediklerimizi 

saptamamlza yarar. 

"Satl~ butgesi; bir i~letmenin, butge doneminde mamul miktan, 

unite satl~ fiyatl ve toplam tutan ayn ayn tablolar halinde gosteren ve 

i~letme yoneticilerince hedef olarak benimsenmi~, ve onaylanml~ resmi 

bir belgedir"21. Satl~ butgesinin amaci sadece butge doneminde satllacak 

mal ve hizmetlerin miktar ve tutannm ne olacagml hesaplamak degil, 

20WELSCH. age. s.165. 

21Yaman ERDAL. End(lstride i~letme batyeleri (Teksir). Ankara. Devlet Yatmm Bankasi. 1972. s.26. 



6nceden tespit edilmi~ ama<;lara ula~acak ~ekilde c;all~malann nasll 

olacagtnl ve y6netilecegini g6steren bir plandlr. 

Satl~ bOt<;esinin ba~llca ama<;lan ~unlardlr: 

a . Gerc;ek satl~ hedeflerinin, bOtc;e d6nemi i<;in ve belli zaman 

arallklanyla tesbiti, 

b . i~letme ve i~letmenin b610mleri ic;in kar ve zarar bOtc;esinde 

kullanllacak temel verilerin elde edilmesi, 

c. <;all~ma kapitali ve yatlnm harcamalan bOt<;esinin hazlrlanmastnda 

bir rehber gibi hizmet vermek, 

d. Oemirba~lar, hammadde allml, imalat arac;lan ve gelecekteki personel 

ihtiyac;lartnl tesbit etmek ic;in temel bilgiler vermek. 

e. BOtc;e d6neminde, i~letmenin finansal planlanntn hazlrlanmastnda ve 

gerektiginde bu planlarda degi~iklikler yapllmastnda yardimci olmak, 

Y6netim cari satl~ bOt<;esi donemini ba~anyla kapatmak 

durumunda oldugu gibi, ondan sonra gelen donemleri de dO~Onmek 

zorundadlr. Bu durumda, klsa vadeli satl~ bOtc;esi veya planl ile uzun 

vadeli satl~ bOtc;esi veya plantnl kar~lla~tlrmaktaYlz. Oaha 6nce de 

degindigimiz gibi, klsa vadeli planlar uzun vadeli planlann ilk basamagtnl 

olu~tururlar ve bu nedenle uzun vade Ii planlarla uyum ic;inde olmaltdlrlar. 

Kottler'in belirtigi gibi, "Pazar talebi; teknolojik geli~meler, 

ekonomik dalgalanmalar, yeni yasalar ve zevklerdeki degi~meler gibi 
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bir<;ok denetlenemeyen etmenlerin etkisi altmda kallr. Bunlara ragmen, 

ya§amak isteyen i§letme bilinmeyenlerini tahmin etmek, gelecekteki yerini 

belirlemek zorundadlr. i§letmenin gelecekteki ba§ansl aklill karar verme, 

flrsat<;lllk, ki§isel satl§ yetenegi, liderlik ve kullanma ve benzeri gibi 

yeteneklerle elde edilir". 

Oegi§en ko§ullara uyma, devamll geli§me ve karllilkta artan 

§ekilde ba§arr dikkatli stratejik planlama ile gayretli uygulanmaslna 

dayanlr. Stratejik i§letme planlamaslnm ba§ansl ama<;lann belirlenmesi, 

ama<;lar <;er<;evesinde politikalann olu§turulmasl, sorumluluklann tayini 

ve koordinasyonlu hareketin organizasyonu, kilit personelin se<;imi ve 

yeti§tirilmesi, degi§iklige kar§1 yardlm etme, yaratici dO§Onme i<;in 

gOdOlenme ve te§vik etme ve sonu<;lann 61<;Olmesi ve degerlendirilmesi 

ile ger<;ekle§ir . 

Uzun vade Ii satl§ planlannda <;ok <;e§itli tahmin ve degerlendirme 

metodlan kullanilir. Bu tahminler bireysel OrOnler, OrOn serileri, OrOn 

gruplarr ve kar merkezleri itibariyle yapilir. Uzun d6nem satl§ planlan, 

plan d6nemi boyunca i§letmenin alacagl durumu belirlediginden, 0 

d6nemlerde ihtiya<; duyulacak yatlrrm harcamalarr ile sermaye 

ihtiya<;lannm belirlenmesi i<;in y6neticilere zamanmda karar verme 

imkanlnl saglar. Uzun d6nem bOt<;eleri, Yllilk satl§ bOt<;eleri ile birlikte, 

fakat ayrr olarak hazlrlanlrlar ve Yllilk bOt<;eler hazlrlanlrken revize 

edilirler. Kisa d6nem satl§ bOt<;eleri azami bir YII i<;in hazlrlanlrlar ve uzun 

dOnem satl§ bOt<;elerinin aksine son derece ayrrntilldiriar ve fiyat, miktar 

ve satl§ geliri olarak ifade edilirler. 



3.7.1.1. SATI~ SOT<;ESiNiN YAPIM SORUMLULUGU 

Satl~ butc;esinin hazlrlanmasmda kimin veya kimlerin sorumlu 

olduklan i~letmenin buyuklugune, organizasyon ~ekline, tipine ve tahmin 

metodlanna gore degi~ir. 

Satl~ butc;esinin geli~tirilmesinden ve hazlrlanmasmdan satl~ 

bolumunun ve sonuc; olarak satl~ bolumunun ba~1 olan ki~inin sorumlu 

olmasl genel uygulamadlr. 

Satl~ bolumu butc;eyi hazlrlarken, kendi bolumu dl§mdakilerin 

yardlmlanndan yararlanlr. Gec;mi~ donemlere ili~kin veriler muhasebe 

bolumunden elde edilir. Satl~ butc;esi, bilhassa sanayi i~letmelerinde, 

uretim, hammadde, i~C;ilik, gene I imalat giderleri ile finansman 

butc;elerinin yaprmma esas olacagmdan, satl~ bolOmOnOn diger 

bolumlerle i~birligi yapma zorunlugu ve sorumlulugu vardlr. Zira, satl~ 

butc;esinde yapllacak bir hata diger i~letme butc;elerini de aynen 

etkileyecektir. 

3.7.1.2. SATI~ SOT<;ESiNiN KAPSADIGI SORE 

i~letmenin faaliyet konusu satl~ butc;esinin kapsayacagl sureyi 

belirler. Ko~ullann belirsizle~tigi noktadan itibaren planlama c;abalan 

gec;ersiz olur ve uzun donemli planlar tehlikeli planlar halini allrlar. 

Tahmin suresi klsaldlkc;a dogruluk ve kesinlik artmaktadlr (Ozellikle 

teknolojik urunler ic;in). 

Satl~ butc;esi yapllirken dikkat edilen hususlar: 
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a. Uretimin, satl~lann ve mallann mevsimlik niteligi 

h. Moda 

c. imalat ve allm adetleri 

d. Pazarlann saglamllgl 

e. Uretim suresinin uzunlugu 

f. Ge<;mi~teki deneyimler 

g. Genel ekonomik ko~ullann karallllgi 

h. Y6neticilerin g6ru~ ve bakl~ a<;llan 

Satl~ but<;eleri genellikle mali YII esas almmak suretiyle, Yllllk, altl 

ayllk veya u<; ayllk d6nemler itibariyle hazlrlanlrlar. Bu durum (mali Ylla 

paralellik), butge kontrolunde kolayllk saglar. 

3.7.1.3. SATI~ POLiTiKASININ TAYiNi 

i~letmenin satl~ programmm hedefleri genellikle ust y6netimce 

belirlenir ve plan genellikle bir Ylllik d6nemi kapsar. Y6netimin her 

a~amaslnm temeli olan politikalar, higbir yerde satl~ yonetimi kadar onem 

ta~lmamaktadlr. Bu politikanrn uygulanmasmda yapllacak bir hata 

i~letmenin tum satl~ ve mu~teri ili~kilerini felce ugratabilir. 

Satl~ politikasl, tum satl~ programmm kalbini olu~turur ve tum 

satl~ organizasyonuna karar vermede <;er<;eve g6revini yapar. Ana satl~ 

politikalan, genellikle, fiyatlandlrma ve fiyat kontrolO, (fiyat ayarlamalan) 

reklam, mu~teriye saglanacak hizmetler, kredi, markalama, satl~ vadeleri, 
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satl~ personeli, dagltlm kararlan, mu~teri se<;imi, bolge se<;imi ve 

geni~leme gibi konulan i<;erir. 

3.7.1.4. FiYAT POLiTiKASININ TAYiNi 

Pazarlama ara<;lan arasmda temel bir yer kazanan fiyatlandlrma, 

uzun sure firmalann rekabet araci olmu~ ve iktisadm temel konulanndan 

birini olu~turmu~tur. Reklam, kalite, dagltlm gibi mamulun satl~ uzerinde 

etkili diger degi~kenlere ragmen fiyatlandlrma gunumuzde de i~letmeler 

ve mu~teriler a<;lsmdan onemini korumaktadlr. 

Kar, satl~ fiyatlan, urun kan~lml, Oretim hacmi ve maliyetler 

arasmdaki uygun dengeye dayanlr. Piyasa ko~ullan, rekabet, i~letmenin 

finansal durumu, stok baskllan, mevcut uretim kapasitesi, urun gruplanna 

yapllan yatlnmlar ve maliyetleri kar~llama ihtiyaci gibi faktorlerden 

etkilendiginden, fiyatlandlrma i~leminin objektif olarak ol<;ulmesi <;ok 

zordur. Bu nedenledir ki, gene I politika ve metodlann formule 

edilmesinde urun fiyatlandlrmasl, <;ok zor bir karardlr ve i~letme i<;i 

finansal ve maliyet verileri ile piyasa bilgilerinden yararlanllarak 

yonetimsel muhakeme ile ekonomik ve stratejik durumlan dikkate alan bir 

bilim oldugu kadar, bir sanattlr. 

ister maliyeti isterse piyasa fiyatml esas alsm veya sezi~e dayall 

olarak saptansm, fiyatlandlrma yapllirken a~agldaki hedefler goz onunde 

bulundurulur: 

a. Hedef getiri ama<;lan: 

1. Yatlnmm uzerinden hedef geliri 
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2. Satl~lar Ozerinden hedef geliri 

3. Kararll kar elde etme 

b. Kann azamile~tirilmesi amac;lan 

1. Uzun veya klsa vadede kann azamile~tirilmesi 

2. Yatlnm Ozerinden hlzlJ getiri 

3. Kar bOyOmesi 

c. Kara y6nelik olmayan amac;lar 

3.7.1.5. DAGITIM POLiTiKASININ TAYiNi 

GOnOmOzOn ekonomik ko~ullannda mal ve hizmet sunan 

i~letmeler, ba~llcalan ta~lma, stok bulundurma ve depolama giderleri 

olmak Ozere c;e~itli giderlere katlanlrlar. Uretim safhasmda son derece 

ba~anillolan i~letmeler sonuc;ta ba~anslzllga ugramaktadlrlar. COnkO, 

dagltlm slrasmda yapllacak bir uygulama, maliyetlerde hatrn saYlllr bir 

artl~a neden olursa, tOm mO~terilerin daha ucuza satmakta olan rakiplere 

d6nmesine neden olur. 

Dagltlm sisteminde yapllacak bir segim ~u nedenlerden dolaYI 

6nem kazanmaktadlr: 

1. Segilen kanallann her biri pazarlama karannllyakmdan etkilemektedir. 

2. Yapllan sec;imin, i~letmeyi diger i~letmelere kar~1 bir 61g0de uzun 

d6nemde bir taklm taahhOtlerde bulunmaya zorlamasldlr. 
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3. Kanal dOzenlemelerinde 0 kadar ~ok saYlda sOrtO~me noktalan vardlr 

ki, egemen yaplmcl, bu durumdan haberdar olmadan, ya da gereken 

onemi vermeden perakendecilerin duygulannl kolayca incitebilir. 

4. Se<;ilmi~ bir kanal sisteminin degi~tirilmesinin son derece gO~ 

olu~udur. "Kanal dOzenlemelerinde var olan durumun korunmasl yonOnde 

gO<;IO bir egilim vardlr. Bu nedenle, yonetim, kanallann, bu gOnOn 

ko~ullan yerine gelecegin ko~ullannl g6z onOnde tutarak se<;mek 

durumundadlr." 

5. Ve nihayet, her bir dagltll sisteminin ayn bir satl~ ve maliyet dOzeyine 

yol a<;masldlr. 

3.7.1.6. 5ATI~ MiKTARININ TAYiNi 

Sir Oretim biriminin ya~ayabilmesi; fazla Oretim, dO~Ok maliyet gibi 

onemli etmenlerin yanlslra, Orettikleri mal ve hizmetlere, belirli birim 

fiyatlan Ozerinden yeteri kadar talebin varllgma bagll bulunmaktadlr22. 

Ozel durumlar dl~mda, bOt<;e yaplmmln ba~langl<; noktasl satl~lann 

tahminidir. COnkO, bOt<;elemede satl~lar en bOyOk "bilinmeyen"dir. BOt<;e 

ve planlama <;all~malan esas itibariyle satl~ tahminlerine dayanlr ve 

Oretim, satlnalma gibi diger bOt<;eler veya planlar satl~ tahminlerindeki 

veriler gozonOnde bulundurularak hazlrlanlrlar. 

SOt~esel yonetimde satl~lann dogru tahmini son derece onemlidir. 

COnkO piyasa talebine yakln bir satl~ tahmini giderleri en dO~Ok seviyeye 

220zerden DIBEL. "1l?letme Giderleri ve Pro-forma Gelir-gider Tablosu" D.Y.B. Bel?inci Proje Hazlrlama ve 

De!)erlendirme Semineri Notlan (teksir), Ankara, 1972. 



indirebilecegi gibi, gelirleri de en yuksek seviyeye C;lkaracaktlr. Gerc;ek 

piyasa talebini a~an bir tahmin ise, depolama, bozulma, modadaki 

degi!?meler, a!?ln personel ve yatlnm masraflan ve buna benzer birc;ok 

sebeplerle gider miktannl arttlrabilecegi gibi, bazl hallerde satl~ fiyatmm 

du~mesine de sebep olarak gelir miktannl du~urebilir. Diger taraftan 

gerc;ek piyasa talebinin altmda bir satl~ tahmini; genellikle satl~ hacminin 

kuc;uk kalmasl sebebiyle gelir miktannm az olmaslna sebep olabilir. 

Satl~lann tahminine ili~kin 6nemli metodlan ana hatlan itibariyle 

iki ~ekilde gruplandlrmak mumkundur: Birincisi, yukandan a~aglYa ya da 

a~agldan yukanya dogru satl~lann tahmini ~eklindeki slmflandlrmadlr. 

Yukandan a~aglya olan smlflandlrmada, satl~lar esas olarak i~letme 

merkezinde bulunan ki~ilerce tahmin edilir ve ek bilgi ic;in gerektiginde 

satl~ memurlanna ba~vurulur. Diger metot da ise, tahminler esas 

itibariyle satl~ memurlan kademesinde yapllmakta; daha sonra tahminler 

her kademede g6zden gec;irilip duzeltilmekte ve en ust kademede son 

~ekli aldmlmaktadlr. 

Genel olarak satl~lann tahmini, gec;mi~ satl~lann analizi ile 

ekonominin gefecegine ifi~kin beklentilerin tahminine dayanlr. Satl~ 

tahminin ba~langlC; noktasl gec;mi~te yapllan i~lerdir. 

Satl~ tahmininde ikinci adlm, i~letme iC;i e her bir satl~ b61gesine 

ili~kin verilerin birikiminin teminidir. Satl~ memurlan, satlcllar ve b61ge 

mudurlerince i~letme merkezine g6nderilen bilgiler vasltaslyla y6netim 

satl!? imkanlannl canll olarak g6rebilir. 
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Mevcut OrOnlere ili~kin inceleme, onlann karakteristiklerini, 

kullanlmlannl, yeni talep yaratma olanaklannl, ana satl~ noktalan, marka 

ve bizzat OrOnO igermelidir. 

Yukandakilere ek olarak; ge~itli pazarlar, ticaret alanlan, pazann 

karakteristigi, OrOne olan talebin igerigi, potansiyel mO~teriler, onlann 

ya~I, Irkl, dini, fert ba~lna zenginligi, gelirleri, mevcut ve muhtemel 

rekabet, mevcut mallann yerini alacaklar fiyat, kredi, iskonto, reklam ve 

satl~ geli~tirme politikalan incelenmeli ve analiz edilmelidir. 

Satl~ tahminini pazarlama satl~ tahminine donO~tOrmek i9in, 

fiyatlandlrma, pazar payl, satl~ gOcOnOn hacmi, geli~tirme faaliyetlerinin 

seviyesi, Oretim ve Oretim maliyeti gibi konularda yonetim karar vermek 

durumundadlr. Bu kararlar ve yonetim plan Ian satl~ tahminin Ozerinde 

etki yaparlar ve boylece yaratici satl~ planlamaslnln hayati unsurunu 

olu~turular. Pazarlama planl, sadece satl~ tahminlerine dayanmaz; 

reklam seviyesi, satl~ geli~tirme masraflan ve satl~ masraflanna ili~kin 

belli varsaYlmlara da dayanlr. Ba~anll tahmin gergekte, genel i~letme 

faaliyetinin gelecek egiliminin yakla~tlrmasl ve bu yakla~lk egilimin belirli 

i~letme faaliyetleri Ozerindeki muhtemel etkilerinin tahmini demektir. 
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3.7.1.7. SATI~ SOT<;ESiNiN YAPILMASI 

BOtc;e komisyonunca satl~ bOtc;esinin kabulOnden sonra; 

SATI$ MiKTARI + DONEM SONU MAMUL URUN MiKTARI - DON EM 

BA$INDAKi MAMUL URUN MiKTARI = URETiLECEK MAMUL URUN 

MiKTARI formOIOne uygun olarak, YII ic;inde Oretilecek nihai OrOn miktarr 

ile yarr mamul OrOnlerin miktarlarrnl planlamak Ozere, satl~ bOtc;esi birim 

olarak Oretim b610mOne verilir. 

D6nem sonunda stoklarda kalacak mamul OrOn miktarrnl, satl~ 

politikastna bagll olarak satl~ b610mO tayin eder. 

3.7.2. ORETiM SOT<;ESiNiN PLANLANMASI VE 

KONTROLO 

i~letme Oretimi ile satl~larr arastnda koordinasyon saglamak 

zorundadlr. COnkO satl~larrn kar~llanamamasl elde edilebilecek kartn 

kaybl oldugu gibi, Oretimin satl~lardan fazla oimasl da eldeki nakdin bo~ 

yere stoklara baglanmasl ve sonuc;ta personelin i~ten C;lkarrlmasl 

zorunlulugunu dogurabilir. 

G6rOIdOgO gibi, "Oretim bOtc;esinin amaCI, i~letmede gereksinme 

faziasl stok birikimine yer vermeden satl~ bOtc;esinin istemlerini 

kar~llamaktlr23. Uretim bOtc;esi, satl~ bOtc;esinin ihtiyac; duydugu OrOnlerin 

Oretimini konu allr ve bu bOtc;enin yaplml Oretim b610mOnOn sorumlulugu 

23YOksei KO<;:-YALKIN. YOnetim Arac) Olarak sDletme BOtc;:eleri, 3. Bask), Ankara Turhan Bas)mevi, 1989, 

s.104 
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altmdadlr. <;unku i~letmenin uretim kapasitesi, i~ gucu kapasitesi ve 

kullanllacak malzemeler ve uretim ~artlanna ait en iyi bilgilere bu 

b61umdekiler sahiptir24. 

Oretim butgesi hazlrlanlrken a~agldaki hususlar g6z6nune 

almmalldlr: 

1. Oretim butgesi sadece miktar, uretilecek fiziksel birimler itibariyle 

hazlrlanmalldlr. Satl~ butgesi deger itibariyle oldugu kadar, miktar 

itibariyle de yaplldlgmdan, uretim butgesinin hazlrlanmasl kolayla~lr. 

2. Uretim ve satl~ butgeleri mumkun oldugu kadar aym birimlerle 

g6sterilmelidir. Satl~ butgesi deger itibariyle oldugu kadar, miktar 

itibariyle de yaplldlgmdan, uretim butgesinin yapllmasl kolayla~lr. 

3. Uretim but<;esi, munferit kalemlere gore degil, mal smlflanna gore 

hazlrlanmalldlr. Sebebi buyuk i~letmelerde imal edilen mallann gok <;e~itli 

tip ve buyOklukte olmasl, bunlann ayn ayn bOtgelenmelerini gOgle~tirir. 

4. ister stok igin standart mal imal edilsin, ister sipari~ uzerine imalatta 

bulunulsun, her iki halde de uretimi but<;elemenin temel ilkeleri ve 

metodlan aynldlr. 

3.7.2.1. ORETiM SOT<;ESiNiN KAPSAMI 

Gergekgi bir satl~ planma dayanarak aynntlll bir uretim bQtgesinin 

geli~tirilmesi, uretim planmm yamslra malzeme talepleri, insangucu 

talepleri, fabrika kapasitesi, sermaye ilaveleri' ve stok politikalan ile ilgili 

24CEMALCILAR, age, $.64; WELSCH, age, $.215. 
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aynntlll planlamaYI gerektirir. Uretim planlamasl, potansiyelin 

zaYlfllklanm ortaya koyar ki bu da yonetimin iyi zamaniamasl ile 

onlenebilir. 

3.7.3. HAMMADDE SOTC;ESiNiN PLANLANMASI VE 

KONTROLO 

Hammadde ve malzeme bOtgesi, bOtge doneminde Oretimi 

planlanan OrOnlerin meydana getirilmesi igin gerekli hammadde ve 

malzemelerin tahminidir25. 

Hammadde ve malzeme direkt ve endirekt hammadde ve 

malzeme olarak ikiye aynllr. Direkt hammadde ve malzeme mamulOn bir 

pargasl haline gelen ve boyle oldugu kolayca. tanmabilen malzemelerdir. 

