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OZET

Miigteri talebinin stirekli nitelik ve nicelik olarak degistigi ve bu degisimin
tahmin edilmesinin ne kadar zor oldugu bilinen bir gergektir. iktisadi kararlar1 bu
degisime uygun hareket edebilecek hale getirebilmenin yolu kurum kaynaklarimn
planlanmasindan gegmektedir. Hem stratejik planlama galismalar ile belirlenen amag
ve hedeflere, hem de iiretim ve dagitim kaynaklarimin kapasite ve 6zelliklerine gereken
dikkat ederek, faaliyetlerimizi degisime duyarli hale getirebilmek ancak bu sekilde
miimkiin olabilecektir.

Giinimiiziin kiiresel is ortaminda {ilkeler ve firmalar lzli bir degisim ve
degisimin getirdigi yeni firsatlarla kars: kargtya bulunmaktadir. Rekabet tiim kurumlari
daha yiiksek diizeylerde hizmet vermeye iterken, gelisen teknoloji de iirlinlerin yagam
déngiilerini kisaltarak ve kurumlar yeni teknolojileri benimsemeye ya da pazar
paylarini kaybetme riskiyle karg: kargiya birakmaktadir.

Rekabette bagarili olmak, degisen is kogullarim Snceden tahmin edebilmek ve
bunlara hizla yamt verebilmek demektir. Ulkeler ve firmalarin bunu yapabilmesi igin
faaliyet alanlarmin tiim cephelerini giiglii ve esnek bir bigimde destekleyen bilgi
teknolojilerine ihtiyaci vardir.- Bu sistemler kuruma, is uygulamalarindan ve orgiitsel
yapilardan lojistik, proje yonetimi, finans, servis, dagitim, nakliye ve imalata kadar her

cephede degisimlere uyum saglama yetenegi kazandiracaktir.

Giliniimiizde rekabet, ulusal normlardan uluslararasi normlara tirmanmaktadir.
Bu kosullar altinda rekabet giictinii korumak ve gelistirmek isteyen kurumlarin vizyon
ve stratejilerini gézden gecirmeleri gerekmektedir. Yogun rekabet, firmalan
iirlin/hizmet kalitelerini artirmaya, pazara tepki hizini yiikseltmeye ve bunlari basarirken
de maliyetlerini diiglirmeye zorlamaktadir. Her firma, bir tedarik zinciri ig¢indedir.
Degisimlere hizli ve ekonomik tepki verebilmek i¢in, kurumun tiim fonksiyon, siireg ve
kaynaklarinin entegre bir sekilde planlanmasi ve kontrol edilmesi gerekmektedir.

Firmalarda temin siirelerinin (tasarim, tedarik, tiretim ve dégltlm) distirtilmesi,
stirekli deigen miigteri taleplerine uygun iiretimin gergeklestirilmesi , temin zinciri
icinde yer alan tedarik¢i firma, tiretici firma, satic1 firma ile miisteriler arasinda istenen
diizeyde iletisimin saglanmasi faaliyetlerinin, etkinlik, verimlilik ve performans

ilkelerine uygun olarak yapilabilmesi igin kurum kaynaklarimin planlanmast
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gerekmektedir. Kurumlarda kaynak kullanmimin temel yonlendiricisi Stratejik

Biitgeleme Sistemidir.

Kurum kaynaklarmi biitge disiplini i¢inde planlamayan kurumlar, is
uygulamalarim kagida dayal sistemler ile, dagimk, birbirleri ile baglantili olmayan
yazilimlari birlegtirerek, yiiriitmeye calisirlar. Bunun sonucu olarak, ellerinde higbir
zaman genel bilgiler olmadigindan yonetimde ¢ok biiyiik sikintiya ugrarlar. Gerekli ve

dnemli bilgileri elde edebilmek igin biiyiik ¢aba ve zaman harcamak zorunda kalirlar.

Bu tez ¢alismasinda ekonomik gostergeleri kiiresel boyutta is yapma imkan:
saglayacak derecede gelismis bir kurum olan Ordu Yardimlagma Kurumu
incelenmistir. Kurumun otuz yedi istiraki bulunmaktadir. Bu istiraklerin tamami
oligopol piyasa kosullar1 icerisinde etkinlik gostermektedir. Kurum kiiresellesme
stratejisi i¢inde yapilanarak iilke smurlar1 diginda da faaliyet gosterebilmek adina
calismalarini  yliriitmektedir. Ulkemiz agisindan bu g¢alisma ile sunulan stratejik
biitceleme faaliyetleri kiiresellesen diinyada Tiirk miitesebbislerinin yalniz kalmamasi
adina bir boglugu dolduracaktir.

Ayrica; Stratejik biitceleme sistemi, firetim girdi stirelerini ve maliyetleri kurum
genelinde azaltma amacma yoneliktir. Her seviyede islerin tek bir kiiresel kurum
diisiincesiyle yiiriitiildiigi bir sistemdir. Proaktif bir diigiince ile sorunlar 6nceden
gorlilerek gereken 6nlemler zamaninda alinabilmektedir. Herhangi bir noktada alinacak
bir kararm kurumun biitiiniine etkileri goriilebilmektedir. Bir metod degisikliginin
kurumun kiiresel performansma etkisi degerlendirilebilmektedir. Her ¢aliganin istedigi
veriye istedigi zaman erigebilme olanag: ySnetim yapisinu da yalinlagtirmaktadir. Klasik
sistemde stratejik ve kiiresel bilgilere ulagma ve gerekli kararlan verme ancak {iist
yoneticiler yoluyla olasidir. Hatta bu bilgiye ulagildiginda, etkin kararlar igin geg
kalinmis olunmakta veya bilgi iletisimdeki sorunlar nedeniyle hatali olabilmektedir.
Stratejik biitgeleme bu sorunlar ortadan kaldirdigindan yénetim kademeleri azaltilarak
daha yalin bir ydnetim yapist olugturulabilmektedir.
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ABSTRACT

1

It’s fact that how much hard to gstimate the change of customer’s demand at it’s
continuous Quality and quantity. In according to these changes, our activities should be
planned on the base of corporations and their sources. By regending of those
indications, both goals under strategical planning and the source of production and

distribution, our activities can be sensitive to these changes.

At the present, global environment provides rapid changes and new chances to
the corporations. Competition forces all corporations to the after top level service and to

adapt new technologies or to lose the market that they have.

