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ONSOz

Cagdas isletme boyutlarinin giderek bdyumekte oimasi, igletme
ici ve isletme digi etkenlerin dedismesi ve ¢ogalmasi, iktisadi ve teknik
kosullarin kisa sutrede degisiklige ugramasi, ydénetimin gelecekteki
olaylari gérmesini gittikce guclestirmektedir. Bu durumda gelecekteki
gelismelerin ne yolda olacagini dnceden saptamak igin ¢alismalarin
yapiimasi 6nem kazanmakta ve bdylece yeni kosullar karsisinda
dnlemlerin  zamaninda alinmasina olanak saglanmasi gereklilidi
belirmektedir.

Sorun, bir bakima gittikge ¢odalan segenekler arasinda segim
yapilmasi, yénetimin calismalarini surdurmek igin gerekli kararlar daha
degisik kosullar i¢inde vermesi bigiminde ortaya ¢tkmaktadir.

Yénetimin karar verme ve uygulama olarak belirienebilen iki
énemli goérevinden ilki, genellikle planlama terimi ile tanimlanmakta ve
karar verme ile bir kararlar toplami olan planiama arasinda genis bir
yaklagim séz konusu olmaktadir. Gergekten de yo6netimin kararlari,
ayrintih, kapsamh ve bilimsel acidan bir araya getirilerek plan
olusturulacak ve yénetimin uygulama gérevi planiama ile daha basgani
olarak yerine getirilebilecektir. Planiama c¢alismalari ile ayni zamanda
gelecekteki olasi dedismelere ydnetim kararlarinin uygunlugu saglanmis
olacaktir.

Bugln bir isletmenin buyUmesi, gelecekteki degisikliklerin
dngérulmesine ve bu O6ngértlere gére gerekii kararlarin alinmasina,
galismalarin buna uygun olarak planlanmasina buylk 6igude badh
duruma gelmistir. Yasanilan c¢adda birgok isletme, gidilecek yolun
saptanmasini, ¢alismalarin nasii ve kimler tarafindan yapilacagini ve
sonuglarin  neler olabileceginin  ortaya konuimasini, planlama
¢alismalariyla sadlamak zoruniulugu duymaktadir.

Plan, program, butge gibi deyimler genellikle gelecekteki
¢alismalari simdiden saptayan bir sistem olarak kabul edilmektedir.
isletme butceleri, belirli bir gelir sadlanmasi ile ilgili amaglarin
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gerceklesmesi i¢in isietmenin ¢esitli bélumlerinin en gok bir yila kadar
olan caligmalarini denetlemek igin dlzenlenen bir ¢esit plan olarak
tanimlanmaktadir. isletme buatcelerinin, gelecekteki isletme calismalarinin
planlanmasi ve tahmini ve gergeklesen sonuglarin karsilastiriimasina
olanak sadlayan bir "dicu araci" olmasi yaninda, isletmenin politikasini
belirlemeye yaramasi, isletme c¢aligmalarina uyum sagdlamasi, zaman
zaman gozden gegirilerek, yeni olaylara, degisen durumliara gére islerde
dlzeltmeler yapiimasina olanak vermesi gibi 6zellikleri bulunmaktadir.

Sonugta, yukarna birkagini saymaya c¢alistigimiz  temel
faydalarinin yanisira daha bir¢ok yan faydalari bulunan "/sletme
Planlamasinin”, yéneticiler tarafindan ¢ok iyi kavranmis ve uygulaniyor
olmasi, yénetici adaylari icin ise kesinlikle Uzerinde durulmasi gereken,
son derece d6nemli konulardan bir tanesidir. Bunun énemini kavramakta
olan bir yénetici aday! olarak "Finansal Planlama, Butgeleme ve Nakit
Akisi  Analizi® konulu bu tezi hazirlamis bulunuyorum. Odevin
hazirlanmasinda emegdi gecen tum Kkigilere, 6zellikle ARCELIK AS de
Bitce ve Kontrol Mdadiarlugd'ndeki amirlerime ve g¢alisma arkadaslarima
sonsuz tesekkurlerimi iletmeyi bir borg bilirim.

Oktar Oz
stanbul, 1993
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1. GIRIS

Uluslararasi piyasalarda yer almaya baglayan Turkiye'nin
ekonomik yapisi hizla dedismeye baslamis ve ekonomik yapi igerisinde
devletin korumacilik politikasinin sagladigi imkanlarla yasayabilen klguk
Slgekli aile isletmeleri veya tekeici kamu igletmeleri yerlerini yavas yavas
yurtici ve yurtdisi pazarlarda vyerli ve yabanci isletmelerle rekabet
edebilen orta ve bUylk 6lgekli isletmelere birakmaya baslamistir. Bu
gelisimin dogal sonucu olarak bu tip isletmelerde geleneksel yéntemler
yavas yavas yerlerini degisen kosullara uyum saglayabilen c¢agdas

yénetim yaklasimlarina birakmiglardir.

Geligmeler bu yénde ilerledikge, ¢cagdas isletme érgltlerinde tim
birimlerin ayni ortak amaca ydnelik ve uyum iginde c¢alismalarin
saglayacak biigi akisi ve kontrol yéninden belirgin GstUniGklere sahip,
sistematik finansal planlar niteligindeki isletme buUtceleri buylk énem

kazanmigtir.

Gergekte butgeleme kavrami yeni bir kavram olmamakia birlikte
faaliyet gésteren piyasanin sartlarinin agirlasmasi ve belirsizlidin artmasi
nedeniyle butceleme esnasinda kullanilan tekniklerin ¢ok daha

karmasikiasmasi sonucu dogmustur.

Isletme dlgeklerinin giderek bayUmesi, calisan sayisinin artmasi
mesleki uzmanlagmadaki artis nedeni ile kisisel iliskilerin kurulamamasi

sonucu dogan koordinasyon gug¢ligu, ortak anlayisin olusturulmasi ve
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koordinasyon saglanmasi i¢in, kisaca igletmeyi bir batin haline getirmek

icin finansal planlamadan faydalaniimaktadir.

Kotler'e gére planlama, gelecekte ne yapilacadinin bugunden
kararlastiriimasidir. Planlama, hem istenen bir gelecegin belirlenmesini
hem de béyle bir gelecegi gerceklestirmek igcin gerekli tedbirleri icerir.
Planlama; ortakliklarin kaynaklarini hedefleri ve firsatlari ile uzlastirdi§s

bir stregtir 1.

1Philip KOTLER, Pazarlama Yo&netimi-GCdzUmieme, Planlama ve Denetim, C:l, GCev:Yaman ERDAL, Ankara,
Ayyildiz Mat. 1976, s.462.




2. FINANSAL PLANLAMA ILE IiLGIiLI KAVRAMSAL
ACIKLAMALAR

2.1. [SLETMELERDE PLANLAMA [HTIYACI

isletmeler surekli dedisim halindedir. Bir basari formGlu bir
sonraki dénemde gecgersiz olabilmektedir. En basarili isletmeler belli
amaglari olan ve bu amaglari elde etmek igin hazirlanmis ciddi planlara
sahip olanlardir2. Bu durumda gelismenin formula toplumun talebine gére
ardn ve hizmetleri guncel hale getirmektir. Bugun bir igletmenin bayUumesi
gelecekteki degisiklikierin éngérulmési ve gelecekteki kararlarin alinmasi,

¢alismalarin buna gére planianmasi ve yurttiimesine badh olmaktadir.

Cagimiz, igletmelerin bUyUk organizasyonlara ulastigt ¢agdir.
Organizasyonlar ise, kurulus amaglarinin basarili oldugu 6lglide yasam
sansina sahiptirler. Organizasyonun basarisi ise, organizasyona dahil
olanlarin, ortak amaca yéniendiriimesi ile mamkandard, Ozellikie
sanayilesmenin basinda bulunan Ulkeler igin planiama ayri bir énem

tasimaktadir.

Her kurulus i¢inde bulundugu toplumun bir ihtiyacini karsilamak
amaci ile meydana gelir. isletme hacimlerinin dev boyutlara ulasmasi,
teknolojik gelisme, sosyal anlayistaki gelismeler, nufus yapisinin

degdisimi, toplum tercihlerindeki kaymalar, degisen hikumetlerin sosyal ve

{
..

2vahdet AYDIN, Butge Denetiminde Fark Analizleri ve Kara Gegis Analizieri, A.U.S.B.F. Dergisi, C.XXXI, s 1--
4'ten ayri baski, Ankara Univ. Basimevi, 1977, s.4.

3Wi||iam G. OUCHI, Theory Z: How American Business can Meet The Japanese Challenge, 8.Ed., Reading,
Addison-Wesley, 1981, s.225.




ekonomik politikalar, egitim duzeyindeki degisiklikler, ulkenin dis
iliskileri, ekonomik dalgalanmalar, gelir dagiliiminin geligmesi gibi pekgok
neden isletmenin amaglarinin pek ¢ogunu veya hepsini degistirebilir ya
da tamamen ortadan kaldirabilir. isletme bu asamada degisiklige ayak
uydurup, yeni ihtiyaglara uyum saglamaz ise kisa sUrede yok oima

tehlikesiyle karst karsiya kalir.

Bu esnada isletmenin degisen kosullara uyumunu, planiama
sadlayacaktir. Drucker planlamayr; ‘“isletmenin simdiki kararlarini,
gelecege iliskin en olanakli bilgilerie sistematik olarak veren, bu kararlari
gerceklestirmek igin ihtiya¢ duyulan ¢abalar sistematik olarak érgutleyen
ve kararlarin sonuglarint beklentilere dayanarak, sistematik geribildirim

(feed back) yoluyla él¢en surekli bir sture¢" olarak tanimlamaktadir.

Yénetimin isletmede basariya ulasabiimesi i¢in, eldeki kaynaklar
ile ulasmak istedidi hedefleri ¢ok iyi ¢6ziUmlemesi yani; isletme butgeleri
hedeflerini, igsel ve digsal faktérlerin etkisini de dikkate alarak dinamik
bir yaklasimla belirleyebilmesi gereklidir. Daha sonra dénemsel olarak
gerceklesen olaylar yakindan takip ederek, planlanan ile gergekieseni
karsilastinp sapmalarin analizini en iyi sekilde degderiendirebilmeli ve
nedenleri ortadan kaldirilabilmelidir. BuUtin bu islemler basar ile

sonuglandirilirsa iyi bir isletme yénetiminden sézedilebilir.

Tahmin kesin bir bilim degildir ve tahminlere dayanan planlarin
basarisizliga ugrama ihtimali her zaman mevcuttur. Ornedin; planlar
yapilirken, batin c¢abalara ragmen hi¢c hesapta olmayan bir takim
¢evresel olaylarin (hukumet kararlarindaki degismeler, grev, savas, petrol

krizi vs.) meydana gelmesi planlari basarisizliga ugratabilir.




Planlamaya; amaclarin, stratejilerin ve politikalarin
belirlenmesinden ve bunlari gercekiestirecek daha ayrintilt planlarin
hazirlanmasindan olusan bir sure¢ olarak bakilabilir. Buna gére

planlama, su U¢ ana agamadan olusur:
1. Temel hedef veya amaglarin saptanmasi (Amag¢ planlamasi)

2. Amaglara ulagmay! saglayacak strateji ve politikalarin geligtiriimesi

(Strateji ve Politika planlamast)

3. Genyéntem (prosedur), yontem, program, butge gibi daha ayrintil

faaliyet planlarinin hazirlanmasi (Faaliyet planiamasi).

Yukarida belirtilen U¢ temel planiama asamésn, kesin sinirlaria
birbirinden ayrilabilecek bir nitelik tasimaz. Ancak, her planlama
faaliyetinde bir amag, strateji ve politika saptamasi ile bunlar

gerceklestirecek faaliyet planlari hazirlama sézkonusu olur.

Planlama sureci, isletme amaglarinin belirlenmesiyle baslar.
isletmenin gelecekte ulagsmay! arzuladidi sonuglar, isletme amagcian
olarak ifade edilir. Isletmelerin, gelecekte gerceklestirmeyi bekledikleri
bircok amaglari vardir. Diger taraftan, isletme igindeki her bélum, alt
bélam, grup ve Kisinin de igsletmeden birtakim beklentileri vardir. Ustelik
bu beklenti veya amaglarin birgogu da birbirleriyle ¢elisir durumdadir. O
halde, ama¢ planlamasi yapilirken, bu ¢elisik isteklerin, belirli bir dizen

icinde, birbirleriyle batlunlestiriimesi gerekir.

Amag¢ planlamasi yaparken, pek ¢ok amag turinin gézéniunde

bulundurulmasi gerekir. Bunlar, tiketicilerin ihtiyaclarint karsilayacak mal




ve hizmetleri Uretmek, kar etme amact, kapasitesini, Urettigi mal ¢esidini
ve pazar payini arttirarak bayumek ve ekonomide guglu bir yer edinmek,
icinde bulundugu toplumun ve ekonominin gikarlarini gézetmek (sosyal
faaliyetlerde bulunmak, ¢evre kirliligini azaltici her turla énlemi almak,
vs), belirli bir verimlilik oranina ulasmak, yeni mamuller, yeni Uretim
yontemleri, yeni ydénetim bigimieri, yeni pazarlama yd&ntemleri vs

gelistirmek seklinde siralanabilir.

Strateji ve politika planilamasi yardimiyla da igletme kaynaklarinin
belirlenen amaclara ulasmak . yolunda en iyi kullanimini saglayacak

atamalarin yapiimasi gergeklestirilir.

Faaliyet planmasi ise, planlama sUrecinin son asamasidir ve
belirlenen amaglan, stratejileri ve politikalari gergeklestirebilmek igin,
eldeki para, zaman ve ydntemlerle gerekli bagdlantilarin kurulmasi
islevinin yerine getirilmesidir. Para baglantilarinin kurulmasina "butge”,
zaman baglantiiarini  kurulmasina "program®, yéntem baglantilarinin

kurulmasina da "genydntem" adi verilir.

Planlarin ve programiarin yapilmasindan ve kigilerin gérevierinin
verilmesinden sonra belirlenen tanimlara gére iglerin yuratiimesi safhasi
baslar. Islerin, tamimlara gére yUritilmesi esastir. Belirlenenden sapma
oldudunda, tanima gére duzeltiimesi gerekir. islerin belirlenen tanima

gére akisini saglama islemine "kontrol" denir.

Basari; sapma ile duzeitme arasindaki zaman arahi§inin kisaligina

gére olculur. ideal olan, iglemler devam ederken olaylara midahale




etmektir (real time). Bunun saglanmasi ise, isletme igindeki haberlesme

aginin gucunu goésterir.

2.2. PLANLAMANIN FAYDALARI

Bir kisim isletmelerde gunlik islerin fazlaligi nedeni ile yénetim o
kadar yukladar ki, degil planiamaya, uzun vadeli disinmeye bile vakit
bulamamaktad>r. Bazilari ise, ya laf olsun diye aliskanlikla plan yapar ya
da 6énemini kavrayamadiklarindan binbir emekle hazirlanmis planian
raflara kaldirirlar. Planlani  yeterli olmayaniarin firsatiardan ve
kaynaklardan yararlanamadiklari gértlmektedir4. isletme planlamasindan

sirketin bekleyecedi yararlar asagidaki gibi siralanabilir:

1. Degisiklikle basa ¢ikmada gelismis yetenek: Modern hayatin ézelligi,
yéneticilerin ulagsmak zorunda oldugu degisikligin sayisidir. Fakat, simdi
ybneticiler icin en buyUlk sorun belki degdisikligin bayGkiGgu dedil,
meydana gelisin sUratidir. Isletme planlamasi dedisme olayini énleyemez,
hatta bodyle bir c¢abasi bile vyoktur. Sirketle ilgili degdisikligin
yinelenmesinde, dnceden haberdar olma seklinde ydneticilere yardimci

olabilir.

2. Yenilik getirici dustnce ve yaraticili§i tesvik etme: lyi bir planlama
sistemi, yoneticilerin yenilik getirici dagtncelerini tesvik etmeli ve kisisel
yaraticihiklarini cesaretlendirmelidir. Planlama, yetenegi

cesaretlendirmeye ve ortak maksada koordine etmeye ¢aba gdsterir.

3. Bir hareket yonanin mantikli sonucunun iyi dederiendirilebilmesi: Bir

sirket, en iyi stratejinin seciminde her zaman vyeteri kadar becerikli

4KOTLER, age, s.463.



olmayabilir; fakat stratejinin mantikli sonucunun hesabini yapabiimeye

her zaman muktedir olmalidir.

4 . Harekete gecirme: En iyi sonuglara ulagsmak igin, bireysel Kkisiler
harekete gegirilmelidir. isletme planiamasi bu gbrevi yerine getirmektedir,
cunkl sirketin basarmaya calistigi seylerin bilinmesini saglamakta ve tarif

etmektedir. Bdylece tum sirketin ortak maksadi olmasini saglamaktadir.

5. Karmasik faaliyetlerin koordinasyonu ve kontroli: Ust yénetimin,
sadece §irket faaliyetlerini koordine eden degil, kontrolinu de saglayan

araci vardir. lyi koordinasyon iyi harekete gecirmeye yol gésterir.

6. Amacglarin tanimi: Sirket her ne kadar yaklasim metodunu
degistirebilirse de, neyi basarmak istedidine dair gérus hedefini asla

kaybetmemelidir.

2.3. FINANSAL PLAN TURLERI

Ekonomik, sosyal-siyasal yasanti ve teknik alandaki hizli
gelismeler bugin her zamankinden ¢ok isletmelerin planlama
faaliyetlerini elden geldigince wuzun sureleri kapsayacak bicimde
duzenlemelerini gerekli kilmaktadir. Diger taraftan sosyal degerler
sistemindeki hizli degismeler, siyasal sistemlerdeki gelismeler, iktisadi
dengeyi ve hatta iktisadi sistemi etkileyecek genislikte olusmaktadir. Tim
buniara ek olarak, dinyanin her tarafinda farkii derecelerde de olsa,
teknik gelismelerin ¢odaimasi ve ekonomiye uygulanmasi genis yankilar
uyandiracak sekildedir. Ornegdin; bilgisayarlardaki gelismeler bir yil énce

yapilani, bir yil sonra demode edecek c¢aptadir ve bu gelismenin



"ekonomiye etkisi ne sekilde olacaktir?" sorusunun yaniti

bilinememektedir.

Butan bu kosullar iktisadi hayatta dinamizmi, dolayisiyla
gelecegin belirsizlik derecesini arttirmaktadir. Gelecede gtivenle bakmak
isteyen issetmelerin, gelecegdin kosullarunu oénceden gérebilmesi,
planlarint ona goére yapip faaliyetlerini uzun sureli planlara goére
ayarlamasi gerekmektedir. Bu durumda, isletme yéneticileri firmanin uzun
sureli basarisi ve yasaminin, uzun sureli ama¢ ve bunlara ulasmayi
saglayacak plan ve stratejiler ile, bunlarin uygulama planlarini olusturan
orta sureli planlar (yatirrm, finans vs planlari) ve yillik uygulamalari
duzenleyen butgelerin uyumiu bir bicimde ve 6zenle dlazenlenmesine

bagli oldugunu bilerek hareket etmelidirier.

2.3.1. UZUN SURELi PLANLAMA (STRATEJIK
PLANLAR)

Her kurulugun bir amaci vardir. isletmenin amaci ise yénetimce
kabul edilebilir kar elde etmektir. Eger isletmenin Uretmekte oldugu mal
ve hizmetlerin toplumca kabult saglanabilirse igletme kar edecektir. Yani
6nemli olan toplumca kabul edilebilen mal ve hizmet CUretimini
saglamaktir. Kar daha sonra kendiliginden gelecektir. Bu durumda mal ve
hizmet Uretiminin, igletmenin basarn ve performansinin ana hedefi oldugu
ortaya ¢ikar. Yani, kar ana hedef degildir. Sadece basarinin bir

sonucudur.

Bu arada toplumun ihtiyaglari da degismektedir. Ustelik bu

degisim teknolojinin getirdigi hizla birlikte gitgide kisa sUrelerde
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olmaktadir. Bu durumda igletme devre disi kalmak istemiyorsa bu hiza
ayak uydurmak ve o6nlemini 6énceden almak, dolayisiyla yeni planiar

yapmak zorundadir.

Uzun vadeli planlarin stresi konusunda herhangi bir sey
sbylenemez. CUnkd bu sure c¢esitli etkenlere gére degisebiimektedir.
Ornedin; moda sirketi icin bu sire 1 yil olabilirken kereste Uretimi yapan

bir sirket i¢in 50 yil olabilmektedir.

Uzun vadeli planlar batgenin yerini belirlemek amaciyla yapilir.
Bunun i¢in de gerek ekonomideki gerek isletmedeki degismelere paralel
olarak amaclar degdisecedinden planlarin da degismesi gerekir. Sire
uzadikga tahmin zorlasacagindan, ayrinti azalmakta ve belirsizlikler
hakim olmaktadir. Uygulama plani olmayan bu tip pianlarda uzun sureli
hedeflierin ana politikalarin belirlenmesi ve hedeflere ulagsmak igin
izlenecek ilkelerin saptanmasinda isletmenin bir batun olarak ele

alinmasi sézkonusudurs.

Uzun vadeli planiarda, planlama suresinde, yénetimin en uygun
olarak dusundugu hedefler, strateji ve taktikleri yansitir. Bdyle bir
planlamanin dodrulugu, zamanla ortaya c¢ikar. Planiar bir dizi ayrintili
varsayimlara ve bekleyislere dayanilarak hazirianir. Cogu zaman
varsayimiardan bazilari zamania gecersiz olur. Bu durumda ya planlama
etkinligini denetleyecek bir sistem olusturuimali ya da alt planiama

bulundurulmalidir.

SOktay GUVEMLL, Isletmelerde Kisa ve Uzun Sareli Pianlama, Garyay Matbaasi, Istanbul,1981,s.26.
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Basari icin hayati gerek olmasina ragmen, isletme i¢in operasyon
(kisa vadeli) planiar bicimsel planlama sisteminin énemli bir pargasi
degildir. Stratejik planlar, tum sirketin ana planiari, Ust ydénetimin
planlaridir. Stratejik planiar ile alinacak stratejik kararlar sonucu sirketler
yonanu degistirebilir; bazi alanlarda gelismeyi hiziandirabilir, digerlerini
yavagslatabilir veya c¢alisma temellerini genisletebilir. Gelecekteki
faaliyetlerin duzenlenebiimesi igin ¢evrenin surekli olarak gézlenmesi
stratejik planin bir par¢asidir. Ayni sekilde, sirket faaliyetierini devaml
kontrol altinda tutma ve 6z elestiri streci de planin énemli bir pargasidir.
Boylece sirketin gelismesi igin firsatlar kollanmakta ve su anda
uygulanmakta olan yéntemlerin en iyi sekilde degerlendiriimesi

saglanmaktadir.