Direkt malzeme maliyeti masraflan da mamul gruplanna dogrudan 

dogruya yOklenilebilen maliyet masraflanndandlr. Endirekt hammadde ve 

malzeme ise, "imalat i~lemi ile baglantlll olarak kullamlan fakat direkt 

olarak mamule katllamayan imalat malzemeleridir. Endirekt hammadde ve 

malzemeler bOtgeleme esnasmda direkt hammadde ve malzemeler ile 

birlikte bOtgelenebildikleri gibi ayn olarak genel imalat giderleri arasmda 

da bOtgelenebilirler. 

Hammadde ve malzeme bOtgesi ~u amaglara hizmet eder; 

1. Planlanan uretimin gergekle~mesi igin gerekli hammadde ve malzeme 

miktannm saptanmasl, 

25CEMALCILAR, age, s.71. 



46 

2. Miktan belirlenmi§ hammadde ve malzemenin, ihtiyay duyuldugu anda 

i§letmede bulunabilmesi iyin satmalma b61umunun "satmalma programr" 

yapmasrna olanak saglamak, 

3. Elde bulundurulacak hammadde ve malzeme miktannrn en alyak ve en 

yuksek seviyelerinin tespitine yardrmci olmak, 

4. Satmalma programlan ile e§zamanlr olarak i§leyebilecek finansman 

programlannrn saptanmasma olanak saglamak. 

Hammadde ve malzeme butyesi, uretim b61umunce hazrrlanlr ve 

istatistik bilgilenme aylsmdan muhasebe b61umunun verilerinden 

yararlanilir. Uretim iyin gerekli hammadde ve malzeme miktannm 

saptanmasr iyin uretim b61umunden faydalanrlmakla birlikte, maliyet 

hesabr yaprlmasr i<;in gerekli olan birim fiyatlar satmalma b61umunden 

saglanrr. 

3. 7.4. i~9iLiK SOT9ESiNiN PLANLANMASI VE 

KONTROLO 

i§gucu butyesinin ilk amacr, mevcut i§gucunun en yuksek 

seviyede kullanlmrnl saglayan istihdamm elde edilmesidir. I§gucunun 

sabit §ekilde devamlrlrgr maliyetlerde tasarruf saglar. 

i§gucu planlamasr veya i§gucu butyesi ile i§letmenin 

organizasyonu arasmda yok yakm ili§ki vardrr. Bu nedenle, organizasyon 

planlamasr olmakslzrn i§gucu ihtiyaylannm tespiti olanaksrzdrr. Bu 

nedenledir ki, organizasyonun olu§turulmasr i§gucunun tespiti iyin temel 
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veriyi olu~turur ve olu~turulmu~ bir organizasyonda her bir gorevin 

gerektirdigi i~gOcO miktan kolayllkla tespit edilebilir. i~letmenin 

organizasyonu tespit edildikten sonra, organizasyon, bolOmlere aynlmak 

ve Oretimle ili~ki kurulmak suretiyle i~ gOcOnOn miktan tespit edilir26. i~Oco 

tespiti yapllirken, organizasyon maliyet merkezlerine gore klslmlara 

aynlmall, i~gOcO once maliyet merkezleri itibariyle tespit edilmeli, sonra 

birle~tirilmek suretiyle toplam i~gOcO ihtiyaci bulunmalldlr. 

i~gOcO ihtiyaclnln maliyet merkezi esaslna gore tespit edilmesi ~u 

avantajlan saglar; 

1. i~giliklerin maliyet merkezleri itibariyle tespiti, bunlar Ozerindeki 

kontrolU arttJrlr. Gerektiginde bazl maliyet merkezlerinin "sorumluluk 

merkezi" olu~turmak Ozere birle~tirilmesi ve sorumlulugun bolOmOn 

ba~lnda bulunanlara ki~isel olarak verilebilme olanagl verir. 

2. i~giliklerin maliyet merkezleri itibariyle tespiti, maliyetlerin bu merkezler 

itibariyle hesaplanmaslna imkan verir. i~giliklerin OrOnlere dagltlmlnda 

daha objektif bir temel te~kil eder. 

i~gOc(j bOtgesi, "i~gilik maliyetini planlama ve denetleme, geni~ 

anlamda, insangOcO gereksinmelerini, i~e almaYI, i~ egitimini, i~ 

degerlendirmesini, sendikal gorO~meleri, Ocret ve maa~lann yonetimi gibi 

belli ba~1J karma~lk konulan igermektedir27. 

26GOVEMLI, age, s.124. 

27WELSCH, age, s.282. 
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i~gOco bOtc;esinin, direkt ve endirekt i~C;ilik ~eklinde aylnma tabi 

tutularak yapllmasl genellikle tercih edilmekte ve endirekt i~C;ilik bOtc;esi 

gene I imalat giderleri arasmda g6sterilmektedir. Direkt i~C;ilik bOtc;esinin 

yaplmmdan oretim b61omo, 6zellikle bu b610mOn ba~mda bulunan 

y6netici sorumludur. Bu bOtc;enin yaplmmda, maliyet muhasebesi ve 

personel b610mOnden yararlanlllr28. Oretim ic;in gerekli i~gOcO miktannm 

tahmini esas itibariyle Oretim ko~ullanna baglldlr. Eger i~letmede tek tip 

mal Oretimi yapillyorsa, oretim hattl boyunca, maliyet merkezi itibariyle, 

her bir Oretim biriminin i~ incelemelerine g6re i~C;ilik saatleri bulunur. 

i~letmenin ic;inde bulundugu ko~ullara g6re bu saatlere gerekli ekleme/er 

yapllarak standart i~gOcO saatleri hesaplamr. B610mler itibariyle 

bulunmu~ direkt i~C;ilik saatleri toplaml, bir i~c;inin c;a/I~ma saatlerine 

b610nmek suretiy/e b6/0m ic;in gerekli adam saYlsl bulunur. Standart 

i~gOcO saati tesbitinin mOmkOn olmadlgl durumlarda oran veya tahminlere 

ba~vurulur. Bu gibi durumlarda, i~c;ilikle Oretim arasmdaki i/i~kileri 

saptamak Ozere gec;mi~ kaYltlara da mOracaat edilir. 

Tahmin edilen i~C;ilik miktan, tOm bOtc;e d6nemi ic;in sadece 

toplam i~C;ilik tutannl degil, d6nem ic;inde ihtiyac; duyulacak zamam da 

g6stermel idir. 

Toplam i~C;ilik miktan tesbit edildikten sonra, degerlendirilmesi bir 

sorun dogurmaz. COnkO, gerek devletin Ocret politikasl gerekse Olke 

c;apmda kuvvetli sendikalann varllgl i~c;ilik/erin degerlendirilmesinde, 

i~verene fazla serbestlik tanlmaz. 

2BvvELSCH, age, s.283. 
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3.7.5. GENEL ORETiM GiOERLERi SOTCESiNiN 

PLANLANMASI VE KONTROLO 

Genel imalat masraflan, mamule dogrudan dogruya katllamayan 

ve mamulde aglkga aYlrt edilemeyen her torlO imalat malzemelerine ve 

hizmetlerine bagll harcamalardlr29. Genel imalat harcamalan (i) dolaylr 

malzeme, (ii) dolaylr i§gilik ve (iii) diger genel imalat giderleri olarak Og 

gruba aYlnlmakta ve Oretimle ilgil! vergiler, sigorta giderleri, 

amortismanlar, su ve enerji ve baklm-onanm gibi giderleri gene I imalat 

giderleri kapsamrna almaktadlr. 

Genel imalat masraflan bOtgesinin hazlrlanmasl i§letmeden 

i§letmeye farllilklar gosterir. Bazi i§letmelerde, sorumlulanndan kendi 

b610mlerine ait masraflann tahmininin yapllmasl istenmekte, sonra bu 

tahminler diger bOtgelerin 1§lglnda g6zden gegirilerek tahminlerin 

koordinasyonu saglanmakta ve nihai masraflar kademeli olarak b610m 

y6neticilerinin onaYlndan gegmektedir. Psikolojik olarak bu y6ntem, 

organizasyona dahil olanlann bOtge yaplmrna katllrmrnl sagladlgl ve 

sorumluluk ta§lma duygusunu sagladlgl igin, degerli bir y6ntemdir. Diger 

y6ntem ise, genel imalat harcamalan bOtgesi, gegmi§ muhasebe 

verilerinden faydalanmak suretiyle maliyet b610mO b610mO taraflndan 

hazlrlanmaktadlr. Bu y6ntemde b610m yoneticilerinin bOtge yaplmrna 

katilimian olmadlglndan dolaYI bOtgenin uygulanmasl a§amaslnda 

i§birligi yapllmasrnda gOglOkler gekilebilir. 

29CEMALCILAR, age, s.85-86. 
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3.7.6. FiNANSMAN BOT~ESiNiN PLANLANMASI VE 

KONTROLO 

Sermaye harcamalan butgesi: Uzun donemli plan ile Ylllik kar 

planl, tesis, bina, donanlm, geli~im, 6nemli yenilemeler, ikameler ve 

kaynak gerektiren benzeri kararlann geni~lemesi ve daralmasl igin 

yonetimin planlannl da kapsamalldlr. Bu tOr planlar sermaye harcamalan 

bOtgesini fgerirler. Sermaye harcamalan bOtgesi, Ost y6netimin mal varllgl 

artlnml, yenileme, ikame, patent ve bu amaglar igin aynlan fonlarla ilgili 

aynntlll planlannl aglklar. 

Sermaye harcamalan butgesi, yonetim planlamasl ve denetimi 

aglslldan da onemlidir. Ust yonetim surekli olarak, sabit tesise yatlnlmasl 

gereken fonlann tutannl saptama sorunuyla kar~1 kar~lyadlr. Ba~lIca 

sorunlar, bOyOme ve mO~teri talebinin kar~lIanmasl ile rekabet igin uygun 

olanaklann korunmasl geregi gergevesindedir. Diger yandan, atll 

kapasite, a~ln yatlnm ve baglanan fonlar kar~lIlglnda du~uk bir kar 

saglayan varllklara yatlnml 6nlemek igin de buyuk olgude planlama ve 

denetim gereklidir. 

Sermaye harcamalan, genellikle, buyuk miktarda paranm az ya 

da gok surekli olarak baglanmaslnl igerdiginden, bunlara ilj~kin 

kararlann, i~letmenin ekonomik sagllgl uzerinde uzun sureli ve belirleyici 

bir etkisi vardlr. Bu gergek ust y6netimde dikkatli ve gergekgi bir plan lama 

geregini aglklamaktadlr. Sermaye eklemelerine ili~kin yanll~ 

yonlendirilmi~ bir karar, i~letmenin mali sagllglnl ciddi bir ~ekilde 

etkilemeden degi~tirilemez. Aynca i~letmenin sanayideki rekabetgi 

durumu da buna bagll olarak etkilenecektir. 
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indirgenmi~ nakit aklml y6ntemleri; Su y6ntemler paranm zaman 

degerini dikkate allr. DolaYlslyla gelecekteki tom degerleri bugune 

indirgeyerek kar~lla~tlrllabilir degerler toplamp, <;Ikanlabilir ve 

kar~lla~tlnlabilir. Nakit akl~ma dayall olduklan ve kendiliginden paranm 

zaman degerine g6re ayarlandlklan i<;in buyuk sermaye harcamalannm 

degerlendirilmesinde kullanllabilirler. Yaygm bi<;imde kullanllan iki <;e~it 

indirgenmi~ nakit akl~1 y6ntemi vardlr: Net ~imdiki deger ve indirgenmi~ 

getiri oranl. Net ~imdiki deger y6ntemi; bu y6ntem indirgeme amaclyla 

istenen en du~uk getiri oranmm se<;imini gerektirir. ilgili d6nemler i<;in, bu 

getiri oram da ilerideki degerlere indirgenir. DI~a akl~lann ~imdiki 

degerleri toplaml, i<;e akl~lann ~imdiki degerleri toplaml ile kar~lIa~tlnllr; 

aradaki fark i<;e akl~tan yana ise, proje bu bu du~uk getiri oranmdan daha 

<;ok kazan<; getirecektir. Ote yandan aradaki fark i<;e akl~tan yana degilse 

proje <;ekici olmayacaktlr. indirgenmi~ getiri oranl bir 6nceki y6nteme 

dogrudan <;eli~ik olarak, bu y6ntem 6nerinin yaratacagl indirgenmi~ getiri 

oranml saptar. Sir getiri oranl se<;mek yerine ilerideki nakit akl~lanm 

azaltacak kesin yuzde, bunlann toplammm dl~a akl~lara tam e~it olacak 

bi<;imde bulunmalldlr. 

Degerlendirmelerin tomu, ilerideki potansiyellerini tahminlere 

dayall oldugu i<;in sonu<; tahminden iyi olamaz. Genelde tahminlerin 

kendisi 6zneldir. Aynca, bir 6neriye ili~kin olarak saYlsalla~tlrllamayan 

unsurlar olabilir. Ornegin; <;all~anlann morali, dolaYlslyla <;Iktl uzerindeki 

etkisi sayl ile g6sterilmez. Pek <;ok durumda saYlsal olmayan unsurlar 

denetleyici bir nitelik ta~lyabilir. 
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BOtgelenmi~ nakit giri~ ve 9lkl~lan bir araya getirilerek toplam 

nakit bOtgesi olu~turulur. Tahmini nakit akl~lan ile ilgili bu 6zetten 

yararlanllarak bOtgelenen ylitn nakit nakit dengeleri tahmin edilebilir. Bazi 

aylarda tahsilat tom 6demelere yetecek dOzeyde olmayabilir. Finansal 

planlama, belirlenen en dO~Ok dOzeydeki nakdi her an elde bulunduracak 

bi9imde hazlrlanmalldlr. 

Tahmini i~ hacminin gergekle~tirilebilmesi i9in gerekli varllk 

seviyesinin belirlenmesinden sonra bu varllklann nasll kar~lIanacagl 

sorununun 96z0mlenmesi gerekir. 

Varllk planlamastnda gerek d6nen varllk unsurlanntn ve gerekse 

duran varllk unsurlanntn seviyeleri, bOyOk 6190de ilgili b610mlerce 

hazlrlanan verilere dayanliarak tahmin edildigi halde, sermaye 

planlamasl gene I i~letme plantnl hazlrlayan ki~ilerce, daha 90k, yonetimin 

finansman politikalanna dayamlarak ortaya konulacak, bu arada klsa 

sOreli bor91ann hesaplanmaslnda b610m planlanndan yararlanllacaktlr. 

Sermaye planlamastndan sonra, i~letmenin finansal olanakJartnl 

ve yeterli bir mali bOnye yaplstnl zorlaYlcl durum ortaya 9lkarsa, 

varllklann yeniden gozden ge9irilmesi gerekebilir. Bu gozden ge9irme 

slrastnda kimi yatlnmlann geriye blrakllmasl ve dolaYlslyla tedarik, 

Oretim, satl~ gibi bolOm planlanntn i~letmenin gergek gOcOne gore 

degi~tirilmesi ve hedeflerin buna bagll olarak dOzeltilmesi s6zkonusu 

olacaktlr. Sermaye planlamastnda da, varllk planlamastnda oldugu gibi, 

6nce, i9inde bulunulan d6nemin sonundaki bilan90nun pasif unsurlanntn 

tahmini yapliacak, sonra gelecek donemlerle ilgili tahminlere ge9ilecektir. 



4. NAKiT BOTCESi 

4.1. NAKiT BOTCESiNiN 6ZELLiKLERi VE KAPSAMI 

Nakit yonetimi, i~letmenin karllllgi ve verimliligi Ozerinde onemli 

etkilerde bulunur. Bu ned~nle, nakit i~letme sermayesinin bir ogesi 

olmasma ragmen, ayn olarak planlanlr ve kontrol edilir. 

Nakit BOtgesi, "ileriye ait nakit giri~ ve 9lkl~lannl tahmin etmek, 

giri~ ve 9lkl~lar arasmda dengesizlik olan d6nemlerde, denge saglaYlcl 

6nlemleri planlamak" olarak klsaca tanlmlanabilir. 

Nakit bOtgelerinin anlamll olabilmesi, fiilen yararll sonu91ar 

verebilmesi i9in, mOmkOn oldugu kadar ~Isa arallklan dikkate aimasl 

gerekir30. Donem bOtgelerinin bir par9asl olarak dOzenlenecek nakit 

butgesinde tahminlerin ayllk kar~lIa~tlrmalar dOzeyinde yapilmasl 

yeterlidir. Boylece olaganOsto hailer dl~mda herhangi bir nakit sorunu ile 

kar~lla~llmaml~ olur. 

Nakit akl~ tablosunun hazlrlanmasl ile belirli bir sOre i9in nakit 

giri~ ve 9lkl~lannl kar~lla~tlrma olanagl ortaya 9lkar. Cogu zaman nakit 

giri~ ve 9lkl~lan arasmda farklar olmasl dogaldlr. Ancak olu§acak farkm 

niteligine gore almacak kararlar, i~letme i9in hayati 6nem ta~lmaktadlr. 

Eger nakit fazlasl olacaksa, bu fazlallgm sOreklilik durumu goz6nOnde 

bulundurularak, paraya gevrilmesi kolay varllklara yatlnlmasl sozkonusu 

olacaktlr. Kimi zaman da tersine, belirli d6nem arallklannda nakit slkmtlsl 

30GOVEMLi, age, s.155. 
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gekilecegi sonucu ortaya glklyorsa, gereksinmeye ve olanaklara gore ya 

yeni kredi kaynaklanm zorlar, ya da yeni fonlar bulmaya gall~lr. Veya 

edeme vadelerinde gerekli ayarlamalan ba~tan yaparak nakit glkl~lannl 

daha rahat donemlere kaydlnr. 

i~te nakit akl~lan tablolanntn, denemler itibariyle nakit giri~­

glkl~lannda denge saglaYlcl onlemleri ve dolaYlslyla nakit giri~­

glkl~lannda denge oneri ve tahminlerini de igine alacak bigimde 

duzenlenmesi ile birlikte nakit butgeleri tamamlanml~ olur. 

Nakit butc;esi, uzun donemli ve klsa donemli olarak duzenlenir. 

Uzun donemli nakit butc;esi, i~letmenin uzun denemli amac;lanna uygun 

planlannl gergekle~tirmek igin gereksinme duydugu nakit istemlerinin 

tedarik bic;imlerinin ana hatlanm belirler. Kisa donemli nakit butc;esi ya da 

sadece nakit butc;esi bir i~letmenin gelecek donemdeki para giri~lerini ve 

C;lkl~lannl saptayarak i~letmenin her an odeme yetenegini kontrol ve 

garanti eder. Yani nakit butc;esi i~letme faaliyetleri ic;in gerekli uygun 

miktardaki parantn uygun zamanda, uygun yerde ve uygun maliyetle 

hazlr bulundurulmastna olanak sag Jar. Boylece, nakit hareketlerinin 

butc;elenmesi, nakit tedariki yantnda, nakdin karll bir ~ekilde 

kullanllmastnl mumkun kllar31 . 

Nakit butc;esi, diger i~letme butc;elerindeki verilerden 

yararlanarak, nakit tahsilatl ile odemelerine ili~kin nakit hareketlerini 

belirler. Ancak, nakit butc;esi ile diger i~letme butc;eleri arastnda c;ok 

onemli bir fark vard>r. Diger butc;eler tahakkuk esaslna gore 

31YOksei K09-YALKIN, YOnetim Araci Olarak 1~letme BOtyeferi,3. Baskl, Ankara Turhan Baslmevi, 1989, s.184. 
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hazlrlamrken, nakit bQtc;esi nakit esasma gore haZlrlanlr32. Nakit giri~ ve 

C;lkl~lanna ili~kin tahminlerin belirlenmesi, i~letmenin gelecek doneme 

ili~kin nakit durumunun degerlendirilmesini mQmkQn kllar. i~letme bu 

durumlara ili~kin onlemleri daha bilinc;li ve etkili tahsilat, kredi ile yatmm 

politikalanna dayandlrma olanagma kavu~ur. 

4.2. KASA VE BANKA HESABININ PLANLANMASI VE 

KONTROLO 

$irketin finansman yoneticisi, genel mQdQrQn bagll kalmak 

kaydlyla, nakit durumunu kontrolQnden sorumlu olan bir ki~idir. Nakit 

giri~lerinde ve C;lkl~lannda gerc;ekJe~me Yllllk kar planmda beklenenden 

farkll bic;imde olabilir. Bu sapmalara ~u etkenler ned en olabilir; 

1. Faaliyetleri etkileyen ani ve beklenmedik ~artlar, 

2. Nakdi etkileyen faktorlerdeki degi~iklikler. 

3. Nakit kontrolsQzlQgQ. 

Gelecekte meydana gelebilecek bir takrm olaylar nedeniyle iyi bir 

nakit kontrol sistemi gereklidir. Yoneticiler sik sik karar olu~turmak ve 

nakit durumunu dQzeltecek ~ekilde mevcut politikalarda degi~iklikler 

yapabilir. 

En uygun planlama ~ekli ve kasa durumunun sQrekli kontrolQ 

genel olarak iki prosedQre baglr olarak i~ler. Birincisi; hem cari hem de 

muhtemel kasa durumunun uygun ve sQrekli bir bic;imde kontrolQdQr. Bu 

32WELSCH. age. s.392. 
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i~lem klsa arallklarla cari nakit durumunun raporlanmaslnJ gerektirir. 

Daha sonra kasa botgesi hazlrlanlrken dikkate allnmayan geli~meler 

gergevesinde yeniden duzenlenir. 

Nakit kontrolO i9in gerekli ikinci husus gOnlOk ve ya haftallk veri 

temini i9in yapllacak olan 9all~malardlr. Bu durum 6zellikle buyuk 6190de 

dalgalanan nakit talebinde bulunan ve bir90k dalda faaliyette bulunup 

belirli miktarlarda nakit ihtiyaci olan firmalara yararlldlr. 