Being successful means, under this continual change atmosphere, to estimate
new conditions at first and to reply them quickly. In order to do that, corporations need
reliable information systems that supporting all their activities. These systems provides
the corporations ability adapt new changes from practice to logistic, project

management, finance, service, distribution, transportation to the production.

Today, competition goes up from national level to multinational. The
corporations wish to preserve their competition streght and improve it, must go over
their visions and strategies. Intense competition enforces the corporations to multiply
the quality of to product / service to increase reaction to the market and at the same time
to reduce the costs. All corporations are under preparation chains. In order to react quick
and economicly to the changes, all functions, processes and sources of the corporations

have to be planned in integrity and controlled.

The cox*parations”sources have to be planned according to activity, productivity,
and performance, in order to do that they should decrease obtaining time (concept,
procuring, producing and distribution), produce in accordance with permonantly
changing customer’s demand, keep the communication at required level among
procuring, producing, selling company with customers. Strategic Budget System is an

origin of usage the corporations source.

The corporations, don’t have organized budget discipline, are doing their work
of scattered paper base, putting together work that don’t related each other will be in

trouble of managing the corporations as because there won’t be general information.
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They will spent a long time and enormous effort to get general and essential

information.

In this thesis we have examined Ordu Yardimlagma Kurumu (Army Support
Group) which is capable of making business in global environment. This corporation
has 37 partnership in different sectors. All the partnerships compete in oligopoly market
environmeﬁt. This corporation streng then itself in order to be more active across the
borders of Turkey. This research about strategic budgeting operations will be helpful for

the Turkish entrepreneurs in the global environment.

Further more; the objective of strategic budgeting system is to cut down the
costs and the process time as much as possible. In every level the idea is to keep it
simple. With the proactive mentality it’s easier to see the problems in advance and take
the corrective actions simultaneously. Decision in every level could be effective through
out the whole organization. The effect of methodology change on corporation’s global
performance could be evaluated. Availability of all data to all workers makes the
organizations structure more simple. In classical organizations decision making and data
availability could only made by the top level managers. Strategic budgeting solves this
problems by decreasing the hierarchy in the organizations and this makes the

organizations more flexible.
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ARASTIRMANIN AMACI

Yonetimler belirli donemler i¢in belirli hedefler koyarlar. Biiyiime hizi, Pazar
pay1 ylizdesi, hisse bagma kar gibi hedeflerin arzulanan diizeylerini belirlerler.
Yonetimlerin belirledigi hedefler ne olursa olsun kurulugun bagariya ulagmasi, ya da
yagamasi elde edecegi karlara baghidir. Bu nedenle giderleﬁni gelirlerinin altinda tutma
sorunu kurumdan kuruma degismeyen fakat kurum biiyiidiik¢ce karmagikligs artan bir
sorundur. Bu bakimdan en etkin yonetim tekniklerinden biri olan “BUTCELEME”
faaliyetlerinin 6nemi gittikce artmaktadir. '

“Kiiresel Ekonomik Geligmeler Ekseninde Oligopol Piyasalarda Stratejik
Biitgeleme ve Ordu Yardimlasma Kurumu Uygulamasi” ana bagligini tagiyan bu

calismada asagidaki sorulara cevap aranacaktir:

a. Kiiresel Ekonomi iginde uluslararasi konuma uygun gelisim gostermek
isteyen ve oliopol piyasada faaliyet gosteren bir kurum olarak OYAK, stratejik

- biitgeleme yaparak karar alma siireglerine destek olacak alt yapiy1 olusturabilecek mi?
b. Alternatif Biit¢eleme modelleri olusturabilecek mi?

c. Uygulanacak caliyma ile alternatif ve uzun ddnemleri kapsayan blitgeler

hazirlanabilecek mi?
ARASTIRMANIN ONEMI

Iki ytiz yirmi iki bin iiyesi, 37 istiraki ve yatinmlariyla genis bir organizasyona
sahip olan OYAK’1n sadece yillik planlama, ya da her bir Temsilciler Kurulu donemi
icin hazirlanan ve fazla uygulama imkani olmayan 3 yillik planlama ile yetinmesi
miimkiin degildir. Kurumun vizyon ve misyonunu ger¢eklestirecek stratejik hedeflerin
tespit edilmesinden baglayarak, operasyonel biitgelerin hazirlanmasi, uygulanmas: ve
performans degerlendirmelerinin yapilmas: 6nem tagimaktadir. Yapilan bu ¢alisma ile
elde edilecek bulgular sayesinde benzer dzelliklere sahip bir ¢ok yerli kurum ve kurulusg
Stratejik  Biitgeleme faaliyetlerini biinyelerine uygulayabilecekler ve faaliyet

alanlarindaki uluslararasi firmalarla ayni konuma veya énder konuma gegebileceklerdir.
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ARASTIRMANIN HiPOTEZ

Biiyiik olgekli kurumlarda uluslararas: piyasa kosullarinin gereklerinin yerine

getirilmesi 6nem tasir. Bu caligmada hipotez “oligopol piyasa firmalari, finansal ve

finansal olmayan tiim faaliyetlerinin planlanmasinda, diizenlestirilmesinde ve kontrol

edilmesinde stratejik biitce uygulamalar1 yaparak; emek, zaman ve finans kaynaklarmi

daha etkin ve verimli bir gekilde kullanmaktadir” seklindedir.

ARASTIRMANIN VARSAYIM

¢
Arastirmada agagidaki bagliklar birer varsayim kriteri olarak degerlendirilmistir.

a.

b.

0.

P.

12 Aylik Toptan Egya Fiyatlari Artig Orant (Gegmis Y1l)
12 Aylik Ttketici Fiyatlar1 Artis Orani (Gegmis Yil)
12 Aylik Toptan Egya Fiyatlar1 Artig Orani (Cari Y1l Tahmini)
12 Aylik Tiiketici Fiyatlar1 Artig Orani (Cari Y1l Tahmini)
Yeniden Degerlendirme Orani (Gegmis Yil)
Yeniden Degerlendirme Orani (Cari Y1l Tahmini)
Ortalama Dolar Kuru (Cari Y1l Tahmini)
Y1l Sonu Dolar Kuru (Gegmis Yil)
Yil Sonu Dolar Kuru (Cari Y1l Tahmini)
6 Aylik (Temmuz-Aralik) Tiiketici Fiyatlar1 Artig Oran1 (Gegmis Yil)