Stratejik plan; finansman ve personel planlari ile desteklenmelidir.
Cunkd bu iki plan sirketin her tarit isi basarmasinda kullandigi iki temel
girdi olan paray! ve insanlari konu edinir. Bu iki girdideki herhangi bir
eksiklik veya fazlaluk isletmenin stratejik planinin yeniden gézden

gegcirilmesine sebep olur.

2.3.2. ORTA SURELI PLANLAMA

Uzun sureli amaglara ulagsmak icin saptanan stratejilerin, bir diger
deyisle stratejik planlarin, birkag yillik sureler iginde uygulamak Uzere
planlanmis olanlarina "orta sdreli planlar® diyoruz. Bu grup planlar icine;
finansal kaynak planiamasi; arastirma gelistirme planian; maliyeti
dusurme, satisi ve karn arttirma amach planlar; yatirim planlari; érgttsel
yapt degisiklikleri ile ilgili planlar girer. Bu tip planiar uzun sureli planlar

ile belli basli birkag noktada ayrilirlar. Bunlar; zaman, genislik, etki alani,



kesinlik alani seklindedir. Uzun sureli planiar 5-25 yilik sureleri
kapsamakla birlikte, orta sureli planilar 1-5 yillik streleri kapsarlar. Uzun
sureli planlar isletmenin bGtandnd konu edinmekte ve diger tim planlar
icin gbsterge olarak kullanilmaktadir. Halbuki, kisa sureli planlar
isletmenin belirli bélumlerini ve islevlerini konu almakta ve uzun sUreli
planlarin 1siginda hazirlanmaktadir. Uzun sureli planlart orta sdreli
planiardan ayiran en énemli 6zellik ise, uzun sUreli planlarin belirsizlik
altinda hazirlanmis olusudur. Orta sureli planlar ise belirsizlik ve riskin
etkisi altinda olmakla birlikte kesinlegsmis  birtaksm  rakamlar

kullanmaktadir.

Orta sdreli planlar arasinda en genis etkili olanlarini yatirim
planian olusturur. Hatta, buyuk ¢oduniukia tim orta sureli planiar sebep-
sonu¢ iligkisi iginde yatinm planiarinin bir parg¢asi bile sayilabilirler.
Burada yatinm sézcugl en genis anlami ile kullaniimaktadir ve hisse
senedi ve tahvile, calisma sermayesine, sabit sermaye mallarina ve

beseri unsurlara yapilan yatirnmiarin timuint kapsamaktadir.

2.3.3. KISA SURELI PLANLAMA

Gerek bir hesap dénemlik oladan faaliyetleri, gerekse uzun sureli
hedeflere ulasmada gerekii atilimlarin o déneme disen kisimlarini,
uyumiu bi¢cimde ele almayi amag edinen plan ¢esididir. Bu planiara genel

anlamda "batge" adi da verilir.

Kisa bir sureyi ele aldiklarindan tahminlerin gerceklesme sansi
daha yuksektir. Butgeler, kisa sureli uygulama planlan olarak daha ust

dlzeydeki planlarin belirledigi amacglar ve amaglara ulagim yollarinin



etkisi altinda olusturulur. Bir diger deyimle gerek uzun sureli, gerek orta
stureli planlarin  belirledigi amaglara ulasma araglarn olarak

de@erlendirilmelidir.

Bu nitelikleriyle butgeler genellikle orta ve uzun sureli planlarin
belirledigi sinirlamalar uymak zorundadir. Ancak bazen, butgeleme
sirasinda gerek orta gerekse uzun sureli planlarda belirlenen hedeflerin
gercekgi olmadigi anlasilabilir. Ya da degisen kosullar altinda sézkonusu
planlarin gercgekgiligini yitirdigi ortaya ¢tkar. Bu durumda, uzun ve orta
sureli planlarda yer alan ve gergekgiligini yitiren amag¢ ve amaca ulagsma

yéntemlerinde degisiklige gitmek gerekir.

Diger bir deyisle, uzun, orta, ve kisa sdreli planlar arasindaki
uyum vyalnizca yukaridan asaglya dogru sinirlamalaria saglanamaz.
Degisen kosullar altinda butge uygulamalarinin belirlendidi yani duruma

gbre orta ve uzun sureli planlarda da degisiklik yapilabilir.

isletme planlari yapilirken elde bulunan bilginin gavenilirlilifine
ve planin amacina uygun olarak planin kapsayacagi alanin siniriari
saptanir. lIgletmelerde kullanilan planiar genellikle bir yillilk olmakia
birlikte bir yildan kisa sureli planlar da bulunmaktadir. Ornegin;
isletmelerin butgeleri kisa vadeli planlar ve uzun vedeli planlarin bir
basamagini olusturabilecegi gibi, badimsiz bir nitelik de tasiyabilir

(Ornegin; satis butcesi)s.

8GUVEMLI, age, s.25-26
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Planlar ve programiar, planlama déneminin uzunluguyla ters
orantili olarak ayrintiya girerler. Planlamada esas dénem kisaldikga,

ayrinti artar, uzadik¢a ayrinti azalir?.

2.4. KISA VE UZUN VADELi PLANLAR ARASINDAKI
iLiSKi

Kisa vadeli ve uzun vadeli planlar arasinda aslinda ¢ok yakin
iliski vardir. Genelde uzun vadeli plan gézénune alinmadan kisa vadeli
planlar yapilir. Halbuki bu durum kisa vadeli planlarin basgarisiz olma
nedenlerinden birisidir. Kisa vadeli planlar yapilirken uzun vadeli plan
verileri ve amaglari dikkate alinmalidir. Planiamanin ilk basamagini uzun
vadeli isletme hedeflerinin saptanmasi olusturmali, daha sonra bu
hedeflére ulasmay! saglayacak kisa vadeli planiar onu takip etmelidir.
Planlarin birbiriyle uyumlu olmamasi halinde kisa vadeli planin, uzun
vadeli planin amacina ulagmasinda herhangi bir katkisi olmayacaktir.

Sonugta uzun vadeli plan amaglarina hi¢bir zaman ulagsamayacaktir.

2.5. PLANLAMANIN SINIRLARI

Planlama, yéneticileri sistemli dustinmeye zorlar®, Kapsamli
planlama, yénetime sistemli yaklasimin uygulanmasidir. Bu yaklasim,
isletmenin her unsurunu birer birer ele almaz, ydénetimin bunlari sistemin

birer pargasi olarak gérmelerini saglar.

TGUVEMLI, age, s.25-26
8KOTLER, age, s.464.




Kapsamh bicimsel planlama, haber akisini organize eder.
Planlama suUreci haber akislarinda hat gérevi yaparak bilgi akisi igin son
derece vyararll olur. Yonetimin her kademesinde bulunan Kkisilere,
amagclar, stratejiler ve ayrintili ¢alisma planlarina hakkinda bilgi edinme
olanagd! saglar. Bununla birlikte devamli planlama yéneticileri daha iyi

planci yapar.

lyi bir planlamanin yarari, bireylerin deder yargilarinin diderleri ile
denenmesine zorlanmasidir. Denetim ig¢in planlama, standartlarin
gelistiriimesine yardimci olur ve kontrol icin bir temel olusturulmasini

saglar.

Bu sayilan yararlarin yani sira planlamanin kendine 6zglu bazi

sorunlari vardir:

1. Tahminlerde bilinerek hata yapilmasi; satislarin az, giderlerin fazia
gosterilmesi gibi. Bu tip hatalarin ana nedeni, yéneticilerin kendini

emniyete almak istemesidir®.

2. Plan yapiminin pahaliya mal olmasi; planiarin yapilmasi para, emek ve
zaman gerektirir. Bu c¢alismalan genellikle pahali elemanlar yapar.
Yapilacak planlarin kisa strede igletme ihtiyaclarini karsilamama ihtimali

vardir. Bu durumda planlar "liks" olarak kabul edilebilirlert©.

3. Calisanlarin yaraticithk ve atiim yapma guglerinin  kdrelmesi;

calisanlarin islerini devamli olarak planiara gére yapmak zorunda

9GUVEMLI, age, .37-38
10GVEMLI, age, s.38.
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olmalari onlarin yaratici ve c¢aliskan olmalarini 6nleyerek birer robot
haline getirebilir. Kigiler de, planin kurallarina uyum saglayarak

esnekliklerini yitirebilirler!!.

2.6. ISLETME PLANLAMASININ YARARLARI

1. Gelismis ve modern piyasalarin en buyuk ézelligi ¢ok hizli ve kéklu
sekilde degisiklige ugrayabilmeleridir. Planiama, bu degisikligin geligini
dnleyememeklie birlikte dnceden haberdar olunmasint sadlayabilir. Bu da
bir isletme igin kétd sonuglar doguracak olaylarin ortadan kaldiriimasini
hatta isletmeye avantajlarin kullaniimasi i¢in sans verip durumu kendi

lehine kullanabilecegdi hale ¢evirmesini saglayabilir.

2 . Sirketin gelecede dénuk hedefleri i¢in bireysel katilma ve yaraticihgs
tesvik edici unsurlara olanak saglanmasi igin iyi bir planlama sistemi
gereklidir. Bu durum hem ydneticileri cesaretlendirmeyi hem de tGm

isletme birimlerini ayni ortak amaca koordine etmeyi sadlayacaktr.

3. Alternatif bazi degerlere gére c¢ikacak sonuglarin  mantikli

degerlendiriimesini ve hareket yénanun belirlenmesini sadlayacaktir.

4 . Sirketin ulagsmak istedigi hedefin ve o hedefe ulagsmanin yolunun tam
olarak belirlenmesinden dolayi c¢alisaniarin belirsizlik icinde kalmasi

engellenerek, isletme ici dinamizmi arttirmak.

5. Ortak hedefe ulagsmadaki faaliyetierin tanimi yapiimis oldugundan
faaliyet koordinasyonu ve kontroli sadlanmaktadir. Isletme bélamierinin

birbirteri ile daha yakin ¢aligmasini saglar.

MGUVEMLI, age, 5.38-39.
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6 . isletmenin belirlenen hedeflerine ulagmasinda kullanilacak yolun ve
yontemin alternatiflerie birlikte degderlendirilerek, kosullar degistiginde
hedefi dedistirmeden sadece rotaya mudahale edilerek durumun lehimize

cevrilmesini sadlayan esnekligi vermesi dolayisiyla planlar faydalidir.

2.7. FINANSAL PLANLAMANIN iSLEVLERI

Yonetim sUrecinin etkin performansini kolaylastirmak igin
gelistirilien en 6nemli yaklasimiardan biri, ayrintih kar planlamasi ve
kontroldur. Gerek kar amaci guden, gerekse kar amaci gutmeyen
firmalarin ve ¢abalarin bir takim ama¢ ve hedefleri oimasi gerekir. Kar
amaci guden firmalarda, bir yandan kar saglamak biryandan da genis
toplumun ekonomik ve toplumsal gelismesine katkida bulunmak gibi
birden ¢ok amac¢ guadutlur. Ayni bicimde kar amaci gitmeyen girisimler
genellikle daha agik hedeflere ulasmak isterler. Ornegin; genellikle daha
6énceden belirlénmi§ gider sinirlan iginde kalinmak kosuluyla belirli gérev
ya da etkinin yerine getirilmesi gibi. Kar amaci guden érgutler arasindaki
rekabette geri kalmamak i¢in, modern ydénetim, amaglarini dnceden
belirlemeyi ve bu amacglara yénelik faaliyetierin koordinasyon ve
kontrolinden emin olabilmek igin uygun teknikleri kullanmayi zoruniu
gérmustar. Bir planiama ve kontrol yaklagsiminin izlenmesi durumunda,

yénetim hedeflerine ulasiimasi daha kolaylasir.

Genis anlamda kar planlamasi ve kontroll, yénetimin planlama,
koordinasyon ve kontrol sorumlulugunu vyerine getirmeyi amaglayan

sistematik ve formule edilmis bir yaklasim olarak tanimlanabilir'2,

2Gtenn A. WELSCH, Isletme Batgeleri Kar Planlamsi ve KontroiQ, 3. Basim, Ankara Ayyiidiz Mat., 1978, s.3.
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Ozellikle kar planlamasi ve kontrol(;

1. Kurulus igin genis ve uzun dénemli hedeflerin gelistiriimesi ve

uygulanmasini;
2. Genel anlamda uzun dénemli bir kar planinin gelistirilmesini;

3. Sorumluluklar gézénunde tutularak ayrintili biginde kisa dénemli bir

kar planinin hazirlanmasini;

4. Belirlenen sorumluluklara gére ayrintili, dénemsel performans raporlari

dlzeninin geligtiriimesini ve uygulanmasini gerektirir.

Genis anlamda kar planiamasi ve kontrolinin ne oldugunu
noksansiz kavrayabilmek i¢in, bunun bir kurulusun tim islevsel ve
faaliyetsel yoénlerini butunlestiren sistemier kavramini temel alan bir

yaklasim oldugunun benimsenmesi zorunludur.

Kar planlamasi ve kontroll ne iyi yénetimin yerini alabilir, ne de
aydinlanmamis bir yénetimin yamlé:lanm duzenleyebilir. Onemli
kavramsal temeller Uzerine dayanmakia birlikte, kar planlamasi ve
kontrolU aslinda sadece yonetsel bir ara¢ olup, onu kuilanan birey ya da
gruptan daha iyi oldugu sdylenemez. Bu arag, yénetim gdrevinin daha

sistematik, daha etkili ve daha édullendirici olmasint saglayabilir.

Isletme planlamasinin kendine 6zgU birtakim sorunlari vardir. Bu
sorunlar planlarin basariya ulasmasini ¢ogu zaman engellemektedir.

Bunlar su sekilde siralanabilir;
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-

. Bas y6neticinin davraniglan.

. Bazi yéneticilerin planlamadan vazge¢mesine izin veriimesi.

. Isletme planlamasi ve anlami hakkindaki karisiklk.

. Planci ve cari faaliyetler.

. Buttn yoéneticilerin planiama surecine katilimiarini saglayamamak.
. Planlarin uygulanmamasi.

. Plancinin yeteneginin dasuk oimasi.

. Komite vasitasiyla planlama yapmak.

0w 0 N o 0 AWN

. Stratejik ve operasyonel planda yapilan karigtirma.

10. Planlamanin genel dizenlemesi ve yetersiz 6zen goésterilmesi.

11. Plan sistemierinde asiri karmasiklik.

12. Amaglarin ulasiiabilir olmamasi.

13. Planlama varsayimiarinin ve o&nkosullarinin ihmali veya dusuk
tahmini. |

14. Planlarin alanina statejilerin konmamasi.

15. Poilitikalardaki agiklik noksanligi.

16. Planin kapsadigi zaman arah§i.

17. Kararlarin ge¢mis deneyimlere baglanmamasi.




3. ISLETME BUTGELERI

3.1. ISLETME BUTGESININ TANIMI

Gesitli otoriteler, isletme butgeleri konusunda su tanimlan

yapmaktadir:

Ingiltere Maliyet ve Endustri Muhasebeciligi Enstitistine goére;
Onceden ortaya konan bir amaca ulasmak igin, igletmenin gelecege ait
bir dénemde izleyecegi politikay! ve yapacadi isleri parasal ve sayisal

terimlerie anlatan rapor ve raporlar dizisidir?3.

ingiliz Maliyet Muhasipleri Enstittistine gore ise; Belli bir amaca
ulasmak maksadiyla, belirli bir strede ardindan gidilecek politikayi

gosterir. Onceden hazirlanmis finansal ve/veya kantitatif hesap cetvelidir

14

Federal Almanya Sanayiciler Birligi ise; Isletmelerin yonetimine
ait kararlarin alinmasini kolaylagtirmaya ve. bu kararlarin uygulanmasinin
kontroluna yarayan ve maliyet hesaplar, Gretim miktarlari ve teknik saha

ile ilgili ekonomik plan seklindedir?s.

Denetmenler Enstitisinin Ulusal Yénetim Planlama Komitesi

(A.B.D.) kendi rehberligi icin yaptidi tanim; "Yénetim planiamasi ve

13y gksel KOG-YALKIN, Yénetim Araci Olarak Igletme Butgeleri,3. Baski, Ankara Turhan Basimevi, 1989, s.4.
"4ihan CEMALCILAR, Isletme Batgeleri, Istanbul, Suthi Garan Matbaasi, 1965, s.3-4.

15CEMALCILAR, age, s.3-4.



kontroll, organizasyon, teknikler ve yéntemlere basvurur; bu vasitayla
uzun ve kisa vadeli planlar formule edilirler, gézénune alinirlar ve kabul
edilirler; icra igin sorumluiuk aktarilir; degisen kosullara uyma temin
edilir; planin ¢alismasindaki gelisme raporlanir; ¢alismalardaki samalar
analiz edilir; arzu edilen amaglara ulagsmak icin gerekli didzeltme iglemi

yapilir."

Glenn A. WELSCH'in bitge tanimi ise séyledir; "Isletme bultgesi
isletmenin belli bir dénemindeki ¢alismalarin bitin safhalarini kapsayan
bir plandir. Ust yénetimce isletmenin tamami veya her bir alt b&lumu igin
onceden tesbit etmis oldugu politikalarin, planiarin, amaglarin veya

hedeflerin bigcimsel ifadesidir.”

Planlama konusunda daha &nce yapilan 'aglklamalardan da
hatirlanacagi gibi planian gruplarken, kisa sureli planlan batge seklinde
tanimlamistik. Bununla birlikte butgeler icin ise "rakamlastinimis planiar”
tanimi kullanilabilir. EGer bu tanima gére her rakamh plan, butge kabul
edileceginden, orta ve uzun sureli planiar rakamlastinidigi éigctude butge
kapsamina gireceklerdir. Gergekte de butce bir seri plan ve bu planiarin
rakamlarla ifadesidir. Bununla birlikte plansiz butge diustntlemez. Plan
butceye oranla daha kapsamli olmakta ve ¢ogu zaman bir yildan uzun
streler i¢in yapilmaktadir. Kantitatif yonQ sinirli bir ¢alismadir. Bltge ise
kisa sureli (1 yil) ve kantitatif bir caligsmadir ve butgeler her zaman igin

plan hedefleri i¢cerisinde duzenlenirier.

Genel olarak butge iki kisimda incelenir. Gelecekte bir donemin
tam faaliyetlerine kapsayan ve igletmenin "béium butgelerinden” olusan

bltceye "ana butce", isletme bélimlerinin her biri igin ayri ayr




duzenlenen butcelere de (Gretim, satis vs.) "kisim butgeleri

denilmektedir.

3.2. ISLETME BUTGESININ FONKSIYONLARI

Bltce, hazirlama ve uygulama safhasinda bazi fonsiyonlar icra

eder.
1. Bltge Planlama Aracidir (Hazirlama Safhasinda):

Basariii olmak isteyen isletmeler ulasmak istedikleri noktay!
agkga ortaya koymak ve tam tarifini yapmak durumundadir. igletmede
gc‘jreQ alan kisilerin, kendi sorumluluk alanlarinda en iyiyi basarmak igin |
farklh farkli amaglari olmaktadir. Hatta bu farkli amaglar ¢ogu zaman
birbirleriyle ¢atigsmak durumundadir. Halbuki kendi i¢lerinde son derece
anlamh ve zorunlu istekler olmakla birlikte bir bitin halinde disuntlince
birbirleriyle c¢akistiklari noktalar ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu farkl
isteklere ragmen ayni organizasyonun bir Uyesi olmalari departman
yéneticilerini ayni amacg i¢in ortak bir noktada birlesmeye zorunlu
kilmaktadir.  Sonugta tim departman yéneticileri ayni amaci

benimserlerse organizasyon ici anlasmazliklar ortadan kalkacaktir.

Bu farkh dustncedeki kisilerin ayni amaca ulagsmak igin
uzlagmalarini sadlayan sayisal belgeye "butce" denilméktedir. Bu safhada
butce tum bélim ydneticilerinin, hangi kosullar altinda nasil
davranacagini belirlemesiyle planlama fonksiyonunu yerine getirr;mi§

olacaktir.

2. Butge Koordinasyon Aracidir (Hazirlhik ve Uygulama Safhasinda):




Gunumuz organizasyonlarinda c¢alisan Kigilerin ileri derecede
uzmanlagsmis ve organizasyonun muhtelif kademe ve yerlerinde
bulunmalari, kisilerle kendi organizasyonlari ve ayni organizasyonun alt
birimleri arasinda iliski kurulmasi ve koordinasyon saglanmasi ¢ok énemili

bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Koordinasyon; bir kurulugun alt bélumlerinden her birinin ortak
hedeflere ulagsmay: saglayacak sonuglara varabilmesi amaciyla bireysel

hareketlerin birbirine uyumunun saglanmasi olarak tanimianabilir's,
Bir planlama ¢alismasinda iki dnemii sorun sézkonusudur,

i. Her yéneticinin etkin sekilde ydnetecedi faaliyet sahasinin

belirlenmesi,

ii. Faaliyet sahalarinin genel plan c¢ercevesinde birbirlerine

uyumunun saglanmasidir.

Bunlardan birincisi, gérevlerin baskalarina aktarimini gerektirir.
Boylece planiarin yénetilebilir ve gergekgi olmalari sadlanir. ikinci sorun

ise, merkezilesmeyi gerektirir ki bu da planlarin koordinasyonunu saglar.
3. Butce Kontrol Aracidir (Uygulama Safhasinda):

Kontrol fonksiyonunun hedefi, kurulusta yGrGtGlen faaliyetlerin
kurulusun tuma ve alt bélumlerinden her biri i¢in dnceden saptanmis olan

hedefler ve planiara uygun olarak gergeklesmesini gaven altina almaktir.

16\WELSCH, age, 5.30.
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Su halde, kontrolin amaci, tamamlanmakta olan planlarin etkinligini
denetlemek, uygulamanin planlara uygun olarak yGratdimesini
sagdlamaktir. Yénetim, saptanan politikalarin ve planlarin 6rgatin tuma
tarafindan izlenip izlenmedigini, bunlara uyulup uyulmadidini bilmek

zorundadir.

Yoéneticilerin, saptanan hedeflerden sapmalarini en kisa sUrede
haber veren ve planlardaki eksiklikleri agiklayan géstergelere sahip

olmalari gerekir. Surekli koordinasyon igin kontrol gereklidir.

4. Bltce Haberlesme Aracidir (Hazirlik ve Uygulama Safhasinda):

Koordinasyon saglanmaya baslanmasiyla birlikte haberlesmeye
olan ihtiyacimiz gitgide artmaktadir. lyi idarenin en énemli unsurlarindan
bir iyi haberlesmedir. iyi idare edilen bir bltge, haberlegsmeye yardim

eden bir unsurdur.

Butgenin hazirlanmasi esnasinda, butgeye katilanlar arasinda
amaglar ve beklentilere uygun olarak dUsUncelerin karsilikli  alinip
verilmesi gerekir ki bu bir haberlesme yoludur. Uygulamasi esnasinda ise
uygulamaya iliskin toplantilar ve butce bélumlerinin ilgili departmaniara

dagitilmasi da keza butgesel haberlesmeye glzel bir érnektir.