Kasa bOtgesinin hazlrlanmasl konusunda iki temel yakla~lm 

kullanilir. Birincisi nakit tahsilatlan ve ve 6demeleri y6ntemidir. Bu 

y6ntemin uygulanabilmesi i9in aynntlll bir kar planlamasl gerekir ve esas 

olarak, satl~lar, giderler ve yatJrlm harcamalan geregi olarak ortaya 

glkacak kasa hesabmdan ba~ka bir~ey degildir. Bu y6ntem hem kolay 

hem de genel bir kar plan lamas I hazlrlanmasma uygundur. Uzun vadeli 

kar planlan 90k geni~ kapsamll oldugundan dolaYI bu tor planlarda 

kullanllamazlar. Ancak klsa vadeli kasa butgelemesinde oldukga 

faydalldlr. Kisa vadeli nakit giri~lerine esas te~kil eden temel planlar ve 

nakit 9lkl~lanna esas te~kil eden temel bOtgeler tahakkuk bazmda, nakit 

bazma d6nu~tOrulmek amaclyla dikkatle incelenirler. 

ikinci yakla~lm ise, bazen dOzeltilmi~ net gelir y6ntemi adl da 

verilen "net nakit geliri aklml" y6ntemidir. Bu yakla~lmda analizin 

ba~langl9 noktasl butgelenmi~ gelir tablosuna yansltllan net gelirlerdir. 

Bu y6ntem 6zellikle uzun vadeli nakit butgelerinin hazlrlanmasmda etkili 

olmaktadlr. 



5. SOT9E SAPMALARININ ANALizi 

Faaliyet sonu<;lanntn degerlenmesi igin fiili sonuglann belirli 

esaslara gore saptanml~ olgOtlerle (standartlarla) kar~lla~tlrllmasl 

gerekir. Bu olgme ve degerleme ge~itli bigimlerde olabilir. Bu amagla 

geli~tirilmi~ ozel analiz teknigine i~letme literatOrunde "sapma analizi" 

denir. 

~ogu kez planlanan faaliyet ile gergekle~en fiili sonuglar arastnda 

fark olur. i~te sapma analizi fiili sanuglann planlanandan farklanm 

ayrtntllara inerek ve olanaklar olgusunde nedenlerine 1~lk tutarak 

saptama ve yorumlama teknigi olarak ifade edilebilir. 

Sapma analizi standart maliyet sistemi olu~turmu~ ve kullanmakta 

olan kurulu~larda anlamll bir ~ekilde kullanllabilir. Standart maliyetlerin 

kullanillyar almasl sapma analizleri igin yararll bir artam saglamakla 

birlikte zorunlu degildir. Tahmini maliyet niteligindeki verilerle 

duzenlenmi~ butgeler de bu amagla yeterli olabilir. 

Yukandaki tanlmlamalarda belirtilmeye gall~lldlgl uzere sapma 

analizinde birinci derecede amag standarttan sapmalan elden geldigince 

pargalara bolerek saptamaktlr. Sapmalann pargalara bolOnmO~ almasl a 

sapmalardan (olumlu veya olumsuz) kimlerin sorumlu oldugunu 

belirlemeye yardlm eder. Sorumlu belirlendikten sonra da nedenleri 

ara~tlnlarak duzeltme yollan belirlenir. Ornegin; fiili birim maliyetler 

standart birim maliyetlerden yOksek olmu~sa, sapma analizi bu farkm 
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i~c;ilikten mi, hammaddeden mi, yoksa gene I Oretim maliyetinden mi ileri 

geldigini belirler. 

i~letme bOtc;elerinin uygulanma durumu, bOtc;e farklan ve bu 

farklann analizi yoluyla saglanlr33. BOtc;e farklannm analizi, farklann 

saptanmasl ile ba~lar ve aynntlll fark nedenleri ile birlikte sorumlulann 

derinligine analizi ile sonlanlr. 

BOtc;elerin uygulanmasl sonucu dogacak sapmalann incelenmesi 

planll y6netim bic;iminin 6nemli bir 6zelligidir. 

BOtc;elerin uyguianmasl sonucu dogan sapmalar arzu edilen veya 

edilmeyen sapmalar olabilir. Sapmalar dogdugunda cevaplanmasl gerekli 

en 6nemli soru sapmalann anzi veya anlamll oldugudur. Anzi bir sapma 

herhangi bir tedbir veya bOtc;elerde revizyon gerektirmez. Ancak anlamlJ 

sapmalar incelenmeli ve nedenleri bulunarak gerekli i~lemler yapllmalldlr. 

Gerekli i~lem, ya tedbir almarak fiili durumun dOzelmesine c;aba 

g6stermek veya bOtc;eleri revizyona tabi tutmaktlr. 

Bu a~amada sapmalann bulunmaslyla ilgili bazl temel prensipler 

ise ~u ~ekildedir: 

Once faaliyet dOzeyi ile ilgili sapmalar incelenmelidir. BOtc;elenen 

satl~lar ile fiili satl~lann farkllla~masl satl~ fiyatmdaki degi~ikliklerden, 

satl~ miktanndaki degi~ikliklerden veya mamul kompozisyonundaki 

degi~ikliklerden dogabilir. Faaliyet dOzeyindeki sapmalann nedeni 

masraflardaki farklann degerlendirilmesi, hatta bu sapmalann 

33YOksei K09-YALKIN, YOnetim Araci Olarak 1l?letme BOtyeleri,3. Baskl, Ankara Turhan Baslmevi, 1989, s.229. 
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hesaplanmasmda yararll olacaktlr. Ornegin; satl~lardaki artl~lar yalnlz 

fiyat artl~lanndan kaynaklanlyorsa, masraflarda sapmalar beklenmez; 

ancak aynl zamanda miktar sapmasl da varsa degi~ken masraflann 

orantlll olarak sapma gostermesi sabit masraflann sapma gostermemesi 

gerekir. 

Buton masraf sapmalan fiyat ve miktar unsurlanndan olu~ur. 

Masraf sapmalan, her maliyet merkezi i9in ayn ayn hesaplanmalldlr. 

Maliyet merkezleri genellikle miktar sapmalanndan sorumludur. Fiyat 

sapmalanndan fiyatlann tespitinden sorumlu personel, satmalma veya 

ilgili departman sorumludur. Masraf kalemlerinin sapmalannm 

hesaplanmasmda butgelerin, fiili sonu9lann ait olduklan faaliyet 

duzeylerine ayarlanmalan gerekir. Sabit masraflar i9inse butgenin 

ayarlanmasl gerekmez. Masraflann 90gu. klsmen sabit, klsmen ise 

degi~kendir. Bu nedenle, butgelenen masraflann belirli bir faaliyet 

hacmine gore ayarlanmasl slrasmda masraflann ne kadannm degi~ken 

ne kadannm ise sabit masraf oldugunun bilinmesi gereklidir. 



60 

5.1. SOTCE FARKLARINI SAPTAMA YONTEMLERi 

Sapma analizleri literatorde genellikle bir "maliyet analiz teknigi" 

olarak ae;lklanlr. Bu genelde dogru olmakla birlikte aynl teknik, gelirleri 

denetlemek ie;in de belirli duzeylerde kullanllabilir. 

Maliyetlerin sapma analizi yoluyla denetlenmesinde amae; maliyet 

tasarrufu saglamak olduguna gore, olanaklar elverdigi ve rasyonel oldugu 

ole;ude her maliyet unsurunu ayn ayn denetlemek yararll olur. Bu nedenle 

hie; olmazsa hammadde, i~e;ilik ve genel Oretim maliyetlerinin analize tabi 

tutulmasl yararll olur. 

ileriye donuk maliyet sistemlerinin ve gene Ide tum planlann amaci 

hedefe en az emek, para ve zaman sarfederek ula~mak olduguna gore, 

herhangi bir planda hedeflenen amacln gere;ekle~ip gere;ekle~medigini 

belirlemek planlamanln dogal sonucudur. DolaYlslyla sapma analizleri de 

gerek ileriye donOk maliyet tahminlerinin gerekse gelir ve kar 

tahminlerinin ne dereceye kadar gere;ekle~tigini ve sapmalar varsa 

nedenlerini ara~tlrdlgl ie;in yaralldlr. Ancak buton bu denetim 

tekniklerinde oldugu gibi sapma analizleri ge yapllirken sarfedilecek 

emege ve yoneticilerin allnacak zamanlanna deger sonue;lar elde 

edilmelidir. 

Genelde bu temel ilkeler gozonOnde bulundurulmak Ozere onemli 

paylara sahip olduklan ie;in dolayslz hammadde ve dolayslz i~e;ilik ayn 

ayn analize tabi tutulur. Bu klsa ae;>llamalardan da anla~llacagl Ozere 

sapma analizleri ~u gruplar altlnda toplanabilir. 
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1. Maliyet analizleri: 

i. Dolayslz hammadde sapma analizi 

ii. Dolayslz i§9ilik sapma analizi 

iii. Genel Oretim maliyetlerinde sapma analizi. 

2. Gelirlerde sapma analizi 

Sapma analizlerinin yapisl geregi bu analizlerin her biri 

sapmalan, fiyatlarla (miktarlan ve Oretim gOcOnO kullanmada saglanan) 

verimlilikle ili§kilerine ve kapasiteyi kullanma derecesine gore ayn ayn 

gostererek ortaya 91 kan r. 

i§letme bOtgelerinde yer alan tOm gelir ve gider ogeleri i9in farklar 

saptanabilir. Bilan90 kalemlerinin kontrolO daha degi§ik yontemler 

gerektirmektedir. Bu kalemlerdeki degi§iklikler genellikle siyasetlerin 

uygulanlp uygulanmamasl konusunda bilgiler verir. 



6. BOT<;ELERiN VONETiM ARACI OLARAK 

KULLANILMASI 

6.1. HABERLE~ME ARACI OLARAK BOT<;ELER 

Bin;ok durumlarda, yonetim, bOyOk ol90de konuya ili§kin olarak 

geli§tirilen raporlardaki bilgilere dayanmak zorundadlr. Faaliyetler, 

yonetimin kolayllkla izleyebilecegi, birlikte degerlendirebilecegi ve analiz 

edebileceginden daha karma§lk bir hale geldikge, raporlardaki bilgilere 

dayanmak zorunlugu artmaktadlr. <;e§itli yonetim kademelerinin ihtiya9 

duydugu bilgilerin bOyOk bir 90gunlugu muhasebe ve bOtge raporlannda 

mevcuttur. Mali durumla ilgili raporlar, hemen hemen bOtOn yonetim 

politikasl kararlan i9in gereklidir. 

Faydall bir yonetim uygulamasl i9in muhasebe bilgilerinin yonetici 

personele iletilmesi gereklidir. Bu iletimde bilgiyi alan ki§inin, bu bilginin 

anlam ve onemini kavramasl gereklidir. Haberle~me etkin oldugu zaman 

yonetimin kararlan, smanmaml§ tahminler yerine, gene I bilgilere dayamr. 

Ancak bu muhasebe raporlan her zaman sorunlann 90z0mOne yardimci 

olamazlar. 

Etkin bir bi9imde yonetimin her seviyesine ula§an raporlar 

hareketlilik yaratlr ve kararlan etkiler. Bu raporlann dOzenlenmesinden 

sorumlu olanlar, yonetimin sorunlannl ve metodlannl bilmek 

zorundadlrlar. 
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6.2. YQNETiM KARARLARI iLE i~LETME SOTCELERi 

ARASINOAKi ZAMANIN EN AZA iNOiRiLMESi 

Kural olarak yoneticiler, gozetimciler ve formenler kendi 

sorumluluklan nedeniyle olduk<;a me~gul ki~ilerdir. Aynca sOrekli olarak 

karar almak durumundadlrlar. Su kararlar onemli ya da onemsiz kararlar 

olabilir. Sir firmanm tOmO ya da bir bolOmO i<;in ba~anYI hazlrlayan bu 

kararlann tOmOdOr. Karar almanm onemi ve verimlilik Ozerindeki ani etkisi 

nedeni ile karar alma ile kararlann sonu<;lannm rap~r halinde 

hazlrlanmasl arasmdaki zaman arallgmm en aza indirilmesi 

gerekmektedir. Kararlann bOtOn Ozerindeki etkisi, iyi kararlann toplama 

oranma baglldlr. On planlama <;ok miktarda koto kararlar almmasl riskini 

en aza indirir. Aynl ~ekilde iyi bir performans raporu sistemi de bu riskin 

azalmasmda yardimci olur. Kara alma ile performans raporu dOzenleme 

arasmdaki zaman en aza indirilmelidir, <;OnkO, olumsuz durum ve 

sorunlar, gozetimci i<;in, en <;ok meydana geldikleri zaman onem ta~lrlar. 

Zaman ge<;tik<;e, gozetimci yeni olaylarla il.gilenmeye ba~layacak ve 

ge<;mi~ olaylarla daha az ilgilenecektir. Sununla birlikte olumsuz durum 

ne kadar uzun sOrerse, firma i<;in 0 kadar fazla mali zarar sozkonusu olur. 

DolaYlsl ile ani rapor dOzenleme ile aynntlll rapor dOzenleme arasmda 

ger<;ek<;i bir denge kurabilmek i<;in ayllk performans raporlan kuliamlmasl 

firma i<;in en verimli sonu<;lann dogmasma sebep olacaktlr. 
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6.3. TEKNiK A<;IDAN KONTROL RAPORLARI 

Bazl kurulu~lar ayn ayn muhasebe ve bOt<;:e raporlan 

dOzenlemeyi tercih ederler. Halbuki i<;: yonetim ama<;:lan i<;:in bu ~ekilde 

ikili rap~r aylnml yapmak yerine performans raporlan kullanllabilir. 

i<;: raporlara genellikle performans raporlan, mali ve faaliyet 

raporlan, muhasebe raporlan, bOt<;:e raporlan ya da mali raporlar denilir. 

Performans raporlannln esas onemi, ger<;:ek sonu<;:larla bOt<;:e hedeflerinin 

kar~lla~tlnlmaslia ve sonu<~taki sapmalann. analizine dayanlr. Sapmalan 

ifade etmede <;:e~itli yontemler kullanllabilir. Sapmalann sadece 

miktarlarla ifade edilmesi genellikle yetersizdir, <;:OnkO miktarlar 

sapmalann onemini ortaya koyamazlar. istatistik kontrol limitleri 

geli~rtirilebilecegi halde, bir<;:ok kurulu~ sapmalar konusunda pratik 

yakla~lmlan yeterli bulmaktadlr. 
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7.ARCELiK A.$ DE eOTCENiN YCNETiM ARACI OLARAK 

PLANLANMASI VE KONTROLO 

7.1. GENEL eiLGiLER 

An~;elik i~letmesine 1955'te Turkiye'nin ilk beyaz e~ya ureticisi 

olarak ba~ladl ve iC; markette 0 zamandan beri lider oldu. i~e buzdolabl 

ile ba~layan ~irket ~imdi dort ana urun uretmektedir. Buzdolaplan 

(1991'de yapllan ticaretin %19'u), c;ama~lr makineleri (%28), bula§lk 

makineleri (%9), elektrik supurgeleri (%4), ve kompresorler (%4). iki onde 

gelen urunun, c;ama~lr ve bula~lk makinelerinin, uretim fabrikasl ~irket 

merkezinin de bulundugu CaYlrova-Arc;elik'de bulunur. Geri kalan UC;U ise 

bir Orta Anadolu ~ehri olan Eski~ehir'dedir. Arc;elik ba~ka kurulu~lardan 

finn (%7), televizyon (% 16), kompresor (%4) ve ~ofben (%3) allp, Arc;elik 

adl altmda satar. Amac; markanm tanmmasml saglamak ve mu~terilere 

c;e~itli urunler sunmaktlr. 

Arc;elik, Turkiye'nin en buyuk ticari ve endustriyel ~irketler grubu 

olan KoC; Holding tarafmdan kontrol edilir. Arc;elik, grubun en onemli 

parc;asldlr. 1990'da Arc;elik, istanbul Endustri Odasl'nca yapllan 

ara~tlrmaya gore birinci slradadlr.~irketin ~u andaki hissedar durumu 

~oyledir: 

t Kog Holding 

Teknosan 

Kog Yatlnm 

Diger 

%22.8 

%18.2 

%15.0 

%44.0 
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An;elik, yeni atilimlaria beyaz e§ya sektorundeki yerini oldukc;a 

saglamla§tlracaktlr. Buna ragmen 1996'dan itibaren Turk beyaz e§ya 

ureticileri karllilklanni kaybedecek gibi gozukmektedirler, buna bagll 

olarak uzun vadede Arc;elik'in durumunun tekrar ele allnmaslna gerek 

vardlr. Bu arada sektordeki hlzll geli§meler, Arc;elik'in ba§anll piyasa 

durumunu geli§tirmesinde oldukc;a yardimci olacaktlr. 

7.2. SEKTOR 

Turk ailesinin geleneksel yaplsl, egitim duzeyindeki geli§me ile 

degi§mektedir. 1980 Yllinda ortalama bir aile, ozellikle klrsal kesimde, 

c;ok fazla ki§iden olu§uyordu .. Yllilk %2,3'luk nufus artl§1 ile baglantlll 

olarak hedef pazar buyuklugunde, beyaz e§yalar buyOk potansiyel vaad 

eden bir sektordur. Bireylerin ozgurce harcayabilecekleri gelirleri ve 

bilinc;siz istekleri, 1991 ve 1992 y>lIannda beyaz e§ya sektorOnOn 

aleyhine olmu§tur. Korfez sava§1n1n genel ekonomik dengeyi bozmasl, 

Turk Lirasln In , Amerikan Dolan kar§lslnda hlzla deger kaybetmesi, 

hukumetin faiz oram politikasl bu sektoru etkilemi§tir. Dayamkll mallann, 

ozellikle taksitli satl§ planlan ile desteklendigi takdirde Arc;elik 

urunlerinin, satl§1 yukselecektir. 

1988 Yllindan sonra taksitli satl§lar Turk beyaz e§ya sektorunun 

dogasl olmu§tur. Arc;elik, urunlerine, sadece biraz daha fazla fiyatla, iki 

Ylla yakln taksitler sunmu§tur. Olkede ve uluslararasl pazarlarda en c;ok 

gelir saglayan Orunler, ozellikle buzdolaplan, pazarda doyum noktaslna 

ula§ml§tlr. Bula§lk makinasl, otomatik c;ama§lr makinasl, mikrodalga finn 

gibi sadece Istanbul ve Ankara gibi bOyuk §ehirlerde yaygln clan yeni 

urunlere olan talep, buzdolablndan daha hlZl1 geli§mektedir. Cunku 
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buzdolaplannda onemli olan yenilenme sOreleridir. Avrupa'da bu sOre 5-6 

sene iken, Turkiye'de 10 senedir. Bu surenin artmasl bireylerin gelirlerine 

ve egitim seviyesinin artmastna baglldlr. 

TOrk beyaz e~ya sektOrO iki ana firma arastnda payla~llml~tlr; 

An;elik ve Peg Profilo. Og OrOn dl~lnda Argelik hepsinde liderdir. 

Argelik'in liderliginin sebepleri gok ge~itlidir.Bunlann bazllan, Argelik'in 

bu pazarda ilk olmasl dolaYlslyla toketici kitlesinin all~kanllklan, 

finansmantntn Profilo'dan fazla olmasl, Kog Grubu'nun mali durumunun 

iyi olu~u, pazarlama gabalanmn fazlallgl, OrOn geli~tirmeye verilen onem 

ve servislerinin mOkemmeligidir. 

Yukanda belirtildigi gibi ana gelir kaynagl, buzdolaplan, ig 

pazarda %97'lik bir doyum noktastna ula~ml~tlr. $u andan itibaren 

Clreticilerin doyumu az olan %35-40 9ama~lr makinasl, %2'den daha az 

bula~lk makinasl gibi OrOnlere aglrllk vermesi gerekmektedir. Bu, gOglO 

bir yenilenme ve baklm servislerinin yamslra yeni yatmmlar ve etkili 

pazarlama yontemleri gerektirmektedir. 

7.3. i$LETME 

Argelik'in ana hissedan, diger ~ubelerle birlikte hisselerin 

90gunun sahibi olan K09 Holding'tir. Diger bOtOn TOrk Holdingleri gibi, 

Kog Holding de sorumlulugun iyi dagltlldlgl ama en ba~ta otoritenin 

yogun oldugu hiyerar~ik bir kurulu~tur. Argelik'te de, yardlmla~ma ve 

taklm atmosferi yaratmak amaclyla yumu~atllmaya ba~lamastna ragmen, 

aynl yonetim vardlr. Orta kademe oldukga rekabetgi ve yeniliklere aglktlr. 
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Yeterlilik ve kaliteyi arttlrma amac;lan ic;in her yeni birey 6grenme 

programma katilir. Grubun c;erc;evesi ic;indeki KOGEM (KoC; Holding 

Geli~tirme ve Egitim Merkezi) egitim merkezi 1982 yJlmdan beri 

~irketlerine c;e~itli egitim programlan sunmu~tur. 1991 Yllmda 1282 

Arc;elik c;all~anl yurt iC;i ve yurt dl~1 programlardan yararlanml~tlr. Bunlara 

ek olarak c;alJ~anlar arasmda ileti~im ve bilgi akl~1 saglamak ic;in bir taklm 

9alJ~malar yapllml~tlr. 

Ham madden in yansl iC; kaynaklardan, geri kalam ise, maliyet 

avantajlanna baglJ olarak Almanya, italya, Fransa ve Danimarka gibi 

Avrupa Olkelerinden saglanmaktadlr. TOrkiye'de ham maddenin yakla~lk 

%4'0 devlet ekonomik giri~imlerinden elde edilir. Bunda bOyOk bir 

problem yoktur ama devletin yaptlgl fiyat artl~1 maliyetlerin enflasyona 

ugramasma ve bu artl~lann klsa aralJklarla perakende fiyatlara etki 

etmesine sebep olur. ithal edilen hammaddelerin bOyOk bolOmO Arc;elik 

Bosch-Siemens lisansl altmda Oretim yaptlgmdan Almanya'dan almlr. 

Almanya pvc, demir ve baklr kaynagldlr. ithal edilen mallann fiyatlan her 

sene, genellikle senenin ba~mda, Alman Markl bazmda artar. Degi~me 

miktan Amerikan Dolanna ve petrol fiyatlanna baglJdlr. 