6 Aylik (Ocak-Haziran Aralik) Tiiketici Fiyatlar1 Artig Oram (Cari Yil

6 Aylik (Temmuz-Aralik) Tiiketici Fiyatlar1 Artis Orani (Cari Y1l Tahmini)
Memur Maag Katsayilan (Cari Y1l Tahmini)

Taban Aylik Tutarlar1 (Cari Y1l Tahmini)

Kidem Tazminatt Tavan: (Cari Y1l Tahmini)

SSK Prim Tavam (Cari Y1l Tahmini)

Varsayimlar degistirilebilmeli, eklemeler yapilabilmeli ve iptal edilebilmelidir.
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Bu kriterler asagidaki listesi verilen kurumlardan temin edilmektedir.
a. T.C.Basbakanlik Devlet Istatistik Enstitiisii

b. T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama Tegkilat

c. T.C. Hazine Mustesarlig1

d. T.C. Merkez Bankasi

e. T.C. Maliye Bakanlig:

f. Resmi Gazete

ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmada stratejik biitgeleme sisteminin Ordu Yardimlagma Kurumunun Mali
Politika ve Stratejilerinin belirlenmesindeki etkinligi incelenecek, Kurumun 37 istiraki

ile ilgili faaliyetler kapsam disinda tutulacaktir.
ARASTIRMANIN YONTEMI

Konuyla ilgili yapimis ¢alismalar kiitiiphaneler, internet ve cd veri
tabanlarindan tespit edilerek, literatiir aragtirmasi yapilmustir.. Halen konuyla ilgili

olarak pek ¢ok kaynaga ulagilmigtir.

Konuyla ilgili ¢aligmalar: tamamlandiktan sonra OYAK Genel Miidiirliigi’nde

Stratejik Biitgeleme yonteminin uygulamasi yapilmigtir.
Calisma ti¢ b6élimden olugsmustur.

Caligmanin birinci boliimde iktisadi kuruluglarin ulusal sinirlar agma sorununa
oligopol piyasa perspektifinde bakilmistir. Kuruluslarin uluslararasi olabilmeleri, bu
ortamda kargilagilan rekabet ve bu rekabet ortaminda basar1 ve basarisizlik nedenleri

- incelenmigtir.

Calismanin ikinci boliimiinde iktisadi kﬁmluglann mali politika ve strateji

belirlemede Stratejik Biitgelemeye olan ihtiyaglari ortaya konulmustur.

Caligmanin {iglincli boltimiinde Tiirkiye ekonomisinin son dénemi incelenerek
Ordu Yardimlagma Kurumunun ekonomi igindeki geligsimi ve mevcut durumu ifade
edilmigtir. Kurumun Stratejik Biitceleme esaslarina gore olusturulacak mali politikalar

ve stratejileri incelenmistir. Caligmanin son boliimii sonug ve dnerilerden olugsmaktadir.



XX1v

GIRIS

Yirmi birinci ytizyilin baglarinda oldugumuz su dénemde diinya, ¢ok hizli bir
degisime ugramaktadir. Buna paralel olarak da kiiresellesme kavrami, son yillarda en
fazla tartigilan konularin baginda gelmektedir. Uluslararas: ulasim ve iletisim araglarmin
gelismesi, uluslararas: ticaret ve sermayenin dolagiminda engellerin azaltilmas1 ve ¢ok
uluslu kurumlarin faaliyetlerinin artmasi kﬁreselleémeye hiz kazandiran baglica
faktorlerdendir. Kiresellesme, 1960°i ve 1970°li yillarin iggi hareketlerindeki
miicadeleci donemden, 1980’lexde ve 1990°larda uluslararasi rekabetin arttips,
verimlilik ve ekonomik etkinligin 6nem kazandigi bir déneme gegis siirecinde ortaya

¢ikmis bir kavramdir.

Kiiresellesme kavrami, insanlarin kiltiirel ve politik agidan ¢ok, ticari faaliyet
icin bir arada olma istegini yansitmaktadir. Kiiresellesme belli fikirler, goriisler,
pratikler, olaylar, teknolojiler ve kurumlarin kiiresel 6lgekte bulunur hale gelmesi
gercegini ifade etmektedir. Kiresellesme bilgi toplumu siireciyle birlikte gelismekte ve
tiretim faaliyetlerini biitiin diinyaya yayan “gokuluslu” kurumlarin, bu siireci bir diinya

sistemi haline dontistiiriirken oynadiklari roldiir.

Kiiresellesme siirecini doguran temel egilimler, endiistri toplumundan bilgi
toplumuna, igglici agirlikli teknolojiden yiiksek teknolojiye, ulusal ekonomiden diinya
ekonomisine, merkezi yonetimden yerel yonetime, kisa donemden uzun doéneme,
kurumsal yardimdan kendi kendine yardima, temsili demokrasiden katilimei
demokrasiye, hiyerarsilerden gebekelere, kisitli segeneklerden c¢esitli segeneklere

geciglerdir.

Kiiresellesmeyle birlikte teknolojinin hizinin artmas, tiriinlerin dmiirlerini de
kisitlamugtir, Kiiresel ekonomide bir {irtintin Omrii, kisa siirede yerine daha iyisinin
ortaya ¢ikmastyla birlikte sona ermektedir. Diger yandan tiretim teknolojisi diinyanin
her yerine tagmabilir hale gelmistir. Boylece bir iiriin diinyamin her yerinde ayni
teknolojiyle tiretilebilmektedir. Bunun sonucu olarak iiretimde benzetligin artmasiyla ve
tirtinlerin yagam stirelerinin azalmastyla lirlin rekabetinin énemi azalmis bunun yerine

hizmet rekabeti 6nem kazanmigtir.

Kiiresellesme; sanayi, ticaret ve hizmet kesimlerinde varolan ve kurumlarin

kagimlmaz olarak karsi karsiya kaldiklari rekabetin boyutlarimi ve etki alanim
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degistirmistir. Bilisim teknolojilerinin sagladigy koordinasyon imkanlari, kurumlarin
faaliyetlerini tim diinya geneline yaymasmna yardimci olmusg, bunun sonucunda
kurumlararasi rekabet kiiresel boyuta taginmugtir. Kiiresel rekabette basar1 kazanabilmek
icin teknoloji gelistirme yans1 hizlanmis, teknolojik degisim daha diigiik maliyetlerle,
daha yiiksek kalitede yeni {irlinlerin diinya piyasalarina sunulﬁ1asma neden olmustur.
Kiiresellesme, rekabet ve teknolojik gelismeyi tesvik ederken, teknolojik gelisme ve
artan rekabet kurumlarin faaliyetlerini kiiresel boyutlara tagimalarim zorunlu hale

getirmektedir.