Etkin planlama ve kontrola ydnelik haberlegsme ydneticilerin ve
astlarin hedefler ve sorumiuluklar konusunda ayni anlayigsa sahip

olmalarini gerektirir.




5. Butge Yetki ve Sorumiuluk Devrine imkan Verir:

Isletmelerin  bUyUmesi sonucu Ust kademe ydneticilerinin
yetkilerini zamanla alt kademelere devretme ihtiyaci dogmustur. Bltgenin
yararitge konmasiyla bu devir bir hayli kolaylasmistir. Butge ile yetkilerin
acik sekilde en asagidakidaki ydneticilere devrediimesi olanagi vardir. Bu
da Ust kademe yéneticilerini gunldk islerden uzaklastirarak gelecege

yonelik, uzun vadeli disinmeye zaman ayirmalarini saglar.

6. Bltce istisnalar Yoluyla Yénetime imkan Verir:

Teknik gelisme ve firmalararasi rekabet, modern yéneticinin -
kontrol etmekte oldugu sorumluluk sayisini arttirmistir. Agik bir sekilde
yonetim plani belirtiimedidi takdirde, yénetici ayrintilarla ugrasmak
durumunda kalacaktir. Halbuki diger kaynaklarda oldugu gibi zaman da
cok kittir. Dolayisiyla planlama vasitasiyla zamanin nasil kullanilacagini
saptanmasi son derece énem kazanmaktadir isletmebdltcesi herkesin
yapmasi gerekenleri gésteren bir plan oldugundan, Ust yéneticiler normai
kosullarda bultceye uyulmakta oldugunun beklentisi icindedirier ve bu
beklenti karsilandikga olaylara mudahale etmezler. Sadece istisnai
durumlarda mudahale gerekeceginden normal kosullar aitinda
zamaniarin déncelikli konularin degerlendiriimesinde kullanabilirler. Butce
operasyonlarina iliskin raporlama sistemleri, degerlendirme teknikleri ve
performans &lguleri, UGst yoéneticilere istisnai durumlarda olaylara

mudahale etme imkani saglar.




3.3. BUTGEYE KARS$I  TAKINILAN OLUMSUZ
TAVIRLAR

Batgenin isletme ydnetimine olan bunca katkisina ragmen bazi
yoéneticilerin batge sistemine kargi bazi olumsuz tavirlar takindiklari

goéruimektedir. Bu davranislarin baslica sebepleri su sekilde siralanabilir;
1. Psikolojk nedenler, ydnlendirmelere kars! davraniglarda bulunmak,
2. Butge fonksiyoniarinin kavranmamis olmasi,

3. BUt¢e gibi kesin bir belgeye baglanarak taahhut altina girilmek

istenmemesi,
4. Ydnetimin istendigi gibi harcama olanadini agik tutmak istemesi,
5. Devlet butgesinin sinirlayicihidi anlayisindan ileri gelen karsi olma,

3.4. BUTGELEMENIN ON KOSULLARI

Butceleme yapilmaya bagslamadan 6nce elde bulunduruimasi
gereken belgelerden bir tanesi giderlerin dagitimina iligkin olan "dagitim
anahtanidir’. Diger énemli belge ise yénetmelikierdir. Bunlardan dagditim
anahtari, ortak isletme giderlerinin maliyet merkezlerine dagditiminda her
bir merkezin sorumiulugunun belirlenmesine yardimci olur. Ydnetmelikler
ise temelde iki amaca hizmet ederler; Haberlegsme araci olmak ve isletme

i¢ci uygulamalarda standartlarin olugsmasini saglamak.
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Bu iki temel kosulun gercgekiestiriimesinden bagka, isletmenin
organizasyonunun tesisi, organizasyonda yetki ve sorumluluklarin
belirtiimis olmasi, organizasyon ve sorumiulukiara gére hazirlanmis
hesap plani, butgenin yénetimce desteklenmesi ve butgcede esneklik gibi

cok dnemli bes kosulun gerceklestirilmis olmasi gerekmektedir.

Butcelerin  igletmelerde esneksizlik yarattigi ve ydneticilerin
hareket kabiliyetlerini kisitladiklarindan sikayet edilir. Halbuki, bir
yénetim aract olarak but¢enin is yasamina hukmetmesi, 6ngériimese
bile, isletmenin énune firsatiar ¢iktiginda hemen revize edilerek firsatlarin

dederlendirilmesi gerekir. Buna "blt¢cede esneklik" denir.

3.5. BUTGE GESITLERI

isletme butgelerini cesitli sekillerde siniflandirmak muamkandar.
Baslica siniflandirma iki bakimdan yapilabilir. Zaman uzunluguna ve

Uygulama sekillerine gére;
3.5.1. ZAMAN UZUNLUGUNA GORE BUTGELER

Batce déneminin uzunlugu isletme ve i¢i isletme disi bir ¢ok
faktérin etkisi altindadir. isletmenin bagh bulundudu endustri kolunun
Ozelligi, Ulke ekonomisinin konjonktlrel durumu, piyasadaki mevsim
dalgalanmalari gibi,isletme disi faktorler ile Gretim safhalarinin suresi,
stoklarin dénme g¢abuklugu, isletmenin finansal durumu ve faaliyet
kosullari gibi isletme i¢i nedenlerle, butgce déneminin uzunlugu olumiu

veya olumsuz ydnde etkilenir.




3.6. BUTGENIN YARARLARI VE SINIRLARI

Batgenin hazirlanmasi! ve uygulanmasi esnasinda karsilasiimasi
muhtemel sorunlar bilinirse, beklentiler gergcek¢i olur. Buitge

uygulamasinda karsilasilan sorunlardan bazilari sunlardir:

1. Kapsamii bir butge uygulamasi kisa strede istenilen sonucu vermez.
Butgce sisteminin zamanla mukemmellestirilmesi i¢in surekli gézden

geciriimesi ve yanlis isleyen bélimlerinin duzeltiimesi gerekirté,

2. Bdatgenin uygulamaya konulmasinda c¢alisan Kigilerin  butgeyi
desteklemesi ve basariya ulagsmasi i¢in ¢aba géstermeleri gerekir. Bltge

uygulamalarinin basarisiziiga ugramasinin temel nedeni, ilgisizliktir.

3. Butgce tahminlere dayanir. Tahminlere dayali buatgenin gergeklesme
orani, tahmindeki dogruluk derecesine bagdhdir. Bu halde butgelerin

degerlendiriimesinde esneklik gerekmektedir.

4. Butgce hedefleri bazi zamanlar isletme hedefleri yerine gecgebilir.
isletme y6ninden bltge amag degil, isletme amaglarina ulasiimasini

saglayan aractir.

5. Butce geredi sekilde degerlendirildi§i zaman iyi bir yénetim araci
olabilecedi gibi, kéti degerlendirildigi zamanda personel Gzerinde baski
araci olarak da kullanilabilir. Bu durumda bitgce amaglarindan sapmis

demektir. Personel Gzerinde verimsizliJe sebep olan bu durum ayni

18WELSCH, age, s.59.




zamanda isletmenin degerli elemaniarinin da ayrilmalarina sebebiyet

verebilir.

Yukarida saydigimiz batun bu kisitlara ragmen batgenin yararlari

asagdidaki gibi siralanabilir:

1. Butgeleme isletme sorunlarinin zamanindan &énce incelenmesine
olanak verir ayrica temel politikalarin o6ncelikle dusunulmesini ve

kararlastiriimasini saglar.

2. Organizasyona dahil kigileri, hedeflerin saptanmasi ve planlarn
yapilmasi kararlarina katilmaya zorlar. Bdylece, nihai kararlar, bireylerin
veya organizasyona dahil gruplarin degil, tum organizasyonun kararlarini

temsil edecektir.

3. Yonetimi, isgucl, malzeme, Uretim olanaklari ve sermayenin en

ekonomik kullanimi igin plan yapmaya zorlar.

4. Yénetimde mantikh ve sistemli karar alma gelenegini yerlestirir.

5. Temel politikalar ve kurulus hedefleriyle ilgili olarak, alt ydnetim

kademelerinde var olan belirsizlikleri giderir?®,

6. Butge, butin gabalar koordine eder ve birbiri ile iligkilendirir.

7. Yoneticileri, isletme genel amaglari ve diger bélim planian ile uyumiu

planlar duzenlemeye zorlar.

19WELSCH, age, s.60.
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3.7. ISLETME BUTGCELERININ HAZIRLANMAS! VE
KONTROLU

Bir kurulusun ¢egsitli faaliyet bélimleri batgeleri gergekte birbiriyle
ilgilidirler ve bir arada ana butgeyi, veya diger bir deyisle koordine
edilmis yilik butceyi olustururiar (bkz. Oekil 1). Olagan olarak satis
tahminleri satis butgesine sokulur. Satis butgcesi de firmanin Gretim, satis
ve genel ybnetim, nakit ve diger butcelerini olusturmada sinirlayici bir
temel veri olarak hizmet eder. Durum her zaman bu bigimde
gelismeyebilir. Uretimde karsilasilan guglikler satiglarn  dusdrmeyi
gerektirebilir. Uretim unsurlarindaki yetersizlik, hammadde, yakit veya
isgucunde, talepleri karsilama agisindan istenen niteliklerin bulunmamasi
veya diger etmenler, satis butgelerini Uretim butgesinin belirledigi

sinirlamalara gére hazirlamayi gerékli kilabilir.



Satig o Uzun
Bltcesi Vadeli
} Satis
Tahmini
Y Y Y Y
Uretim || Satis || Yoénetim | | Sermaye
Butcesi|| Giderleri | | Giderleri | | Butcesi
Bltcesi Bltcesi
- L
, Y
Dolaysiz Dolaysiz Genel
Malzeme Iscilik Uretim
Biitcesi Bltcesi Maliyeti
Bltcesi
Nakit
| Bltgesi|
Finans
Butcesi

Sekil 1: Departman Bltgeleri Arasindaki iligkiler
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3.7.1. SATIS BUTGESININ PLANLANMASI VE
KONTROLU

Satig butgesi (Plan veya programi), tum isletme programinin
esasini teskil eder ve bu nedenle Uretim, satinalma, arastirma ve finansal
planiarin gelistiriimesinden veya son halini almasindan énce bitirilmis
olmalidir. Satis butgesinin dogrulugu, sadece dikkatli hazirlamaya degil,
hedeflerine ulagsmak isteyen satis gucinin c¢abalarina da dayanir.
"Gergekei bir satis plani yoksa, kar planinin (butge) diger batin unsurlar

da ya tamamen yanlis olur, ya da gergeklerie ¢elisir?",

Satis butgesi, satis tahminlerinden hazirfanir ve satis hacminden
elde edilmesi beklenen UGst sinin olusturur. Burada tahminle plan
arasindaki fark! belirtmek yerinde olacaktir. Bu iki kelime bibirinin yerine
kullanilmakta ise de, esasinda birbirinden farkli anlamdadir. Tahmin;
olmasi beklenen birgeyin dnceden haber veriimesidir ve iginde bulunulan
durumlara bagh olarak gelecege yénelik bir durum dederlendirmesidir.
Plan ise, kendi isteklerimiz dogruitusunda yapmak istediklerimizi

saptamamiza yarar.

"Satis butgesi; bir isletmenin, buat¢ce déneminde mamul miktari,
Unite satis fiyati ve toplam tutar ayri ayr tablolar halinde gésteren ve
isletme yéneticilerince hedef olarak benimsenmis, ve onaylanmis resmi
bir belgedir'?!. Satis butgesinin amaci sadece butge déneminde satilacak

mal ve hizmetlerin miktar ve tutarinin ne olacagint hesaplamak degil,

20WELSCH, age, s.165.
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énceden tespit edilmis amacglara ulasacak sekilde ¢alismalarin nasil

olacagini ve yénetilecedini gésteren bir plandir.

Satig butgesinin baslica amagclari sunlardir;

a. Gergek satis hedeflerinin, butce dénemi igin ve belli zaman

araliklariyla tesbiti,

b. Iisletme ve isletmenin bélimieri icin kar ve zarar butgesinde

kullanilacak temel verilerin elde ediimesi,

c¢. Calisma kapitali ve yatinm harcamalari butgesinin hazirlanmasinda

bir rehber gibi hizmet vermexk,

d . Demirbaslar, hammadde alimi, imalat araglari ve gelecekteki personel

intiyaglarini tesbit etmek igin temel bilgiler vermek.

e. Butce ddéneminde, isletmenin finansal planlarinin hazirlanmasinda ve

gerektiginde bu planiarda degisiklikler yapiimasinda yardimci oimak,

Yénetim cari satig butgesi ddénemini basariyla kapatmak
durumunda oldugu gibi, ondan sonra gelen dénemleri de dusinmek
zorundadir. Bu durumda, kisa vadeli satis butgesi veya plani ile uzun
vadeli satig butgesi veya planini karsilastirmaktayiz. Daha énce de
degindigimiz gibi, kisa vadeli planlar uzun vadeli planlarin ilk basamagini

olustururlar ve bu nedenle uzun vadeli planlaria uyum iginde olmalidiriar.

Kottler'in belirtigi gibi, "Pazar talebi; teknolojik gelismeler,

ekonomik dalgalanmalar, yeni yasalar ve zevklerdeki degdismeler gibi




birgok denetlenemeyen etmenlerin etkisi altinda kalir. Bunlara ragmen,
yasamak isteyen isletme bilinmeyenlerini tahmin etmek, gelecekteki yerini
belirlemek zorundadir. isletmenin gelecekteki basarisi akilli karar verme,
firsatcihik, kisisel satis yetenedi, liderlik ve kullanma ve benzeri gibi

yeteneklerle elde edilir".

Degisen kosullara uyma, devamli gelisme ve Kkarlilikta artan
sekilde basari dikkatli stratejik planlama ile gayretli uygulanmasina
dayanir. Stratejik isletme planlamasinin basarisi amaglarin belirlenmesi,
amaglar cercevesinde politikalarin olusturulmasi, sorumluluklarin tayini
ve koordinasyoniu hareketin organizasyonu, kilit personelin seg¢imi ve
yetistiriimesi, degisiklige karsi yardim etme, yaratict duginme igin
gudulenme ve tesvik etme ve sonuglarin élguimesi ve degerlendiriimesi

ile gerceklesir .

Uzun vadeli satig planlarinda ¢ok ¢esitli tahmin ve degeriendirme
metodlari kullantlir. Bu tahminler bireysel GrUnler, Gran serileri, drun
gruplari ve kar merkezleri itibariyle yapilir. Uzun dénem satig planlari,
plan dénemi boyunca isletmenin alacadi durumu belirlediginden, o
dénemlerde ihtiyag duyulacak yatirm harcamalari ile sermaye
ihntiyaclarinin belirlenmesi igin y&neticilere zamaninda karar verme
imkanini saglar. Uzun dénem bdtgeleri, yillik satig butgeleri ile birlikte,
fakat ayri olarak hazirlanirlar ve yilik butceler hazirlanirken revize
edilirler. Kisa dénem satis bltgeleri azami bir yil i¢in hazirlanirlar ve uzun
dinem satis butcelerinin aksine son derece ayrintilidiriar ve fiyat, miktar

ve satig geliri olarak ifade edilirler.




3.7.1.1. SATIS BUTGESININ YAPIM SORUMLULUGU

Satig butgesinin hazirlanmasinda kimin veya kimlerin sorumlu
olduklar isletmenin buyuklugune, organizasyon sekline, tipine ve tahmin

metodlarina gére degisir.

Satis butgesinin gelistiriimesinden ve hazirlanmasindan satis
bélumunin ve sonug¢ olarak satis b&lUmandn basi olan kisinin sorumiu

olmasi genel uygulamadir.

Satis bdluma butgeyi hazirlarken, kendi bélimU disindakilerin
yardimlarindan yararlanir. Gegmis ddénemiere iliskin veriler muhasebe
béliumunden elde edilir. Satig butgesi, bilhassa sanayi isletmelerinde,
dretim, hammadde, iscilik, genel imalat giderleri ile finansman
batgelerinin  yapimina esas olacagindan, satis bdélumuanun diger
bélumlerle isbirligi yapma zorunlugu ve sorumluludu vardir. Zira, satis
butgesinde yapilacak bir hata dider isletme butgelerini de aynen

etkileyecektir.

3.7.1.2. SATIS BUTGESININ KAPSADIGI SURE

isletmenin faaliyet konusu satis bltcesinin kapsayacadi sureyi
belirler. Kosullarin belirsizlestigi noktadan itibaren planlama c¢abalar
gecersiz olur ve uzun dénemli planlar tehlikeli planiar halini aliriar.
Tahmin suresi kisaldikga dogruluk ve kesinlik artmaktadir (Ozellikle

teknolojik artnler igin).

Satis butgesi yapilirken dikkat edilen hususlar:




a . Uretimin, satislarin ve mallarin mevsimlik niteligi
b. Moda
c. Imalat ve alim adetleri
d. Pazarlarin saglamhgi
e . Uretim suresinin uzunlugu
f. Gecmisteki deneyimler
g . Genel ekonomik kosullarin karalihgi
h . Yoneticilerin gérus ve bakis agilar
Satig btgeleri genellikle mali yil esas almmak'suretiyle, yillik, alti

aylik veya Gg¢ aylik dénemler itibariyle hazirtaniriar. Bu durum (mali yila

paralellik), batge kontrolinde kolaylik sadlar.

3.7.1.3. SATIS POLITIKASININ TAYiNi

Isletmenin satis programinin hedefleri genellikle Ust yénetimce
belirlenir ve plan genellikle bir yillik dénemi kapsar. Yénetimin her
asamasinin temeli olan politikalar, higbir yerde satis yonetimi kadar énem
tasimamaktadir. Bu politikanin uygulanmasinda yapllacak'bir hata

igletmenin tum satis ve masteri iliskilerini felce ugratabilir.

Satis politikasi, tim satis programinin kalbini olusturur ve tum
satis organizasyonuna karar vermede gergeve gérevini yapar. Ana satis
politikalari, genellikle, fiyatlandirma ve fiyat kontroll, (fiyat ayarlamalari)

reklam, musteriye saglanacak hizmetler, kredi, markalama, satis vadeleri,



satis personeli, dagitim Kkararlari, musteri secimi, bdlge segimi ve

genisleme gibi konular igerir.

3.7.1.4. FiYAT POLITiIKASININ TAYiNi

Pazarlama araglar1 arasinda temel bir yer kazanan fiyatlandirma,
uzun sure firmalarin rekabet araci olmusg ve iktisadin temel konularindan
birini olusturmustur. Reklam, kalite, dagitim gibi mamulin satis Uzerinde
etkili diger de@iskenlere ragmen fiyatlandirma gunumuzde de isletmeler

ve musgteriler agisindan dnemini korumaktadir.

Kar, satig fiyatlar, Grin karigimi, Uretim hacmi ve maliyetler
arasindaki uygun dengeye dayanir. Piyasa kosullari, rekabet, isletmenin -
fihansal durumu, stok baskilari, mevcut Uretim kapasitesi, arun gruplarina
yapilan yatirimlar ve maliyetleri karsilama ihtiyaci gibi faktdrierden
etkilendiginden, fiyatlandirma isleminin objektif olarak 6l¢ulmesi ¢ok
zordur. Bu nedenledir ki, genel politika ve metodlarin formule
edilmesinde drun fiyatlandirmasi, ¢ok zor bir karardir ve isletme igi
finansal ve maliyet verileri ile piyasa bilgilerinden yararlanilarak
yonetimsel muhakeme ile ekonomik ve stratejik durumlari dikkate alan bir

bilim oldugu kadar, bir sanattir.

Ister maliyeti isterse piyasa fiyatini esas alsin veya sezige dayal
olarak saptansin, fiyatlandirma yapilirken asagidaki hedefler géz éndnde

bulundurulur:

a. Hedef getiri amaglari:

1. Yatinnmin Gzerinden hedef geliri
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2. Satiglar Gzerinden hedef geliri

3. Kararl kar elde etme
b. Karin azamilestiriimesi amaglar

1. Uzun veya kisa vadede karin azamilestiriimesi
2. Yatirim Gzerinden hizl getiri

3. Kar bayumesi

c. Kara yénelik olmayan amaglar

3.7.1.5. DAGITIM POLITIKASININ TAYIiNi

Ganumulzin ekonomik kosullarinda mal ve hizmet sunan
isletmeler, baslicalar tasima, stok bulundurma ve depolama giderleri
olmak Uzere gesitli giderlere katlanirlar. Uretim safhasinda son derece
basariliiolan igletmeler sonugta basarisizliga ugramaktadirlar. Cank,
dagitim sirasinda yapilacak bir uygulama, maliyetlerde hatiri sayilir bir
artisa neden olursa, tim musgterilerin daha ucuza satmakta olan rakiplere

dénmesine neden olur.

Dagitim sisteminde yapilacak bir se¢im su nedenlerden dolayi

6nem kazanmaktadir:
1. Segilen kanallarin her biri pazarlama karariniiyakindan etkilemektedir.

2. Yapilan segimin, isletmeyi diger isletmelere karsi bir élgide uzun

dénemde bir takim taahhutlerde bulunmaya zorlamasidir.




3. Kanal dlzenlemelerinde o kadar ¢ok sayida stUrtigme noktalari vardir
ki, egemen yapimci, bu durumdan haberdar olmadan, ya da gereken

énemi vermeden perakendecilerin duygularini kolayca incitebilir.

4. Secilmis bir kanal sisteminin degistiriimesinin son derece gug¢

olugudur. "Kanal dazenlemelerinde var olan durumun korunmasi yéninde

gucla bir egilim vardir. Bu nedenle, yénetim, kanallarin, bu gunun -

kosullart yerine gelecedin kosullarini géz dénunde tutarak se¢mek

durumundadir.”

5. Ve nihayet, her bir dagitu sisteminin ayr bir satis ve maliyet duzeyine

yol agmasidir.

3.7.1.6. SATIS MIKTARININ TAYIiNi

Bir Gretim biriminin yasayabilmesi; fazla Gretim, dustUk maliyet gibi
6nemli etmenlerin yanisira, Urettikleri mal ve hizmetlere, belirli birim
fiyatlan Gzerinden yeteri kadar talebin varligina bagh bulunmaktadirz2,
Ozel durumlar disinda, bltge yapiminin baslangig noktasi satislarin
tahminidir. Cunku, butgelemede satiglar en blytk "bilinmeyen"dir. Butge
ve planiama calismalan esas itibariyle satis tahminlerine dayanir ve
Gretim, satinaima gibi diger butgeler veya planlar satis tahminlerindeki

veriler gézéntnde bulundurularak hazirlanirlar.

Butcesel yonetimde satislarin dogru tahmini son derece énemlidir.