Fiyatlar Oc; seviyede tayin edilir; fabrika, dagltici ve perakende 

satlCI. Fiyatlandlrma politikasl fiyatlan maliyet artl~lan ile dengede 

tutmaktlr ama boyle bir yan~ma ortammda, kazanc; payml klsmadan veya 

ciddi maliyet azaltma tedbirleri almadan ayakta kalmamayacagl 

gerc;eklikten uzaktlf. 
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Sekt6nJn ba~langl<; a~amalannda Oretim, hi<;bir yerli par<;a 

olmadan sadece ithal par<;alan biraraya getirme i~lemiydi. Yerli 

par<;alann payl 1970'Ierde ve 1980'Ierde arttl. Turk beyaz e~ya Oreticileri 

Afrika'ya ve Orta Dogu Olkelerine ihracat yapmaya ba~ladllar. Bugun 

Ar<;elik, Kuzey Afrika ve bazl Avrupa Olkelerine ihracat yapmaktadlr. Bu, 

1991 yI11 gelirinin 23.6 milyon Amerikan Dolannl, tum ticaretin %3'unu 

yani ge<;en Yilin %15 oranlnda daha fazlaslnl saglayan bir kaynaktlr. 

Ar<;elik'in, hepsi Ko<; Holding'e ait olan 0<; ana daglticisl vardlr; 

Atillm, Beko ve Aygaz. Diger yandan perakande satlcllann saYlsl 

1350'dir. Ar<;elik'e, rekabet eden firmalar kar~lslnda avantaj saglayan 

nokta pazarlamadlr. Peg Profi·lo'nun reklam maliyetleri toplam maliyetin 

%2,5'u kadarken Ar<;elik'in reklam maliyeti %5'tir. 

Ar<;elik, Ocak 1991'de, Profilo'nun 10 milyar liral>k ba~langl<; 

bOt<;esiyle kar~lla~tlrlldlglnda yok daha fazla olan 20 milyar liral>k 

ba~langly butyesiyle deneyimli bir ara~tlrma ve geli~tirme merkezi 

kurmu~tur. 

Aryelik Koy Holding'den 20 milyar Amerikan Dolan bory alml~tlr. 

Borylann vadesi be~ Ylldlr ve geri edeme 3., 4. ve 5. Yillarda e~it taksitler 

halinde yapllacaktlr. Bu durum Aryelik'in parasal durumuna hi<;bir baskl 

yapmayacaktlr. 

$irket, ~u anda, Cezayir'de %51'i kendine ait olan yeni bir ~irket 

kurmaktadlr. Oretimin %80'i Cezayir iyinde tuketime sunulacak, %20'si ise 

Cezayir'e tahsis edilerek Rusya'ya ihray edilecektir. Ba~ka bir proje ise 
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(Avrupa'da yapllmasl planlanan) teknoloji ve marka elde etmek iyin 

planlanml~tlr. Aryelik, daha iyi bir g6rO~ kazandlrmak ve vekalet vererek 

geli~tirmek iyin Avrupa Toplulugunda merkezi olan, ortak te~ebbuste 

bulunacak bir ortak aramaktadlr. Aryelik projeye ~imdiden 300 milyon 

dolar tahsis etmi~ durumdadlr. 

7.4. FiNANSAL PLANLAMA VE SOTCELEME 

i$LEVLERi 

Aryelik A~.' de finansal plan lama ve bOtyeleme i~levleri SOtye ve 

Kontrol MOdOrlOgO bunyesinde geryekle~tirilmektedir. Su b610m ~irket 

organizasyonunda mali i~lerden sorumlu genel mudOr yardlmclslna bagll 

olarak yall~lr. Kadrosunda 1 mOdOr, 2 ~ef, 7 memur vardlr. Ana faaliyet 

konulan a~agldaki gibi slralanabilir: 

1. $irket'in bir Yllilk faaliyetlerinin planlandlgl i~ Programlnln 

hazlrlanmasl. Su yall~ma kapsamlnda: 

i. Plan d6nemine ait enflasyon, d6viz kurian, malzeme artl~ 

yuzdeleri ve fiziki buyume gibi ana varsaYlmlar hazlrlanmaktadlr (bkz. 

Tablo 1). Su varsaYlmlar planlama yaplmlnln ilk adlmlnl olu~turacak ve 

bundan sonra yapllacak tum ya"~malarda bu varsaYlmlar kullanllacaktlr. 

Aynca sapmalann analizinde, ilk analiz konusu bu varsaYlmlar olacaktlr. 



VARSAYIMLAR 

ENFLA.SYON -TOPTAN 60.0% 
-TUKETici 65.0% 
-SEKTCR 60.0% 

ORTALA.MA SATI$ FiYATI ARTI$I (Orj.) 31.5% 
ORTALAMA MALZEME FiYATI ARTI$I (Ort.l 30.9% 
i$<;i OCRET ARTI$I 42.3% - 36.0% - 25.0% 
MEMUR UCRET ARTI$I 36.0% - 28.4% 
YENiOEN OEGERLEME ORANI 62.0% 
KIOEM TAZMiNATI ORANI 
(Bin TL) I. OOnem 7,200 

II. OOnem 9,000 
SiGORTA TAVANI 

(Bin TL) I. 06nem 5,000 
II. OOnem 6,000 

FiNANSMAN MALiYETi 
BASiT FAiz YILLlK 

ONGORULEN KREOi HAOOi' MALiYET 
KISA VAOELi KREOi 80 107 
ORTA VAOELi KREOi : 5 70 
UZUN VAOELi KREOi 

$ DM 
KUR ARTI$I 62.0% 55.0% 
YIL BA$I KURU 8,600 5,500 
YIL SONU KURU 13,900 8,500 
YIL ORTALAMASI 11,000 6,850 

TABLO 1: iSPROGRAMI VARSAYIMLARI 
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ii. Diger departmanlar taraflndan hazlrlanan gider bOtgelerinin 

ana varsaYlmlara uygunlugu kontrol edilmekte ve ~irket genelinde 

konsolidasyonu yapllmaktadlr. Bu a~amada hazlrlanan bOtgeler her 

maliyet merkezinin kendi sorumlulugu altlndadlr ve Butge Kontrol 

MOdOrlOgO'nOn mOdahalesi en aza indirilmi~tir. Beylece belOm 

mOdOrlerinin de kendilerini plan In bir par9asl hissetmeleri ve sorumluluk 

alma Ian saglanmaktadlr. DolaYlslyla daha once bahsi edilen "bOtgeye 

kar~1 taklnllan olumsuz tavlrlar" en dogal yoluyla bertaraf edilmeye 

9all~llml~tlr. 

iii. Satl~ butgeleri ve malzeme bOtgeleri hazlrlanmaktadlr. 

Satl~lann bOtgeleri yurt i9i ve yurt dl~1 (bkz Tablo 2) olmak Ozere iki 

~ekilde hazlrlanmakta ve her iki tabloda miktar (bkz Tablo 3), fiyat (bkz 

Tablo 4) ve tutarlar (bkz Tablo 5) itibariyle, ayllk bazda hazlrlanmaktadlr. 

Bu a~amanln son adlml ise piyasa ve satl~ hedeflerinin belirlenmesidir 

(bkz Tablo 6). 

i1'. Ayllk nakit akl~1 programlnln (bkz Tablo 8-8.1), kredi allmlan 

(bkz Tablo 9) ve kredi geri edemelerinin (bkz Tablo 9.1) tespiti ve buna 

bagll olarak giderlerin (bkz Tablo 10-11-12-13-14-15) tahmini 

yapllmaktadlr. 

1'. Gelir tablosu ayllk bazda ve cari YII ile kar~lIa~tlrmall 

hazlrlanmakta yani plan denemi karllllglnin tahmini yapllmaktadlr 

Tablo 16). 

vi. Plan deneminin bilan90, fon aklm, temettU dagltlm gibi mali 

tablolar hazlrlanmaktadlr (bkz Tablo 17-17.1-18-19). 



SATI~ PROGRAMI 
PROGRAM Yill SATI~I CARl YIL SATI~I FAR K I 

ORTALAMA TUTAR I o RTALAMA TUTAR I TUTAR I MIKTAR I FIYAT TUTAR 

I MALIN CiNSi BiRiM MiKTAR SAT. FiY. (Milyon TL) MiKTAR SAT. FiY. (Milyon TL) MiKTAR (Milyon TL) % % % 

BUZOOLABI ADET 303,279 4,414,609 1,338,856 300,772 2,697,339 811,285 2,506 527,571 1 64 65; 

QAMA~IR MAKiNESi ADET 448,935 6,373,505 2,861,292 430,193 3,751,073 1,613,684 18,743 1,247,608 4 70 771 
BULA~IK MAKiNESi ADET 151,110 6,549,000 989,619 126,711 4,226,146 535,500 24,399 454,119 19 55 85i 

KURVTUCU ADET 11,337 2,837,028 32,163 9,248 1,540,368 14,245 2,089 17,918 23 84 126 

SOPORGE ADET 223,380 1,611,108 359,889 200,476 963,864 193,231 22,904 166,658 11 67 86
1 

OTO ADET 86,293 600,492 51,818 88,180 332,961 29,360 -1,886 22,458 -2 80 76 

KliMA ADET 13,469 8,734,029 117,634 13,892 5,392,740 74,915 -423 42,719 -3 62 571 

OiGER 7 
i 

ARQELiK URUNLERi 5,751,273 I I 3,272,228 I 2,479,044 I 76! 
• i 

TELEVizvON ADET 189,910 6,154,960 1,168,885 175,665 3,963,510 696,250 14,244 472,635 8 55 68 

ViDEO ADET 1,825 4,490,827 8,196 . 2,886 2,955,162 8,528 -1,061 -332 -37 52 -4, 

AUDio ADET 29,105 4,116,590 119,814 17,373 3,206,029 55,699 11,732 64,115 68 28 115 

FAKSciHAZI ADET 0 0 291 4,210,367 1,223 -291 't-l,223 -100 -100 

FIRIN ADET 171,645 3,244,530 556,907 159,422 1,917,838 305,745 12,223 251,162 8 69 82 

MiNi/Mioi FIRIN ADET 58,400 799,064 46,665 59,577 521,309 31,058 -1,177 15,607 -2 53 50 

MiKRO DALGA FIRIN ADET 1,847 4,729,958 8,736 1,492 2,798,703 4,176 355 4,560 24 69 109 

OCAK AOET 58,502 893,948 52,298 51,157 538,470 27,546 7,345 24,751 • 14 66 90 

AspiRATOR ADET 105,850 764,669 80,940 89,719 474,248 42,549 16,131 38,391 18 61 90 

TERMosiFON AOET 39,442 1,691,918 66,732 36,202 987,415 35,747 3,240 30,986 9 71 87 

~OFBEN ADET 122,662 2,153,240 264,120 107,217 1,299,746 139,355 15,445 124,765 14 66 90 

YAGlI RADYATOR ADET 30,660 1,419,499 43,522 28,644 967,650 27,717 2,016 15,805 7 47 57 

KONVEKTOR ADET 6,563 901,824 5,918 7,930 665,070 5,274 -1,367 644 -17 36 12 

TRANSiT TOPLAM 2,422,734 I ',380,868 I . ',04',867 I I 75 

TABLO 2: Satal} Programl 



::SA Ily t"MUUMAIVIl 

PROGRAM YILI SATI~I CARl YIL SATI~I FAR K 

ORTALAMA TUTAR ORTALAMA TUTAR TUTAR MIKTAR FIYAT TUTAR 

MALIN CINSI BIRIM MiKTAR SAT. FiY. (Milyon TL) MIKTAR SAT. Fly. (Mil yon TL) MIKTAR (Milyon TL) % % % 

NO-FROST BZD. ADET 47,450 8,913,177 , 422,930 25,258 6,289,646 158,864 22,192 264,066 88 42 166 

iTHAL QAM. MAK. ADET 4,811 5,257,037 25,290 5,217 3,267,001 17,043 -406 8,247 -8 61 48 

SPLiT KLiMA ADET 876 15,742,003 13,790 684 10,856,683 7,426 192 6,364 28 45 86 

iTHAL BUl. MAK. ADET 0 0 965 3,688,558 3,560 -965 -3,560 -100 -100 

TicARI TOPLAMI (ITHAL) 462,010 186,892 275,118 147 

VANTiLATOR ADET 0 0 7,696 279,461 2,151 -7,696 -2.151 -100 -100 

ROBOPRES ADET 104,032 623,163 64,829 110,977 382,922 42,495 -6,944 22,334 -6 63 53 

FRrr6z ADET 61,685 568,533 35,070 55,230 375,581 20,743 6,455 14,327 12 51 69 

PRES UTO ADET 30.514 1,437,711 43,870 26,938 815,783 21,976 3,576 21.894 13 76 100 

MiKSER BLENDER ADET 45,180 571,358 25,814 48,756 381,136 18,583 -3,576 7,231 -7 50 39 

TOSTGRiLL ADET 69,357 600,500 41,649 21,700 471,936 10,241 47,657 31,408 220 27 307 

SAQ KURUTUCU ADET 110,960 191,061 21,200 97,253 116,557 .11,336 13,707 9,865 14 64 . 87 

PAATiK SOPORGE ADET 81,045 251,045 20,346 68,874 173,203 11,929 12,171 8,417 18 45 71 

EKMEK K1ZARTICI ADET 49,275 288,385 14,210 56,085 192,271 10,784 -6,810 3,427 -12 50 32 

YOGURT MAKiNESi ADET 21,535 179,015 3,855 23,789 119,777 2,849 -2,254 1,006 -9 49 35 

TlcARi TOPLAMI (VERLI) 270,843 153,087 117,757 n 

OhlER SA TI~LAR 216,400 '. 190,955 25,445 13 

YURTIQI TOPLAM 9,123,260 5,184,030 3,939,230 76 

BUZDOLABI ADET 182,500 1,967,801 359,124 118,808 1,149,620 136,584 63,692 222,539 54 71 163 

OTO. QAM. MAK. ADET 2,920 4,118,795 12,027 2,522 2,324,399 5,862 398 6,164 16 77 105' 
I 

SUPURGE AOET 7,300 854,827 6,240 1,174 1,125,098 1,321 6,126 4,920 522 -24 3731 

MIKSER ADET 1,909 312,675 597 -1,909 -597 -100 -1001 
EKMEK KIZARTICI ADET 753 168,206 127 -753 -127 -100 -100 

PRES UTO ADET 362 584,622 212 -362 -212 -100 -100 
DiGER 0 1,057 0 -1,057 0 -100 

IHRACAT TOPLAM 377,391 145,760 231,631 159 

GENEL TOPLAM 9,500,651 5,329,790 4,170,862 78 

TABLO 2.1: Satl~ Programl 
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yAMA~IR MAKiNASI ADET 39,325 40,617 40,084 36,164 34,471 34,310 34,726 35,653 36,967 38,610 39,632 38,376 448,935 
BULA~IK MAKiNASI ADET 13,381 13,709 13,615 13,293 11,476 11,549 11,089 11,279 12,410 .. 13,082 13,352 12,8n 151,110 
KURUTUCU ADET 1,256 1,621 898 1,387 1,000 825 482 496 613 905 920 934 11,337 
SUPURGE ADET 19,674 19,900 20,542 19,163 18,659 16,593 15,994 15,556 17,046 19,637 20,133 20,484 223,380 
Crru ADET 6,475 7,169 6,643 8,607 8,672 6,592 6,928 6,993 6,395 7,475 7,541 6,804 86,293 
KliMA ADET 4Q9 409 569 1,270 2,106 2,409 2,471 1,716 1,088 350 336 336 13,469 
ARyELiK URUNLERi (iHRACAl) 

BUZDOLABI ADET 13,505 13,578 16,060 21,316 20,294 21,243 18,907 13,651 14,308 12,337 10,001 7,300 182,500 
OTOMATiK yAMA~IR MAKiNASI ADET 0 438 73 438 73 438 73 438 73 438 73 365 2,920 
SUPURGE ADET 365 365 365 365 365 1,095 1,095 365 1,095 1,095 365 365 7,300 
TRANSiT MALLAR 

TELEViZYON ADET 16,133 17,535 17,659 14,753 14,023 14,133 14,724 14,023 15,045 16,732 17,199 17,951 189,910! 
ViDEO ADET 179 175 172 142 142 135 126 124 128 157 164 179 1,825 
AUDio ADET 2,482 2,562 2,562 2,081 1,935 2,168 2,278 2,241 2,241 2,701 2,920 2,935 29,105! 
FAKS CiHAZI ADET 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
FIAIN ADET 14,ln I 16,308 15,571 14,660 11,972 14,140 13,994 13,994 14,031 14,834 13,907 14,038 171,645! 
MiNi/MiDi FIAIN I 

ADET 5,387 5,314 5,314 5,942 4,n4 4,139 3,840 4,314 4,395 5,092 5,234 4,654 .58,400
1 

MiKRO DALGA FIRIN ADET 131 168 168 '. 153 168 146 146 146 124 168 168 161 1,847 
OCAK ADET 5,015 5,307 4,563 5,8n 5,5n 5,387 4,424 3,628 3,891 3,898 5,008 5,928 58,502

1 

AspiRATOA ADET 9,344 10,804 9,308 10,074 9,563 9,198 7,081 7,081 6,935 t 9,381 9,490 7,592 105,850 
TEAMOsiFON ADET 3,103 3,468 2,752 2,606 3,103 3,738 3,847 3,913 2,986 3,066 3,431 3,431 39,442! 
~OFBEN ADET 9,855 10,585 11,242 10,622 9,855 10,227 10,519 10,519 9,162 9,417 10,147 10,512 122,662 
YAGLI RADYATOR ADET 2,475 2,416 1,905 1,737 745 621 621 1,635 5,147 4,767 4,855 3,738 30,660! 
KONVEKTOR ADET 657 635 504 460 131 110 110 343 920 876 986 832 6,563 
TicARI MALLAR (iTHAL) 

NO-FROST BZD. ADET 3,643 3,833 3,796 3,898 4,344 4,563 4,541 4,241 3,669 3,614 3,650 3,460 47,4501 
iTHAL yAMA~IR MAKiNASI ADET 416 445 416 402 394 394 387 402 372 409 409 365 4,811 
SPLiT KliMA ADET 0 0 0 146 146 146 146 146 73 73 0 0 876 

TlcARI MALLAR (yERLi) 

AOBOPRES ADET 8,417 9,804 8,709 10,001 10,619 6,753 6,694 6,789 8,585 8,964 8,804 9,694 104,032 
FAiTOZ ADET 5,271 5,271 5,139 5,636 6,001 3,570 3,519 4,723 4,438 5,234 6,227 6,658 61,685 
PRES Crru ADET 2,643 2,679 2,431 2,723 3,015 2,117 2,102 2,212 2,380 2,380 2,847 2,986 30,514 
MiKSER BLENDER ADET 3,949 3,876 3,876 4,190 4,380 3,234 3,197 3,387 3,504 3,767 3,687 4,132 45,180 
TOSTGRiLL ADET 5,928 5,563 5,490 5,986 7,147 5,183 4,898 4,526 4,730 6,380 6,920 6,607 69,357 
SAy KURUTUCU ADET 9,519 8,570 8,570 11,330 12,198 8,315 6,665 6,804 7,964 9,432 10,008 11,585 110,960 
PRATiK SUPURGE ADET 6,227 6,665 5,643 8,344 8,884 5,665 5,585 4,949 5,336 6,5n 8,475 8,694 81,045 
EKMEK KIZARTICI ADET 3,949 4,971 4,314 4,687 5,088 3,314 3,336 3,373 3,249 3,840 4,052 5,103 49,275 
YOGURT MAKiNASI ADET 1,935 1,789 1,643 2,081 2,446 1,862 1,424 1,424 1,497 __ ~,71§ 1,716 2,008 21,535 

TABLO 3: Ayhk bazda satl~ miktarlan 



ARC;ELlK ORONLERi (VURTiC;i) 

BUZOOLABI 3,393,423 2,834,158 3,662,947 3,673,369 3,906,761 4,026,951 4,360,970 4,264,818 4,260,246 4,583,181 4,679,546 5,270,163 5,277,942 5,193,092 4,414,609 

C;:AMA~IR MAKiNASI 4,987,579 4,672,020 5,198,128 5,252,809 5,567,678 5,831,323 6,362,840 6,283,737 6,218,119 6,671,955 6,691,626 7,562,155 7,527,387 7,375,928 6,373,505 

BULA~IK MAKiNASI 5,359,849 4,767,203 5,335,760 5,346,631 5,621,011 6,000,914 6,481,391 6,381,340 6,349,899 6,851,906 6,956,725 7,839,182 7,838,041 7,713,312 6,549,000 

KURUTUCU 2,415,254 2,095,000 2,394,509 2,419,417 2,589,265 2,630,488 2,840,209 2,795,955 2,778,452 2,997,773 3,043,648 3,433,448 3,432,857 3,378,395 2,837,028 

SOPORGE 1,132,619 1,114,978 1,267,075 1,271,260 1,357,289 1,422,344 1,606,413 1,558,980 1,550,121 1,670,777 1,764,425 1,969,984 1,965,607 1,931,567 1,611,108 

Oro 367,772 375,368 492,150 499,378 545,392 553,466 596,845 583,043 574,528 618,961 623,757 712,179 710,748 685,649 600,492 

KliMA 7,303,337 6,150,000 7,171,314 7,225,649 7,865,448 8,037,897 8,695,911 8,554,481 8,570,876 9,288,770 9,488,668 10,650,133 10,463,502 10,299,215 8,734,029 

ARC;ELlK ORUNLERi (iHRACAT) 

BUZOOLABI 1,378,336 1,355,845 1,645,790 1,796,235 1,862,765 1,976,791 1,962,066 2,008,157 2,098,842 1,998,816 2,012,860 2,016,782 2,260,070 2,017,085 1,967,801 

OTOMATiK C;:AMA~IR MAKiNASI .2,607,595 3,000,000 3,557,260 3,708,493 3,813,699 3,886,027 3,933,699 3,974,795 4,129,315 4,349,589 4,497,534 4,763,836 4,896,000 4,118,795 

SOPORGE 503,759 635,393 587,836 860,055 637,151 923,178 668,712 769,315 866,630 998,137 748,274 1,087,562 818,630 1,187,507 854,827 

TRANSiT MALLAR 

TELEViZYON 5,040,470 4,364,281 5,060,708 5,093,947 5,511,463 5,583,022 6,027,323 5,936,149 5,905,534 6,372,298 6,469,630 7,289,679 7,287,620 7,178,100 6,154,960 

ViDEO 4,000,000 3,643,276 3,694,521 3,936,811 4,107,060 4,435,827 4,366,383 4,345,362 4,693,634 4,762,427 5,367,314 5,369,863 5,285,770 4,490,827 