Ordu Yardimlagma Kurumu (OYAK) 1961 yilinda 6zel yasa ile kurulmus ek bir
sosyal giivenlik kurumu olup, bu giin iki yliz yirmi iki bin tiyesi bulunmaktadir. OYAK,
tiyelerine emeklilik yardimu gibi yasal yardimlarin yan sira gesitli sosyal hizmetlerde

sunmaktadir.

OYAK oligopol piyasa sartlarinin hakim oldugu piyasalarda sahip oldugu
sirketleri yonetirken stratejik biitceleme gergevesinde, OYAK’1in bu giinii ve gelecegine
yonelik mali simiilasyonlar yaparak mali politika ve stratejisini belirleyebilir mi? Biitce
kontroliinii ve aktuaryal hesaplar: yapabilir mi? Mali ve teknik raporlar gergek zamanli

. hazirlayabilecek sistemi kurabilir mi?

Iki yiiz yirmi iki bin tiyesi olan OYAK, bir yandan {iyelerine muhtelif kanallar
vasitasiyla 22 ayri hizmet sunan bir ‘Hizmet Sirketi’, diger yandan {iiyelerinden
topladig1 birikimleri portfoy yOnetimi, istirak ve gayrimenkul yatirimlarinda
degerlendiren bir ‘Holding’ olarak diisiintildiigtinde, boyle genis bir organizasyonda
yapilan tiim ¢aligmalarin stratejik biitceleme kapsaminda gekillendirilmesi geregi ortaya
¢ikmaktadir.

Bu sekilde yonetime anlagilir, tutarli ve giivenilir bilgi zamaninda olusturulﬁp
raporlanabilecektir. “Stratejik Biitceleme Caligmalar ve OYAK Uygulamasi’nin” temel
¢iktis1 olan yOnetim raporlarimn tasarlanmasinda Kurumun bu yapisim yansitacak,
konsolide performans, Kuruma gelir saglayan noktalar ve tiyelerle temas kurulan alanlar

esas alinmugtir.

OYAK yapisi, faaliyetleri, strateji ve hedefleri gozoniinde bulundurularak,

halihazirda ne tiir yonetim bilgilerinin tretildigi ve bu bilgilerin y6netime zamaninda,
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gtivenilir ve ilgili bilgiyi saglayip saglamadigi ve ne gibi ek bilgiler gerekebilecegi

hususlarina 6nem verilmistir.

Bu amagla, OYAK biinyesinde iiretilen mevcut raporlamalar, bu raporlara esas
teskil eden yonetim tablolari, biitge tablolari, i¢ ¢aligma tablolan ve istatistik tablolar: ve
ilgili verilerden, ayrica tim OYAK birimleri ile gergeklestirilen ortak toplanti ve

calismalarda edinilen tespit ve bilgilerden faydalanilmistir.



BIRINCi BOLUM

KURESELLESME OLGUSUNUN FiIRMALARIN

DURUMLARI ACISINDAN ANALIZi



1.1. KURESELLESMENIN TEMEL DINAMIKLERI VE TANIMI

Kiiresellesme bugiin ekonomik, sosyal, siyasi ve kiiltiirel alanlarda kendine dzgii
parametreleriyle varlifim gtindelik hayatin her alanminda hissettirmektedir. Dogu-Bati,
veya onceki donemlere ait ideolojik ayrimlar, ¢oktan anlamim yitirdi. Diinya soguk
savag dénemlerinde oldugu gibi artik iki kutuplu degil. Bugiin bir taraftan. ekonomik
iligkiler alaninda biittinlesme, bolgesel entegrasyonlar ve siyasi anlamda yerellesme ile
birlikte, ulus devlet yapilar1 zayiflamaktadir. Tarihte hi¢ goriilmemis bir bigimde,
ekonomi ve siyaset farkli kanallarda belirli bir {ist sistem igerisinde gelismektedir.
Gelismis teknoloji, para ve sermaye hareketleri, isgiicii yapisi, iiretim anlayigsinda ve
kaliplarinda farklilagma, yeni ortaklik ve Orgiit yapilari, artik bu dénemin dinamikleri
tarafindan yeniden sekillendirilmektedir.!

Kiresellesme, tabii siireci igerisinde bir ¢ok alanda geliserek ve bu alanlarin
birbirlerini etkileyerek ortaya ¢ikardig: bir olgudur. Liberal ideolojiye dayali kapitalist
diistincenin temelini olusturdugu ekonomik alan, teknolojik yeniliklerin ekonomik ve
toplumsal hayat: etkilemesi, aydinlanma ¢ag1, modernzimden post-modernizme degisen
toplumsal diistinceler, ulusal normlardan uluslar iistii ~ hukukiin temiellerinin atilmasiia;
ulus devletin yeni rollerinin belirlenmesine kadar birgok konu ve alan kiiresellesme

olgusunun temel dinamiklerini olusturmaktadar.
1.1.1. Liberal Kapitalizmin Diinyaya Yayilmasi

Kiiresellesmeyi, diinya kapitalist ekonomisi, ulus-devlet sistemi, diinya askeri
diizeni, ve uluslar arasi is boliimii baglaminda tartigan Giddens en 6énemli rolii, kiiresel
olarak kendini etkin kilan kapitalist ekonomiye verir. Giddens’e gore kiiresellesme

aslinda “kapitalizmin diinyay: etkisi altina alma gabasidir.”