Cunku piyasa talebine yakin bir satis tahmini giderleri en dusUk seviyeye

22¢2erden DIBEL, "lstetme Giderleri ve Pro-forma Gelir-gider Tablosu” D.Y.B. Besinci Proje Hazirlama ve
Degerlendirme Semineri Notlan (teksir), Ankara, 1972.




indirebilecedi gibi, gelirleri de en yluksek seviyeye c¢ikaracaktir. Gergek
piyasa talebini asan bir tahmin ise, depolama, bozulma, modadaki
degismeler, asir personel ve yatinm masraflari ve buna benzer birgok
sebeplerle gider miktarini arttirabilecegdi gibi, bazi hallerde satis fiyatinin
dusmesine de sebep olarak gelir miktarint dtsurebilir. Diger taraftan
gercek piyasa talebinin altinda bir satis tahmini; genellikie satis hacminin

kacuk kalmasi sebebiyle gelir miktarinin az olmasina sebep olabilir.

Satislarin tahminine iligkin 6nemli metodlari ana hatlari itibariyle
iki sekilde gruplandirmak mUmkuandur: Birincisi, yukaridan asagiya ya da
asagidan yukariya dog'ru satislarin tahmini seklindeki siniflandirmadir.
Yukaridan asagiya olan siniflandirmada, satislar esas olarak isletme
merkezinde bulunan kisilerce tahmin edilir ve ek bilgi igin gerektiginde
satis memurlarina basvurulur. Diger metot da isé, tahminler esas
itibariyle satis memurlari kademesinde yapilmakta; daha sonra tahminler
her kademede gézden gegirilip duzeltiimekte ve en st kademede son

sekli aldiriimaktadir.

Genel olarak satislarin tahmini, gec¢cmis satislarin analizi ile
ekonominin gelecegine iliskin beklentilerin tahminine dayanir. Satis

tahminin baslangi¢ noktasi gegmiste yapilan islerdir.

Satig tahmininde ikinci adim, isletme i¢i e her bir satis béigesine
iliskin verilerin birikiminin teminidir. Satis memurlari, saticilar ve bdige
mudurlerince igsletme merkezine génderilen bilgiler vasitasiyla y6énetim

satis imkanlarini canli olarak gérebilir.




Mevcut Urlnlere iliskin inceleme, onlarin karakteristiklerini,
kullanimlarini, yeni talep yaratma olanaklarini, ana satis noktalar, marka

ve bizzat Grdnd icermelidir.

Yukaridakilere ek olarak; ¢esitli pazarlar, ticaret alanlari, pazarin
karakteristigi, GrGne olan talebin iceridi, potansiyel musteriler, onlarin
yasi, irki, dini, fert basina zenginligi, gelirleri, mevcut ve muhtemel
rekabet, mevcut mallarin yerini alacaklar fiyat, kredi, iskonto, reklam ve

satis gelistirme politikalari incelenmeli ve analiz edilmelidir.

Satis tahminini pazarlama satis tahminine dénastirmek igin, -
fiyatlandirma, pazar payi, satig gucinin hacmi, gelistirme faaliyetlerinin
seviyesi, Uretim ve Gretim maliyeti gibi konularda ydnetim karar vermek
durumundadir. Bu kararlar ve yénetim planlari satig tahminin Gzerinde
etki yaparlar ve bdylece yaratici satis planlamasinin hayati unsurunu
olusturular. Pazarlama plani, sadece satis tahminlerine dayanmaz,
reklam seviyesi, satis gelistirme masraflari ve satis masraflarina iligkin
belli varsayimlara da dayanir. Basarith tahmin gergekte, genel isletme
faaliyetinin gelecek egiliminin yaklastirmasi ve bu yaklasik egilimin belirli

isletme faaliyetleri Uzerindeki muhtemel etkilerinin tahmini demektir.
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3.7.1.7. SATIS BUTGESININ YAPILMASI

Batce komisyonunca satis butgesinin kabulinden sonra;

SATIS MIKTAR! + DONEM SONU MAMUL URUN MIKTARI - DONEM
BASINDAKI MAMUL URUN MIKTARI = URETILECEK MAMUL URUN
MIKTARI formalane uygun olarak, yil iginde Uretilecek nihai Grin miktar
ile yari mamul GrGnlerin miktarlarini planlamak Gzere, satis butgesi birim

olarak Uretim bdlimuUne verilir.

Dénem sonunda stoklarda kalacak mamul Grin miktarini, satis

politikasina bagh olarak satis bélimu tayin eder.

3.7.2. URETIM BUTGESININ PLANLANMASI VE
KONTROLU

Isletme Uretimi ile satislart arasinda koordinasyon saglamak
zorundadir. CUnku satiglarin karsilanamamasi elde edilebilecek karin
kaybi oldugu gibi, Uretimin satislardan fazia olmasi da eldeki nakdin bos
yere stoklara baglanmasi ve sonugta personelin isten c¢ikariimasi

zorunlulugunu dogurabilir.

Goéruldtgu gibi, "Gretim batgesinin amact, igletmede gereksinme
fazlasi stok birikimine yer vermeden satis buUtgesinin istemierini
karstlamaktir®. Uretim bitgesi, satis batgesinin ihtiyag duydugu Grinlerin

aretimini konu alir ve bu but¢enin yapimi uretim béliminun sorumiulugu

2yoksel KOG-YALKIN, Ysnetim Aracs Olarak $Cletme Butgeleri, 3. Bask», Ankara Turhan Bas)mevi, 1989,
s.104
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altindadir. Cunku isletmenin Uretim kapasitesi, is gucl kapasitesi ve
kullanilacak malzemeler ve Uretim sartlarina ait en iyi bilgilere bu

bélumdekiler sahiptir24.

Uretim butcesi hazirlanirken asa@idaki hususlar gézénine

alinmalidir:

1. Uretim bultcesi sadece miktar, Gretilecek fiziksel birimler itibariyle
hazirlanmalidir. Satis butgcesi deder itibariyle oldugu kadar, miktar

itibariyle de yapildigindan, Uretim butgesinin hazirlanmasi kolaylasir.

2. Uretim ve satis buatgeleri mumkin oldudu kadar ayni birimlerle
go6sterilmelidir. Satis butgesi deger itibariyle oldugu kadar, miktar

itibariyle de yapildigindan, tretim bdtgesinin yapilmasi kolaylasir.

3. Uretim butgesi, manferit kalemiere gére dedil, mal siniflarina gére
hazirlanmaiidir. Sebebi blyuk isletmelerde imal edilen mallarin ¢ok gesitli

tip ve bayuklukte olmasi, bunlarin ayri ayri butgelenmelerini gaglestirir.

4. |ster stok icin standart mal imal edilsin, ister siparis (zerine imalatta
bulunulsun, her iki halde de uretimi but¢elemenin temel ilkeleri ve

metodlari aynidir.

3.7.2.1. URETIM BUTGESININ KAPSAMI

Gergekgi bir satis planina dayanarak ayrintili bir Gretim butgesinin
gelistiriimesi, Uretim planinin yanisira malzeme talepleri, insangtci

talepleri, fabrika kapasitesi, sermaye ilaveleri ve stok politikalar ile ilgili

24CEMALCILAR, age, .64; WELSCH, age, s.215.
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ayrintili  planlamayr  gerektirir.  Uretim planiamasi, potansiyelin
zayifliklarint ortaya koyar ki bu da yoénetimin iyi zamanlamasi ile

onlenebilir.

3.7.3. HAMMADDE BUTGESININ PLANLANMASI VE
KONTROLU

Hammadde ve malzeme butgesi, butgce déneminde Uretimi
planlanan GrGnlerin meydana getirilmesi icin gerekli hammadde ve

malzemelerin tahminidir2s.

Hammadde ve malzeme direkt ve endirekt hammadde ve
malzeme olarak ikiye ayrilir. Direkt hammadde ve malzeme mamuiun bir
pargasi haline gelen ve bdyle oldugu kolayca taninabilen malzemelerdir.
Direkt malzeme maliyeti masraflari da mamul gruplarina dogrudan
dogruya yUklenilebilen maliyet masraflarindandir. Endirekt hammadde ve
malzeme ise, "imalat islemi ile baglantili olarak kullanilan fakat direkt
olarak mamule katilamayan imalat maizemeleridir. Endirekt hammadde ve
malzemeler bdtceleme esnasinda direkt hammadde ve malzemeler ile
birlikte butgcelenebildikleri gibi ayri olarak genel imalat giderleri arasinda

da butgelenebilirler.

Hammadde ve malzeme butgesi su amagclara hizmet eder,;

1. Planlanan Gretimin gerceklesmesi ig¢in gerekli hammadde ve malzeme

miktarinin saptanmasi,

25CEMALCILAR, age, s.71.
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2. Miktari belirlenmis hammadde ve malzemenin, ihtiya¢g duyuldugu anda
isletmede bulunabilmesi i¢in satinalma bélimunun "satinalma programi”

yapmasina olanak saglamak,

3. Elde bulundurulacak hammadde ve malzeme miktarinin en algak ve en

yUksek seviyelerinin tespitine yardimci olmak,

4. Satinaima programlari ile eszamanli olarak igleyebilecek finansman

programlarinin saptanmasina olanak saglamak.

Hammadde ve malzeme butgesi, Uretim bélumUnce hazirlanir ve
istatistik bilgilenme ag¢isindan muhasebe bdélimunun verilerinden
yararlanilir. Uretim icin gerekli hammadde ve malzeme miktarinin
saptanmasi i¢in Uretim bdélumunden faydalaniimakia birlikte, maliyet
hesabi yapiimasi igin gerekli olan birim fiyatlar satinalma bélimdnden

saglanir.

3.7.4. iSCILIK BUTGESININ PLANLANMASI VE
KONTROLU

isguct batgesinin ilk amaci, mevcut isglcinin en ylksek
seviyede kullanimini saglayan istihdamin elde edilmesidir. isgicunin

sabit sekilde devamiiligi maliyetlerde tasarruf saglar.

Isgici planlamasi veya isglci butcesi ile isletmenin
organizasyonu arasinda ¢ok yakin iligski vardir. Bu nedenle, organizasyon
planlamasi olmaksizin isglcl ihtiyaglarinin tespiti olanaksizdir. Bu

nedenledir ki, organizasyonun olusturulmasi igsgdcunun tespiti i¢in temel




veriyi olusturur ve olusturulmus bir organizasyonda her bir gdrevin
gerektirdi§i isglct miktari kolaylikla tespit edilebilir. isletmenin
organizasyonu tespit edildikten sonra, organizasyon, bdlimlere ayriimak
ve Uretimle iliski kurulmak suretiyle is glctnin miktar tespit edilir?.istcl
tespiti yapilirken, organizasyon maliyet merkezlerine gére kisimlara
ayrilmali, isgtct 6nce maliyet merkezleri itibariyle tespit edilmeli, sonra

birlestiriimek suretiyle toplam isgucu ihtiyact bulunmahidir.

isgUcy ihtiyacinin maliyet merkezi esasina gére tespit ediimesi su

avantajlari sagdlar;

1. lsciliklerin maliyet merkezleri itibariyle tespiti, bunlar Gzerindeki
kontroll arttirir. Gerektiginde bazi maliyet merkezlerinin "sorumiuluk
merkezi" olusturmak Uzere birlestiriimesi ve sorumiulugun bdlGman

basinda bulunanlara kisisel olarak verilebilme olanagdi verir.

2. isciliklerin maliyet merkezleri itibariyle tespiti, maliyetlerin bu merkezler
itibariyle hesaplanmasina imkan verir. Isgiliklerin Grunlere dagitiminda

daha objektif bir temel teskil eder.

Isguct batgesi, "iscilik maliyetini planlama ve denetleme, genis
anlamda, insangUclt gereksinmelerini, ise almayi, is egitimini, is
deg@eriendirmesini, sendikal gérismeleri, Ucret ve maaslarin ydhetimi gibi

belli bash karmasik konulari icermektedir?”.

BGUVEMLI, age, s.124.
2T\WELSCH, age, 5.282.
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isglct butcesinin, direkt ve endirekt iscilik seklinde ayirima tabi
tutularak yapiimasi genellikle tercih edilmekte ve endirekt isgilik butgesi
genel imalat giderleri arasinda go6sterilmektedir. Direkt is¢ilik batgesinin
yapimindan Uretim bdélumu, oOzellikle bu bélimun basinda bulunan
ybnetici sorumiudur. Bu butgenin yapiminda, maliyet muhasebesi ve
personel béluminden yararlanitir®8. Uretim i¢in gerekli isguct miktarinin
tahmini esas itibariyle Uretim kosullarina badhdir. Eger isletmede tek tip
mal Uretimi yapiliyorsa, Uretim hatti boyunca, maliyet merkezi itibariyle,
her bir Uretim biriminin is incelemelerine gore iscilik saatleri bulunur.
Isletmenin igin'de bulundugu kosullara gére bu saatlere gerekli eklemeler
yapilarak standart isglcl saatleri hesaplanir. Bélumler itibariyle
bulunmus direkt isgilik saatleri toplami, bir is¢inin ¢alisma saatlerine
bélunmek suretiyle bélim igin gerekli adam sayvs{ bulunur. Standart
isglcl saati tesbitinin mtmkin olmadigi durumlarda oran veya tahminiere
basvurulur. Bu gibi durumlarda, iscilikle Uretim arasindaki iligkileri

saptamak Uzere gecmis kayitlara da maracaat edilir.

Tahmin edilen iscilik miktari, tGm butce dénemi icin sadece
toplam is¢ilik tutarini degil, dénem icinde ihtiya¢ duyulacak zamani da

gdstermelidir.

Toplam iscilik miktar tesbit edildikten sonra, degerlendiriimesi bir
sorun dogurmaz. Cunkl, gerek devietin Ucret politikasi gerekse Ulke
¢apinda kuvvetli sendikalarin varligi isciliklerin degerlendirilmesinde,

isverene fazla serbestlik tanimaz.

28\WELSCH, age, s.283.
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3.7.5. GENEL URETIM GIDERLERI BUTGESININ
PLANLANMASI VE KONTROLU

Genel imalat masraflari, mamule dogrudan dogruya katilamayan
ve mamulde acgikga ayirt edilemeyen her tirlG imalat malzemelerine ve
hizmetlerine bagli harcamalardir?®. Genel imalat harcamalar (i) dolayl
malzeme, (ii) dolayli iscilik ve (@ii) diger genel imalat giderleri olarak ¢
gruba ayinimakta ve JGretimle ilgili vergiler, sigorta giderleri,
amortismanlar, su ve enerji ve bakim-onarim gibi giderleri genel imalat

giderleri kapsamina almaktadir.

Genel imalat masraflari bltgesinin  hazirlanmasi isletmeden
isletmeye farliliklar goésterir. Bazi isletmelerde, sorumlularindan kendi
bélumlerine ait masraflarin tahmininin yapulm:aS| istenmekte, sonra bu
tahminler diger butgelerin 1siginda goézden gecirilerek tahminlerin
koordinasyonu saglanmakta ve nihai masraflar kademeli olarak bdélim
yéneticilerinin onayindan geg¢mektedir. Psikolojik olarak bu yoéntem,
organizasyona dahil olanlarin butgce yapimina katihmini sagladig ve
sorumiuluk tasima duygusunu sagladigi igin, degerli bir yéntemdir. Diger
yontem ise, genel imalat harcamalari buUtgesi, ge¢mis muhasebe
verilerinden faydalanmak suretiyle maliyet béiima bélumua tarafindan
hazirlanmaktadir. Bu ydntemde bdlim yoéneticilerinin but¢e yapimina
katiimlart olmadigindan dolay! batgenin uygulanmasi asamasinda

isbirligi yaptimasinda guglukier ¢ekilebilir.

29CEMALCILAR, age, 5.85-86.




3.7.6. FINANSMAN BUTGCESININ PLANLANMAS! VE
KONTROLU

Sermaye harcamalari batgesi: Uzun dénemli plan ile yillik kar
plani, tesis, bina, donanim, gelisim, énemli yenilemeler, ikameler ve
kaynak gerektiren benzeri kararlarin genislemesi ve daralmasi igin
yénetimin planiarini da kapsamalidir. Bu tUr planlar sermaye harcamalari
batgesini icerirler. Sermaye harcamalari bltgesi, Ust ydnetimin mal varhi@
artinmi, yenileme, ikame, patent ve bu amaglar igin ayrilan fonlarla ilgili

ayrintili planilarini agikiar.

Sermaye harcamalari butgesi, yénetim planlamasi ve denetimi
acisiidan da énemlidir. Ust yénetim sGrekli olarak, sabit tesise yatiriimasi
gereken fonlarin tutarini saptama sorunuyla kargi karstyadir. Baslica
sorunlar, buyume ve musteri talebinin karsilanmast ile rekabet igin uygun
olanaklarin korunmasi geredi g¢er¢cevesindedir. Diger yandan, atil
kapasite, asin yatirim ve baglanan fonlar karsiliginda dasuk bir kar
saglayan varliklara yatirrmi énlemek igin de blyUk dlgude planlama ve

denetim gereklidir.

Sermaye harcamalari, genellikle, bayuk miktarda paranin az ya
da ¢ok surekli olarak baglanmasini igerdiginden, bunlara iliskin
kararlarin, i§AIetmenin ekonomik saghd Gzerinde uzun sdreli ve belirleyici
bir etkisi vardir. Bu gergek Ust yénetimde dikkatli ve gergekgi bir planlama
geregini  acgiklamaktadir. Sermaye  eklemelerine iliskin  yanlis
yonlendirilmis bir karar, isletmenin mali sagligini ciddi bir sekilde
etkilemeden degistirilemez. Ayrica igletmenin sanayideki rekabetgi

durumu da buna bagdli olarak etkilenecektir.
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indirgenmis nakit akimi yéntemleri; Bu yéntemler paranin zaman
degerini dikkate alir. Dolayisiyla gelecekteki tum degerleri bugine
indirgeyerek  karsilastirilabilir de@erler toplanip, ¢ikarilabilir ve
karsilastirilabilir. Nakit akisina dayali olduklarn ve kendiliginden paranin
zaman dederine gére ayarlandiklan i¢in blyuk sermaye harcamalarinin
degerlendiriimesinde kullanilabilirler. Yaygin bigimde kullanilan iki ¢esit
indirgenmis nakit akisi yéntemi vardir: Net simdiki deger ve indirgenmis
getiri orani. Net simdiki deger yoéntemi; bu yéntem indirgeme amaciyla
istenen en dislk getiri oraninin secimini gerektirir. [igili dénemler igin, bu
getiri orani da ilerideki dederlere indirgenir. Disa akislarin simdiki
degerleri toplami, i¢e akislarin simdiki degerleri toplami ile kargilastirihir;
aradaki fark ice akistan yana ise, proje bu bu dlsuk getiri oranindan daha
cok kazang getirecektir. Ote yandan aradaki fark ige akngtan yana degilse
proje ¢ekici olmayacaktir. indirgenmis getiri orani bir 6nceki yénteme
dogrudan c¢elisik olarak, bu yéntem énerinin yaratacag: indirgenmis getiri
oranini saptar. Bir getiri orani se¢gmek yerine ilerideki nakit akislarini
azaltacak kesin ytzde, buniarin toplaminin disa akiglara tam esit olacak

bicimde bulunmalidir.

Degerlendirmelerin  timu, ilerideki potansiyellerini tahminiere
dayal oldugu i¢in sonug¢ tahminden iyi olamaz. Genelde tahminlerin
kendisi 6zneldir. Ayrica, bir dneriye iliskin olarak saytsallastiriamayan
unsuriar olabilir. Ornegdin; calisanlarin morali, dolayisiyla ¢ikti Gzerindeki
etkisi sayi ile gésterilrﬁez. Pek ¢ok durumda sayisal olmayan unsurlar

denetleyici bir nitelik tasiyabilir.
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Butcelenmis nakit giris ve ¢ikislan bir araya getirilerek toplam
nakit butcesi olusturulur. Tahmini nakit akiglar ile ilgili bu &zetten
yararlanilarak butgelenen yilin nakit nakit dengeleri tahmin edilebilir. Bazi
aylarda tahsilat tim O6demelere yetecek dlzeyde olmayabilir. Finansal
planlama, belirlenen en dusik dizeydeki nakdi her an elde bulunduracak

bigcimde hazirlanmahdir.

Tahmini is hacminin gergeklestirilebilmesi icin gerekli varlik
seviyesinin belirlenmesinden sonra bu varliklarin nasil karsilanacagi

sorununun ¢ézimlenmesi gerekir.

Varlik planlamasinda gerek dénen varlik unsurlarinin ve gerekse
duran varlik unsurlarinin seviyeleri, bayUk oélctde ilgili bélimlerce
hazirlanan verilere dayanilarak tahmin edildigi halde, sermaye
planlamasi genel isletme planini hazirlayan kigilerce, daha gok, yénetimin
finansman politikalarina dayanilarak ortaya konulacak, bu arada kisa

sureli borglarin hesaplanmasinda bélum planlarindan yararianilacaktir.

Sermaye planlamasindan sonra, isletmenin finansal olanaklarini
ve yeterli bir mali bunye yapisini zorlayici durum ortaya cikarsa,
varliklarin yeniden gdézden gegiriimesi gerekebilir. Bu gbézden gegirme
sirasinda kimi yatirimiarin geriye birakiimasi ve dolayisiyla tedarik,
Uretim, satig gibi bélium planlarinin isletmenin gergek glicine goére
degistiriimesi ve hedeflerin buna bagl olarak duzeltiimesi sézkonusu
olacaktir. Sermaye planlamasinda da, varlik planlamasinda oldugu gibi,
énce, icinde bulunulan dénemin sonundaki bilangonun pasif unsurlarinin

tahmini yapilacak, sonra gelecek dénemierie ilgili tahminlere gegilecektir.



4. NAKIT BUTGESI

4.1. NAKIT BUTGESININ OZELLIKLERi VE KAPSAMI

Nakit yonetimi, igletmenin karhli§1 ve verimliligi Gzerinde Snemli
etkilerde bulunur. Bu nedenle, nakit isletme sermayesinin bir dégesi

olmasina ragmen, ayri olarak planianir ve kontrot edilir.

Nakit Butgesi, "ileriye ait nakit giris ve ¢ikiglarini tahmin etmek,
giris ve cikislar arasinda dengesizlik olan dénemlerde, denge saglayici

énlemleri planlamak" olarak kisaca tanimlanabilir.

Nakit butcelerinin anlamh olabilmesi, fillen yararli sonuglar
verebilmesi igin, mumkun oldugu kadar kisa araliklari dikkate almasi
gerekir®®. Dénem bdutgelerinin bir pargasi olarak duzenlenecek nakit
blatcesinde tahminlerin aylik karsilastirmalar dizeyinde yapilmasi
yeterlidir. Béylece olaganusti haller disinda herhangi bir nakit sorunu ile

karsilagiimamis olur.