AUDio 2,505,449 2,863,137 3,320,064 3,343,309 3,630,488 3,842,076 4,149,910 3,955,8;}2 3,947,418 4,207,041 4,272,580 4,819,815 4,842,493 4,754,856 4,116,590 

FAKsciHAZI 

FIRIN 2,352,731 2,151,600 2,630,520 2,655,754 2,881,462 2,964,738 3,207,968 3,160,340 3,146,389 3,395,768 3,445,692 3,873,223 3,872,204 3,810,826 3,244,530 

MiNi/MiDi FIRIN 585,684 572,594 658,069 667,244 721,1"65 725,428 789,192 772,690 770,665 832,599 845,237 952,081 950,949 939,887 799,064 

MiKRO DALGA FIRIN 3,012,121 3,731,507 3,872,305 4,181,060 4,306,849 4,665,634 4,541,918 4,522,192 4,882,192 5,018,533 5,647,647 5,647,647 5,568,120 4,729,958 

OCAK 646,865 630,159 731,615 744,949 804,980 816,486 881,604 867,491 863,583 932,124 94'1,071 1,067,016 1,066,816 1,050,192 893,948 

AspiRATOR 559,927 540,492 628,151 641,029 692,345 699,345 755,311 743,405 740,031 798,701 811,155 913,921 913,922 899,336 764,669 

TERMOsiFON 1,078,321 1,246,667 1,377,341 1,407,608 1,512,939 1,526,419 1,655,826 1,633,947 1,626,181 1,755,101 1,777,031 2,000,078 2,002,402 1,970,504 1,691,918 

~OFBEN 1,421,890 1,629,619 1,600,731 1,679,977 1,909,262 1,991,041 2,151,379 2,117,626 2,108,194 2,275,269 2,310,146 2,601,618 2,601,636 2,560,685 2,153,240 

YAGLI RADYATOR 876,273 1,023,039 1,112,280 1,125,456 1,233,444 1,233,291 1,347,945 1,326,285 1,320,483 1,393,591 1,419,994 1,603,306 1,604,186 1,576,926 1,419,499 

KONVEKTOR 563,603 675,000 730,959 731,223 791,900 790,607 854,795 835,068 835,068 902,361 912,720 1,033,151 1,032,329 1,014,852 901,824 

TicARI MALLAR (ITHAL) 

NO-FROST aZD, 6,795,952 6,757,021 6,851,465 7,379,407 7,716,237 8,188,233 8,858,248 8,693,753 8,645,013 9,338,071 9,576,271 10,701,030 10,738,451 10,567,710 8,913,177 

rrHAL C;:AMA~IR MAKiNASI 3,304,348 3,856,000 4,266,505 4,323,817 4,523,857 4,825,407 5,211,439 5,129,615 5,106,236 5,510,956 5,596,871 6,305,841 6,305,841 6,206,834 5,257,037 

sPLiT KLiMA 11,397,590 14,458,996 15,615,716 15,370,535 15,300,483 16,513,196 16,169,007 18,217,177 15,742,003 

TicARI MALLAR (VERLi) 

ROBOPRES 447,376 461,565 504,287 519,467 561,688 566,637 611,983 602,242 599,206 646,599 656,616 740,022 739,841 728,313 623,163 

FRrroz 418,534 422,069 455,659 469,572 514,669 512,566 553,459 546,003 543,283 584,821 594,421 671,868 670,064 659,186 568,533 

PRESOrU 845,850 1,032,857 1,163,967 1,197,374 1,271,418 1,311,447 1,417,742 1,393,078 1,379,518 1,488,795 1,508,023 1,701,173 1,705,716 1,679,550 1,437,711 

MiKSER BLENDER 426,083 422,931 461,263 470,567 520,377 520,720 562,497 553,260 550,299 593,783 603,363 679,959 679,565 669,105 571,358 

TOSTGRiLL 398,686 454,762 469,077 497,426 535,201 544,353 587,963 578,752 575,954 621,478 630,938 711,266 711,256 700,010 600,500 

SAC; KURUTUCU 144,161 139,259 158,932 160,411 171,580 174,142 187,977 184,775 181,285 195,106 197,119 224,696 224,398 221,754 191,061 

PRATiK SUPURGE 184,913 188,417 197,837 209,846 226,547 226,676 244,774 240,902 239,675 258,514 262,352 295,900 296,030 291,368 251,045 

EKMEK KIZARTICI 211,234 211,071 233,593 243,043 262,311 262,489 283,633 278,927 277,397 299,183 304,124 342,851 342,757 337,543 288,385 

YOGURT MAKiNASI 126,631 130,000 140,141 151,304 163,409 163,409 176,482 173,711 172,919 186,624 189,534 213,543 213,543 210,190 179,015 

T ABLO 4: Ayhk bazda satlf flyatlan 
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C;;AMA~IR MAKiNASI 204,417 213,354 223,176 210,885 219,331 215,595 215,931 237,877 247,371 291,973 298,323 283,059 2,861,292 
BULA~IK MAKiNASI 71,397 73,299 76,527 79,772 74,378 73,696 70,412 77,279 86,333 192,549 104,651 99,326 989,619 
KURUTUCU 3,007 3,921 2,325 3,648 2,840 2,306 1,339 1,488 1,866 3,108 3,158 3,157 32,163 
SOPORGE 24,928 25,298 27,882 27,256 29,974 25,868 24,793 25,991 30,076 38,685 39,574 39,566 359,889 
OTO 3,187 3,580 3,623 4,764 5,176 3,843 3,980 4,329 3,989 5,324 5,360 4,665 51,818 
KUMA 2,932 2,954 4,479 10,210 18,314 20,608 21,179 15,935 10,321 3,732 3,514 3,458 117,634 
ARctEllK ORONlERI (iHRACAl) 22,441 26",261 30,419 44,145 40,346 45,225 40,922 29,459 29,937 28,042 23,250 16,945 377,391 
BUZDOLABI 22,226 24,389 29,916 42,137 39,818 42,659 39,683 27,286 28,800 24,881 22,603 14,725 359,124 
OTOMATiK ctAMA~IR MAKiNASI 0 1,558 271 1,670 284 1,723 290 1,809 318 1,970 348 1,787 12,027 
SOPORGE 215 314 233 337 244 842 949 364 819 1,191 299 433 6,240 
TRANSiT MAlLAR : 170,291 180,809 192,632 170,886 182,807 181,800 182,554 193,625 204,132 250,991 256,224 255,985 2,422,734 
TELEVIZYON 81,644 89,320 97,325 82,368 84,523 83,894 86,954 89,361 97,338 121,968 125,338 128,852 1,168,885 
ViOEO 652 647 675 585 631 590 555 582 608 842 882 945 8,196 
Auoio 8,240 8,567 9,302 7,993 8,028 8,577 8,991 9,428 9,575 13,018 14,140 13,954 119,814 
FAKS ciHAZI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
FIAIN 42,899 41,352 42,301 35,494 45,478 44,688 44,031 47,521 48,345 57,454 53,849 53,496 556,907 
MiNi/MiDi FIRIN 3,545 3,546 3,833 4,311 3,768 3,198 2,959 3,592 3,714 4,848 4,977 4,374 46,665 
MiKRO DAlGA FIRIN 490 650 702 .660 783 663 660 713 623 948 948 894 8,736 
OCAK 3,669 3,954 3,673 4,798 4,917 4,674 3,820 3,382 3,685 4,159 5,342 6,225 52,298 
AspiRATOR 5,869 6,926 6,444 7,045 7,223 6,838 5,240 5,656 5,625 8,573 8,673 6,828 80,940 
TERMosiFON ." 

4,273 4,881 4,164 3,978 5,137 6,107 6,256 6,867 5,306 6,132 6,870 6,761 66,732 
~OFBEN 15,775 17,783 21,464 21,148 21,202 21,658 22,177 23,934 21,164 24,499 26,399 26,918 264,120 
YAGLI RADYATOR 2,753 2,719 2,350 2,143 1,004 823 819 2,279 7,308 7,643 7,788 5,894 43,522 
KONVEKTOR 480 464 399 364 112 91 91 310 840 905 1,017 845 5,918 
TlcARI MAlLAR (ITHAl) 26,733 30,207 31,173 35,968 42,810 43,931 43,463 44,229 40,315 42,576 41,773 38,832 462,010 
NO-FROST BZD. 24,958 28,282 29,291 31,919 38,476 39,665 39,254 39,606 37,051 38,668 39,195 36,566 422,930 
iniAL C;;AMA~IR MAKiNASI 1,775 1,925 1,882 1,937 2,054 2,022 1,976 2,213 2,084 2,578 2,578 2,265 25,290 
SPLiT KLIMA 0 0 0 2,111 2,280 2,244 2,234 2,411 1,180 1,330 0 0 13,790 
TiCARi MALLAR (VERLI) 18,263 19,619 19,731 23,001 27,224 17,903 17,122 19,151 21,204 27,046 29,479 31,100 270,843 
ROBOPRES 4,245 5,093 4,892 5,667 6,621 4,067 4,011 4,390 5,637 6,634 6,513 7,061 64,829 
FRiTOZ 2,402 2,475 2,645 2,889 3,321 1,949 1,912 2,762 2,638 3,517 4,172 4,389 35,070 
PRES Oru 3,076 3,208 3,091 3,571 4,274 2,949 2,900 3,293 3,589 4,048 4,856 5,015 43,870 
MiKSER BLENDER 1,822 1,824 2,017 2,182 2,464 1,789 1,760 2,011 2,114 2,561 2,505 2,765 25,814 
TOSTGRilL 2,780 2,767 2,938 3,258 4,202 3,000 2,821 2,813 2,985 4,538 4,922 4,625 41,649 
SAC;; KURUTUCU 1,513 1,375 1,470 1,973 2,293 1,536 1,208 1,327 1,570 2,119 2,246 2,569 21,200 
PRATiK SUPURGE 1,232 1,399 1,278 1,891 2,175 1,365 1,338 1,279 1,400 1,946 2,509 2,533 20,346 
EKMEK KIZARTICI 923 1,208 1,132 1,230 1,443 924 925 1,009 988 1,316 1,389 1,722 14,210

1 

YOGURT MAKiNASI 271 271 268 340 432 323 246 266 284 366 366 422 3,855 
OIGER SATI~LAR 13,398 14,082 14,282 17,435 17,778 15,033 20,061 20,364 21,267 17,323 22,375 23,001 216,400. 

GENEl TOPlAM 643,297 679,275 721,647 730,946 781,664 774,855 771,535 799,507 804,792 933,189 947,236 912,709 9,500,651 
-- -

TABLO 5: Ayhk bazda satl~ tutarlan 



CARIYIL CARiYIL 
EKiM SONU pjYASA ~iRKET 

MAMUL SATI~I TAHMiNi SATI~I 

BUZDOLABI 266 635 331 
.' 

QAMA~IR MAKjNASI 317 631 378 

ELEKTRiKLi SUPURGE 163 601 203 

BULA~IK MAKiNASI 106 213 127 

TABLO 6: Piyasa ve Satlli Hedeflerlnl gosterlr tablo. 

pjVASA VE SATI~ HEDEFLERi 
(000) ADET 

PROGRAM YIU 
PiVASA pjVASA ~jRKET pjVASA 

PAYI TAHMiNi SATI~I PAVI 

52% 657 350 53% 

60% 694 420 61% 

34% 621 223 36% 

60% 248 151 61% 

DEGi$iM ! 

pjVASA ~iRKET pjVASA 
TAHMiNi SATI~I PAYI 

3% 5% 1 puan 

9% 10% 1 puan .-, 
3% 9% 2puan 

14% 16% 1 puan 

----- --- L----_ .. ______ ~ ________ 



URETiM MiKTARLARI PROGRAM CARl 

Yill YIL 

MALIN ciNSI BIRIM OCAK ~UBAT MART NlsAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLOL EKIM KASIM ARALIK TOPLAMI TOPLAMI 

BUZOOLABI AOET 31,156 27,532 37,150 41,687 48,687 48,454 67,029 15,589 41,563 35,788 36,172 35,244 466,050 416,036 

9AMA!ilIR MAK. AOET 36,361 40,515 35,588 40,004 39,347 17,666 43,362 40,150 45,629 20,335 46,173 43,070 448,200 416,425 

BULA!ilIK MAK. AOET 12,264 12,264 10,731 12,264 13,031 5,621 13,797 12,775 16,936 9,402 13,286 12,775 145,146 131,380 

KURUTUCU AOET 2,511 1,489 1,840 2,216 0 0 0 0 1,564 1,524 464 0 11,606 9,458 

SUPURGE ADET 19,294 21,232 18,513 20,564 11,425 16,713 22,258 10,282 20,130 20,414 22,364 21,188 224,376 203,522 

liTO ADET 8,085 7,994 7,154 7,910 4,891 6,680 9,600 4,453 8,632 7,957 6,749 6,734 86,837 90,408 

KliMA AOET 788 591 690 788 2,453 2,920 3,504 876 0 0 0 0 12,611 14,333 

TABLO 7: Oretim Mlktarlannt g6sterlr tablo. : 'I 



"KiT GIRI~LERI OCK SBT MRT 

Kasa-Banka 0 0 0 

Satt§ Tahsilatl 14,580 16,266 25,926 

Alacak Tahsilatl 0 0 0 

Alacak Senedi Tahsilatl 291,147 273,805 287,380 

Sipari§ Avanslan 0 0 0 

Ahnan Dep. ve Teminatlar 0 0 0 

Menkul Klymet Satl§1 0 0 0 

Diger Nakit Giri~leri 99,678 97,115 98,198 

TOPLAM 405,405 387,186 411,504 

;!(KiT <{IKI~LARI 

Satl§ Giderleri 22,238 20,929 26,674 

Personel Giderleri 51,648 31,885 38,862 

VOnetim Giderleri 7,288 19,466 5,899 

Borg Senedi Odemeleri 0 0 0 

Vergi ve Sigorta Odemeleri 695 418 224 

ig Satlnalma Odemeleri 122,710 126,509 136,673 

Satin Alma Avanslan 0 0 0 

ithalat Odemeleri 86,483 122,756 113,230 

i§1. Malz. Tamir Baklm ve En. Gid. 8,517 7,604 9,036 

Faiz Odemeleri 2,278 2,477 38,370 

Menkul Ktymet Ahmlan 0 0 0 

Diger Nakit <{lkl§lan 123,269 109,286 118,080 

TOPLAM 425,126 441,331 487,048 

:AALivET NAKIT AKI$I -19,721 -54,145 -75,545 

<OMOLE FARK -73,866 -129,690 

rABLO 8: Ayhk Bazda Nakit Akl,lan 

NSN 

0 

31,473 

0 

360,759 

0 

0 

0 

167,049 

559,282 

27,016 

40,839 

7,240 

0 

358 

145,324 

0 

141,658 

9,882 

3,095 

0 

226,474 

601,885 

-42,604 

-118,148 

NAKiT AKI~ TABLOSU 
(Milyon TL) 

MVS HZR TMM 

0 0 0 

35,928 47,710 44,298 

0 0 0 

394,354 426,837 445,950 

0 0 0 

0 0 0 

0 0 0 

192,078 140,156 126,377 

622,360 614,702 616,625 

28,247 25,252 24,998 

38,890 39,895 46,182 

6,728 7,657 7,729 

0 0 0 

924 574 362 

153,566 121,749 199,998 

0 0 0 

137,971 103,669 182,366 

11,135 11,049 12,958 

3,325 3,392 29,069 

0 0 0 

115,616 124,745 138,063 

496,402 437,980 641,725 

125,958 176,722 -25,100 

83,354 302,680 151,622 

AGS EVL EKM KSM ARL TOPL 

0 0 0 0 0 0 

48,893 43,890 34,491 63,898 62,303 469,655
1 0 0 0 0 0 0, 

451,391 450,548 457,283 500,480 528,066 4,868,0021 

0 0 0 0 0 01 
0 0 0 0 0 01 

: 
0 0 0 0 0 0 

I 

129,649 149,303 142,141 151,812 157,283 1,650,837 

629,933 643,741 633,915 716,190 747,652 6,988,494' 

I 

24,299 28,262 37,894 29,038 36,260 331,106
1 

45,308 47,990 51,680 48,026 49,099 530,304, 

20,277 7,341 8,418 8,572 28,666 13~81 

0 0 0 0 0 0 

367 529 379 448 378 5,656 

137,015 189,690 131,678 194,201 193,606 1,852,717 

0 0 0 0 0 0 

131,993 161,392 112,923 165,288 168,573 1,628,302 

12,461 13,296 12,637 13,821 13,539 135,935 

23,315 14,036 5,819 3,629 5,032 133,836 

0 0 0 0 0 0 

109,424 147,043 128,895 167,490 218,997 1,727,380 

504,458 609,579 490,323 630,511 714,149 6,480,517 

125,475 34,162 143,592 85,679 33,503 507,9n 

100,376 159,637 177,754 229,271 119,182 



OCK SBT MRT 

FAALivET NAKiT AKI§I{+/-) -19,721 -54,145 -75,545 

(-)TemettO Odemeleri -- 0 0 0 

(+ )TemettO Tahsilatl 0 0 0 

(-)Vatlrlm Harcamalan 13,014 19,041 5,867 

(+)Yatlnm Tel?vikleri 0 3,266 0 

NAKiT DURUMU -32,735 -69,920 -81,412 

FiNANSMAN KAVNAKLARI 

Kisa Vadeli Krediler 53,699 108,557 164,601 

Yatlnm Kredileri 0 0 4,321 

Diger Kredi Giril?leri 0 0 0 

TOPLAM KA VNAK 53,699 108,557 168,922 

NAKIT ({IKI~LARI 
Kredi Geri Odemeleri 12,959 33,357 78,256 

Yatlrlm Kredi Faizleri 4,557 1,831 5,806 

Pel?in Vergi Odemesi 3,448 3,448 3,448 

Kurumlar Vergisi Odemeleri 0 0 0 

il?tiraklere Apel Odemesi 0 0 0 

TOPLAM NAKiT ({IKI~I 20,965 38,637 87,510 

(+)Apel Tahsilatl 0 0 0 

AVLlK TOPLAM 0 0 0 

KUMOLE 0 0 

TABLO 8.1: Ayhk Bazda Nakh Akullan 

NSN 

-42,604 

0 

1,740 

60,012 

0 

-100,876 

232,625 
--

0 

0 

232,625 

75,340 

13,705 

5,870 

33,355 

3,479 

131,749 

0 

0 

0 

NAKiT AKI~ TABLOSU 
(Milyon TL) 

MVS HZR TMM 

125,958 176,722 -25,100 

76,680 230,040 0 

87,926 31,602 0 

32,309 102,383 113,862 

0 0 2,840 

104,895 -124,099 -136,122 

38,916 39,649 192,349 

32,309 54,865 78,149 

0 0 0 

71,225 94,514 270,498 

178,109 80,684 70,676 

4,448 5,583 4,570 

5,870 5,870 5,870 

8,006 15,251 33,736 

32,404 21,179 19,525 

228,838 128,568 134,376 

52,718 158,153 0 

0 0 0 

0 0 0 

AGS EVL EKM KSM ARL TOPL 

125,475 34,162 143,592 85,679 33,503 507,~ 

0 0 0 0 0 306,1 

0 0 0 0 0 121,: 

48,889 50,375 21,757 21,747 11,905 501,1 

284 0 0 0 213 6,1 

76,871 -16,213 121,835 63,933 21,811 -172,1 

41,343 92,181 66,314 45,009 46,541 1,121,-

48,888 2,353 9,513 5,680 3,130 239, 

0 0 0 0 0 

90,232 94,534 75,827 50,689 49,670 1,3601 

159,666 43,606 153,663 43,872 47,228 9n, 

1,567 5,841 2,158 4,520 4,612 59, 

5,870 5,870 5,870 5,870 5,870 63, 

0 0 33,736 0 0 124 

0 23,004 0 0 0 99 

167,102 78,321 195,428 54,262 57,710 1,323 

0 0 0 0 0 210 

0 0 2,235 60,360 13,n2 76 

0 0 2,235 62,595 74,132 



. OCAK ~UBAT MART 

A'Slk kredi 19,247 23,294 99,498 

Senet kar§lhgl kredi 10,650 10,650 10,650 

Akreditit kredisi 0 0 0 

ihracat kredisi 10,882 11,372 11,883 

D6viz kredisi 0 0 28,380 

Diger kredi 0 0 0 

Kabul kredisi 12,921 13,541 14,190 

Banka Kredilerl T oplaml 53,699 58,857 164,601 

Tahvil 0 0 0 

Finansman Bonosu 0 49,700 0 

Sermaye Piyasasl Toplaml 0 49,700 0 

O. V. Doviz Kredisi 0 0 0 

Yatmm Kredisi 0 0 4,321 

GENElTOPLAM 53,699 108,557 168,922 _ .. 

TABLO 9: Kredi girillierl 

ONGOROLEN KREOi GiRi~LERi 
(MiLYON TL) 

NlsAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS 

35,553 0 0 80,860 0 

10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 

0 0 0 0 0 

12,418 12,9n 13,379 13,794 14,221 

74,003 0 0 0 0 

o '. 0 0 0 0 

14,801 15,289 15,620 16,046 16,472 

147,425 38,916 39,649 121.350 41.343 

0 0 0 71,000 0 

85,200 0 0 71,000 0 

85,200 0 0 142,000 0 

0 15,145 54,514 2,904 0 

0 17,164 351 4,245 48,888 

232,625 71,225 94,514 270,499 90,232 

EYlOL EKIM KASIM 

0 0 0 

10,650 10,650 10,650 

0 0 0 

14,649 15,088 15,615 

0 22,543 0 

0 0 0 

17,182 18,034 18,744 

42,481 '.", 66,314 45.009 

0 0 0 

49,700 0 0 

49,700 0 0 

0 3,833 0 

2,353 5,680 5,680 

94,534 75,827 50,689 

ARALIK 

0 

10,650 

0 

16,153 

0 

0 

19,738 

46,541 

0 

0 

0 

0 

3,130 

49,670 

TOPLAM 

258,4521 
127,800

1 

0, 
! 

162,430
1 124,926 

0 
! 