Bu anlamda kapitalizmin
diinya genelinde yayilma g¢abasi jeopolitik alanin smirlarini fazlasiyla asimstm Bu
yayilma, ne bir devletler blogunun bir dierine gore, ne de bir {iretim modelinin bir
digerine gore daha bagarili kabul edilmesi anlamina gelmez. Bu yayilma, devletler arasi
bir sistem mantifinin yerine ulus Otesi bir ag mantifi koyma egilimindedir. Artik

diinyanin sinirlarini zorlamaya baslayan kapitalizmin evrensel yayilisinun ifadesi olarak

! Hasan TUTAR, “Usitinct Bin Yilin Esiginde Kiiresel Diis Kirikliklarimiz”, Ekonomi Bagsak Dergisi,
Y:23, S:104, Mart Nisan 1999, 5.42.
2 A. GIDDENS, Modernity and Self-Identity, Polity Press, London, 1991, 5.72.
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kiresellesme, aynt zamanda her seyden &nce, diinya ¢apinda sermaye birikimine engel
teskil eden fiziksel ve hukuki sinirlart sarma, delme ve sonunda yok etme siirecidir.’
Diger ifadesiyle kapitalizm, liretim araglarina bireylerin sahip oldugu, sahislarin
isgticlerini gayri sahsi piyasa tarafindan belirlenen bir fiyattan satmakta serbest oldugu
ve ¢zlinde sadece sermeye birikimi diistincesinin yer aldig1 bir ekonomik organizasyon
bigimini almustir.* “Genel kanaate gore de her ekonomik diizen, kendisine uygun bir

» Lipietz’in kapitalizm goriisline gore, “kapitalist

siyasi dﬁzeni Ongodrmek zorundadir.
r‘ekabet ve pazar iligkilerinin kendi kendilerini diizenleme yetisi bulunmamaktadir.”
Kapitalist sermaye ve birikim siireci kendiliklerinden verimliligi saglayamadiklar1 ve
daha fazla kazang diisiincesinin ifadesi olan somtirii dogalarini gizleyemedikleri igin,
devletin siyasi organizasyonu kapitalist {iretim tarzinin gelismesi siirecinde temel
diizenleyici mekanizma, yada kapitalizmin bekasimin vazgegilmez bir parcasi ve alansal
olusumlarin tiretim ve yeniden firetimde azami 6neme sahip birincil siyasal akttrlerden
biri olarak ortaya ¢ikar. Sermayenin, kendi kendini tiretmesi, sermaye birikim siirecinin
devletin korumas: altinda gelismesine baglidir.’ Devleti temel bir diizenleme ve
denctleme diizenegi olarak alan kapitalist gelisme devlete siyasi bir rol yiiklemek
zorundadir.

Dolayistyla Liberalizm, tekelci kapitalist iktisadi orgiitlenmeye en uygun
ideoloji ve modern diinya sistemi de kapitalist karakterli ekonomik yapilara sahip
oldugundan, liberalizm diinya sisteminin hakim ideolojisi olagelmistir. 19. yiizyilda
liberal ideolojiden beklenen sey, sanayilesmekte olan bati iilkelerinin, iiretici fakat
sermaye sahibi olmayan tabakalarini sistemle biitiinlestirmek, yani rizalarini almaktr.
Aksi halde, onlan verimli ¢aligtirabilmek igin kaba kuvvete bagvurmak gerekecekti ki,
bu kapitalist bat1 i¢in hem maliyetli hem de riskli bir durumu ifade etmektedir.”
Dolayisiyla diinya genelinde olusturulmaya caligilan bu ekonomik yapi, kapitalist

sermayenin liderlik adina olusturmaya caligtii uluslar 6tesi ekonomik sistemin

ifadesidir.

3 Jacques ADDA, Ekonominin Kiiresellesmesi, (Cev: Sevgi ineci), Iletigim Yay., Istanbul, 2002, s5.9-10
* Norman BARRY, “Kapitalizm”, Piyasa Dergisi, Y:1, S: Ki5-2002, 5.33

5 Mehmet ALTAN - Mehmet AYDIN, Siyasi Ekonomik ve Kiiltiirel Boyutlariyla Kiiresellesme, Ufuk
Kitaplari, Istanbul, 2002 5.17

¢ Fuat E. KEYMAN, “Kapitalizm-Oryantalizm Ekseninde Kiresellesmeyi Anlamak: 11 Eyliil, Modernite,
Kalkinma ve Oteki Sorunsali”, Dogu Bati Dergisi, Y:5, S:18, Subat Mart Nisan 2002, 5.45°ten naklen,
Alain LIPIETZ, “From Althuserrianism to Regulation Theory”, s5.99-138.

’ Mustafa OZEL, Amerikan Yiizyilinin Sonu, iz Yay., Istanbul, 1994, s.12



Liberal kapitalizmin evrensellesmesiyle birlikte sermayenin hareketi de
evrensellesir. Sermaye her zaman kendini en yiiksek diizeyde gercekleyecegi, yani en
yiiksek kar orammna ulagacagi noktaya gitme egilimindedir. Kapitalizmin
evrensellesmesiyle birlikte bu noktada artik iilke i¢inde degil diinya 6lgeginde aranan
bir noktadir. Bu nesnel egilimin varligs, reel bir egilimé dontistip déniismemesinden
bagimsiz olarak, diinyanin tek pazar olarak kavranmas: gerektigine isaret eder.®

Bugiin, kapitalizmin sahip oldugu &zellikler itibariyle dogma ve gelisme
yasalarina son derece uygun, tiim diinyay: denetimi altina alan bir siireg, tarihsel bir
asama yasanmaktadir. Kiiresellesme olarak ifade edilen bu stireg kapitalizmin
gelismesindeki bir agama, dinamik bir boyut yada yayilma egilimi olarak ifade
edilmektedir. Aslinda kapitalizm diinya tarihine ¢iktig1 andan itibaren uluslararasi bir
biitiin olarak islemis ve bunu stirdiirerek giiniimiizde ¢ok yiiksek kiiresel biitiinlesme
diizeyine ulagmus bir sistemdir. Daha fazla kar elde edebilmek i¢in kisa siirede daha az
girdi ile daha fazla firin yada hizmet tretmek sermaye birikim siirecinin temel
belirleyenini olusturmaktadir.’ Bu acidan kapitalizmi tanimlayan bu kriterler,
baglangigtan beri kapitalizmin mekansal anlamda diinya &lgeginde isleyen bir sistem
olmaya dogru itmigtir.