Nakit akis tablosunun hazirlanmasi ile belirli bir sure igin nakit
giris ve cikislarint karsilastirma olanagi ortaya ¢ikar. Cogu zaman nakit
giris ve ¢ikiglari arasinda farklar olmasi dogaldir. Ancak olusacak farkin
niteligine gére alinacak kararlar, isletme i¢in hayati énem tasimaktadir.
Egder nakit fazlasi olacaksa, bu fazialigin sureklilik durumu gézéntunde
bulundurularak, paraya ¢evrilmesi kolay varhklara yatiriimasi sézkonusu

olacaktir. Kimi zaman da tersine, belirli ddnem araliklarinda nakit sikintisi

30GUVEMLI, age, s.155.
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cekilecedi sonucu ortaya ¢ikiyorsa, gereksinmeye ve olanaklara gére ya
yeni kredi kaynaklarini zorlar, ya da yeni fonlar bulmaya galisir. Veya
ddeme vadelerinde gerekli ayarlamalar bastan yaparak nakit g¢ikislarini

daha rahat dénemlere kaydirir.

Iste nakit akislari tablolarinin, dénemler itibariyle nakit girig-
cikislarinda denge sagdlayict énlemleri ve dolayisiyla nakit giris-
cikiglarinda denge d&neri ve tahminlerini de igcine alacak bigimde

dizenlenmesi ile birlikte nakit butgeleri tamamlanmis olur.

Nakit buatcesi, uzun dénemli ve kisa dénemli olarak duzenienir.
Uzun dénemli nakit butcesi, igletmenin uzun dénemli amaglarina uygun
planlarini gergeklestirmek igin gereksinme duydugu nakit istemlerinin
tedarik bicimlerinin ana hatlarini belirler. Kisa dénemli nakit bat¢esi ya da
sadece nakit butcesi bir isletmenin gelecek dénemdeki para giriglerini ve
gikiglarini saptayarak isletmenin her an 6deme yetenegini kontrol ve
garanti eder. Yani nakit butcesi isletme faaliyetleri i¢in gerekli uygun
miktardaki paranin uygun zamanda, uygun yerde ve uygun maliyetie
hazir bulundurulmasina olanak saglar. Boéylece, nakit hareketlerinin
butcelenmesi, nakit tedariki yaninda, nakdin karlt bir sekilde

kullaniimasint mimkun kilar3t,

Nakit butcesi, dider isletme butcelerindeki  verilerden
yararlanarak, nakit tahsilati ile édemelerine iliskin nakit hareketlerini
belirler. Ancak, nakit bltgesi ile diger isletme butgeleri arasinda ¢ok

onemli bir fark vardr. Diger butgeler tahakkuk esasina goére

3yaksel KOG-YALKIN, Yénetim Araci Olarak Isletme Butgeleri,3. Baski, Ankara Turhan Basimevi, 1989, s.184.
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hazirlanirken, nakit batgesi nakit esasina gére hazirlanir32, Nakit giris ve
cikiglarina iliskin tahminlerin belirlenmesi, igletmenin gelecek déneme
iliskin nakit durumunun degerlendirilmesini mimkin kilar. Isletme bu
durumlara iliskin énlemieri daha bilingli ve etkili tahsilat, kredi ile yatirim

politikalarina dayandirma olanagdina kavusur.

4.2. KASA VE BANKA HESABININ PLANLANMASI VE
KONTROLU

Sirketin finansman yéneticisi, genel mudurin bagh kalmak
kaydiyla, nakit durumunu kontrolinden sorumlu olan bir Kisidir. Nakit
girislerinde ve ¢ikislarinda gergeklesme yillik kar planinda beklenenden

farkl bicimde olabilir. Bu sapmalara su etkenler neden olabilir;
1. Faaliyetleri etkileyen ani ve beklenmedik sartlar,
2. Nakdi etkileyen faktérlerdeki degisiklikier.

3. Nakit kontrolstzluga.

Gelecekte meydana gelebilecek bir takim olaylar nedeniyle iyi bir
nakit kontrol sistemi gereklidir. Yéneticiler sik sik karar olugturmak ve
nakit durumunu duzeltecek sekilde mevcut politikalarda degisiklikler

yapabilir.

En uygun planlama sekii ve kasa durumunun surekli kontrolu
genel olarak iki prosedlre bagl olarak isler. Birincisi; hem cari hem de

muhtemel kasa durumunun uygun ve sUrekli bir bicimde kontroltdtr. Bu

32WELSCH, age, 5.392.
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islem kisa araliklarla cari nakit durumunun raporlanmasini gerektirir.
Daha sonra kasa butgesi hazirlanirken dikkate alinmayan gelismeler

cercevesinde yeniden ddzenlenir.

Nakit kontrolG i¢in gerekli ikinci husus gunlik ve ya haftalik veri
temini icin yapilacak olan galigmalardir. Bu durum &ézellikle bayUk él¢tide
dalgalanan nakit talebinde bulunan ve birgok dalda faaliyette bulunup

belirli miktarlarda nakit ihtiyaci olan firmalara yararlidir.

Kasa butgesinin hazirlanmasi konusunda iki temel yaklasim
kullanilir. Birincisi nakit tahsilatlart ve ve &demeleri ydéntemidir. Bu
» yéntemin uygulanabilmesi i¢in ayrintili bir kar planlamasi gerekir ve esas
olarak, satislar, giderler ve yatirim harcamalari geregdi olarak ortaya
cikacak kasa hesabindan baska birsey degildir. Bu ‘yc'jntem hem kolay
hem de genel bir kar planlamasi hazirlanmasina uygundur. Uzun vadeli
kar planlari ¢ok genis kapsamii oldugundan dolayl bu tur planiarda
kullanilamaziar. Ancak kisa vadeli kasa butcelemesinde oldukga
faydalidir. Kisa vadeli nakit girislerine esas teskil eden temel pianlar ve
nakit ¢ikiglarina esas teskil eden temel butgeler tahakkuk bazinda, nakit

bazina dénusturtuimek amaciyla dikkatle incelenirler.

Ikinci yaklagim ise, bazen duzeltiimis net gelir yéntemi adi da
verilen "net nakit geliri akimi" yodntemidir. Bu yaklasimda analizin
baslangi¢ noktasi but¢celenmis gelir tablosuna yansitilan net gelirlerdir.
Bu yontem ézellikle uzun vadeli nakit butgelerinin hazirlanmasinda etkili

olmaktadir.




5. BUTGCE SAPMALARININ ANALIZI

Faaliyet sonuglarinin dederlenmesi icin fiili sonuglarin belirli
esaslara goére saptanmis O&lgutlerle (standartlarla) karsilagtiriimasi
gerekir. Bu dlgme ve degerleme ¢esitli bigimlerde olabilir. Bu amagla

gelistiriimis 6zel analiz teknidine isletme literatGrinde "sapma analizi'

denir.

Godu kez planlanan faaliyet ile gergeklesen fiili sonuglar arasinda
fark olur. iste sapma analizi fiili sonuclarin planianandan farkiarini
ayrintilara inerek ve olanaklar &lglsinde nedenlerine 1sik tutarak

saptama ve yorumiama tekni@i olarak ifade edilebilir. .

Sapma analizi standart maliyet sistemi olusturmus ve kullanmakta
olan kuruluglarda anlamii bir sekilde kullanilabilir. Standart maliyetlerin
kullaniliyor olmasi sapma analizleri igin yararli bir ortam sagdlamakla
birlikte zoruniu degildir. Tahmini maliyet niteligindeki verilerle

duzenlenmis butgceler de bu amagla yeterli olabilir.

Yukaridaki tanimiamailarda belirtiimeye c¢alisildigi Gzere sapma
analizinde birinci derecede amag¢ standarttan sapmalari elden geldigince
parcalara bdlerek saptamaktir. Sapmalarin pargalara bdlinmuas olmasi o
sapmalardan (olumlu veya olumsuz) kimlerin sorumlu oldugunu
belirlemeye yardim eder. Sorumlu belirlendikten sonra da nedenleri
arastirilarak dazeltme yollart belirlenir. Ornedin; fiili birim maliyetler

standart birim maliyetlerden yUksek olmussa, sapma analizi bu farkin
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iscilikten mi, hammaddeden mi, yoksa genel Uretim maliyetinden mi ileri

geldigini belirler.

Isletme butgelerinin uygulanma durumu, bltce farklan ve bu
farklarin analizi yoluyla saglanir33. Blt¢e farklarinin analizi, farklarin
saptanmasi ile basglar ve ayrintili fark nedenleri ile birlikte sorumlularin

derinligine analizi ile sonlanir.

Batgelerin uygulanmasi sonucu dodacak sapmalarin incelenmesi

planli yénetim bigiminin énemli bir ézelligidir.

Batgelerin uygulanmasi sonucu dogan sapmalar arzu edilen veya
edilmeyen sapmalar olabilir. Sapmalar dogdugunda cevaplanmasi gerexli
en dnemli soru sapmalarin arzi veya anlamh oldugudur. Arizi bir sapma
herhangi bir tedbir veya butcelerde revizyon gerektirmez. Ancak anlamii
sapmalar incelenmeli ve nedenleri bulunarak gerekli igslemler yapilmalidir.
Gerekli iglem, ya tedbir alinarak fiili durumun dUzelmesine ¢aba

gOstermek veya butgeleri revizyona tabi tutmaktir.

Bu asamada sapmalarin bulunmasiyla ilgili bazi temel prensipler

ise su sekildedir:

Once faaliyet dizeyi ile ilgili sapmalar incelenmelidir. Batgelenen
satiglar ile fiili satislarin farkiilasmasi satis fiyatindaki degisikliklerden,
satis miktarindaki degisikliklerden veya mamul kompozisyonundaki
degisikliklerden dogabilir. Faaliyet duzeyindeki sapmalarin nedeni

masraflardaki farklarin  degerlendiriimesi, hatta bu sapmalarin

3viksel KOG-YALKIN, Ydnetim Araci Ofarak Isletme Butgeleri,3. Baski, Ankara Turhan Basimevi, 1989, $.229.
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hesaplanmasinda yararl olacaktir. Ornedin; satislardaki artiglar yalniz
fiyat artislarindan kaynaklaniyorsa, masraflarda sapmalar beklenmez;
ancak aynl zamanda miktar sapmasi da varsa degisken masraflarin
orantili olarak sapma gOstermesi sabit masraflarin sapma géstermemesi

gerekir.

Batin masraf sapmalar fiyat ve miktar unsurlarindan olusur.
Masraf sapmalari, her maliyet merkezi i¢in ayr ayri hesaplanmalidir.
Maliyet merkezleri genellikle miktar sapmalarindan sorumludur. Fiyat
sapmalarndan fiyatlarin tespitinden sorumlu personel, satinalma veya
ilgili departman sorumludur. Masraf kalemlierinin sapmalarinin
hesaplanmasinda butgelerin, fiili sonuglarlh ait olduklar faaliyet
duzeylerine ayarlanmalari gerekir. Sabit masraflar igcinse butgenin
ayarlanmasi gerekmez. Masraflarin ¢ogu .knsmen.sabit, Kismen ise
degiskendir. Bu nedenle, butcelenen masraflarin belirli bir faaliyet
hacmine gére ayarlanmasi sirasinda masraflarin ne kadarinin degisken

ne kadarinin ise sabit masraf oldugunun bilinmesi gereklidir.
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5.1. BUTGE FARKLARINI SAPTAMA YONTEMLERI

Sapma analizieri literaturde genellikle bir "maliyet analiz teknigi"
olarak aciklanir. Bu genelde dogru oimakla birlikte ayni teknik, gelirleri

denetlemek igin de belirli dizeylerde kullanilabilir.

Maliyetlerin sapma analizi yoluyla denetlenmesinde ama¢ maliyet
tasarrufu saglamak olduguna gére, olanakiar elverdigi ve rasyonel oldugu
Olgude her maliyet unsurunu ayri ayri denetlemek yararli olur. Bu nedenie
hic olmazsa hammadde, iscilik ve genel Uretim maliyetlerinin analize tabi

tutulmasi yararh olur.

lleriye dénik maliyet sistemierinin ve genelde tim planlarin amaci
hedefe en az emek, para ve zaman sarfedérek ulagmak olduguna gére,
herhangi bir planda hedeflenen amacin gerceklesip gercgeklesmedigini
belirlemek planlamanin dogal sonucudur. Dolayisiyla sapma analizleri de
gerek ileriye donUk maliyet tahminlerinin gerekse gelir ve Kar
tahminlerinin ne dereceye kadar gergeklestigini ve sapmalar varsa
nedenlerini arastirdigt icin yarahdir. Ancak buttn bu denetim
tekniklerinde oldugu gibi sapma analizleri de yapilirken sarfedilecek
emede ve yoéneticilerin alinacak zamanlarina deger sonuglar elde

edilmelidir.

Genelde bu temel ilkeler gézdninde bulundurulmak Gzere énemili
paylara sahip olduklar igin dolaysiz hammadde ve dolaysiz isgilik ayr
ayri analize tabi tutulur. Bu kisa agtlamalardan da anlasilacagl Gzere

sapma analizleri su gruplar aitinda toplanabilir.
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1. Maliyet analizleri:
i. Dolaysiz hammadde sapma analizi
ii. Dolaysiz isgilik sapma analizi
iti. Genel Uretim maliyetlerinde sapma analizi.

2. Gelirlerde sapma analizi

Sapma analizlerinin yapist geregi bu analizlerin her biri
sapmalari, fiyatlarla (miktarlari ve Uretim glcUind kullanmada saglanan)
verimlilikle iligkilerine ve kapasiteyi kullanma derecesine gdre ayn ayri

g6stererek ortaya gikarir.

isletme butgelerinde yer alan tum gelir ve gider égeleri igin farklar
saptanabilir. Bilango kalemlerinin kontroli daha degisik yéntemler
gerektirmektedir. Bu kalemlerdeki degisiklikler genellikle siyasetlerin

uygulanip uygulanmamasi konusunda bilgiler verir.




6. BUTCELERIN YONETIM ARACI OLARAK
KULLANILMASI

6.1. HABERLESME ARAC!I OLARAK BUTGELER

Birgok durumlarda, yénetim, buyuk Slgide konuya iligkin olarak
gelistirilen raporlardaki bilgilere dayanmak zorundadir. Faaliyetler,
yonetimin kolayhkla izleyebilecegi, birlikte dederiendirebilecedi ve analiz
edebilecedinden daha karmasik bir hale geldik¢e, raporlardaki bilgilere
dayanmak zorunlugu artmaktadir. Cesitli yénetim kademelerinin ihtiyag
duydugu bilgilerin buyuk bir goguniugu muhasebe ve butge raporlarinda
mevcuttur. Mali durumla ilgili raporiar, hemen hemen batin yoénetim

politikasi kararlar i¢in gereklidir.

Faydali bir yénetim uygulamasi igcin muhasebe bilgilerinin yénetici
personele iletiimesi gereklidir. Bu iletimde bilgiyi alan kiginin, bu bilginin
anlam ve énemini kavramasi gereklidir. Haberlesme etkin oldugu zaman
yénetimin kararlari, sinanmamis tahminler yerine, genel bilgilere dayanir.
Ancak bu muhasebe raporlari her zaman sorunlarin ¢ézUmune yardimci

olamazlar.

Etkin bir bicimde ydénetimin her seviyesine ulasan raporiar
hareketlilik yaratir ve kararlari etkiler. Bu raporlarin dizenlenmesinden
sorumlu olanlar, yénetimin sorunlarini ve metodlarini  bilmek

zorundadirlar.
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6.2. YONETIM KARARLARI! ILE iSLETME BUTGELERI
ARASINDAKi ZAMANIN EN AZA iNDIRILMESI

Kural olarak yoneticiler, gb6zetimciler ve formenler kendi
sorumliuluklari nedeniyle olduk¢a mesgul Kisilerdir. Ayrica surekli olarak
karar almak durumundadirlar. Bu kararlar énemli ya da énemsiz kararlar
olabilir. Bir firmanin tGma ya da bir bélumu i¢in basariyr hazirlayan bu
kararlarin tmadar. Karar aimanin énemi ve verimlilik Gzerindeki ani etkisi
nedeni ile karar alma ile kararlarin sonucglarinin rapor halinde
hazirlanmas: arasindaki zaman aralidinin en aza indiriimesi
gerekmektedir. Kararlarin butin Gzerindeki etkisi, iyi kararlarin toplama
oranina baghdir. On planlama ¢ok miktarda kétl kararlar alinmasi riskini
en aza indirir. Ayni sekilde iyi bir performans raporu sistemi de bu riskin
azalmasinda yardimci olur. Kara alma ile performans raporu duzenleme
arasindaki zaman en aza indiriimelidir, ¢unkd, olumsuz durum ve
sorunlar, gézetimci i¢in, en ¢ok meydana geldikleri zaman dnem tasirlar.
Zaman gectikge, gézetimci yeni olaylarla ilgilenmeye baslayacak ve
gecmis olaylarla daha az ilgilenecektir. Bununia birlikte olumsuz durum
ne kadar uzun surerse, firma i¢in o kadar fazla mali zarar sézkonusu olur.
Dolayisi ile ani rapor dizenleme ile ayrintili rapor dizenleme arasinda
gercekgi bir denge kurabilmek icin aylik performans raporiari kullaniimas:

firma i¢in en verimli sonuglarin dogmasina sebep olacaktir.
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6.3. TEKNiK AGIDAN KONTROL RAPORLARI

Bazi kuruluglar ayri ayri muhasebe ve bltce raporlar
duzenlemeyi tercih ederler. Halbuki i¢ yénetim amaglar i¢in bu sekilde

ikili rapor ayirimi yapmak yerine performans raporiar: kullaniiabilir.

lc raporlara genellikle performans raporlari, mali ve faaliyet
raporlari, muhasebe raporlari, bltge raporlari ya da mali raporiar denilir.
Performéns raporiarinin esas énemi, gercek sonuglaria batge hedeflerinin
karsilastiriimasina ve sonugtaki sapmalarin. analizine dayanir. Sapmalari
ifade etmede c¢esitli yéntemler kullanilabilir. Sapmalarin sadece
miktarlarla ifade edilmesi genellikle yetersizdir, ¢unkU miktarlar
sapmalarin énemini ortaya koyamazlar. istatistik kontrol limitleri
gelisrtirilebilecedi halde, bir¢ok kurulus sapmalar konusunda pratik

yaklasimlar yeterli bulmaktadir.
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7.ARGELIK A.S DE BUTGENIN YONETIM ARACI OLARAK
PLANLANMASI VE KONTROLU

7.1. GENEL BIiLGILER

Arcelik isletmesine 1955'te Turkiye'nin ilk beyaz e§yé Greticisi
olarak basladi ve ic markette o zamandan beri lider oldu. ise buzdolabi
ile baslayan sirket simdi dért ana Urun Uretmektedir. Buzdolaplari
(1991'de yapilan ticaretin %19'u), ¢amasir makineleri (%28), bulasik
makineleri (%9), elektrik stpurgeleri (%4), ve kompresérier (%4). iki 6nde
gelen arandn, ¢amasir ve bulasik makinelerinin, Gretim fabrikasi sirket
merkezinin de bulundugu Cayirova-Argelik'de bulunur. Geri kalan Ggu ise
bir Orta Anadolu sehri olan Eskisehir'dedir. Argelik baska kuruluglardan
firn (%7), televizyon (%16), kompresdr (%4) ve sofben (%3) alip, Argelik
adi altinda satar. Ama¢ markanin taninmasini sadlamak ve musterilere

gesitli aranler sunmaktir.

Argelik, Turkiye'nin en buyuk ticari ve endustriyel sirketler grubu
olan Ko¢ Holding tarafindan kontrol edilir. Argelik, grubun en &énemli
parcasidir. 1990'da Argelik, Istanbul Endustri Odasi'nca yapilan

arastirmaya gore birinci siradadir.sirketin su andaki hissedar durumu

séyledir:
' Kog Holding | %22.8
Teknosan %18.2
Kog¢ Yatirim %15.0

Diger %44.0




Argelik, yeni atithmlarla beyaz esya sektdrindeki yerini oldukga
saglamlastiracaktir. Buna ragmen 1996'dan itibaren Turk beyaz esya
areticileri karliliklarini kaybedecek gibi gézukmektedirler, buna bagh
olarak uzun vadede Arcgelik'in durumunun tekrar ele alinmasina gerek
vardir. Bu arada sektdrdeki hizli gelismeler, Argelikin basarili piyasa

durumunu gelistirmesinde oldukga yardimci olacaktir.

7.2. SEKTOR

Tark ailesinin geleneksel yapisi, egitim duzeyindeki gelisme ile
degismektedir. 1980 yilinda ortalama bir aile, &zellikle kirsal kesimde,
¢ok fazla kisiden olusuyordu. Yillik %2,3'lUk ndfus artigi ile baglantih
olarak hedef pazar buyuklugunde, beyaz esyalar biydk potansiyel vaad
eden bir sektérdlr. Bireylerin 6zglrce harcayabilecekleri gelirleri ve
bilingsiz istekleri, 1991 ve 1992 wllannda beyaz esya sektdrinin
aleyhine olmustur. Kdérfez savasinin genel ekonomik dengeyi bozmasi,
Tark Lirasinin, Amerikan Dolart karsisinda hizla deger kaybetmesi,
hUkUmetin faiz orant politikasi bu sektért etkilemistir. Dayanikli mallarin,
ozellikle taksitli satis planlarn ile desteklendigi takdirde Argelik

drdnlerinin, satigi yukselecektir.

1988 yilindan sonra taksitli satiglar Turk beyaz egya sektéranan
dogasi olmustur. Argelik, Grtnlerine, sadece biraz daha fazla fiyatla, iki
yila yakin taksitler sunmustur. Ulkede ve uluslararasi pazarlarda en ¢ok
gelir saglayan arunler, 6zellikle buzdolaplari, pazarda doyum noktasina
ulagsmistir. Bulasik makinasi, otomatik gamasir makinasi, mikrodalga firin
gibi sadece Istanbul ve Ankara gibi buylk sehirierde yaygin olan yeni

arinlere olan talep, buzdolabindan daha hizli gelismektedir. Cunku




67

buzdolaplarinda énemli olan yenilenme sureleridir. Avrupa'da bu sire 5-6
sene iken, Turkiye'de 10 senedir. Bu surenin artmasi bireylerin gelirlerine

ve editim seviyesinin artmasina baghdir.

Tuark beyaz esya sektérl iki ana firma arasinda paylasiimigtir;
Arcelik ve Peg Profilo. Ug Urin disinda Argelik hepsinde liderdir.
Arcelik'in liderliginin sebepleri cok cesitlidir.Buniarin bazilar, Argelik'in
bu pazarda ilk olmasi dolayisiyla tlketici kitlesinin aliskanliklar,
finansmaninin Profilo'dan fazla olmasi, Ko¢ Grubu'nun mali durumunun
iyi olusu, pazarlama c¢abalarinin fazlalids, drin gelistirmeye verilen énem

ve servislerinin mukemmeligidir.

Yukarida belirtildigi gibi ana gelir kaynagl, buzdolaplan, i¢
pazarda %97'lik bir doyum noktasina ulagsmistir. Su andan itibaren
Ureticilerin doyumu az olan %35-40 ¢amasir makinasi, %2'den daha az
bulagik makinasi gibi drinlere adirlik vermesi gerekmektedir. Bu, guglu
bir yenilenme ve bakim servislerinin yanisira yeni yatinmlar ve etkili

pazariama ydntemleri gerektirmektedir.