192,578 

866,185 

71,000 

255,600 

326,600 

76,396 

91,813 

1,360,994 

C 
.1'1 



OCAK llUBAT 

A~lk kredi 0 0 

Senet kar§lhgl kredi 0 12,567 

Akreditit kredisi 0 0 

ihracat kredisi 1,648 5,732 

Deviz kredisi 0 0 

Diger kredi 0 0 

Kabul kredisi 9,672 14,035 

Banka Kredileri Toplaml 11,320 32,333 

Tahvil 0 0 

Finansman Bonosu 0 0 

Sermaye Piyasasl Toplaml 0 0 

O. V. Deviz Kredisi 0 0 

Yatmm Kredisi 1,639 1,024 

GENELTOPLAM 12,959 33,357 

TABLO 9.1: Kredi geri 6demelerl 

ONGORULEN KRECi GERi OCEMELERi 
(MiLYON TL) 

MART NlsAN MAVIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS EVLUL EKIM 

0 0 132,896 36,435 0 68,843 312 19,966 

5,680 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 

0 0 0 0 0 0 0 0 

4,420 10,882 11,372 11,883 12,418 12,977 13,379 13,794 

0 0 0 0 0 0 0 90,170 

0 o - 0 0 0 0 0 0 

30,632 11,593 22,934 19,525 16,046 16,472 17,182 18,034 

40,731 33,125 117,852 78,493 39,114 108,942 41,522 -41 152,614 

0 17,750 0 0 0 0 0 0 

35,500 0 0 0 30,242 49,700 0 0 

35,500 17,750 0 0 30,242 49,700 0 0 

0 23,416 0 0 0 0 0 0 

2,025 1,049 257 2,191 1,319 1,024 2,084 1,049 

78,256 75,340 178,109 80,684 70,676 159,666 43,606 153,663 

KASIM ARALIK 

0 0 

10,650 10,650 

0 0 

14,221 14,649 

0 0 

0 0 

18,744 19,738 

43,615 45,037 

0 0 

0 0 

0 0 

0 0 

257 2,191 

43,872 47,228 

TOPLAM 

258,452 

114,097 

0 

127,375 

90,170 

0 

214,605 

804,699 

17,750 

115,442 

133,192 

23,416 

16,110 

977,417 

CD 
(,.) 



GiDERiN NEV'i OCAK ~UBAT MART 

PERSONEL GiDERi 35.359 34.005 41.381 

.' 
BAKIM ENERJi GiDERi 10,213 10,438 10.776 

~llr - A!U~ GiDERi 21.668 23.144 23.275 

FiNANSMAN GiDERi 20.603 20.371 20.896 

YONETiM GiDERi 10.314 11,017 10.927 

TOPLAM GIDERLER 98,156 98,976 107,255 

MALiYETE GiREN AMORT. 13.703 14,076 14.216 

MALiYETE GIRMEYEN AMORT. 18.145 18.566 19.601 

TOPLAM AMORTisMAN 31,849 32,642 33,816 

TABLO 10: Toplam Ayhk Glderler 

TOPLAM GiOERLER (AYLlK) 
(MiLYON TL) 

NisAN MAYIS HAZiRAN TEMMUZ GUSTO 

43,316 41,879 42,521 47,473 46.659 

12.176 13.005 10.135 15.329 9,286 

26.215 29.521 26.921 28,917 28.972 

22.579 22,594 22,451 24,946 26,861 

12,369 13.657 11.062 13.905 12,307 

116,654 120,657 113,090 130,570 124,085 

15,998 16,643 12.070 20.683 11.535 

21,253 22.746 19.326 26.345 17.673 

37,250 39,389 31,396 47,028 29,207 

EYLOL EKiM I KASIM ARALIK TOPLAM . 
50,078 53.220 51.574 52.684 540.14~ 

12,845 9,339 12.325 11.776 137,64~ 

28,474 30.890 31.391 30.520 329.90j 

26.790 20,411 20.348 20.768 269,61~ 

13,428 12.161 14.207 13.776 149,13: 

131,616 126,022 129,845 129,525 1,426,4~ 

17.254 10.803 16.028 15.397 178,40 

22.884 19.226 23.234 22.277 251,27 

40,138 30,030 39,262 37,673 429,68 



GiOERINNEV'i 

OiREKT i~QiLiK VE GENEL iMALAT GiOERLERi (AYLlK) 
(MILYON TL) 

OCAK I ~UBAT I MART I NISAN I MAYIS IHAZiRANITEMMUzl GUSTO I EYUk I EKiM I KASIM I ARALIKI TOPLAM 

piRi:KT.i'?9iLiK GiOERi(;:'\'('('/ )}L:)12i3t7J':'11;694h:17;10?l+17',-6Ci71}17;~1}1::::11;M41-:::t~:t451).t8;32ol.' J$,~9fiL\21;975I'~o;2.9:31) 2();2~~1~12,062 

i~LETME PERSONEL GiDERi 8,2751 7,8901 9,2401 9,6791 9,4501 9,2781 11,5011 10,2191 12,4641 12,7471 12,8701 13,7871 127,400 

i~L. MALZEME ENERJi GiDERi 8,3461 8,4151 8,7091 9,8321 10,2981 7,6801 12,8311 6,7221 10,3531 6,5581 9,4941 9,0171 108,254 

DiGER iMALA T GiDERi 4,0881 4,2701 4,0681 4,5791 4,6901 2,9631 5,6091 3,8071 5,1241 2,9341 4,8051 4,6121 51,550 

TOPLAM GENELiMALAT Glo/',.:I,'20,709120,5751 :.22,0171 :24;090h:,24;437'I;'J9,9201'(::29,9411.::20;74~127;94't1 22,24ol'27,169IU27,41612f;17,204Ic 
(. 

T ABLO 11: Olrekt I~'illik ve genellmalat giderleri tablosu 



GiOERiN -NEV'i 

SATI~ GiOERLERi (AYLlK) 
(MilYON Tl) 

OCAK I ~UBAT I MART INTSA.t·fl-MAYIS lHAZiRANrTEMMUil GUSTO-I EYlOi I EKiM I KASIM I ARALIKI TOPLAM 

:28,4741·:30;8901;:31,391 t, 30;5?O)~29,907 
I 

TOPLAM SATI9 GiOERlERi)::i}:\ 1:22;654\24,133 p. 24,272127,2851Y3((5~Or:f:-2t987:r\·3(};156IT::3o.1saF:29,if21~2;i64132,669 t 31;804\~43,581 

TABlO 12: Satl§ giderleri tablosu ',t 



GiDERiN NEV'i OCAK I ~UBAT I MART 

GENEL GiOERLER (AYLlK) 
(MiLYON TL) 

NisAN I MAYIS IHAZiRANTTE-MM-lJZT GUSTO I EYU1L EKIM KASIM I ARALIK I TOPLAM 

iDARj>PERSONEL.GiQERLI:Rit:::i:}}tl{/::7~~a91??7,S6f;.f}:iH1:,:6~91:}:a;()22f:::)'Ni~17fDt;~$9f}}}:~;()021.:a/t$91:}):9,15~r:(9i~0~1: {9,~$21(· }9;326In1Qf;394 
iii 

TAM fR BAKIM ENERJTGi DERi . ... rl:~~i'i:f;a()tl:$-iA~fiSiT477r:81;6~8 'd\A;9a51/:/<i1~7871~)::{::i:t~t?41:::1T8~11::/m1;t671/(2,008 1/2;047} 61;9~~lji)21:~083 
i I I i 

TOPLAM GENELGiDERLER:}:·m::)&I~::1~,1·991::13,6241(13;~$11:::::15;t6of 16;1·321/\i1p;4111/ii')6;37?liV1.6,464T:Js;621l·17,1i7JU17;90tl}1i;t~61 rn~O;370 

'.t 

TABLO 13: Genel giderler tablosu 
0:: -.. 



ARA~TIRMA GELi~TiRME GiOERLERi (AYLlK) 
(MiLYON TL) 

.' 

GIDffiiN-NEV'i I OCAK I~ATrMAR~-NiSAN I MAVIS IHAZiRANITEMMUZI GUSTO I EYLOLfEKfM I KASIM ! ARALiKfTOPLAM 

AR~GE'.PERsoNEL'GiOEfltERi :::t?{: Itir4;9j~,lniIr3;02()f@/($rQ$41:}:~;IQ~r::iI~'()~~I:::.?}::~a~21·::i::lt~;I~t 1}\::~;~4()'I:·i:?htt551n:\3;fJ21.;8~1V:::::3;8(j51::::4f;jSa 
I i I 

AR~GE···MALZEME.·GiDEflLERi .: •• i:.:q:=:-:::::)26S'[?/':.·29'$llW?F301 [:J:::ij~5ff:::t::::t:I419Im:}:\}:::3$~'I'::::::::::m::::?$6Q 1".:}377:1::::=::~~51): »41:31::/(422['(4141/:4,34'7 
I iii 

DiGER'AR~GE GiDERlE81:i:::9fifl::::U);361l:??J,334!:::14,020 

TOPLAMAR~GE'GiDERl.ERf0iif0mNi;r58L%4.2661!aE4T336T3N4T66?J0:"4;r9aJ0(.::4.13$1?::\:f:$~~t91::5A321:::=:/5.2971.(5.$7()1?/5;6031(( 5;5f)31)n'~9~735 

',,, 
TABLO 14: AR-GE glderlerl tablosu 

Ol 
Ol 



GiOERiN NEV1 
Banka kredi faizleri 
ihracat kredisi faiz ve kur farkl 
Deviz kredisi faiz ve kur farkl 
Finansman bonosu faizleri 
Oiger finansman gideri 

KISAVAOELlFINANSMAN·:aio{@}:} 
Turk parasl kredi faizleri 
Deviz kredisi faiz ve kur farkl 
Tahvil faizleri 
Diger finansman gideri 

OCAK 
3,647 

738 
0 

4,536 
1,361 

:10,282 
4,806 
4,734 

781 
0 

FiNANSMAN GiOERLERi (AYLlK) 
(MiLYON TL) 

~UBAT I MART I NisAN MAYIS HAZiRAN TEMMUZ GUSTO 
3,774 4,039 4,092 4,128 4,057 5,961 5,961 

922 1,149 1,169 1,038 1,032 1,068 1,064 
0 0 0 0 0 0 0 

4,097 4,170 6,639 7,893 7,822 8,475 10,414 
1,361 1,361 1,361 1,361 1,361 1,361 1,361 

}::::1 0, f5~ 1o;71~ \-:i:i?;26l· ,:'j'/1'4;420 ::(14:272 :{:/16~86!) : : :jSi8()O 

4,785 4,746 4,736 4,732 4,737 4,639 4,619 
4,651 4,651 4,582 3,442 3,442 3,442 3,442 

781 781 0 0 0 0 0 

0 0 0 0 0 0 0 

EYLUL EKiM KASIM ARALIK TOPLAM 
5,961 1,596 1,578 1,630 4q,425 
1,026 1,071 1,030 1,057 12,364 

0 0 0 0 0 
10,414 10,414 10,413 10,413 95,699 

1,361 1,361 1,361 1,358 16,330 

id8,7E)2 :14,442 ::/t4i~e2 : :14,:4!)~ ... 17(),818 
4,587 4,518 4,516 4,861 56,281 
3,442 1,451 1,451 1,448 40,176 

0 0 0 0 2,343 
0 0 0 0 0 

KISAVADELI·:fiNANSMANr~io;@:\t:::;::::ge;800 
TOPLA.MFINANSMANG OERI:(i)/:::::\2$9,61 Q 

TABLO 15: Flnansman glderlerl tablosu 



I"'n. TILl . "'",",IIL 1"'\1-11" 

OCK $BT MRT NSN MVS HZR TEM AGU EVL EKM KAS ARA TOPLAM TOPLAM TUTAR % 

A. BRUT SATI~ 643,297 679,275 721,647 730,946 781,664 774,855 771,535 799,507 804,792 933,189 947,236 912,709 9500651 5,203,040 4,297,611 83 

B. SATI§ INDiRIMLERi (-) 10,584 10,967 16,628 22,488 14,081 14,277 14,360 13,963 13,963 20,279 25,102 21,303 197994 162,761 35,"233 22 
C. NET SATI$ 632,713 668,309 705,019 708,459 767,584 760,578 757,175 785,544 790829 912,910 922,134 891,406 9302657 5,040,280 4,262,378 85 
D. SATILAN MALIN MALIvETI (-) 447,231 492,814 510,897 530,477 543,610 562,230 573,997 574,760 577,791 643,781 670,210 636,110 6.763,909 3,805,706 2,958,203 78 

1.Malzeme .. ' 394,414 441,960 434,814 482,361 515,891 433,046 597,950 475,640 579,095 501,965 642,591 610,764 6.110,491 3,508,815 2,601,676 74 
2.Dlrekt iliCilllk 12,377 11,604 17,105 17,607 17,311 17,644 18,145 18,320 19,396 21,975 20,293 20,285 212,062 117,150 94,912 81 
3.Genel Uretlm Glderl 20,709 20,575 22,017 24,090 24,437 19,920 29,941 20,749 27,941 22,240 27,169 27,416 287.204 151,819 135,385 89 
4.Mallyete Glren Amortlsman 13,703 14,076 14,216 15,998 16,643 12,070 20,683 11,535 17,254 10,803 16,028 15,397 178.405 74,578 103,827 139 

Stok Devlr Duzeltmesl 28,595 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 28,595 0 28,595 
Stok Oevlr Dllzeltmesl -1,598 -2,063 -2,304 -2,385 -2,420 -2,555 -2,532 -2,601 -2,420 -2,563 -2,605 -2,550 -28,595 0 -28,595 

5.0onem Ba,1 Mamul Stogu 213,103 234,072 227,410 202,361 209,555 237,807 155,702 245,892 194,774 258,250 168,889 202,155 213,103 166,447 46,656 28 
6.0onem Sonu Mamul Stogu t) 234,072 227,410 202,361 209.555 237,807 155,702 245,892 194,774 258,250 168,889 202,155 237,356 237356 213,103 24,253 11 

E. BRUTKAR 185,482 175,494 194,122 177,981 223,974 198,347 183,178 210,784 213,037 269,129 251,924 255,296 2538748 1,234,574 1,304,174 106 
F. FAALivET GIDERLERi (.) 78,755 80,946 82,533 90,875 96,835 90,206 103,366 96,911 101,313 95,169 99,769 97,903 1.114,580 566,045 548,535 97 

1.Genel Glderler 13,199 13,624 13,851 15,160 16,132 15,471 16,372 16,464 16,627 17,777 17,907 17,786 190,370 99,556 90,814 91 
2.Satl~ Glderlerl 22,654 24,133 24,272 27,285 30,530 27,987 30,156 30,196 29,712 32,164 32,689 31,804 343.581 173,963 169,618 98 
3.Flnansman Giderl 20,603 20,371 20,896 22,579 22,594 .?2,451 24,946 26,861 26,790 20,411 20,348 20,768 269,618 184,600 85,018 46 
4.ARGE Glderlerl 4,158 4,266 4,336 4,667 4,798 4,736 5,319 5,432 5,297 5,570 5,603 5,553 59,735 29,855 29,880 100 
5.Mallyete Glrmeyen Amortlsman 18,141 18,550 19,178 21,183 22,782 19,562 26,573 17,958 22,887 19,247 23,222 21,993 251276 78,072 173,205 222 

G. SERVis l$lETMESI (-) 6,276 6.199 6,729 7,416 6,839 6,874 8,016 8,540 8,245 8,289 8,219 8}m 89972 32,609 57,363 ms 
H. FAALlvET KARl 100,450 88,349 104,860 79,691 120,300 101,267 71,796 105,333 103,479 165,671 143,936 149,064 1334196 635,920 698,276 11~ 
I. OiGER GELIA/GIDER 5,776 -21,805 -16,656 -26,678 -23,966 -17,524 -1,494 -1,961 11,280 -26,094 -21,284 43,343 -97,062 3,790 -100,852 

l.1~t1rak GeUrlerl (+) 5,754 6,010 6,009 6,495 7,178 7,233 7,157 7,581 7,228 8,402 8,480 7,872 85,400 73,971 11,429 15 
2.Ahnan Falz (+) 1,583 1,583 1,583 1,583 1,583 1,583 1,583 1,583 1,583 1,583 1,583 1,583 19,000 37,589 -18,589 -49 
3.Ahnan Komlsyonlar (+) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ° 0 0 0 0 
4.Senet Reeskont (-) -2,106 25,732 20,582 31,090 29,061 22,674 6,568 7,459 -6,135 32,413 27,681 -37,554 157.465 110,050 47,415 43 
5.S0phell Alacak Kar~lhgl (-) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
6.0lger Gellr (+) 465 465 465 465 465 465 465 465 465 465 465 465 5.580 26,322 -20,742 -79 
7.0lger Glder (-) 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 49577 24,042 25,535 106 

J. KAR$ILlKLAR & V.D. KAR 106,227 66,545 88,204 53,013 96,334 83,743 70,302 103,372 114,759 139,576 122,652 192,407 1237.134 639,710 597,424 93 
K. KJDEM TAZ. KAR~ILlGI 7,444 7,750 7,876 8,665 9,718 10,181 10,146 10,531 9,483 10,850 10,844 10,013 113.500 49,700 63,800 128 

GARANTI GIDERI KAR~ILlGI 1,337 1,343 1,313 1,389 1,391 1,365 1,744 1,621 1,637 1,641 1,646 1,573 18000 7810 10,190 130 
L VERGIONCESIKAR 97445 57,452 79,014 42959 85225 72197 58412 91221 103639 127086 110162 180821 1105634 582200 523434 90 
M. VERGI KAR~ILJGI 22,010 11,896 8734 11,273 22,416 22,403 16,896 27,826 23,153 33,527 28,678 29,188 258000 173,950 84,050 48 
N. VERGIDEN SONRAKI KAR 75,435 45,556 70,280 31,686 62,809 49,795 41,517 63,395 80,487 93,559 81,483 151,632 847634 408,250 439,384 108 

BROT KAR MARJI (%) 41.47 35.61 38.00 33.55 41.20 35.28 31.91 36.67 36.87 41.80 37.59 40.13 37.53 32.44 5.09 puan 
VRG. ONC. NET KAR MARJI (%) 15.40 8.60 11.21 6.06 11.10 9.49 7.71 11.61 13.11 13.92 11.95 20.28 11.89 11.55 0.33 puan 
VRG. SON. NET KAR MARJI (%) 11.92 6.82 9.97 4.47 8.18 6.55 5.48 8.07 10.18 10.25 8.84 17.01 9.11 8.10 1.01 puan 

T ABLO 16: Gellr tablosu 



PROFORMA BILANC;O. AVLIK 

( MILVON TL ) 

CARivlL 

EKIM 

4,224 

67,070 61,558 65,257 0 0 0 0 36,938 15,910 161,477 222,371 243,051 100,854 73,750 169,301 Z; 

57,142 66,505 81,259 102,712 117,826 124,276 129,955 121,836 120,013 122,789 120,583 121,783 441,070 46,916 74,867 1~ 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

SENETLERi 1,273,428 1,438,779 1,526,443 1,693,143 1,892,177 2,061,489 2,203,332 2,280,138 2,266,898 2,406,428 2,597,200 2,504,624 864,446 1,244,176 1,260,449 H 

SENETLERI REESKONTU ( - ) -132,921 -151,191 -165,804 -187,878 -208,511 -224,610 -229,273 -234,569 -230,213 -253,226 -272,880 -246,217 -99,663 -134,416 -111,800 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1,907 1,439 -1,439 -H 

83,652 79,685 98,415 107,968 91,370 132,523 84,040 109,988 83,355 116,496 116,608 123,604 85,515 83,780 39,824 , 
234,072 227,410 202,361 209,555 237,807 155,702 245,892 194,774 258,250 168,889 202,155 237,356 147,042 213,103 24,253 

33,079 , 

UZUN VADELI ALACAK SENETLERi 

U.V. ALACAKSEN. REESKONTU (-) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

OiGER UZUN VAOELI ALACAKLAR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2,209 1,420 -1,420 -11 

i~TiRAKLER 163,725 163,725 163,725 167,204 210,713 252,267 271,792 271,792 305,446 305,446 305,446 305,446 163,725 163,725 141,721 

MAODi DURAN VARLlKLAR 845,240 875,253 906,332 938,515 971,840 1,006,348 1,042,082 1,079,085 1,117,402 1,157,078 1,198,165 1,240,710 604,285 629,962 610,747 

MAOoi D. VARUK HARCAMALARI 14,005 35,656 43,777 105,773 144,062 255,152 390,033 458,566 

MAOoi D. VARUKAMORTlsMANI (-) 

TABLO 17: Proforma bllanlio (Aktlfler) 



PROFORMA BILAN«O. AYLIK 

( MILYON TL ) 

CARl YIL 1-1 ___ _ 

24,026 22,067 24,055 24,209 24,206 24,082 23,984 24,393 24,022 23,892 8,182 11,799 12,092 1( 

AHViL VE FiNANSMAN BONOSU 65,742 65,742 79,942 115,442 115,442 115,442 156,200 156,200 156,200 156,200 156,200 156,200 65,899 65,742 90,458 1: 

KABUL KREOiLERi 101,017 107,394 98,047 109,270 94,451 95,527 95,527 95,527 95,527 95,527 95,527 95,527 59,418 91,308 4,219 

OiGER KREOiLER 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

206,304 226,849 242,620 251,476 274,814 276,375 292,808 299,932 322,972 342,304 187,029 225,150 117,154 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5,814 3,673 -3,673 -11 

35,500 99,400 28.400 1.660 28.400 0 

195,033 195,033 195,033 195,033 195,033 195,033 195,033 195,033 195,033 195,033 195,033 195,033 136,368 136,368 58,665 

122,576 132,815 143,283 153,983 88,236 99,406 110,815 122,463 134,354 146,489 158,869 171,510 59,773 67,437 104,073 

118,292 123,795 129,387 135,539 142,439 149,667 156,871 164,348 171,081 178,784 186,484 193,592 102,227 113,007 80,585 

32,109 42,146 48,272 62,159 72,727 90,662 105,154 120,008 129,945 142,914 -22,905 

0 0 0 0 0 0 0 0 12.493 0 0 

TABLO 17.1: Proforma bilan,:?o (Paslfler) 



~LAR 

(EDEARTI~ 

ODAKiKAR 
iSMAN FARKI 
:G. FONUNDAKi ARTI~ 
'M.YENiLEME FONU ART. 
MAN FONUNDAKi ARTI~ 
=ONLARDAKi ARTI~ 
)NT ARTI~I 
'LARDA ARTI~ 

tESAPLARDA AZAL 

)EGERLERDE 
IL KIYMETLERDE 
\0. TiC. ALACAKLARDA 
iA VAD.ALACAKLARDA 
I\RDA 
DONEN VARLlKLARDA 
I.Tic. ALACAKLARDA 
UN VAD. ALACAKLARDA 
RAN VARLlKLARDA 
DURAN VARLlKLARDA 
OLM.DURAN V.LARDA 

AKTiF HESAPLARDA 

HESAPLARDA ART1~ 

AD. FiNANSAL BOR~LAR 
BOR~LARDA 

KISA VADELi BORCfLAR 
... SiPARi~ AVANSLARIN 
VE GiD. KAR~.LARINDA " 
VAD.FiN.BOR~LARDA 
UZUN VAD. BOR~LAROA 

.V. SiP.AVANSLARINDA 
VE GiD. KAR~.LARINDA 
PAsiF HESAPLAROA 

~KLAR TOPLAMI 

FON AKIM TABLOSU 

(MiLYAR TL.) 