Kapitalist diiglince sahip oldugu glicii kaybetmemek, hatta daha da fazlasim
kazanabilme diislincesiyle tlim gii¢ unsurlarini eline gegirmek isteyecektir. Tiim
teknolojiler ve yenilikler, bu baglamda kapitalist diisiince ve onun gelecegi admna
kullamlacak, ekonomik diistince toplumsal hayatin merkezine oturtuldugu igin

toplumsal degisimler bu eksende gelisecektir.
1.1.2. Ulasim ve Iletisim Teknolojilerindeki Gelismeler

Modern teknolojik ¢agin baslangicinin James Watt’in buhar makinesini icads ile
basladig: ifade edilmektedir. Diger bir ifade ile bu bulus birinci sanayi devriminin de
baglangicidir. 19.yiizyilda biitiin tilkelerde diisiik ve kabaca tiretkenlik diizeyleri hakim,
ticaret go¢ ve yatirim aracihifiyla baglantilar sinirli iken, bir teknolojik icadin ve bu

suretle teknolojik gelismenin ortaya ¢ikigiyla ekonomik tiretkenlik hizli ve istikrarli bir

¥ Coskun ADALI, Giiniimiiz Kapitalizmi ve Devleti Uzerine, Sarmal Yay., [stanbul, 1997, s.21-24
® Serap DURUSOY, “Kiiresel Kapitalizm Ulus Devletlerin Sonu mu?”, isletme ve Finans Dergisi, Y:17,
S:196, Temmuz, 2002, s5.92-93



sekilde artig gostermistir.'® Teknolojik yenilikler ayrica Uretim maliyetlerinin
diigmesinde kapitalist girisimciye destek oldugundan, kapitalist girisimde teknolojiyi
kendi kontroliine almaya yada onun nimetlerini ékonomik alana kanalize etmeye
baglamistir. Kapitalist girisim i¢in teknoloji daha az maliyetle daha fazla iireterek,
tirettiklerini de daha karli alanlara tagtyabilecegi en Snemli gii¢ odagidir.

Teknolojik gelisme, sinirlar Otesine tasan {iretici i¢in {ilkeler arasi mal
tagimaciligi  siiratlendirmekte ve ucuzlatmaktadir. Tagimaciligin  ve iletisimin
ucuzlamasi ve sliratlenmesi, smnai tretimin ¢esitli agamalarni bagka (tilkelerde
gergeklestirmeyi, bunun yamnda firetim teknolojileri ve {iretim sistemlerinin de transfer
edilmesini miimkiin kilmaktadir.”! Ulagim ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler
zaman ve mekan kavrayisi ve kullanimim etkilemis, 6nceki yillara gore insanin
hareketliligini artirmustir. Diger bir deyisle mekanin kavranmasi ve kullaniimas:
doniisiime ug“gralcms‘ur.]2

Friedman, kiiresellesmenin, “teknoloji merkezli bir degisim siireci” oldugunu
ileri stirer. Bilgisayarlagma, telekomiinikasyon teknolojileri, minyatiirlestirme,
sikistirma teknolojisi ve dijitallesme gibi yenilikler teknolojiyi kiiresel ¢apta yaygin ve
kullamlabilir kilmaktadir. Friedman bu degisime “teknolojinin demokratiklesmesi”
adimi vermektedir. O’na gore, teknolojinin demokratiklesmesi sayesinde artik herkesin
evinde bir banka, bir is yeri, bir gazete, bir kitabevi, bir arac1 firma, bir fabrika vardir.
Ve yine Friedman’a gore {iretim ve finansal alanda kiiresellesmenin temelleri teknolojik
gelismelerle atilmustir.”?

Ulasim ve iletisim alaninda meydana gelen teknolojik gelismeler sadece
uluslararas: ticari ve finansal faaliyetlerin gelismesine neden olmamusg, ayni zamanda
diger iilkelerdeki hayat tarzlariyla olan baglantinin ve dikkatin artmasmma neden

olmustur.® Bu aym zamanda uluslararas: kiiltiirel etkilesimi de hizlandirarak

1° Fikret SENSES, Kalkinma iktisad: Yiikselisi ve Gerilemesi, Iletisim Yay., istanbul, 1996, .65

' Cem SOMEL, “Az Geligmislik Perspektifinden Kiiresellesme”, Dogu Bati Dergisi, Y:5, S: 18, Subat
Mart Nisan 2002, s.142

12 Hayriye ERBAS, “Kiiresel Kriz ve Marjinallesme Stirecinde Gog ve Gdgmenler”, Dogu Bat: Dergisi,
Y:5, S:18, Subat Mart Nisan 2002, 5.187

B Haluk TOZUM, “Kiresellesme: Gergek mi, Segenek mi?”, Dogu Bat1 Dergisi, Y:5,S:18, Subat Mart
Nisan 2002, s.162°den naklen, Thomas FRIEDMAN, Lexus ve Zeytin A§aci, Kiiresellesmenin
Gelecegi (Cev: Elif Ozsayar), Boyner Holding Yay., 1999, ss.16-17

" Ebru GUZELCIK, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Firma imajs, Sistem Yay., Istanbul, 1999,
s.30



toplumlarin birbirine daha da yakinlagmasina, kiiresel anlamda kiiltiirel homojenligin
artmasina neden olmustur.

1.1.3. Sosyo-Kiiltiirel Doniigiim

Sanayi toplumunun kapitalizm ve sosyalizm olarak 6rgiitlenmesi, mekanik aklin
toplumsal yasama uyarlanmasiyla gergeklesti. Bu nedenle Bati’nin sanayilesme siireci,
bir rasyonellesme siireci olmustur. Rasyonellesme siireci, rénesans, reformasyon,
hiimanizm ve aydinlanma stireglerinden beslendi. Ayni zamanda rasyonellesme siireci,
toplumsal sistem ve firmalarin “laiklesmesini” beraberinde getirdi. Bu siireglere dayali
olarak gergeklesen bityilk déniistim modernlesme siireci olarak adlandiriimaktadir.'
Modernlesme, kentlesme, sanayilesme, kitle iletisim araglarinin  geligmesi,
sekiilerlesme, biirokrasinin ve modern ulus devletin gelismesi gibi toplumsal
dinamikleri, doniisiimiin gdstergeleri olarak ele almaktadir.'®

Bat1 toplumunun modernligi konusunda Wallerstein, modernligi iki boyutta ele
almaktadir. Teknoloji modernligi ve 6zglirlik modernligi. Wallerstein’e gére “teknoloji
modernligi insanin tabiat Uzerindeki; 6zgiirlik modernligi ise kendi lizerindeki, daha

_dogrusu imtiyazlar tizerindeki zaferinin ifadesidir. Iki modernlik arasindaki ¢atisma, son
yirmi yilda iki temel kiiltiirel alanda karsiligini buldu. Birinci alan, matematik ve fizik
bilimlerindeki yeni bilim” anlayisidir. Ikincisi ise, beseri bilimler ile sosyal bilimlerde
karsimiza ¢ikan postmodernlik hareketidir.”!’