7.3. ISLETME

Arcelik'in  ana hissedan, diger subelerle birlikte hisselerin
¢ogunun sahibi olan Ko¢ Holding'tir. Diger butun Turk Holdingleri gibi,
Ko¢ Holding de sorumiulugun iyi dagitildigi ama en basta otoritenin
yodun oldugu hiyerarsik bir kurulustur. Arcelik'te de, yardimlagsma ve
takim atmosferi yaratmak amaciyla yumusatiimaya baglamasina ragmen,

ayni yénetim vardir. Orta kademe oldukga rekabetci ve yenilikiere agiktir.




68

Yeterlilik ve kaliteyi arttirma amaglari i¢in her yeni birey é6grenme
programina katilir. Grubun c¢ergevesi igindeki KOGEM (Kog¢ Holding
Geligtirme ve Egitim Merkezi) egitim merkezi 1982 yilindan beri
sirketlerine cesitli egitim programlari sunmustur. 1991 yilinda 1282
Arcelik galigani yurt igi ve yurt digi programlardan yararlanmisgtir. Bunlara
ek olarak calisanlar arasinda iletisim ve bilgi akigi saglamak igin bir takim

calismalar yapiimistir.

Ham maddenin yarist i¢ kaynaklardan, geri kalani ise, maliyet
avantajlarina badli olarak Almanya, italya, Fransa ve Danimarka gibi
Avrupa Ulkelerinden saglanmaktadir. Turkiye'de ham maddenin yaklagik
%4'4 deviet ekonomik girisimlerinden elde edilir. Bunda buayuk bir
problem yoktur ama devletin yaptig: fiyat artisi maiiyetlerin enflasyona
ugramasina ve bu artiglarin kisa araliklarla perakende fiyatlara etki
etmesine sebep olur. ithal edilen hammaddelerin buylk bdlima Argelik
Bosch-Siemens lisansi altinda Uretim yaptiindan Almanya'dan alinir.
Almanya pvc, demir ve bakir kaynadidir. ithal edilen mallarin fiyatlari her
sene, genellikle senenin basinda, Alman Marki bazinda artar. Degisme

miktari Amerikan Dolarina ve petrol fiyatlarina baglidir.

Fiyatlar G¢ seviyede tayin edilir; fabrika, dagitici ve perakende
satici. Fiyatlandirma politikasi fiyatlari maliyet artiglan ile dengede
tutmaktir ama bdyle bir yarisma ortaminda, kazang¢ payini kismadan veya
ciddi maliyet azaltma tedbirleri almadan ayakta kalinamayacagi

gerceklikten uzaktir.
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Sektérun baslangic asamalarinda uretim, higbir yerli parca
olmadan sadece ithal pargalarnt biraraya getirme islemiydi. Yerli
parcalarin pay! 1970'lerde ve 1980'lerde artti. Turk beyaz egya ureticileri
Afrika'ya ve Orta Dodu Ulkelerine ihracat yapmaya basladilar. Bugin
Arcelik, Kuzey Afrika ve bazi Avrupa Ulkelerine ihracat yapmaktadir. Bu,
1991 yih gelirinin 23.6 milyon Amerikan Dolarini, tm ticaretin %3'Und

yani gegen yilin %15 oraninda daha fazlasini saglayan bir kaynaktir.

Arcelik'in, hepsi Ko¢ Holding'e ait olan u¢ ana dagiticisi vardir;
Atihm, Beko ve Aygaz. Diger yandan perakande saticilarin sayisi
1350'dir. Arcelik'e, rekabet eden firmalar kargisinda avantaj saglayan
nokta pazarlamadir. Peg Profilo'nun reklam maliyetleri toplam maliyetin

%2,5'u kadarken Argelik'in reklam maliyeti %5'ir.

Arcelik, Ocak 1991'de, Profilonun 10 milyar lirabk baslangi¢
buatcesiyle karsilastirildiginda ¢ok daha fazla olan 20 milyar lirabk
baslangic butgesiyle deneyimli bir arastirma ve gelistirme merkezi

kurmustur.

Arcelik Ko¢ Hoiding'den 20 milyar Amerikan Dolan borg almigtir.
Borglarin vadesi bes yildir ve geri 6deme 3., 4. ve 5. yillarda esit taksitler
halinde yapilacaktir. Bu durum Argelik'in parasal durumuna higbir baski

yapmayacaktir.

Sirket, su anda, Cezayir'de %51'i kendine ait olan yeni bir sirket
kurmaktadir. Uretimin %80'i Cezayir iginde tiketime sunulacak, %20'si ise

Cezayir'e tahsis edilerek Rusya'ya ihrag edilecektir. Bagka bir proje ise
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(Avrupa'da yaptimasi planlanan) teknoloji ve marka elde etmek igin
planianmistir. Argelik, daha iyi bir gérus kazandirmak ve vekalet vererek
gelistirmek igin Avrupa Toplulugunda merkezi olan, ortak tesebbuUste
bulunacak bir ortak aramaktadir. Argelik projeye simdiden 300 milyon

dolar tahsis etmis durumdadir.

7.4. FINANSAL PLANLAMA VE BUTGELEME
iSLEVLERI

Arcelik As.' de finansal planlama ve butgeleme islevleri Butce ve
Kontrol MuadarlGga bunyesinde gercgeklestiriimektedir. Bu bélum sirket
organizasyonunda mali islerden sorumlu genel madar yardimcisina bagi
olarak calisir. Kadrosunda 1 muaddr, 2 sef, 7 memur vardir. Ana faaliyet

konular asagidaki gibi siralanabilir:

1. Sirket'in bir yilik faaliyetlerinin planlandid is Programinin

hazirlanmasi. Bu ¢alisma kapsaminda:

i Plan dénemine ait enflasyon, déviz kurlari, malzeme artis
yuzdeleri ve fiziki bGyUme gibi ana varsayimlar hazirlanmaktadir (bkz.
Tablo 1). Bu varsayimlar planlama yapiminin ilk adimini olusturacak ve
bundan sonra yapilacak tum ¢alismalarda bu varsayimlar kullanilacaktir.

Ayrica sapmalarin analizinde, ilk analiz konusu bu varsayimilar olacaktir.




VARSAYIMLAR

ENFLASYON -TOPTAN 60.0%
-TUKETICIi 65.0%
-SEKTOR 60.0%
ORTALAMA SATIS FIYATI ARTISI (Og.) 31.5%
ORTALAMA MALZEME FiYATI ARTISI (Ort.) 30.9%

iISCi UCRET ARTISI

42.3% - 36.0% - 25.0%

MEMUR UCRET ARTISI

36.0% - 28.4%

YENIDEN DEGERLEME ORANI - 62.0%
KIDEM TAZMINATI ORANI
(Bin TL) I. D6bnem 7,200
II. DOonem 9,000
SIGORTA TAVANI
(BinTL) l. Dénem 5,000
II. D&nem 6,000
FINANSMAN MALIYETI
BASIT FAIZ YILLIK
ONGORULEN KREDI HADDI MALIYET
KISA VADELI KREDI 80 107
ORTA VADELI KREDI ‘5 70
UZUN VADELI KRED|
$ DM
KUR ARTISI 62.0% 55.0%
YIL BASI KURU 8,600 5,500
YIL SONU KURU 13,900 8,500
YiL ORTALAMASI 11,000 6,850

TABLO 1: [SPROGRAMI VARSAYIMLARI
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ii. Diger departmaniar tarafindan hazirlanan gider butgelerinin
ana varsayimiara uygunlugu kontrol edilmekte ve sirket genelinde
konsolidasyonu yapilmaktadir. Bu agsamada hazirlanan butgeler her
maliyet merkezinin kendi sorumlulugu altindadir ve Butge Kontrol
Madurladi'nin  muadahalesi en aza indirilmistir. Bdylece bélum
muddrlerinin de kendilerini planin bir par¢as: hissetmeleri ve sorumiuluk
almalari saglanmaktadir. Dolayisiyla daha énce bahsi edilen "butceye
karsi takinilan olumsuz tavirlar" en dogal yoluyia bertaraf ediimeye

calisiimistir.

ifi. Satis butceleri ve malzeme butgeleri hazirlanmaktadir.
Satiglarin butgeleri yurt i¢i ve yurt digi (bkz Tablo 2) olmak Uzere iki
sekilde hazirlanmakta ve her iki tabloda miktar (bkz Tablo 3), fiyat (bkz
Tablo 4) ve tutarlar (bkz Tablo 5) itiba‘riyle, aylik bazda hazirlanmaktadir.
Bu asamanin son adimi ise piyasa ve satis hedeflerinin belirlenmesidir

(bkz Tablo 6).

iv. Aylik nakit akisi programinin (bkz Tablo 8-8.1), kredi alimiar
(bkz Tablo 9) ve kredi geri 6demelerinin (bkz Tablo 9.1) tespiti ve buna
bagli olarak giderlerin (bkz Tabio 10-11-12-13-14-15) tahmini
yapiimaktadir.

v. Gelir tablosu aylik bazda ve cari yil ile karsilastirmah
hazirlanmakta yani plan dénemi karlihginin tahmini yapiimaktadir

Tablo 18).

vi. Plan déneminin bilango, fon akim, temettd daditim gibi mali

tablolar hazirlanmaktadir (bkz Tablo 17-17.1-18-19).




SATIS PROGRAMI

PROGHAM YILI SATISI CARIYIL SATISI F ARK
ORTALAMA TUTAR ORTALAMA TUTAR TUTAR MIKTAR FIYAT TUTAR
MALIN Cinsi BiriMm | MIKTAR SAT. FiY. | (Milyon TL)| MIKTAR SAT. FiY. (Milyon TL) | MIKTAR | (Milyon TL) % % %

BUZDOLABI ADET 303,279 4,414,609} 1,338,856 300,772 2,697,339 811,285 2,506 527,571 1 64 65
CAMASIR 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 77
BULASIK MAKINESI ADET 151,110 6,549,000 989,619 126,711 4,226,146 535,500 24,399 454,119 19 55 85
KURUTUCU ADET 11,337 2,837,028 32,163 9,248 1,540,368 14,245 2,089 17,918 23 84 126
SUPURGE ADET 223,380 1,611,108 359,889 200,476 963,864 193,231 22,904 166,658 1 67 86
uTo 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 57
DIGER 7

ARGELIK URONLERI 5,751,273 3,272,228 2,479,044 76
TELEVIZYON 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
FAKS CIHAZI ADET 0 0 291 4,210,367 1,223 291 ++.1,223 -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/MIDI FIRIN ADET 58,400 799,064 46,665 59,577 521,309 31,058 1177 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 ADET 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 42,548 16,131 38,391 18 61 80
TERMOSIFON . ADET 39,442 1,691,918 66,732 36,202 987,415 35,747 3,240 30,986 9 71 87
SOFBEN 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 27,117 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 ' 1,380,868 1,041,867 75

TABLO 2: Satig Programi
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PROGRAM YILI SATISI CARI YIL SATISI F AR K
ORTALAMA TUTAR ORTALAMA TUTAR TUTAR MIKTAR . FIYAT TUTAR
MALIN CINsi BIRIM| MIKTAR SAT.FiY. | (MilyonTL)} MIKTAR SAT. FlY. (Milyon TY) ] 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 166I
ITHAL CAM. MAK. ADET 4,811 5,257,037 25,290 5,217 3,267,001 17,043 -406 8,247 -8 61 48|
SPUIT KLIMA ADET 876 15,742,003} - 13,790} 684 10,856,683 7,426 192 6,364 28 45 BGL
fTHAL BUL. MAK. ADET 0 0 965 3,688,558 3,560 -965 -3,560 -100 -100
TicARl 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
ROBO PRES ADET 104,032 623,163 64,829 110,977 382,922 42,495 6,944 22,334 6 63 53{
FRiTOZ ADET 61,685 568,533 35,070 55,230 375,581 20,743 6,455 14,327 12 51 69
PRES UTU 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
TOST GRILL ADET 69,357 600,500 41,649 21,700 471,936 10,241 47,657 31,408 220 27 307
SAG KURUTUCU ADET 110,960 191,061 21,200 97,253 116,557 11,336 13,707 9,865 14 64 - 87
PRATIK SUPURGE ADET 81,045 251,045 20,346 68,874 173,203 11,929] 12,171 8,417 18 45 71
EKMEK KIZARTICI 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
b J
TICARI TOPLAMI (YERLY) 270,843 153,087 117,757 77
DIGER SATISLAR 216,400 180,955 25,445 13
YURTIGI 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. CAM. MAK. ADET 2,920 4,118,795 12,027 2,522 2,324,399 5,862 398 6,164 16 77 105
SUPURGE ADET 7,300 854,827 6,240 1,174 1,125,098 1,321 6,126 4,920 522 24 373
MIKSER ADET 1,909 312,675 597 -1,909 -597 -100 -100
EKMEK KIZARTIC! ADET 753 168,206 127 -753 127 -100 -100]
PRES UTU 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: Satig Programi




e el Gt Bt Nl Rand SRl

PV b §

L il

Lo P R

Sy e

o1,

At

W TS

S

——yar s~

GAMASIR MAKINASI ADET 39,325| 40,617| 40,084| 36,164] 34,471 34,310| 34,726] 35653| 36,967| 38,610/ 39,632] 38,376 448,935
BULASIK MAKINASI ADET 13,381 13,709{ 13,615 13,293| 11,476] 11,549 11,089 11,279] 12,410 -13,082] 13,352 12.877 151,110
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{ 20542| 19,163 18659| 16,593 15994 15556] 17,046] 19,637| 20,133] 20,484 223,380
Y] 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 409 409 569 1,270 2,106 2,409 2,471 1,716 1,088 350 336 336 13,469
ARGELIK URUNLERI (IHRACAT)

BUZDOLABI ADET 13,505] 13,578] 16,060 21,316] 20294] 21,243 18,907| 13,651 14,308] 12,337 10,001 7,300 182,500
OTOMATIK CAMASIR 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{ 15045| - 16,732 17,199 17,951 189,910
VIDEO ADET 179 175 172 142 142 135 128 124 128 157 164 179 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
FIRIN ADET 16,308 15571 14,680f 11,972 14,177 14,140 13,994 13,994] 14031] 14,834] 13,9071 14,038 171,645
MiNi/MIDI FIRIN ADET 5,387 5314 5,314 5,942 4,774 4,139 3,840 4,314 4,395 5,092 5,234 4,654 58,400
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 5,877 5,577 5,387 4,424 3,628 3,891 3,898 5,008 5,928 58,502
ASPIRATOR ADET 9,344 10,804 9,308 10,074 9,563 9,198 7,081 7,081 6,935 9,381 9,450 7,592 105,850
TERMOSIFON 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
SOFBEN 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 2416 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 3,869 3,614 3,650 3,460 ' 47,450
ITHAL GAMASIR MAKINASI ADET 416 445 416 402 394 394 387 402 arz 409 409 365 4,811
SPLIT KLIMA ADET 0 0 0 146 148 146 146 146 73 73 0 o 876
TICARI MALLAR (YERLI)

ROBO PRES ADET 8,417 9,804 8,709 10,001 10,819 6,753 6,694 6,789 8,585 8,964 8,804 9,694 104,032
FRITOZ ADET 5,271 5,271 5,139 5,636 6,001 3,570 3519 4,723 4,438 5,234 6,227 6,658 61,685
PRES UTU 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
TOST GRILL 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
SAG KURUTUCU ADET 9,519 8,570 8570) 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 8,577 8,475 8,694 81,045
EKXMEK 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 1,716 1,716 2,008 21,535

TABLO 3: Aylik bazda satig miktarlar




|ARCELIK URUNLERI (YURTICI)

BUZDOLABI 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
CAMASIR 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| 6,671955| 6,691,626] 7,562,155 7,527,387| 7,375,928 6,373,505
BULASIK MAKINAS| 5,359,849] 4,767,203] 5,335,760| §,346,631| 5,621,011 6,000914] 6,481,391 6,2381,340; 6,349,899 6,851,906/ 6,956,725] 7,839,182 7,838,041| 7,713,312 6,549,000
KURUTUCU 2415254| 2,095,000 2,394,509 2,419,417 2,589,265 2,630,488] 2,840,209| 2,795955| 2,778,452| 2,997,773] 3,043,648 3,433,448 3,432,857| 3,378,395 2,837,028
SUPURGE 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
uTo 367,772 375,368 492,150 499,378 645,392 553,466 596,845 583,043 574,528 618,961 623,757 712,179 710,748 685,649 600,492
KLiMA 7,303,337| 6,150,000| 7,171,314} 7,225649| 7,865,448 8,037,897] 8,695911| 8,554,481 8,570,876 9,288,770| 9,488,668] 10,650,133| 10,463,502{ 10,299,215 8,734,029
ARCELIK URUNLERI (IHRACAT)

BUZDOLAB! 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 1,867,801
OTOMATiK (}AMA$IR MAKINASI . 2,607,585 3,000,000 3,567,260 3,708,493 3,813,699] 3,886,027] 3,933,699 3,974,795 4,129315| 4,349,589| 4,497,534| 4,763,836! 4,896,000 4,118,795
SOPORGE 503,759 635,393 587,836 860,055 637,151 823,178 668,712 769,315 866,630 998,137 748,274 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| 5511,463) 5583,022] 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| 4,345362] 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] 3,955,832 3,947,418! 4,207,041 4,272,580 4,819,815] 4,842,493] 4,754,856 4,116,590
FAKS CIHAZI

FIRIN 2352,731 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] 3,445692{ 3,873,223 3,872,204] 3,810,826 3,244,530
MiNilMiDi FIRIN 585,684 572,594 658,069 667,244 721,165 725,428 789,192 772,690 770,665 832,599 845,237 952,081 950,949 939,887 799,084
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] 5568,120 4,729,958
OCAK 646,865 630,159 731,615 744,949 804,980 816,486 881,604 867,491 863,583 932,124 947071 1.067,016] 1 ,066,816f 1,050,192 893,948
ASPiRAT()R 659,927 540,492 628,151 641,029 692,345 699,345 755,311 743,405 740,031 798,701 811,155 913,921 913,922 899,336 764,669
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
SOFBEN 1,421,890] 1,629,619f 1,600,731| 1,679977| 1,909,262 1,991,041] 2,151,379} 2,117,626] 2,108,194] 2,275269] 2.310,146| 2,601,618 2,601,636 2,560,685 2,153,240
YAGU 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 BZD. 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
THAL QAMA$|R 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 6,305841| 6,305.841| 6,206,834 5,257,037
SPUT 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 (YERLI)

ROBO PRES 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
FRITOZ 418,534 422,069 455,659 469,572 514,669 512,566 553,459 546,003 643,283 584,821 594,421 671,868 670,064 659,186 568,533
PRES UTU 845,850 1,032,857 1,163,967 1,197374] 1,271,418 1,311,447 1,417,742 1,393,078 1,379,518 1,488,795 1,508,023{ 1,701,473} 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
TOST GRILL 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
SAG 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

TABLO 4: Aylik bazda satg fiyatlan




GCAMASIR MAKINASI

204,417 213,354 223,176] 210,885] 219,331) 215595 215,931 237,877) 247,371 291,973] 298,323] = 283,059] 2,861,292
BULASIK MAKINASI 71,397 73,208 76,527 79,772 74,378| 73,696 70,412| 77,279 86,333] 102,549| 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
SUPURGE 24928 25298 27,882 27,256 29,974 25,868 24,793] 25,991 30,076] 38685 39,574 39,566| 359,889
UT0 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 3514 3,458 117,634
ARGELIK ORONLERI (iIHRACAT) 22,441 26,261 30,419 44,145 40,346| = 45,225 40,922] 29459 29937 28042 23250 16,945 377,391
BUZDOLABI 22226| 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 CAMASIR MAKINASI 0 1,558 27 1,670 284 1,723 290 1,809 318 1,970 348 1,787 12,027
SUPURGE 215 314 233 337 244 842 949 364 819 1,191 299 433 6,240
TRANSIT MALLAR 170291 180,809| 192,632] 170,886| 182,807 181,800 182,554 193,625{ 204,132| 250,991 256:224| 255985 2,422,734
TELEVIZYON 81,644 89,320 97,325 82,368 84,523| 83,894 86,954 89,361 97,338] 121,968{ 125338 128,852| 1,168,885
VIDEO 652 647 675 585 631 590 555 582 608 842 882 945 8,196
AUDIO 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 )
FIRIN 42,899 41,352 42,301 35,494 45478 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 5625| 8573 8,673 6,828 80,940
TERMOSIFON 4,273 4,881 4,164 3,978 5,137 6,107 6,256 6,867 5306 6,132 6,870 6,761 66,732
SOFBEN 15,775 17,783| 21,464 21,148 21,202| 21,658 22,177 23,934 21,164]  24,489] 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 34 112 " 91 91 310 840 905 1,017 845 5918
TicARI 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 82D. 24,958] 28282 29291 31,919 38,476] 39,665 39,254| 39,606 37,051 38,668 39,195 36,566 422,930
ITHAL GAMASIR 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 (YERLI) 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
ROBO PRES 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
FRTOZ 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 UTU 3,076 3,208 3,091 3,57 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
TOST GRILL 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
SAG KURUTUCU 1,513 1,375 1,470 1,973 2,203 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
EXMEK KIZARTICI 923 1,208 1,132 1,230 1,443 924 925 1,009 988 1,316 1,389 1,722 14,210
YOGURT MAKINASI 271 27 268 340 432 323 246 266 284 366 366 422 3,855
DIGER SATISLAR 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: Aylik bazda satig tutarlari




PiYASA VE SATIS HEDEFLERI

(000) ADET
CARI YIL CARI YIL PROGRAM YiLi DEGISIM
EKIM SONU | PIYASA | SIRKET | PiYASA | PiYASA | SIRKET | PIYASA | PIYASA | SIRKET | PiYASA
MAMUL SATISI TAHMINI | SATISI PAYl | TAHMINI | SATISI PAYI TAHMINI | SATISI PAY!

BUZDOLABI 266 635 331 - 52% 657 350 53% 3% 5% 1 puan
GAMASIR MAKINASI 317 631 378 60% 694 420 61% | 9% 10% 1 puan
ELEKTRIKLi SUPURGE 163 601 203 34% 621 223 36% 3% 9% 2 puan
BULASIK MAKINASI 106 213 127 60% 248 151 61% 14% 16% 1 puan

TABLO 6: Piyasa ve Satig Hedeflerini gbsterir tablo.