PROGRAM CARl 
YILI YIL ODEMELER 

288 
697 
796 
104 

111 
59 

2 

1 

1 

124 
117 

560 

290 
9 

81 

:; . .' ~. "" 

224 YATIRIMLAR 
408 BiLAN~ODAKi ZARAR 
195 KURUMLAR VERGiSi ODEMESi 

21':': TEMMETTU ODEMESi 
OiGER KANUNi CDEMELER 

31 AYRILAN AMORTisMAN 
YEN. OEG. FONUNDAKi AZALI~ 

110 SBT.KIYM.YENiL. FONU AZL 
65 FiNANSMAN FONUNDAKi AZAL. 

DiGER FONLARDAKi AZALI~ 

iHTiYATLARDA AZALI~ 

AKTiF HESAPLAROA ARTI~. 
" 

40 HAZIR DEGERLERDE 
MENKUL KIYMETLERDE 

168 KISA VAD. Tic. ALACAKLARDA 
6 DiG.KISAVAD.ALACAKLARDA 

STOKLARDA 
" 38 DiGER DONEN VARLlKLARDA 

1 Uz. VAD. TiC. ALACAKLARDA 
DiG.uZUN VAD. ALACAKLARDA 
FiN.DURAN VARLIKLARDA 
MADDi DURAN VARLlKLARDA 
MADOi OLM.OURAN V.LARDA 
DiGER AKTiF HESAPLAROA 

PAsiF HESAPLARDA AZL 

142 KISA VAD. FiNANSAL BOR~LAR 
18 TicARi BOR~LARDA 
8 OiGER KISA VADELi BOR~LAR 

ALiNAN SiPARi~ AVANSLARIN 
BOR~ VE Gio. KAR~.LARINDA 

166 UZUN VAO.FiN.BOR~LARDA 
2 OiGER UZUN VAO. BOR~LARDA 

AL UZ.V. SiP.AVANSLARINDA 
50 BOR~ VE Gio. KAR~.LARINDA 
46 DiGER PAsiF HESAPLARDA 

3,242 1,738 COEMELER TOPLAMI 
'.: •• :::-?-:.:::::-•••• '!!::: ....... '.. •• ••••• • ...... : ........................... :; .••.•••.••.•.•.•• ~.:::::: •••• .: •••.•.. :.......... • ., . ....... "J. •••••••• ,' ............................. '" ". 

) 18: Fon Aklm Tablosu 

PROGRAM CARl 
YILI YIL 

611 

141 
307 

34 

18 

170 
1,336 

64 
78 

142 

4 

4 

28 

306 

241 

83 
199 
23 

58 
873 

57 
6 

1 
72 

1 

89 
1 

34 

3,242 1,738 



TEMEnO TABLOSU 

PROGRAM CARl FARK 
YIlt Yll TUTAR % 

IR, OOENECEK VERGilER VE TEMETTU 

1 . ."Tazminat Oncesi Kar 
.~ 

1,237,134 639,710 597,424 93 
2 .• Kldem Tazminatr 113,500 49,700 63,800 128 
3 .• Garanti Gider Kar~lhgl 18,000 7,810 10,190 130 

4 .• Tazmlnat Sonrasl Kar 1,105,634 582,200 523,434 90 

5 •. Odenecek Kurum ve Stopaj Vergileri 
ile Fonlar 258,000 173,950 84,050 48 

6 .• Vergl Sonrasl Kar 847,634 408,250 439,384 108 

7 .• Finansman Fon Farkl (+-) -18,105 31,240 -49,345 -158 

8 .. Odenecek Temettu 503,390 306,720 196,670 64 

9 .. ihtiyatta Kalan 
'. 

167,915 70,290 97,625 139 

ZYio 

1 .. Nakdi Sermaye Artl~1 TahsilaU 210,870 127,800 83,070 65 

2 .• Yeniden Degerleme Fonundan 
Sermayeye Eklenen 104,760 59,640 45,120 76 

3 .• ihtiyatlardan Sermayeye Eklenen " 2,130 -2,130 -100 

4 .• Diger Sermaye Artl~1 34,080 -34,080 -100 

5 .• MUteakip Yillarda Yapllacak 
Apel TahsilaU 

) P lA M TEZyj 0 315,630 223,650 

,SlO 19: Temettu tablosu 
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Plan donemi ba~lamadan once hazlrlanan ve Holding taraflndan 

onaylanan i~ Programl, YII i<;indeki geli~melere gore yani genel ekonomik 

durumdaki beklenmedik geli~meler veya uretim programl degi~ikliklerinde 

revize edilmektedir. 

2. i~ Programmda tesbit edilen kar hedeflerine gore Mamul ve i~letme 

Karllilklanntn hazlrlanmasl ve i~letmelere plan donemine ait ayllk ve Yllilk 

bazda kar hedeflerinin verilmesi. 

3. $irket'in 3 yllirk stratejik planlanntn hazlrlanmasl. Yapllan bu <;all~ma 

yukanda hazlrllk safhalannm anlatlldlgl bir Ylllik i~ programma benzer 

tarzda yllda bir defa yapllmaktadlr. 3 yllllk donemin birinci YIII i~ Programl 

hedefleri ile aynl olmak zorundadlr. 

4. $irketin ayllk faaliyetlerinin ozetlendigi "Faaliyet Raporunun" 

hazlrlanmasl. Bu <;all~ma kapsammda; 

i. Fiili mamul karllilkian satl~m ger<;ekle~tigi aydan ancak bir ay 

sonra elde edilebilmektedir. Bu durumda birim karllllgi problemli olan 

mamullere zamanmda mudahale imkanl saglamak amaci ile raporun 

yaymlandlgl ayda satllan mamullerin, tahmini birim mamul karllllkian 

hazlrlanmaktadlr. 

ii. Adet ve tutar olarak belli olan mamul ve malzeme stoklarmm 

ka<; gunluk ihtiyaci kar~lladlgl tespit edilmektedir. 

iii. ilgili departmanlarca hazlrlanan uretim, satl~, stok, kredi 

durumu, personel saYllan, yatlnm harcamalan tablolannm 

konsolidasyonu ve bu tablolardaki program-fiili sapmalannm analizi 

yapllmaktadlr. 
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iv. D6nemin fiili gelir tablosu, An;elik mamulleri, transit mamuller 

ve ticari mamuller aytrlmmda, program ile kar~lla~tlrmall 

hazlrlanmaktadlr. 

5. Departmanlann gider bOtgeleri fiili durum ile mukayese edilmekte ve bu 

tablolar ilgili birimlere g6nderilerek programm Ozerine 91kan harcamalar 

konusunda a91klama istenmekte, neticeler ~irket genelinde konsolide 

edilerek Ost yonetime raporlanmaktadlr. 

6. Fiili d6nem kannda ge9mi~ YII ve programa g6re meydana gelen 

degi~meler ve bunlann nedenlerinin ara~tlnldlgl "kar analizi" 9all~malan 

yapllmaktadlr. Bu tOr 9all~malarda kan etkileyen unsurlar tek tek ele 

almmakta ve bunlann kar Ozerindeki etkileri ayn ayn tespit edilmektedir. 

7. Oc; ayllk d6nemler itibariyle bir aydan fazla sOrede hareket g6rmeyen 

malzeme stoklan incelenmelidir. Stoklann neden hareket g6rmedigi 

ara~ttrllmakta, neticeler Ost y6netime raporlanmaktadlr. 

8. Yllilk fiili neticelerin almmasmdan sonra mali tablolar Ozerinde rasyo 

9alt~malan yapllmaktadlr. Bu 9alt~ma gec;mi~ Yillaria mukayeseli olarak 

yapllmakta, oranlarda meydana gelen degi~meler ve nedenleri Ost 

y6netime raporlanmaktadlr. 

9. Mevcut potansiyel rakiplerin mali gOcO, Oretim kapasiteleri, pazardaki 

durumlan ve yattrlmlan konusunda elde edilebilen bilgiler Ozerinde 

detayll 9all~malar yapllmakta ve bu raporlar Ost y6netime dagltllmaktadlr. 

10. Son Yillarda oldukc;a onem kazanan Satl~ Kampanyalan ic;in b610mde 

yapllan 9all~malar ise; 
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i. Kampanya ba~lamadan once; 

.Kampanya tarihlerindeki mamul maliyetlerinin tahmini, 

.Sec;eneklere gore uygulanmasl gereken satl~ fiyatlannln tespiti, 

.Kampanyanln muhtemel karllllglnin hesaplanmasl, 

.Kampanya uygulamaslnln plan donemi kar hedefi Ozerindeki 

etkisi ara~tlnlmaktadlr. 

ii. Kampanya sonaerdikten sonra; 

.Kampanya fiili karllllglnin hesaplanmasl, 

.Kampanya uygulamaslnln plan donemi kar hedefi Ozerindeki 

etkisi ara~tlrllmaktadlr. 

11. Mamul maliyetlerinin sagllkll bir ~ekilde tespit edilmesini saglamak 

amaci ile en uygun maliyet muhasebesi sistemlerinin kurulmasl yonOnde 

c;all~malar yapllmaktadlr. 

12. 6 ayllk ve Yllilk bazda fiili ihracat karllllgi hesaplanmaktadlr. Bu 

c;all~ma mamul ve i~letme detaYlnda yapllmaktadlr. 

13. KoC; Holding'in ayllk, 3 ayllk, 6 ayllk ve Yllilk bazda talep ettigi 

bilgilerin bir klsml bolOm ic;inde hazlrlanmakta, ilgili bolOmlerin hazlrladlgl 

diger bilgilerle birlikte Holding'e gonderilmektedir. 
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14. Ce~itli devlet veya 6zel kurulu~lar tarafmdan talep edildikge ~irket 

veya ~irket faaliyetleri konusunda bilgiler hazlrlanmakta ve ilgililere 

ula~tlnlmaktadlr. 

15. $irket satmalma, birle~me, ~irketin bir b61umunun satllmasl gibi 

stratejik konularda ust y6netime kararlanm kolayla~tlracak raporlar 

hazlrlamak, 6nerilerde bulunmak, b61umde yapllan i§lerin diger bir 

klsmml olu~turmaktadlr. 
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8.S0NU9 

Karma~lk ve urkutocu bir degi~im hlzl gosteren gunumuz 

ko~ullannda, kurulu~lar nerede olduklannl, nereye ve nasll varmak 

istediklerini saptaYlp, gelecegi belirlemek zorundadlrlar. i~letme 

planlamasl degi~ikliklerin getirilmesi, yeniliklerin uygulanmasl ic;in guC;lu 

bir arac;tlr. Planlama sadece gelecekteki olaylann tahmini ile buna gore 

nasll hareket edilecegini ~imdiden du~unmek demek degildir. Sistemli bir 

bic;imde bugunden alman kararlarla istenen gelecege varma c;abasldlr. 

Planlama surecinde tom c;all~anlar plan hazlrlanmasl ve yurutolmesine 

katklda bulunur ve bireysel c;all~malannl plan perspektifi ic;inde 

degerlendirerek, kurulu~ amac; ve hedefleri ile ozde~le~tirirler. Plan 

c;all~malannm bu niteligi, c;e~itli duzeyde yurutolen e;all~malar arasmda 

e~gudum sagladlgl gibi, yarattlgl belli bir biline; ve heyecan ortamlyla da 

bireyleri yonetime katarak, kurulu~a buyuk bir gue; kazandlflr. 

Planlama firma hedef ve stratejilerinin makro duzeydeki plan ve 

hedef ve stratejileriyle paralellik kazanmasml ve ulusal ekonomi 

hedeflerine ula~ma e;abalanna firmanm olumlu katklda bulunmasml 

saglar. Diger taraftan ozlenen gelecegin belirlenmesi sonucu, gerek 

devletle yapllacak temaslann gerekse diger kurulu~larla olan ili~kilerin 

onceden bilinmesine ve gerekli eylemler ie;in en uygun zamanm see;imine 

olanak tanlr. 

i~letme yoneticilerinin sorumluluklannl esas itibariyle iki grupta 

toplamak mumkundur. Birincisi, i~letmenin halihazlrdaki faaliyetinin 

surdurulmesine yonelik ve gunluk i~lerle ilgili kararlar; Buton bu 
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sorumluluklann kar~llanmasmda esas itibariyle iki kit kaynak kullamllr: 

zaman ve para. i~letme yoneticisi halihazlr faaliyetle ilgili kararlan allrken 

~u degi~kenleri gozetecektir: satl~a sunulan 0 gunku mamul ya da 

hizmetler; 0 gunku mu~teriler, fiyatlar, maliyetler, uretim kapasitesi ve 

teknoloji; rakipler, yasalar ve kurallar. 8a~anll bir yonetici butUn bu 

degi~kenlerle ilgili her~eyi bilmese bile, dogru kararlar verebilmek i9in 

yeterli bilgiye sahip olacaktlr. Aynca aldlgl kararlann sonu~lan hakkmda 

klsa zamanda bilgi edinebilmesi ona yanll~lannl duzeltebilme imkamnl 

verecektir. 

Stratejik planlamayla bu segenekler yelpazesi sistemli bir ~ekilde 

daraltllabilir, kaynaklann harcanmasl konusunda en dogru kararlar 

verilebilir ve hata payl en aza indirilebilir. Planlamamn olmamasl 

durumunda firma, gelecege yonelik kararlannl sadece kendi dl~mdan 

gelen sec;eneklerin zorlamasma gore verecektir. Yoneticilerin gelecegi 

y6nlendirmede yeni beceriler kazandlrmalan ve yeni y6ntemler 

geli~tirmelerinde stratejik plan lama temel bir yardlmcldlr. 

Yoneticiler, stratejik planlama ile gevredeki surekli degi~menin 

yarattlgl flrsat ve tehlikelere hazlrlanabilir, onlan kendileri i9in 

degerlendirebilir ve flrsatlar kar~lsmda azami yaran elde ederken 

problemlerini en aza indirebilirler. 80ylelikle rakipler kar~lsmda azami 

yaran elde ederken problemlerini en aza indirebilirler. 80ylelikle rakipler 

kar~lsmda firmanm surekli olarak gU91u ve avantajll olmasl da saglanml~ 

olur. 

$u a91k9a anla~lImalldlr ki, stratejik kararlan ne planlama ne de 

planlamacllar verirler. Stratejik kararlan organizasyonlar ve kj~iler verirler 
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ve bazen stratejik planlamaYI bu i~in ic;inde yaptlklan bir disiplin olarak 

kullanlrlar. Planlama, stratejik kararlann ortaya atllmasl, benimsetilmesi, 

tartl~llmasl, rasyonelle~tirilmesi ve i~lerlik kazanmasl ic;in bir forum 

olu~turur. 

Planlama gelecegin tahmini degildir. Gelecegin tahmini stratejik 

planlamnln sadece bir b6lumudur. Stratejik planlamnln yapabilecegi, s.ze 

bugunku en iyi kararlan, gelecekteki en c;ok olasl sonuc;lanyla beraber 

vermektir. Oysa pek c;ok y6netici gelecekteki satl~ hacmini, malzeme ve 

personel ihtiyac;lannl bunlar ic;in gerekli finansmanl zamanlyla birlikte 

tahmin ettiginde kendini uzun vadeli planlnl yapml~ sayar. Halbuki uzun 

vadeli, stratejik planlamadan amac; yanni tahmin etmekten c;ok bugunden 

allnan kararlarla yanni ~ekillendirebilmektir. 

Ozellikle uzerinde durarak tekrar belirtmek gerekir ki uzun vade Ii 

planlama gelecegi tahmin gibi pasif bir c;all~ma degil, gelecegi 

~ekillendirmek ic;in aktif bir c;all~madlr. 

lUKMAftA ttNtvERStTESI 
XPO'''''rt)Pf#tp"''HANE va nf.Vc"TTMA P'Y" ,,,.,.~,.., 
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1. BUDGETS AND BUDGETARY CONTROL 

All businesses have some form of budgetary control in existence 

whether or not they recognise it or call it by name. Someone in the 

organization co-ordinates the resources of the business in some degree to 

achieve some sort of plan, but whether they examine alternative plans, 

ideal criteria and harmony of objectives is possibly another 

question. There are many benefits to be deprived from the introduction of a 

formalized budgetary control system, among which are: 

1. It defines the objectives of an organisation as a whole and in 

financial terms. 

2. It provides yardsticks by which to measure efficiency for various 

parts of an organization. 

3. It reveals the extent bywhich actual results have varied from the 

defined objective. 

4. It provides a guide for corrective action. 

5. It facilitates control with delegated responsibility. 

The advantages of a formalized procedure are by no means sa 

readily identifiable; in general terms they usually concern the following: 
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1 . The additional costs/personnel necessary to perform the 

function. 

2. The suspicions aroused by its introduction, that it is merely 

another vehicle to implement costs reduction programmes. 

3. The complacency of paper work becoming routine with the 

eventual possibility that little notice or action is taken. 

Immediate benefits should not be accepted from the intrpduction of 

a budget procedure; it may take a year or two to educate those concerned 

in the proper compilation of the data required and in the proper 

application of the data subsequently made avaible. 

2. WHAT 15 A BUDGET? 

A budget in business planning is the expression in financial (and 

rather summarised) terms of a comprehensive short term operational plan 

for a business entity. Financial numbers relate to specific action 

programmes which give rise to asset acquisitons and disposals, earning of 

revenues and incurring expenses. A budget in which the financial 

numbers have been 'pulled out of the air' is worse than useless. 

Many alternative plans may be considered before the final one 

showing the most practical profit is chosen. Executives and other 

responsible officials from all functions of the company must contribute 

toward the plan. Data in the unit terms of each of functions concerned 
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must be collected and translated into monetary terms. For exammple, the 

sale manager is primarily with units of the finished article or service and 

would therefore contribute the volume and the models included in the 

plan. The production manager talks in standard hours and efficiencies. 

The personnel manager will be responsible for the levels of wage rates, 

absenteeism factors, welfare schemes, etc. The chief executive must be 

fully convinced of the benefits to be deprived from the plan and really 

believe in it. 

Budgetary control is the process of managing these facets­

planning and co-ordinating all functions so that they work in harmony and 

control performances and costs. It establishes the responsibility, 

throughout the corporate structure, of all managers for achieving 

thecompany'sbudgeted objectives. It entails measuring at suitable 

intervalshow to plan is actually progressing and, if divergenciesare 

occurring, taking the necessary corrective action to ensure that the 

companygets back on course again. 

By having a budget built up in this manner it is posssible to fix 

responsibility at every level of the organization-and this is important. 

Most managements have found that it is not sufficient to face the 

problems of a business on a day to day basis or even on a year to year 

basis; medium term operational (or programme) planning is therefore 

carried out over a time horizon of three to five years ahead. Generally, 

such planning involves a projection of the total market for thecompany's 

products and an assessment of what the company's share of that market 

should be, based on historical performance and management objectives. 
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Obviously the degree of accuracy of the projections and plans varies with 

the period covered. In practise, in view of the many uncertainities 

involvedin projecting activities over, say, a three-year period, the usual 

procedure id to prepareplans for the first year in considerable detail, and 

then to resort to summary projections for the remaining two years. As each 

year's plan is done, refinements are made on the basis of recent 

experience and a new third year is added. 

3. BUDGET CENTRES 

Efficient control requires that costs are best controlled at the point 

where they are incurred. The transport manager should therefore control 

the transport department's costs. The span of control of anyone person 

should not be undully large, however. 

The area controlled by an individual is known as a budget centre. 

The Institute of Cost and Management Accountants has defined a budget 

cntre as: 

A section of the organization of the undertaking defined for the 

purposes of budgetary control. 

The budgets prepared at a given level of budget centre are given 

then consolidated at the next level up (profit centre, division or company, 

as the case may be). 

A substantial business organization will generally comprise a 

number of operating units, each of which has primary responsibility for its 

• I 
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own profits and cash flow, (profit centres) as well, perhaps, as it its capital 

investment (investment centres). 

Thus a business organization will generally comprise several 

centres, and in a larger organization these may be grouped into 

investment centre or divisions. Each division will normally have its own 

financial controller who will prepare the divisional master budget; larger 

profit centres may also have their own management accountants who 

prepare the draft profit anf loss and cash budgets. 

Within the budget centre there may be other smaller areas to 

which costs are attributable and for whichit is deemed desirable to control 

a particular group of assets. For example, in the transport department 

vehicles may be grouped by type or area. Each smaller group may be 

defined as a cost centre. 

The Institute of Cost and Management Accountants has defined a 

cost centre as being: 

A location, person or item of equipment, or a group of these, in or 

connected with undertaking in relation to which costs may be ascertained 

and used for purposes of cost control. 

One person only should be responsible for incurring costs within 

the defined budget centre and the ultimate responsibilty for budgetary 

control lies with the chief executive. 

4. COMPILING A BUDGET 
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There is really no established order in which budgets should be 

prepared provided all parts are geared into a common factor. This is 

generally the principal limiting or bottlenecks factor which varies for each 

individual company. 

Most companies tend to establish a sales target determined on 

market potential and their share of the market as the basis of their 

budgets. Many others prefer to to establish their production capacity and 

plan a budget to ensure the full utilisation of available equipment. The 

idael, of course, is to achieve a harmony of both of these important items. 

However, many other factors may determinethe level of activity to be 

budgeted, among which are sufficient cash to finance expansion, a scarce 

raw material, and a possible shortage of skilled labour. 