Sosyal bilimlerde bir diistince kalibi olarak postmodernizm; yerlesmis diistince
kaliplarindan ve simrlarindan kurtulmay: hedefleyen, her tiirlii bilimsel aragtirma ve
bilgi birikimini elestiren ve yerlesik diizene bagkaldirmay1 anlatan ve tiim degerleri izafi
gbren bir bakis agisim ifade etmektedir. Postmodern yaklagimda kiiresel, ulusal, yerel,
toplumsal unsurlarn kendi iglerinde biitiinlesmeyi saglayan faktor tiiketimdir.
Postmodernizim her kosulda bireyciligi 6n plana alir; bireycilik, son yillarm neo-liberal
diigtincenin temelini olugturmakta ve kapitalizmin kendisini konjonktiire uyarlamasimda

ideolojik ¢erceve sunmaktadir.'®

1% Hiisnit ERKAN, Ekonomi Sosyolojisi, Baris Yay., izmir, 2000, s.213

16 Nalan YETIM, “Kiiresel Uretim Yapilanmasina Kiiltiirel Yanitlar: Ulusal-Yerel”, Dogu Bati Dergisi,
Y:5, S:18, Subat Mart Nisan, 2002, 5.129

" Mustafa OZEL, Degisim ve Kriz, Iz Yay., istanbul, 1995, 5.73-75

18 Hasan TUTAR,”Globalizmin Ideolojik Hegemonya Araci Olarak Global Demokrasi”, Ekonomi Basak
Dergisi, Y:24, S109, Ocak Subat 2000, s. 58-59



Postmodern bir bakisla kaliplardan kurtulma, sinirlart agma, liberallesme
deregiilasyon ve ozellestirme gibi kavramlar, neo-liberal programlari devletlerin
diizenledigi bir ideoloji olarak ylicelten hegemonyaci ekonomi politikalarinin stratejik
araglar1 islevlerini gdrmektedir. Bu agidan sosyo-kiiltirel ve ekonomik doniisiim
baglaminda; modernizmin sanayi toplumunun, postmodernizmin ise sanayi sonrasi
toplumun, farkli bir bakis agisiyla kiiresellesmenin felsefi temelini olusturdugu ifade

edilmektedir.”’
1.1.4. Siyasi Egemenlik Diisiincesindeki Doniigiim

Gramsci’nin egemenlik yaklagimina gére; “belirli bir sinifin toplumsal bir
olusuma, ulusal gercevede, zorla degil rizayla kendi giictinii kabul ettirebilecegi
ideolojik egemenlik mekanizmalarini ele gegirmesi gerekmektedir”. Wallerstein’e gore
ise “egemenligin maddi temelleri tiretim, ticaret ve finans alanlaridir. Egemenlik bu 6zel
diizen iginde olgunlasir veya bozulur.” Egemen olmaya ¢aligsan uluslar, Wallerstein’in,
egemenligin maddi temelleri olarak ileri stirdligili liretim, ticaret ve finans alanlarindaki
giicii elde edebilmek i¢in Gramsci’nin yaklagiminda oldugu gibi rizaya ve kabullenmeye
dayali uluslar @istd  egemenlik mekanizmalarini  ele gecirmeye ve islétmeye
caligmaktadirlar.

Peter Drucker’da “diinya tarihi boyunca yapilan biitlin siyasal hamlelerin hep
ulus devleti asip, transnasyonel devlet kurma amacina yonelik oldugunu” ifade
etmektedir.?! Giiciin elde edilerek, egemen olma diistinsel temeline dayanan siyasal
kiiresellesme, siyasal siirlarin bir devlete belirli bir toprak parcas: {izerinde mutlak
egemenlik saglama giliclinii yitirmesi; yOnetim sistemlerinin karsilikli etkilesiminin
artmasi; demokrasi, insan haklar1 ve 6zgiirlikkler temelinde dis miidahalelerin yogunluk
kazanmasi; dil, din, etnik koken, bayrak vb. siyasal-kiiltiirel semboller diizeyinde
monolotik, tek tipgi bir yapiya dayanan, ulus devletin dnemini kaybederek uluslar tistii
kuruluslarin 6ne ¢ikmasi olarak degerlendirilmektedir.??

Giinlimiizde wuluslarin ekonomi politikalar1 IMF ve Diinya bankasinin

programlariyla sekillenirken, ekonomik yapiya uygun siyasi liberal diislince bu

' TUTAR, Globalizmin..., 5.59

2 ADDA, a.g.e., 54 .

21 peter DURUCKER, Kapitalist Otesi Toplum, (Cev: Birtane Karanakg1), inkilap Kitabevi, Istanbul,
1993, 5.162

2 Mustafa ACAR, “Ekonomik, Siyasal, ve Sosyo-Kiiltiirel Boyutlariyla Kiiresellesme: Tehdit mi, Firsat
mi1?”, Liberal Diisiince Dergisi, Y:7, S:25-26, Kis-Bahar 2002, s.15



cergevedeki ekonomik iligkilere dayali olarak kabullenilmektedir. Siyasi alanda BM
uluslarin i¢ islerine kadar karigabilmekte, ayrica uluslar, iiretimin ve ticaretin
kiiresellestirilmesi adina, GATT, WTO, MAI kararlarina kendi rizalariyla imza atarak,
ekonomik giicli kazanarak, siyasi anlamda egemen olmak isteyen gelismis, bir diger

tabirle merkez tilkelerin kurmak istedikleri bu sisteme onay vermektedirler.
1.1.5. Temel Dinamikleri Cercevesinde Kiiresellesme Kavrami ve Tanim

Yirminci yiizyilin en g¢ekici vizyonlarindan birisi kiiresellesmedir. 1980 sonrasi
baslayan ekonomik degisim sonucu ulusal ekonomi simirlari agilarak, uluslararas:
sermaye piyasasim olusturan ve bu piyasada cokuluslu firmalari egemen kilan
kiiresellesme kavrami ortaya ¢ikmistir.? Kiiresellesme, diinyadaki ekonomik unsurlarin
tam bir serbesti ile ulusal boyutta degil, biitiin boyutunda belirlenmesidir.**
Kiiresellesme en genis ifadesiyle, “mallarin, fikirlerin, kiiltiirlerin ve sermayenin kiiresel
Olgekte serbestce yer degistirmesi” anlaminda kullanilmaktadir. Diger bir ifade ile
kiiresellesme, diinyadaki ekonomik, sosyal, mali ve kiiltiirel iligkilerin sonucu olarak,
tilkelerin ve bolgelerin birbirlerine yaklagmalar: ve biitiinlesmeleridir.