URETIM MIKTARLARI PROGRAM  CARI
YiLI YL
MALIN CINSI | BIRIM] OCAK ] SUBAT ]| MART | NISAN | MAYIS | HAZIRAN] TEMMUZ]AGUSTOS| EYLUL | EKIM | KASIM | ARALIK] TOPLAMI | TOPLAMI

BUZDOLABI ADET | 31,156| 27.532] 37150 41.687| 4ses7| 4s.asa| evoce] 15589 41,863 as7es| ae172| a5244] 466050 416,036
GAMASIRMAK. | ADET | 36361 40515| 3ss588| 40004| 39,347] 17.666| 43362] 40150 4se20| 20335 46.173| aso70]  ass200] 416,425
BULASIK MAK. | ADET [ 12.264] 12264] 10731] 12264] 13031  s621] 13797] 12775 16936  9402| 13286] 12775]  1a5146] 131,380
KURUTUCU ADET 2,511 1.480] 1,840 2216 0 0 0 o] 1se4| 1524 as4 o 11,606 9,458
SUPURGE ADET | 19204] 21232| 18s513| 20564] 11425] 16713] 22258] 10282] 20130| 20414] 22.364] 21,188] 224378] 203522
oo ADET soss|  7.994| 7154|7910  ase1| ees0| oe00| 4453 ees2| 7957|6749 6734 86,837 90,408
KLIMA ADET 788 591 690 788|  2453| 2920 3504 876 0 0 0 0 12,611 14,333

TABLO 7: Uretim Miktarlarini gsterir tablo.




NAKIT AKIS TABLOSU

(Milyon TL)
AKIT GIRISLERI OCK SBT MRT NSN MYS HZR TMM AGS EYL EKM KSM ARL TOPL
Kasa-Banka 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ] 0 0 |
Satig Tahsilati 14,580 16,266 25,926 31,473 35,928 47,710 44,298 48,893 43,890 34,491 63,898 62,303] 469,655
Alacak Tahsilati 0 ] ] 0 ] 0 0 0 0 0 ] 0 0
Alacak Senedi Tahsilatt 201,147 273,805 287,380 360,759 394,354 426,837 445,850 451,391 450,548 457,283 500,480 528,066| 4,868,002
Siparig Avanslari 0 0 0 0 ] 0 0 0 0 ] o - 0 o
Alinan Dep. ve Teminatlar 0 0 0 0 ] 0 ] 0 ] 0 0 ] o
Menkul Kiymet Satigi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o
Diger Nakit Girigleri 99,678 97,115 98,198 167,049 192,078 140,156 126,377 129,649 143,303 142,141 151,812 157,283| 1,650,837
TOPLAM 405,405 387,186 411,504 559,282 622,360 614,702 616,625 629,933 643,741 633,915 716,190 747,652| 6,988,494

RKIT GIKISLARI -

Satig Giderleri 22,238 20,929 26,674 27,016 28,247 25,252 24,998 24,299 28,262 37,894 29,038 36,260| 331,106
Personel Giderleri 51,648 31,885 38,862 40,839 38,890 39,895 46,182 45,308 47,990 51,680 48,026 49,099 530,304
Yonetim Giderleri 7,288 19,466 5,899 7,240 6,728 7,657 7,729 20,277 7,341 8418 8,572 28,666| 135881
Borg Senedi Odemeleri 0 0 0 0 0 0 ] ] 0 0 o 0 0
Vergi ve Sigorta Odemeleri " 695 418 224 358 924 574 362 367 529 379 448 378 5,656
ic Satinalma Odemeleri 122,710 126,509 136,673 145,324 153,566 121,749 199,998 137,018 189,690 131,678 194,201 193,606| 1,852,717
Saun Alma Avanslarn 0 0 o ] 0 0 ] 0 0 0 0 o o
ithalat Odemeleri 86,483 122,756 113,230 141,658 137,971 103,669 182,366 131,993 161,392 112,923 165,288 168,573| 1,628,302
isl. Malz. Tamir Bakim ve En. Gid. 8,517 7,604 9,036 9,882 11,135 11,049 12,958 12,461 13,296 12,637 13,821 13,538 135,935
Faiz Odemeleri 2,278 2,477 38,370 3,095 3,325 3,392 29,069 23,315 14,036 5,819 3,629 5032] 133,836
Menkul Kiymet Alimlar 0 0 0 ) 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Diger Nakit Cikislan 123,269 109,286 118,080 226,474 115,616 124,745 138,063 109,424 147,043 128,895 167,490 218,997| 1,727,380
| TOPLAM 425,126 441,331 487,048 601,885 496,402 437,980 641,725 504,458 609,579 490323 630,511 714,148| 6,480,517
AALIYET NAKIT AKISI -19,721 -54,145 -75,545 -42,604 125,958 176,722 -25,100 125,475 34,162 143,592 85,679 33,503 507,977
:.UMULE FARK 73,866  -129,690 -118,148 83,354 302,680 151,622 100,376 159,637 177,754 229,271 119,182

ABLO 8: Ayhik Bazda Nakit Akiglari




NAKIT AKIS TABLOSU

(Milyon TL)
, OCK SBT MRT NSN MYS HZR TMM AGS EYL EKM KSM ARL TOP:
FAALIYET NAKIT AKISI (+/4) -19,721 -54,145 -75,545 -42,604 125,958 176,722 25,100 125,475 34,162 143,592 85,679 33,503 507,
(ATemetta Odemeleri 0 0 0 0 76,680 230,040 0 0 0 0 o 0] 306,
(+)Temettt Tahsilat 0 0 0 1,740 87,926 31,602 0 0 0 0 0 of 121,
(-YYatinm Harcamalari 13,014 19,041 5,867 60,012 32,309 102,383 113,862 48,889 50,375 21,757 21,747 11,905f 501,
(+)Yatinm Tesvikleri 0 3,266 0 0 0 0 2,840 284 0 0 0 213 6
NAKIT DURUMU -32,735 -69,920 -81,412  -100,876 104,895  -124,099  -136,122 76,871 -16,213 121,835 63,933 21,811 172,
FINANSMAN KAYNAKLARI
Kisa Vadeli Krediler 53,699 108,557 164,601 232,625 38,916 39,649 192,349 41,343 92,181 66,314 45,009 48,541 1,1?1,
Yatinm Kredileri 0 0 4,321 "o 32,309 54,865 78,148 48,888 2,353 9,513 5,680 3,130 239,
Diger Kredi Girigleri 0 ] 0 0 0 0 ] 0 0 0 0 0
TOPLAM KAYNAK 53,699 108,557 168,922 232,625 71,225 94,514 270,498 90,232 94,534 75,827 50,689 49,670 1,362i
NAKIT GIKISLARI ]
Kredi Geri Odemeleri 12,959 33,357 78,256 75,340 178,109 80,684 70,676 159,666 43,606 153,663 43,872 47,228 977,
Yaunm Kredi Faizleri 4,557 1,831 5,806 13,705 4,448 5,583 4,570 1,567 5,841 2,158 4,520 4,612 59,
Pesgin Vergi Odemesi 3,448 3,448 3,448 5,870 5,870 5,870 5,870 5,870 5,870 5,870 5,870 5,870 63,
Kurumlar Vergisi Odemeleri 0 0 0 33,355 8,006 15,251 33,736 0 0 33,736 0 of 124
istiraklere Apel Odemesi 0 0 0 3,479 32,404 21,179 19,525 0 23,004 0 0 0 99
TOPLAM NAKIT CIKISI 20,965 38,637 87,510 131,749 228,838 128,568 134,376 167,102 78,321 195,428 54,262 57,710] 1,323
(+)Apel Tahsilati 0 0 0 0 52,718 158,153 0 0 0 0 0 of 210
AYLIK TOPLAM 0 (] 0 0 0 0 0 0 0 2,235 60,360 13,772 76
KUOMULE 0 0 0 0 0 0 0 0 2,235 62,595 74,132

TABLO 8.1: Aylik Bazda Nakit Akiglars




ONGORULEN KREDI GiRISLERI

(MILYON TL)
" OCAK SUBAT MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLOL EKIM KASIM ARALIK TOPLAM

Agik kredi 19,247 23,294 99,498 35,563 0 0 80,860 0 o 0 0 0 258,452
Senet kargihg kredi 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 127,800
Akreditif kredisi 0 0 /] (o] 0 0 0 0 0 0 (4] [} 0
jhracat kredisi 10,882 11,372 11,883 12,418 12,977 13,379 13,794 14,221 14,649 15,088 15,615 16,153 162,430r
Déviz kredisi 0 0 28,380 74,003 0 0 0 0 0 22,543 0 0 124,926
Diger kredi 0 0 0 0. 0 0 0 0 0 0 0 0 of
Kabul kredisi 12,921 13,541 14,190 14,801 15,289 15,620 16,046 16,472 17,182 18,034 18,744 19,738 192,578
Banka Kredilerl Toplami 53,699 58,857 164,601 147,425 38,916 39,649 121,350 41,343 42,481 "% 66,314 45,009 46,541 866,185
Tahvil 0 0 0 0 0 0 71,000 0 0 0 0 0 71,000
Finansman Bonosu 0 49,700 0 85,200 0 0 71,000 0 49,700 [} 0 0 255,600
Sermaye Piyasasi Toplami 0 49,700 [} 85,200 0 0 142,000 0 49,700 0 0 0 326,600
0. V. Déviz Kredisi o] 0 o} (o} 15,145 54,514 2,904 0 o 3,833 (V] 0 76,396
Yatinm Kredisi 0 0 4,321 0 17,164 351 4,245 48,888 2,353 5,680 5,680 3,130 91,813

GENELTOPLAM 53,699 108,557 168,922 232,625 71,225 94,514 270,499 80,232 94,534 75,827 50,689 49,670f 1,360,994

TABLO 9: Kredi girigleri

[SNp



ONGORULEN KREDi GERi ODEMELERI

(MILYON TL)
" OCAK SUBAT MART NiSAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ AGUSTOS  EYLOL EKIm KASIM ARALIK TOPLAM

Agtk kredi 0 0 0 0 132,896 36,435 0 68,843 312 19,966 0 0 258,452
Senet kargihdi kredi 0 12,567 5,680 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 10,650 114,097
Akreditif kredisi (] 0 o 0 0 o 0 0 0 0 0 0 0
ihracat kredisi 1,648 5,732 4,420 10,882 11,372 11,883 12,418 12,977 13,379 13,794 14,221 14,649 127,375
Déviz kredisi 0 0 0 1] 0 0 0 0 0 80,170 ] 0 90,170
Diger kredi 0 0 0 o - 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Kabul kredisi 9,672 14,035 30,632 11,593 22,934 19,525 16,046 16,472 17,182 18,034 18,744 19,738 214,605
Banka Kredileri Toplam 11,320 32,333 40,731 33,125 177,852 78,493 39,114 108,942 41,522 152,614 43,615 45,037 804,699
Tahvil 0 0 0 17,750 0 0 0 0 0 0 1] 0 17,750
Finansman Bonosu 0 0 35,500 0 [} 0. 30,242 438,700 0 0 o] 0 115,442
Sermaye Piyasasi Toplami 0 0 35,500 17,750 0 0 30,242 49,700 0 0 0 0 133,192
0. V. Déviz Kredisi 1] 0 0 23,416 0 0 0 0 0 0 0 0 23,416
Yatinim Kredisi 1,639 1,024 2,025 1,049 257 2,191 1,319 1,024 2,084 1,049 257 2,191 16,110]

GENELTOPLAM 12,959 33,357 78,256 75,340 178,109 80,684 70,676 159,666 43,606 153,663 43,872 47,228 977,417

TABLO 9.1: Kredi geri 6demeleri

- €8



TOPLAM GIDERLER (AYLIK)

MILYON TL
GIDERIN NEV'| OCAK | SUBAT | MART | NiSAN MAYIS( HAZIRAN ':'EMMUZ GUSTO | EYLOL | EKIM | KASIM | ARALIK TOPLAM?
PERSONEL GIDERI 85,359 34,005 41,381| 43,316 41,879 42,521| 47,473| 46,659 50,078 53,220\ 51,574| 52,684| 540,14
BAKIM ENERJI GIDERI 10,213| 10438| 10,776| 12,176| 13,005| 10,135 15329| 9,286| 12,845 9,339] 12,325 11,776| 137,64
7@11}5? GIDERI 21,668) 23,144| 23275 26,215| 29,521| 26921 28917 28,972| 28474/ 30,890 81,391 30,520{ 329,90
FINANSMAN GIDERI 20,603| 20,371| 20,896 22,579| 22,594 22,451| 24,946 26,861 26,790 20,411 20,348| 20,768| 269,61
YONETIM GiDERI 10,314 11,017| 10,927 12,369 13,657 11,062 13,905/ 12,307| 13,428 12,161 14,207| 13,776| 149,13
TOPLAM GiD;RLER 98,156] 98,976| 107,255/ 116,654 120,657| 113,090| 130,570| 124,085| 131,616 126,022| 129,845| 129,525 1,426,4j
MALIYETE GIREN AMORT. 13,703| 14,076 14,216 15,958 16,643] 12,070] 20,683] 11,535] 17,254] 10,803] 16,028] 15397] 178,40
MALIYETE GIRMEYEN AMORT. 18,145 18,566| 19,601 21,253| 22,746| 19,326| 26,345| 17,673| 22,884 19,226| 23,234| 22277 251,27
TOPLAM AMORTISMAN 31,849| 32,642] 33.816] 37,250 39,389| 31,396 47,028] 29,207| 40,138] 30,030 39,262| 37,673 429,68

TABLO 10: Toplam Aylik Giderler




DIREKT iSCILIK VE GENEL iIMALAT GIDERLERI (AYLIK)
. (MILYON TL)
GIDERIN NEVi OCAK | SUBAT | MART | NISAN | MAYIS |[HAZIRAN|TEMMUZ| GUSTO | EYLUL | EKIM | KASIM | ARALIK| TOPLAM

DIREKT ISCILIK GIDER 120,293} 20,285 212,062

iSLETME PERSONEL GIDERI 8,275\ 7,890{ 9,240 9,679 9,450 9,278] 11,501| 10,219| 12,464| 12,747| 12,870| 13,787 127,400
iSL. MALZEME ENERJi GIDERI 8,346/ 8,415/ 8,709] 9,832| 10,298 7,680] 12,831 6,722 10,353} 6,558] 9,494 9,017/ 108,254
DIGER IMALAT GIDERI 4,088/ 4,270 4,068 4,579 4,690 2,963| 5,609 3,807| 5,124 2934| 4,805 4,612] 51,550

TOPLAM GENEL IMALAT GID

120,709} 20,575| 22,017} :24,090}:24,437} : 19,920} :-29,941] 120,749|' 27,941 | 22,240| 27,169 '27,416| . 287,204]

TABLO 11: Direkt ig¢ilik ve genel imalat giderleri tablosu




SATIS GIDERLERI (AYLIK)
(MILYON TL)
GIDERIN NEV'| OCAK | SUBAT | MART | NiSAN | MAYIS |HAZIRAN| TEMMUZ| GUSTO | EYLUL | EKIM | KASIM | ARALIK| TOPLAM

SATIS PERSONELI GIDERLER 3,674

SATIS IDARI GIDERLERI

726,215|%

TOPLAM SATIS GIDERLERI®

'31,804] " 343,581

127,285[30,53(

TABLO 12: Satig giderleri tablosu e




GENEL GIDERLER (AYLIK)

(MILYON TL)

GIDERIN NEV'i

MART

NiSAN

MAYIS

HAZIRAN

TEMMUZ

GUSTO

ARALIK

TAMIR BAKIM ENERJI GIDERI

DIGER IDARI GIDERLER

TOPLAM GENEL GIDERLER:

15,471

TABLO 13: Genel giderler tablosu
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ARASTIRMA GELiSTIRME GIDERLERI (AYLIK)
(MILYON TL)

GIDERIN NEV'

MART | NiSAN | MAYIS |HAZIRAN| TEMMUZ| GUSTO | EYLUL

ARALIK

AR-GE PERSONEL GIDERLER

AR:GE MALZEME GIDERLERI

DIGER'AR-GE GIDERLERI:

TOPLAM AR-GE GIDERLERI:

TABLO 14: AR-GE giderlerl tablosu
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FINANSMAN GIDERLERI (AYLIK)

Dig@er finansman gideri

1,361

1 361

(MILYON TL)
GIDERIN NEV'| OCAK | SUBAT | MART | NiSAN | MAYIS |HAZIRAN|TEMMUZ| GUSTO | EYLUL | EKIM | KASIM | ARALIK| TOPLAM
Banka kredi faizleri 3,647] 3,774| 4,039 4,002 4,128/ 4,057 5,961 5961 5961 1,596] 1,578 1,630] 46,425
ihracat Kredisi faiz ve kur farki 738 922 1,149 1,169 1,038 1,032 1,068 1,064 1,026 1,071 1,030 1,057 12,364
Ddoviz kredisi faiz ve kur farki 0 0 (0] 0 o] 0 0 0 0 0 0 0 0
Finansman bonosu faizleri 4,536 4,097| 4,170] 6,639| 7,893| 7,822] 8,475 10,414 10,414| 10,414| 10,413| 10,413

KISA'VADEL] FINANSMAN ‘Gi

Turk parasi kredi faizleri
Déviz kredisi faiz ve kur farki
Tahvil faizleri

Diger finansman gideri

KISA VADELI FINANSMAN Gl

TOPLAM FINANSMAN GIDERI

TABLO 15: Finansman glderleri tablosu




rri. 1inl WA TIL LW YRTAN
ocK $BT MRT NSN MYS HZR TEM AGU EYL EKM KAS ARA TOPLAM TOPLAM | TUTAR %
A. BRUT SATIS 643,207 679,275 721,647 730,946 781,664 774,855 771,535 799,507 804,792 933,189 947,236 912,709 9,500,651 5,203,040] 4,297,611 83
B. SATIS INDIRIMLERI {-) 10,584 - 10,967 16,628 22488 14,081 ~ 14,277 14,360 13,963 13,963 20,279 25,102 21,303 197,994 162,761 35,233 22
C. NET SATIS 632,713 668,309 705,019 708459 767,584 760,578 757,176 785544 790,829 912910 922,134 891,406 9,302,657 5,040,280! 4,262,378 85
D. SATILAN MALIN MALIYETI ) 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.Direkt Igcltik 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 Uretim Gideri 20,708 20,575 22,017 24,080 24,437 19,920 29,941 20,749 27,941 22,240 27,168 27,416 287,204 161,819] 135,385 89
4.Maliyete Giren Amortisman 13,703 14,076 14,216 15998 16,643 12,070 20,683 11,535 17,254 10,803 16,028 15,397 178,405 74,578 103,827 139
Stok Devir Dizeltmesl . 28,595 0 0 0 0 0 0 ] 0 0 0 0 28,595 0 28,595
Stok Devir Ddzeltmesl " -1,598 -2,063 -2,304 2385 -2,420 2,555 -2,532 -2,601 -2,420 2,563  -2,605 -2,550 -28,595 0 -28,595
5.D6nem Bagi Mamul Stogu 213,103 234,072 227,410 202,361 209,565 237,807 155,702 245,892 194,774 258,250 168,883 202,155 213,103 166,447 46,656 28
6.D8nem Sonu Mamul Stogu () 234,072 227,410 202,361 209,555 237,807 155702 245892 194,774 258,250 168,889 202,155 237,356 237,356 213,103 24,253 11
E. BRUT KAR 185,482 175,494 194,122 177,981 223974 198,347 183,178 210,784 213,037 269,129 251,924 255,296 2,538,748 1,234,574{ 1,304,174 106
F. FAALIYET GIDERLERI ) 78,755 80,946 82533 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 Giderler 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 N
2.Satig Giderleri 22,654 24,133 24272 27285 30,530 27,987 30,156 30,196 29,712 32,164 32,689 31,804 343,581 173,963 169,618 98
3.Finansman Giderl 20,603 20,371 20,896 22,579 22,594 22,451 24,946 26,861 26,790 20,411 20,348 20,768 269,618 184,600 85,018 46
4.ARGE Giderlerl 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 20,880 100
5.Maliyete Girmeyen Amortisman 18,141 18,550 19,178 21,183 22,782 19,562 26,573 17,958 22,887 19,247 23,222 21,993 251,276 78,072 173,205 222
G. SERVIS ISLETMES] ) 6276 6199 6729 7416 6839 6874 8016 8540 8245 8289 8219 8329 89,972 32,609] 57,363 17,
H. FAALIYET KARI 100,450 88,349 104,860 79,691 120,300 101,267 71,796 105333 103,479 165,671 143,936 149,064 1,334,196 635,920 698,276 11
|. DIGER GELIR/GIDER 5776 -21,805 -16,656 -26678 -23,966 -17,524 -1,494 -1,961 11,280 -26,094 -21,284 43,343 -97,062 3,790 -100,852
1.Igtirak Gelirleri (+) 5,754 6,010 6,009 6,495 7,178 7,233 7157 7,581 7,228 8,402 8,480 7,872 85,400 73,971 11,429 15
2.Ahnan Faiz (+) 1,583 1,583 1,683 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.Alinan Komisyonlar (+) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 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.Sdphell Alacak Kargihig -) 0 0 0 0 0 0 0 0 (] (o] 0 0 0 0 0
6.Diger Gelir (+) 465 465 465 465 465 465 465 465 465 465 465 465 5,580 26,322 -20,742 -79
7.Diger Gider () 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 4,131 49,577 24,042 25,835 106
J. KARSILIKLAR & V.6, 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 1,237,134 639,710] 597,424 93
K. KIDEM TAZ. KARSILIGI 7,444 7,750 7876 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 KARSILIGH 1,337 1,343 1,313 1,389 1,301 1,365 1,744 1,621 1,637 1,641 1,646 1,573 18,000 _1.810 10,180 130
L. VERGI ONCESI KAR 97,445 57,452 79,014 42959 85225 72,197 58412 91,221 103,639 127,086 110,162 180,821 1,105,634 582,200] 523434 90
M. VERGI KARSILIGI 22,010 11,896 8734 11,273 22416 22403 16,896 27,826 23,153 33,527 28678 29,188 258,000 173,950 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 93559 81,483 151,632 847,634 408,250{ 439,384 108
BRUT KAR MARJI (%) 41.47 35.61 38.00 33.55 41.20 3528 31.91 36.67 36.87 41.80 37.59 40.13 3753 32.44 5.09 puan
VRG. ONC. NET KAR MARJI (%) 15.40 8.60 11.21 6.06 11.10 9.49 7.1 11.61 13.11 13.92 11.85 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

TABLO 16: Gelir tablosu




PROFORMA BILANGO - AYLIK
( MILYON TL.)