Having established the basis for compiling the budget all known 

external factors which could have a bearing on its fulfilmentmust be 

examined-national wage awards, sales taxes, credit squeezes, the 

movement of purchase prices and so on. 

In larger organisations a budget committee is usually formed to 

review these items and determine, as best as it can, the likely effect they 

will have on business during the period to be used in the budget. Having 

determined these external factors, the budget accountant/committee will 

advise functional and departmental managers of their effect and provide 

guidelines for the compilation of the susidiary departmental budgets. 

4.1. Sales budget 
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The sales budget should show total sales in quantity and value. It 

may be analysed further by product, by area, by customer and, of course, 

by seasonal pattern of expected sales. 

Constraints such as competitive activity (new products and 

aggressive pricing policies) have to be borne in mind. 

The budget should be compiled by the sales manager, who will 

seek the opinions of his salesmen and use any statistical forecasting 

techniques arising from market research. Other considerations iunclude 

general business and economic conditions, company policies 

regardingadvertising, new products, supplies, product demand and plant 

capacity. 

A special pricing study is usually helpful at this stage. It should 

show the complete product range, the sector of the market involved, 

competitive models or products (both pricing and features available), 

introduction dates, discount structures and advertising strategy. 

In some cases, when jobbing production is involved, budgets must 

be made in terms or the expected sales value only. 

4.2. Production Budget 

The production budget is a statement of the output by product and 

is generally expressed in standard hours. It should take into consideration 
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the sales budget, plant capacity, whether stocks are to be increased or 

decreased and outside purchases. 

The form the budget will take depends upon circumstances. 

Ususally the quantities are shown for each department (known as budget 

centres) and information is taken frommachine loading charts, material 

specifications, time schedules and other production or time study records. 

When computing labour cost, the average labour rate to be used 

depend on the wage plan in effect. For hourly rated employeesnot on 

incentive bonuses, an overall plant ratemay be sufficient. In other cases, 

departmental ad labour grade rates may be used. When a straight piece 

rate plan is in effect, the labour cost is the amount paid per unit produced. 

When other types of incentive plans are used, average labour rates that 

include an estimated amount of bonuspayments must be computed. In 

companies where standard costs are used, cost accounting records can 

be very useful in determining budget requirements for non-productive 

direct labour. Many cost accounting systems are sophisticated enough to 

indicate the extentto which direct labour is non-productive and involves 

down time, waiting time. changeover or set-up time and so on. 

The production budget will be prepared by plant manager in close 

co-operationand collaboration with accountants, production engineers, 

work study engineersand other key personnel. Adequatelead timesfor 

delivery of new equipment and/or development of new processes will be 

considered. 
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At this stage, the sales and production budgets should be 

compared to ensure the maximum utilisation or capacity aligned to 

satisfactory sales growth. If the sales budget exceeds the production 

capacity, decisions on capital expenditure and new plant may be required 

before proceeding further. If significant under-utilisation of 

existingcapacity is denoted, examination of how best to use thisspare 

capacity must be undertaken to determine, for instance, if sub-contract 

work is profitable, if a revised pricing structure could increase volume or if 

plant should be declared redundant and scrapped. 

4.3. Production Costs Budget 

This supplementary budget should determine the 'cost of 

sales' alied to the required production. 

Generally, by far the largest element in cost terms is direst 

material. This part should be compiled by the chief buyer in conjunction 

with the production manager. Using the sales and production budgets, it 

will determine the requriements of raw material and piece-parts, period by 

period, to meet the output, and will be evaluated in cash cost terms. 

Considerations should take into account bulk buying, delivery periods, 

stock holding, suppliers' credit terms and trade discounts, as well 

asrecognising any changes in material specifications, new model 

introductions, etc. In timing such purchases as raw materials and piece­

parts, considerations must be given to the necessity to keep inventory 

levels to the very minimum and thereby not tie up valuable capital. 
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Competitive pricing exercises should be undertaken with potential 

suppliers to ensure that costs are strictly controlled and keen. 

Direct labour is another most important element of production 

costs. The work study department should be called upon to establish 

standart times for individual units. These may then be evaluated by the 

required volumes and converted into direct labour needs. The degree of 

labour efficiency must be determined, as must the type of employee 

necessary, that is, male/female; skilled/semi-skilled/unskilled. 

Direct expense budgets covering warehousing, transport, waranty 

and special tools should be determined by the appropriate managers 

responsible for incurring or approving the respective expenses. 

Factory overhead costs (burden) should be established by 

departmental foremen and consolidated by the production manager. 

Expenses of all the types should be considered and some assistance may 

be necessary from the finance department in determining depreciation, 

insurance and other expenses possibly beyond the control of the local 

foremen. 

4.4. Personnel Budegts 

This is a headcount schedule of the total labour requirements 

necessary to carry out the sales and the production budgets and, in fact, 

run the whole business from managing director to office boy and 

production worker to office cleaner. It should be prepared by the 
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personnel department in cojunction with all other functionall departmental 

heads. 

The schedule will show the number of personnel required, the 

hours to be worked, wage rates , salaries, etc., and should be built up by 

departments. The respective costs should, of course, be included in the 

applicable departmental budgets. The recruitment and training policies of 

the company will be incorporated in the budget and cognisance should be 

taken of all labour related costs, for example, national insurance and 

pension schemes. 

4.5. Operatmg and Service Department Budgets 

The type of department falling into this category may be 

administration, finance, selling, advertising and service, and may also 

include warehousing and shipping. 

The departmental head of each of these functions will be 

responsible for compoiling his individual budgets. The data included will 

cover personnel requirements by number and grade and be cost­

determined in conjunction with the personnel manager; it will cover 

departmental running costs detailed by account, namely, utilities, 

operating expenses, depreciation, insurance, rates, and so on. 

Special notes should be taken of competitors' activity in 

determining the size and use of the advertising budget. 
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If raw material or bulk purchases are necessary, the usage and 

cost of these will be planned with the purchasing agent or chief buyer. 

The basis of determining costs included in these budgets 

invariably depends on the established trend in previous years, adjusted 

for known changes. It should also be remembered that historical costs will 

include inefficiencies and these must be identified and determined if likely 

to continue. The considered effects of volume and activity should also be 

borne in mind. 

4.6. Capital Expenditure Budget 

This supplementary budget is usually compiled by senior 

management in cojunction with engineering and technical services. 

The budget will show details of the capital expenditure proposals 

in the period of the master budget and will probably be prepared for a 

number of years ahead because of its longer term implications. Items 

included will be distinguished by the various types of assets - land, 

buildings, equipment, furniture, etc., and should also state the reasons for 

proposals - for example, replacement, new methods, capacity. 

Back-up data should also accompany the proposals to justify the 

expenditures. This will take the usual forms of capital evaluations, such as 
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return on investments and discounted cash flow analysis The strain on 

cash resources also be considered when compiling this budget. 

5. PROFIT AND LOSS ACCOUNT 

The first component of the master budget is the budgeted profit 

and loss account. This budget will summarise the effects of all the 

relevant data contained in the supplementary operating and service 

department budgets, sales, purchasing, personnel and capital expenditure 

(depreciation, salvage receipts) budgets. It will be prepared in months or 

other chosen periods and be compiled by the financial controller. A 

sample profit and loss statement incorporating provisions for budget and 

standatrs. 

6. CASH BUDGET 

The second component of the master budget is the cash budget, 

which is critical in view of the possible constraints that an unsatisfactory 

cash position may have on the required expansion of a business and 

hence on the acceptability of the master budget as a whole. 

The financial controler, with the assistance of all other 

management, should determine the timing by period, usually monthly, of 

production, sales, fixed asset purchases etc., and then calculate the 

effects on the cash balance. The reason for this budget is to determine by 

period where additional cash may be required or where surplus cash may 

be available for short term investment. 
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The income side is built up from the sales and deptors budget plus 

any other miscellaneous receipts, such as loans, new capital, sale of 

assets, grants, interest. The expenditure budgets plus other payments 

relating to the distiribution of profits, such as dividends and income taxes. 

7. BALANCE SHEET 

The third component of the master budget is the projected balance 

sheet which will show the net effect of the budgets on the financial 

position of the company. Again, being compiled by the financial controller, 

it will consider information contained in the budgeted profit and loss 

account, capital expenditures and cash and the related movement of the 

working capital and financing. 

Management must examine these results of the profit and loss, 

cash and balance shert master budgets that result from consolidating the 

susidiary budgets and determine if they are acceptable. Do they show the 

most practicable overall profit to be accepted as a plan for the ensuing 

year or period to be budgeted? If they answer is negative then the 

problem areas should be determined and the departments concerned 

advised specificially of their shortcomings. As all the budgets are mainly 

inter-related, such a change generally entails resubmission of all the 

subsidiary budgets. This exercise may appear to be rather long-winded 

and even time wasting, but one of the real values of prepairing budgets in 

this manner is that the consideration, discussion and communication of 

the short term profit objective of the company involves all levels of 
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management in its achievements, and by this process is most likely to 

reveal the maximum practicable profit objective for the company. 

In practice, a lot of companies tend to take either sales or 

production in isolation and agree independently what the level of activity 

should be in these fialeds; once decided on, they proceed to build all the 

other budgets around them. If the the resultant profit is in excess of the 

outlook fro the current year, they are happy to leave it as such. However, 

assuming that the job is to be tackled properly, it is at this stage of review 

that any attempts at over budgeting or, worse still, conservative 

budgeting, should be weeded out. The level of responsibility for 

performance of the plan from each manger should be agreed upon, so that 

the fully commits himself to its attainment. 

When the master budgets have been finally agreed and accepted, 

they should be adopted formally by management as its policy and plan for 

the forthcoming year or period and thereby provide a budget against 

which performance or achievement will be measured. 

8. CONTROLLING THE PLAN 

As indicated, the budgets are built up by progressive areas of 

responsibility. It follows, therefore, that operating statements will be 

prepared for each of the budget centres involved. These should form part 

of the management information system used to control actual performance 

against the budget plan. 
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Good budgetary control follows the management theory of 

"management by exception'. While management is given full details of 

expenditure, sales, production, etc., under its functional control, reports 

and information should be focused on matters that are adverse, or that 

show an unusual favourable variance, so that its energy is concentrated in 

the righ t direction and its effort is not diluted by a lot of information which 

merely indicates that things are going as planned. 

There are differing schools of thought on the amount of detail that 

should be provided to management. Some management accountants 

prefer to provide only data over which managers have some degree of 

control. For instance, if depreciation policy is decided by the board, there 

is no point in giving an operational manager a depreciation charge for, 

say, the machine shop. He has no control over what that charge will be; 

according to this theory, this information is unnecessary and does not 

help him to perform his part of the plan under normal conditions. This 

theory does not give the management the full picture and lacks the 

important benefit of enabling management to see the overall effect and 

contribution of its department to the business as a whole. The statement 

may be broken down into two sections labeled 'controllable' and 

'uncontrollable'. Just what is controllable or uncontrollable can be 

surpass. For example, if a shop foreman is shown a list of fixed assets in 

his area on which there is a depreciation charge he may well indicate 

items of equipment which are surplus to his req!-lirements but for which he 

has not bothered to raise a disposal request. These items can than be 

removed from the department and sold at good salvage prices, releasing 

valuable floor space, eliminating routine maintenance checks and saving 
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administration time and effort searching for and identifying equipment at 

physical inventory time. 

Timing of feedback 

When considering the subject of control the question of timing is of 

great importance. When should the measurement of control be effected 

and over what period? Having decided the period the budget is to cover, 

which is usually annual, the budget itself will be set out in terms of sub­

periods: months and/or quarters, or perhaps a thirteen four-weekly basis 

for the subject year, depending on the type of business. In addition to the 

detailed annual budget, most companies have some form of long range 

plans for a number of years ahead, covering, for instance, the profit and 

loss account, balance sheet, cash flow and probably capital expenditures. 

This longer term planning concerns itself primarily with 

determining whether or not the internal fund flow of the business will cover 

its commitments and capital expenditure programme, etc., but of course 

the longer term plans will not be prepared in anything like the same 

details the yearly short term operating budget. It is a matter of individual 

company requirements to determine which data is best controlled on a 

quarterly, monthly, weekly or even daily basis. 

An organization needs a fairly sophisticated accounting system to 

generate and disseminate information on a daily basis and this type of 

data is generally confined to production data. Standard hours produced, 

finished units, efficiencies, absenteeism, etc., and all lend themselves to 

daily control. Billings in terms of unit sales and value would best be 
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reviewed on a weekly basis, although for local consumption this, again, 

may be preferred on a rough daily basis. All other profit and loss and cash 

flow data would be embodied in monthly financial statements and a 

balance sheet could be prepared on a quarterly basis. 

The best system for a business must be determined by the 

constraints within which it works and what id needed to control the 

situation. Normally, data of daily and weekly nature is restricted to middle 

management to facilitate operational control and is not fed through the 

pyramid of top management unless a special situation demands such 

close control. As a general rule, the lower down the management line on 

goes, the sooner information should be in management's hands. The 

foreman should have his output in standard hours measured against 

budget and his material usage for his batch of machines during the 

following'morning so that he can take the necessary action to correct any 

deviation from his target. 

Thus it has been said that this first-line information is the life blood 

of the business, and the accounting results which follow at the end of the 

month confirm and quantify an already known situation. 

9. FLEXIBLE BUDGETS 

One criticism of budgetary control which is sometimes raised is its 

rigidity, where actual results may be the outcome of circumstances which 

have changed since the budget was originally prepared. 

Budgets, when set and agreed upon, can only take into 

consideration one set of circumstances. As actual conditions seldom 
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equate with budgeted conditions, the difference between actual costs and 

budgeted costs must be demonstrated. Information should, therefore, be 

available to suggest the appropriate level of expenses, generally known 

as budget standards, which fluctuate at varying levels of production 

activity or sales volume. 

In order to achieve control of this situation, flexible budgetary 

control was introduced-as opposed to fixed budgets. Flexible budgeting is 

applied in businesses where it is impossible to make a firm forecast of the 

future conditions. Fixed budgeting should be satisfactory for the more 

stable industries; however, these are very few and far between and 

flexible budgeting is more widely applicable. 

Flexible budgeting is designed to provide a more realistic picture 

of variance between actual expenses and budgeted expenses. One 

expects to be able to distinguish that part of the variance which is due to 

volume and for which a manager will not have control, and that part of the 

variance over which the manager should have control. To achieve this, 

one must be in a position to calculate budget standards at varying levels 

of activity. 

10. INSTALLING THE SYSTEM 

The organizational chart should be examined with a view to 

determining where the responsibility for sales, costs and profits really lies. 

Revisions, where appropriate, may be considered at this time. The 

organization structure should be so developed as to fix responsibility right 

down the line. There must be an organization chart which clearly defines 

the levels of responsibility and the chain of commend, setting out who is 
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responsible for what and to whom. It is desirable to support each 

functional position with a job description defining the function, duty and 

responsibility. Tradition must be ignored, responsibility and control being 

given to those who are responsible for taking decisions, but care must be 

taken to preserve 'the business flair' of an organization, and those given 

the responsibility should be placed where their individual resources can 

be best used. 

The key factors should then be determined before designing the 

system most suitable to the company's needs. The system design should 

cover flow diagrams of the information generated, collection data 

necessary for budget preparation and control reports to be subsequently 

prepared. During this period consideration should be given to the level of 

sophistication of the existing information system, whether the proposed 

system will provide an improvement and also the level of human 

resources with which one has to work the new system. 

Having obtained a positive reaction to these considerations, the 

next step is to test the initial design with various personnel at all levels in 

order to determine its suitability to meet their requirements for 

management information. 

Once initial design is finalized, the next step is to prepare a series 

of seminars and teach-ins to explain the thinking behind the purpose and 

operation of the system, 

improvements should be 

communicative at all levels. 

Questions, constructive 

invited so that all are 

criticisms 

involved 

and 

and 

A timetable for installations of the programme should be 

established. A critical path analysis is the ideal basis for identifying the 
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order in which the budget data should be collected and which information 

is to be cross-referred to two or more departments. 

Now is the time for the collection of information for the 'first 

budget.' Considerable time, assistance and guidance should be made 

available to staff at this stage, and perseverance on behalf of those taking 

responsibility for the installation of the system will be required. It is vital 

that all levels of management go through the discipline of thinking through 

and preparing their portion of the budgets. Miracles should not be 

expected from the first results. It is not unusual for a company to take two 

or three years to get a control system of this nature fully operational. 

However, at each stage one should expect to produce some results which 

are usable even in the first year. What these results will be may differ 

from company to company but initially they usually provide a good insight 

to sales and cash flow data. An important by-product is management 

education and awareness of what the business is all about. 

Budget period 

There is no general rule governing the selection of period of time 

for a budget. This will be decided by the particular circumstances of the 

business. For instance the fashion industry must, of necessity, have a 

very short budget period, sometimes of three or four months duration, 

whereas in the shipbuilding industry a budget may range over three or 

four years. For most businesses, however, the calendar year is normally 

the accepted period: it is broken down into twelve monthly periods and the 

information is complementary to the published accounts. 
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However, if there is a strong seasonal influence affecting sales, it 

is sometimes prudent to have a 'model year' upon which to base the 

budget and this usually starts ahead of the main selling period. 

Businesses which rely mainly on the summer or Christmas trade may well 

justify a model year. Model years, as the name implies, usually commence 

with the introduction of new models. A car manufacturer, for example, may 

run its model year from September to the following August in order to 

have a good start to the year following the autumn motor shows and new 

year car registrations. The motive behind this is that if the business has 

not gone as well as expected there is still sufficient time before the end of 

the model year to curtail activity, restrict costs and reconsider expansion 

programmes or introduce special promotions in order to keep profits in 

line with, or better than, budget. 



24 

Budget manual 

It is helpful to have such a document available within the company 

so that there is no ambiguity about what is required of individual in 

relation to budgets. The type of information one might expect the budget 

manual to contain is a brief explanation of the purposes or budgetary 

control as practiced within the company and organization charts and job 

descriptions showing the specific budget responsibilities for each 

function; routing of budgetary control forms for collection and control 

documentation; timetables or programmes for completion of budgets and 

control data feedback; budget periods; samples of reports and statements 

to be employed and accounts classification and coding data. 

Budget committees 

The question of who should control the preparation of the budgets 

and who should review these control is one that each organization arrives 

at during some stage of the budget preparation. 

It is desirable that top and middle management contribute to and 

agree levels of activity to be budgeted, although it must be recognized 

that the human factor involved makes this difficult to achieve. A keen 

manager, anxious to please at a budget review meeting, will possibly 

incorporate a stretch element to his plan. Another manager setting his 

own targets against which his performance will be measured may be 

inclined to be over cautious (particularly if an achievement bonus is paid). 

Investigations have been made in this area and the results carry important 

lessons for the businessman interested in making the most of his budget 
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system. One conclusion is that the budgets studied were used as pressure 

devices for constantly increasing efficiency, but because of the effects on 

people, the budgets tended to generate a long run result of decreased 

efficiency. Naturally enough, this is attributed to the lack of participation in 

the budget preparation phase by those being budgeted and to lack of 

sales ability on the part of accounting personnel. Another study concludes 

that successful budgeting is more concerned with human relationships 

than accounting techniques and that if good principles of human 

relationships are applied, successful budget practices will be inevitable. 

Yet another appraisal of current business budgeting indicates that 

important weaknesses in practice are the result of superficial appreciation 

of budget concepts by management, inadequate techniques, and the 

absence of a disciplined environment in many organizations. Upon 

reflection, it becomes apparent that the requirements for a successful 

budget operation are not restricted to accounting or finance planning 

techniques but that successful managers who keep wider considerations 

in mind while executing the more mechanical aspects of the budget 

process. 

Various views are held on this point of responsibility. If operating 

managements are made responsible for profits, then one of the objectives 

of budgetary control, that is, the proper co-ordination organization, is 

achieved. 

The same process should be involved as with the control aspect. 

What an organization should attempt to achieve is the total commitment of 

all levels of management to the plan. Each level of management should 

review its plans and performances through the usual management 

committees, be they formal and informal groupings, right up to the chief 
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executive, and the overall objectives should be clear and unambiguous at 

each stage. 

However, one person will be responsible for pulling together the 

various parts of the master budget. This job usually falls upon the chief 

accountant or financial controller or his department. Larger companies 

employ a budget manager and, of course, this co-ordinating exercise 

naturally falls into his lap. He may be called upon to undertake a number 

of exercises to determine what the various results thrown up mean within 

the overall company objectives, but it must be emphasized that his role is 

one of support. The responsibility is fixed upon the persons committing 

and accepting stewardship over resources. 

Information codes 

Budgetary control has extended information beyond the more 

traditional accounting information to broader aspects of control, setting 

out data in terms of hours worked, output of production in standard hours, 

information on market share, quality of product, etc. This is all necessary 

for the achievement of the plan. However, looking at the pure accounting 

contribution to the budgetary control, a suitable system of accounts 

coding should be designed so that the information collected and analyzed 

within the budget and cost centres. 

The accounting code should be what is commonly called a 

subjective/objective system. The subjective part of the code should qualify 

information into its primary or traditional classification, that is , the nature 

of the expense, for example wages, fuel, rent, etc. The objective part of 
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the code will be used to analyze the expenditure to the cost and burden 

centres, that is, machine x in the machine shop. 

It is important to give considerable thought to the design of the 

coding system, as it should not only allow for coping with existing needs 

for information, but also have the flexibility to be expanded to meet future 

demands. A system of this sort should enable a company, using the 

subjective code, to produce to produce information necessary for the 

preparation of the traditional statutory accounts. And by going through the 

objective section of the code, the information required for budgetary 

control and management accounting can be produced which should be 

made available to those drawing up the budgets as appropriate. 

11. CONCLUSIONS 

Budgetary control often strikes apprehension or fear into non­

financial people. People tend to be sceptical or mistrust having their 

performances measured against a standard. This is human and 

understandable response. Most people, at some time during their careers, 

have budgetary control used against them as a cost reduction tool. 

It is up to finance managers, to clarify and emphasize that budget 

flexing and control is an essential and deliberate need of modern day 

management. It is a management tool designed as a fair basis upon which 

to measure performance against a predetermined plan, and conduct 

business in the most efficient manner pOSSible, thereby improving 

profitability. 