AKTIF TOPLAMI

2.134,835{2:275,59] 2,347,066 2,507,045 2.768,838] 3,022,945 3,333,262[,462,090] 3,548,302] 3,779,424]4,084,409] 4,036,152]2,140,200 2,142,856] 1,893,286

TABLO 17: Proforma bilango (Aktifler)

AR

CARI YIL CARIYIL FARK
AKTIF OCAK | SUBAT | MART | NISAN | MAYIS | HAZIRAN | TEMMUZ [AGUSTO | EYLUL EKIM | KASIM | ARALIK | EKIM  SONU | TUTAR (
HAZIR DEGERLER 710 710 710 710 710 710 710 710 710 710 710 710 4,224 2,840 2,130 -
MENKUL KIYMETLER 67,070 61,558] 65,257 0 0 0 o] 36938 15910 161,477{ 222,371| 243,051] 100854  73,750] 169,301 2
BAYi VE MUSTERILER 57,142] 66,505 81,259 102,712| 117,826] 124,278 129,955| 121,836| 120,013| 122,789 120,583 121,783 441,070  46,916] 74,867 1
SUPHELI ALACAKLAR KARSILIGI (-) 0 0 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
ALACAK 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| 2,507,200| 2,504,624| 864,446 1,244,176| 1,260,449 1
ALACAK SENETLERI REESKONTU (-){ -132,921| -151,191( -165804| -187,878| -208,511| -224,610| -229,273| .234,569| -230,213| -253226] -272,880| -246,217| -99,663 -134,416] -111,800 |
DIGER KISA VADELI ALACAKLAR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ) 1,907 1,439  -1,439 -1
iLK MADDE YARI VE ARA MAMULLER |  83,652| 79,685 98,415 107,968 91,370{ 132,523 84,040 109,988 83,355/ 116,496] 116,608 123,604 85515 83,780 39,824
MAMUL VE EMTIA STOKLARI 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
SIPARISLER 80,024 82,425 84,897 87,444 90,068 92,770 95553 98,419 101,372| 104,413 107,546] 110,772| 176,614  77,693] 33,079
DIGER DONEN VARLIKLAR 71,488| 74,936  78,385] 84,254 90,124]  95993] 101,863] 107,733| 113,602| 119,472 125341| 131,211 48699 53,215 77,996 1
DONEN VARLIKLAR 1,734,664(1,880,818| 1,971,923] 2,097,908| 2,311,570| 2,438,854/ 2,632,072{2,715,967| 2,729,897} 2,947,448(3,219,633| 3,226,894{1,770,708 1,662,495| 1,564,399 !
UZUN VADELI ALACAK SENETLERI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 of ™ o 0 950 11 111 -1
U.V. ALACAK SEN. REESKONTU (-) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ] 0 0
DIGER UZUN VADELI ALACAKLAR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o} 0 2,209 1,420{  -1,420 -1
iSTIRAKLER 163,725 163,725 163,725 167,204| 210,713 252,267| 271,792| 271,792| 305,446 305446] 305446 305446 163,725 163,725| 141,721
MADDI DURAN VARLIKLAR 845,240| 875,253| 906,332| 938515 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
MADDI D. VARLIK HARCAMALARI 14,005 35656 43,777] 105773| 144,062| 255,152] 390,033; 458,566] 531,387| 569,037 595,089 610942 122,116 241,400 369,542 1
MADDI D. VARLIK AMORTISMANI (-) | -627,523| -684,584| -743,415| -807,078] -874,070| -934,400|-1,011,532|-1,072,126| -1,144,645|-1,208,401|-1,262,738] -1,356,654| -528,426 -560,971| -795,683 1
MADDI OLMAYAN DURAN VARLIKLAR 4,723 4,723 4,723 4,723 4,723 4,723 8,815 8,815 8,815 8,815 8,815 8,815 4,722 4,723 4,092
DURAN VARLIKLAR 400,170| 394,773| 375,142 409,137 457,268] 584,091| 701,190| 746,132] 818,405 831,975 824,776] 809,258| 369,582 480,370| 328,888




PROFORMA BILANGO - AYLIK

( MILYON TL.)

_ : : _ CARIYIL CARIYIL| .. FARK
PASIF OCAK | SUBAT | MART | NISAN | MAYIS | HAZIRAN | TEMMUZ [AGUSTO | EYLOL EKIM | KASIM | ARALIK | EKIM  SONU | TUTAR (
BANKA KREDILERI 96,958 47,470 35500 77,550 78,684 88,119 148912 35500 35500 35500| 35500 35500 68469  18247| 17,253
IHRACAT KREDILERI 16,981 22,618 24,026| 22,067 24,055 24,209 24,208 24,082 23984 24,393] 24,022 23,892 8,182 11,799 12,092 1
TAHVIL VE FINANSMAN BONOSU 65742| 65742 79942 115442| 115442] 115442 156,200 156,200 156,200 156,200] 156,200/ 156,200| 65,899 65742 90,458 1
KABUL KREDILERI 101,017 107,394{ 98,047 109,270 94,451 95,527 95527{ 95527 95527 95527 95527| 95527] 59,418 91,308 4,219
DIGER KREDILER o0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SATIN ALMA BORGLARI 193,108| 213,050| 206,304| 226,849) 242,620| 251,476] 274,814| 276375| 292,808| 299,932 322,972| 342,304] 187028 225.150] 117,154
BORG SENETLERI "o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5814 3673] -3,673 -1
ALINAN AVANSLAR 0 o 35500 71,000 0 0 0 0 o| 35500 99,400 28400 1,660 28,400 0
DIGER KISA VADELI BORGLAR 498,886 597,466| 592,983| 592,042| 583938 672,857 701,308 779,311 745924] 780,605 830,150| 743,342| 312,999 183436 559,906 :
KISA VADELI BORGLAR 972,693|1,053,742] 1,072,303] 1,214,221| 1,139,190| 1,247,630| 1,400,967|1,366,995| 1,349,942} 1,427,657|1,563,771| 1,425,164| 709,470 627,756 797,408 1
BANKA KREDILERI 245,407 252,229| 262,726 245992| 283,491 340,182] 352,670| 407,271| 418,766 440,701| 457,501| 474,368] 222,393 237,961] 236,407
TAHVILLER 17,750 17,750 17,750 0 0] of 71,000 71,000 71,000 71,000 71,000 71,000 17,750  17,750{ 53,250 ¢
BORG SENETLERI o - 0 0 0 0 0 0 0 0 of o 0 0 0 o
DIGER UZUN VADELI BORGLAR 8,023 8,023 8,023] 11,117 11,117 11,117]  14211] 14,211 14211] 17,306] i%.308] 17,308 7,211 8,023 9,283 1
UZUN VADELI BORGLAR 271,180| 278,002| 288,499| 257,109] 294,608 351,299{ 437,881} 492482| 503,977] 529,007| 545807 562,674| 247,354 263,734] 298,940 1
SERMAYE ‘ 383,400/ 383,400 383,400/ 383,400| 670,950 670,950] 670,950 670,950 670,950 670,950| 670,950 670,950| 383,400 383,400 287,550
YEDEKLER 195,033| 195,033| 195033| 195,033| 195,033 195033| 195033} 195033] 195033| 195033 195,033 195033] 136368 136,368 58,665
FONLAR 122,576] 132,815 143,283| 153,983 88,236 99,406/ 110,815 122,463} 134,354| 146,489| 158,869| 171,510 69,773 67,437 104,073 1
KIDEM TAZMINATI . 118,292] 123,795| 129,387 135539| 142,439 149,667| 156,871 164,348] 171,081 178,784] 186484 193,592| 102,227 113,007 80,585
CARi DONEM VERGI KARSILIGI 12179  17,476{ 19,929 22,064 32,109 42,148 48272 62,159 72,727 90,662{ 105,154 120,008] 129,945 142,914 -22,905
GELECEK DONEM KAR! 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o] 12,493 0 0
DONEM KAR/ZARAR 59,481 91,628] 115231] 145696 206,273] 266,814] 312473] 387,669] 450,237| 540,841| 618,342] 697,220 359,260 408,250 288,970
OZSERMAYE 890,961| 943,847| 986,264|1,035,715] 1,335,041| 1,424,016} 1,494,414|1,602,622| 1,694,383| 1,822,760|1,934,832] 2,048,315|1,183,466 1,251,376| 796,938

PASIF TOPLAM 2,134,834|2,275,591| 2,347,066| 2,507,046 | 2,768,838/ 3,022,945| 3,333,262|3,462,100] 3,548,302] 3,779,424]4,044,409| 4,036,152] 2,140,290 2,142,866] 1,893,286

TABLO 17.1: Proforma bilango (Pasifler)




FON AKIM TABLOSU

(MILYAR TL.)
PROGRAM | CARI PROGRAM | CARI

{LAR " YILI YiL |ODEMELER YILI YL
(EDE ARTIS 288 224 |YATIRIMLAR 611 241
ODAKI KAR 697 408 |BILANCODAKI ZARAR
ISMAN FARKI 796 195 |KURUMLAR VERGISi ODEMESI 141 83
iG. FONUNDAKI ARTIS 104 21'|TEMMETTU ODEMESI 307 199
'M.YENILEME FONU ART. DIGER KANUNi ODEMELER 34 23
MAN FONUNDAKI ARTIS 31 |JAYRILAN AMORTISMAN
*ONLARDAKI ARTIS YEN. DEG. FONUNDAKI AZALIS
ONT ARTISI 111 110 |[SBT.KIYM.YENIL. FONU AZL.
LARDA ARTIS 59 65 |FINANSMAN FONUNDAKI AZAL. 18

DIGER FONLARDAKI AZALIS

iHTIYATLARDA AZALIS
{ESAPLARDA AZAL. AKTiE HESAPLARDA ARTIS.
JEGERLERDE 2 40 {HAZIR DEGERLERDE
IL KIYMETLERDE MENKUL KIYMETLERDE 170 58
AD. TiC. ALACAKLARDA 168 {KISA VAD. TiC. ALACAKLARDA 1,336 873
A VAD.ALACAKLARDA 1 6 |DiG.KISA VAD.ALACAKLARDA
ARDA STOKLARDA 64 57
DONEN VARLIKLARDA 38 |DIGER DONEN VARLIKLARDA 78 6
.TiC. ALACAKLARDA 1 {UZ.VAD.TiC. ALACAKLARDA
UN VAD. ALACAKLARDA 1 DiG.UZUN VAD. ALACAKLARDA 1
RAN VARLIKLARDA FIN.DURAN VARLIKLARDA 142 72
DURAN VARLIKLARDA MADDI DURAN VARLIKLARDA
OLM.DURAN V.LARDA MADDi OLM.DURAN V.LARDA 4 1
AKTIF HESAPLARDA DIGER AKTiIF HESAPLARDA
{ESAPLARDA ARTIS PASIF HESAPLARDA AZL.
\D. FINANSAL BORGLAR 124 142 |KISA VAD. FINANSAL aonc;um 89
BORGLARDA 117 18 |TICARI BORGLARDA 4 1
KISA VADELI BORGLAR 560 8 |DIGER KISA VADELi BORGLAR
 SIPARIS AVANSLARIN ALINAN SiPARIS AVANSLARIN 28 34
/E GiD. KARS.LARINDA - BORG VE GID. KARS.LARINDA
AD.FiIN.BORGCLARDA 290 166 JUZUN VAD.FIN.BORGLARDA
UZUN VAD. BORGLARDA 9 2 |DIGER UZUN VAD. BORGLARDA
V. SiP.AVANSLARINDA AL. UZ.V. SiP.AVANSLARINDA
/E GiD. KARS.LARINDA 81 50 |BORG VE GiD. KARS.LARINDA

46 |DIGER PASIF HESAPLARDA 306

PASIF HESAPLARDA

18: Fon Aklm Tablosu
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TEMETTU TABLOSU

PROGRAM CARI FARK
YiLl YIL TUTAR %
\R, ODENECEK VERGILER VE TEMETTU
1.."Tazminat Oncesi Kar ' N 1,237,134 639,710 597,424 93
2.. Kidem Tazminati . 113,500 49,700 63,800 128
3.. Garanti Gider Karsigt 18,000 7,810 10,190} 130
4.. Tazminat Sonrasi 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 Sonrasi Kar 847,634 408,250 439,384 108
7.. Finansman Fon Farki (+-) -18,105 31,240 -49,345| -158
8.. Odenecek Temett 5_03.390 306,720 196,670 64
9.. ihtiyatta Kalan 167,915 70,290 97,625 139
ZYiD
1.. Nakdi Sermaye Artist Tahsilati 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 Artis! 34,080 -34,080] -100
5. Muteakip Yilarda Yapilacak
Apel Tahsilati
315,630 223,650

IL)PLAM TEZYID

BLO 19: Temettii tablosu
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Plan dénemi baslamadan énce hazirlanan ve Holding tarafindan
onaylanan is Programi, yil i¢indeki gelismelere gére yani genel ekonomik
durumdaki beklenmedik gelismeler veya Uretim programi degisikliklerinde

revize ediimektedir.

2. Is Programinda tesbit edilen kar hedeflerine gére Mamul ve igletme
Karliliklarinin hazirlanmast ve igletmelere plan dénemine ait aylik ve yillk

bazda kar hedeflerinin veriimesi.

3. Sirket'in 3 yillik stratejik planiarinin hazirlanmasi. Yapilan bu ¢alisma
yukanda hazirlik safhalarinin anlatildigs bir yillik is programina benzer
tarzda yilda bir defa yapiimaktadir. 3 yillik dénemin birinci yili is Programi

hedefleri ile ayni olmak zorundadir.

4. Sirketin ayhk faaliyetlerinin 6zetlendigi "Faaliyet Raporunun”

hazirlanmasi. Bu ¢alisma kapsaminda;

i. Fiili mamul karlitiklari satisin gergeklestigi aydan ancak bir ay
sonra elde edilebilmektedir. Bu durumda birim karliidt problemii olan
mamullere zamaninda muldahale imkani sadlamak amaci ile raporun
yayinlandigt ayda satilan mamullerin, tahmini birim mamul karhiiklar

hazirlanmaktadir.

ii. Adet ve tutar olarak belli olan mamul ve malzeme stoklarinin

ka¢ gunlUk intiyaci karsiladigi tespit edilmektedir.

iii. [lgili departmanitarca hazirlanan Uretim, satis, stok, kredi
durumu, personel sayilart, yatirnm harcamalari tablolarinin
konsolidasyonu ve bu tablolardaki program-fiili sapmalarinin analizi

yapilimaktadir.
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iv. Dénemin fiili gelir tablosu, Argelik mamulileri, transit mamuller
ve ticari mamuller ayinminda, program ile karsilastirmall

hazirtanmaktadir.

5. Departmanlarin gider butgeleri fiili durum ile mukayese edilmekte ve bu
tablolar ilgili birimlere gdnderilerek programin Gzerine ¢ikan harcamailar
konusunda ac¢iklama istenmekte, neticeler sirket genelinde konsolide

edilerek Ust yénetime raporianmaktadir.

6. Fiili dénem karinda gecmis yil ve programa gére meydana gelen
degismeler ve buniarin nedenlerinin arastirildigi "kar analizi" ¢alismalan
yapilmaktadir. Bu tur caligmalarda kari etkileyen unsurlar tek tek ele

alinmakta ve bunlarin kar Gzerindeki etkileri ayri ayri tespit edilmektedir.

7. Ug aylik dénemler itibariyle bir aydan fazla strede hareket gérmeyen
malzeme stoklart incelenmelidir. Stoklarin neden hareket gérmedigi

arastiriimakta, neticeler Ust yénetime raporlanmaktadir.

8. Yillik fiili neticelerin alinmasindan sonra mali tablolar Gzerinde rasyo
¢alismalarn yapilmaktadir. Bu galigma gegmis yillarla mukayeseli olarak
yapilmakta, oranlarda meydana gelen de@ismeler ve nedenleri Ust

ybnetime raporlanmaktadir.

9. Mevcut potansiyel rakiplerin mali gtcul, Gretim kapasiteleri, pazardaki
durumlian ve yatinmlan konusunda elde edilebilen bilgiler Gzerinde

detayl calismalar yapiimakta ve bu raporlar ust yénetime dagitiimaktadir.

10. Son yillarda oldukga 6nem kazanan Satis Kampanyalan igin bélimde

yapilan ¢alismalar ise;
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i. Kampanya baglamadan 6nce;

eKampanya tarihlerindeki mamul maliyetlerinin tahmini,

eSeceneklere gére uygulanmasi gereken satis fiyatlarinin tespiti,

eKampanyanin muhtemel karlihiginin hesaplanmasi,

eKampanya uygulamasinin plan dénemi kar hedefi Uzerindeki

etkisi arastiriimaktadir.

ii. Kampanya sona erdikten sonra;

eKampanya fiili karliliginin hesaplanmast,

eKampanya uygulamasinin plan dénemi kar hedefi Uzerindeki

etkisi arastinimaktadir.

11. Mamul maliyetlerinin saglikli bir sekilde tespit edilmesini saglamak
amaci ile en uygun maliyet muhasebesi sistemlerinin kuruimasi yénunde

¢alismalar yapiimaktadir.

12. 6 aylik ve yilik bazda fiili ihracat karhligt hesaplanmaktadir. Bu

calisma mamul ve isletme detayinda yapiimaktadir.

13. Kog Holding'in aylik, 3 aylik, 6 aylik ve yillik bazda talep ettigi
bilgilerin bir kismi b6élum iginde hazirlanmakta, iigili bélumlerin hazirladigs

diger bilgilerie birlikte Holding'e génderiimektedir.
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14. Cesitli deviet veya ozel kuruluslar tarafindan talep edildikge sirket
veya sirket faaliyetleri konusunda bilgiler hazirlanmakta ve ilgililere

ulastiriimaktadir.

15. Sirket satinalma, birlesme, sirketin bir bélimunan satilmasi gibi
stratejik konularda Ust yénetime kararlarini  kolaylastiracak raporiar
hazirlamak, onerilerde bulunmak, bolumde yapilan iglerin diger bir

kismint olusturmaktadir.
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8. SONUC

Karmasik ve Urkatucd bir degisim hizi goésteren gunimiz
kosullarinda, kuruluslar nerede olduklarini, nereye ve nasil varmak
istediklerini saptayip, gelece§i belirlemek zorundadirlar. Isletme
planlamasi degisikliklerin getirilmesi, yeniliklerin uygulanmasi igin gug¢lu
bir aragtir. Planlama sadece gelecekieki olaylarin tahmini ile buna gére
nasil hareket edilecegini simdiden dusunmek demek degildir. Sistemli bir
bicimde buguinden alinan kararlarla istenen gelecede varma ¢abasidir.
Planlama surecinde tum ¢alisanlar plan hazirlanmas: ve yurutdimesine
katkida bulunur ve bireysel c¢alismalarini plan perspektifi iginde
degerlendirerek, kurulus amag¢ ve hedefleri ile 6zdeslestirirler. Plan
calismalarinin bu nitelidi, cesitli duzeyde yuritiilen calismalar arasinda
esgudum sagdladid: gibi, yarattigi belli bir biling ve heyecan ortamiyla da

bireyleri yénetime katarak, kurulusa buyuk bir gt¢ kazandirir.

Planlama firma hedef ve stratejilerinin makro dldzeydeki plan ve
hedef ve strategjileriyle paralellik kazanmasini ve ulusal ekonomi
hedeflerine ulasma c¢abalarina firmanin olumiu katkida bulunmasini
saglar. Diger taraftan &zlenen gelecegin belirlenmesi sonucu, gerek
devletle yapilacak temaslarin gerekse diger kuruluslaria olan iligkilerin
dénceden bilinmesine ve gerekli eylemier i¢in en uygun zamanin segimine

olanak tanir.

Isletme yoneticilerinin sorumlulukiarini esas itibariyle iki grupta
toplamak mumkandar. Birincisi, isletmenin halihazirdaki faaliyetinin

sarddrtlmesine yoénelik ve gunlik islerle ilgili kararlar; Buatun bu
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sorumiulukiarin karsilanmasinda esas itibariyle iki kit kaynak kullantlir:
zaman ve para. Igletme yéneticisi halihazir faaliyetle ilgili kararlar alirken
su degdiskenleri godzetecektir: satisa sunulan o guinki mamul ya da
hizmetler; o gunkt musteriler, fiyatlar, maliyetler, Uretim kapasitesi ve
teknoloji; rakipler, yasalar ve kurallar. Basarili bir ydnetici batin bu
degiskenlerle ilgili herseyi bilmese bile, dodru kararlar verebilmek igin
yeterli bilgiye sahip olacaktir. Ayrica aldi§i kararlarin sonusiari hakkinda
kisa zamanda bilgi edinebiimesi ona yanlislarini dizeltebilme imkanini

verecektir.

Stratejik planlamayla bu secenekler yelpazesi sistemli bir sekilde
daraltilabilir, kaynaklarin harcanmasi konusunda en dogru kararlar
verilebilir ve hata pay! en aza indirilebilir. Planlamanin olmamasi
durumunda firma, gelecege yénelik kararlarini sadéce kendi digindan
gelen seceneklerin zorlamasina goére verecektir. Yoéneticilerin gelecegi
ybnlendirmede vyeni beceriler kazandirmalari ve yeni yéntemler

gelistirmelerinde stratejik planlama temel bir yardimcidir.

Yoéneticiler, stratejik planlama ile ¢evredeki surekli degigsmenin
yarattidi firsat ve tehlikelere hazirlanabilir, onlan kendileri igin
deg@eriendirebilir ve firsatlar karsisinda azami yarari elde ederken
problemlerini en aza indirebilirler. Bdylelikle rakipier karsisinda azami
yarari elde ederken problemlerini en aza indirebilirler. Boylelikle rakipler
karsisinda firmanin sdrekli olarak gug¢lu ve avantajii olmasi da saglanmis

olur.

Su agike¢a anlasiimahdir ki, stratejik kararlari ne planlama ne de

planlamaciiar verirler. Stratejik kararlari organizasyonlar ve kisiler verirler
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ve bazen stratejik planlamayi bu isin iginde yaptiklarn bir disiplin olarak
kullanirlar. Planlama, stratejik kararlarin ortaya atiimasi, benimsetiimesi,
tartisiimasi, rasyonellestiriimesi ve islerlik kazanmas! igin bir forum

olusturur.

Planlama geleceg@in tahmini degildir. Gelecegdin tahmini stratejik
planlamnin sadece bir bélumudur. Stratejik planlamnin yapabilecegi, s.ze
bugunkl en iyi kararlari, gelecekteki en ¢ok olasi sonuglariyla beraber
vermektir. Oysa pek ¢ok yoénetici gelecekteki satis hacmini, malzeme ve
personel ihtiyaglarini bunlar i¢in gerekli finansmani zamaniyla birlikte
tahmin ettiginde kendini uzun vadeli planini yapmig sayar. Halbuki uzun
vadeli, stratejik planlamadan amag¢ yarini tahmin etmekten ¢ok bugiunden

alinan kararlaria yarini sekillendirebilmektir.

Ozellikle Uzerinde durarak tekrar belirtmek gerekir ki uzun vadeli
planlama gelecedi tahmin gibi pasif bir calisma degdil, gelecegi

sekillendirmek igin aktif bir caligmadir.
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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 resuits 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:




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 IS 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




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 leveis 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 buiit 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.




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 any one 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




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




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 fulfiimentmust 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




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




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 employeesno{ on
incentive bonuses, an overall plant ratemay be sufficient. In other cases,
departmental od 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 bonuspaymehts 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 shouid, 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. Operating 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. ltems
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 wiill 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 misceilaneous 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 invoives all levels of




16

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 formaily 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 thaf 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 requirements 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 shouid 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 capit'al 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 uniess 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 lével 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, Questions, constructive criticisms and
improvements should be invited so that all are involved and

communicative at all levels.

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
fhat 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 resuits which
are usable even in the first year. What these results will be méy 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.
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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 shouid 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 cah 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 tooi.

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.