Ancak, kﬁ;esellesmenin genel kabule en yakin tamimu ise, ilkeler arasindaki
ekonomik, siyasi, sosyal iligkilerin yayginlasmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara
dayali kutuplagmalarin ¢oziilmesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin, inan¢ ve beklentilerin
daha iyi taninmasi, iilkeler arasindaki iliskilerin yogunlasmasi gibi farkli goriinen ancak
birbirleriyle baglantili olgular1 igeren, bir anlamda maddi ve manevi degerlerin ve bu
degerler cercevesinde olusmus birikimlerin milli sinirlar1 asarak diinya g¢apinda
yayilmas: seklindedir.”

Kiiresellesmeyi ekonomik boyu ile degerlendirip bes temel noktada tanimlayan
Yusuf Erbay’a gére de kiiresellesme:?S
- Uretim faktoriiniin diinya oSlgeginde degerlendirilerek, tiretim, dagitim,

tiiketime yoneltilmesi,

2 Ali AKDEMIR, “Vizyon Yonetimi”, Avrupa insan Kaynaklart Merkezi, Istanbul, 1998, s.31.

# [MKB Arastirma Midiirliigii Proje Grubu, “Uluslararasi Sermaye Hareketlerinde Portfy Yatirimlar:
ve Tirkiye”, Arastirma Yayinlart No:3, Istanbul, 1994, s.21.

3 Ozlem OZKIVRAK, “Globallesme, Bolgesellesme, Mega Rekabet ve Tiirkiye”, Dis Ticaret Dergisi,
Y:6, S:20, Ocak 2001, 5.135

% yusuf ERBAY, Kiiresel Igletmelerin Yonetimi ve Yeni Tiirk Cumhuriyetlerine Yonelik
Faaliyetleri, M.I.G.M. Yay., No:11, Ankara, 1996, 5.3



- Ticari degismelerin diinya Sl¢eginde kurallar ve standartlarla gergeklesmesi,
giimritk duvarlarinin indirilmesi ve diinya ticaretini kolaylagtiran bolgesel
ticaret bloklarinin ortaya gikmasi,

- Igletme organizasyonlarindan bagslayarak, biitiin ekonomik aktétlerle uluslar
arasi bir boyutta ortak diinya ekonomik stratejisi esasina dayali bir
planlamaya gidilmesi,

- Isletmeler ve devlet arasinda yeni bir iletisimin ortaya ¢ikmas,

Uretime katilan aktérlerin birbirleriyle diinya bazinda siki biitiinlesmeye

girmeleri sonucu, ekonomik, teknolojik ve hatta hukuki bakimlardan tek bir alan

biitlinliigliniin kaybolmasidir.
1.2. URETIMIN VE TICARETIN KURESELLESMESI

Uretimin kiiresellesmesi, sermayenin ulusal ekbnomilere dolaysiz referans
yapmadan, biriktigi tlke digina ihraci ve bdylece firetimin bir bollimiiniin disarrya
kaydiriimasidir.?” Uretimin kiiresellesmesinde, tiretim kiiresel pazara, yani tiim diinyaya
yonelik olarak gergeklestirilir. Ulkelerdeki maliyet farkliliklar: bir avantaj olarak kabul
edilir. Firmalar simir Stesi sabit sermaye yatirimi, sinir 6tesi istifék ve fason imalat
yaparak tretim faaliyetlerini uluslar arasi alana tagirlar. Firmalarin bulundugu
tilkelerdeki maliyetlerin yiikselmesi durumunda {iretimlerini diisiik maliyetli {ilkelere
kaydirmalart saglanir. Bu yolla teknoloji transferi de gerc;ekle:s;.tirilir.28 Kiiresellesen
{iretim sayesinde bir iilkede tasarimi yapilan bir iiriiniin baska bir {ilkede parcalari
tiretilmekte, figlincii bir iilkede montaji yapilmakta ve dérdiincti bir lilkede de satiga
sunulabilmektedir.

1.2.1. Tiiketici Talep Yapilarindaki Degisim

Firmalar ister sermaye mallar1 isterse tiiketici mallar1 iiretsin, pazarlarinin
potansiyellerini dikkate almak zorundadir. ABD-AB-Japonya iginde tiiketiciler giderek
daha fazla benzerlik gostermektedir. Kiiltiirlerin bir nedeni ve sonucu olan titketim
sekilleri, genis Slgiide egitim sisteminden kaynaklanir. Insanlar teknolojiyi kullanmay:
ogrendikge, farkliliklar: kaybolmaya baslar. Bu nedenle teknolojiler yasam diizeylerinde

farkliliklar yok eder. Televizyonun diinya ¢apinda yayilimi bu egilimi hizlandirir.

2T ADALI, a.g.e., 5. 96
B ACAR, a.g.m,, s.15
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ABD-AB-Japonya iginde tiiketicilerinin yasam sgekilleri ve talep yapilan
benzerlikler gosterir. Bugiin ABD, Avrupa ve Japonya’da satin alma giictinii ifade eden
kisi bagina diisen milli gelir, diger tilkelere gére daha yiiksektir.

ABD-AB-Japonya i¢inde yasayanlarin % 94’1 televizyona sahipken, azgelismis
 tilkelerde bu oran % 20, gelismis tilkelerde % 60°tir. Japonya ve ABD’li tiiketicilerin
tigte biri yliksek 6grenim veya daha iistli egitime sahiptir. Gelismekte olan iilkelerde bu
oran % 15 diizeyindedir. Azgelismis tilkelerde bu oran ¢ok diigtiktiir. Satinalma giicli ve
egitim diizeyi bu nedenle ayirt edici 6zellik tagir.?’

ABD-AB-Japonya e¢konomisini olusturan pazarlarda tiiketiciler, evrensel
ihtiyaglari, teknolojiyi ve yasama bigimini paylastiklarindan kiiresel iiriinlere ve fikirlere
karsi daha duyarli ve agik bulunmakta ve kirli bir pazar olusturmaktadir. Yeni
sanayilesmis tilkeler ve diger gelismekte olan iilkelerin bu pazarlarda pay elde etmek
i¢in ugrag: verdikleri goriilmektedir. Ancak bu pazarlarda bagarili olmak kolay degildir.
Her seyden once tiiketicinin bilgili ve titiz oldugu bu pazarlarda {irlin ve hizmetler ve
uygulanan pazarlama teknikleri gok ileri diizeydedir.*°

. ABD-AB-Japonya i¢inde talep sekillerini yaratan diger bir etken, teknolojik alt
yapidir. Ornegin bu pazarlarda telefon, faks makinesi, teleks, veri iletim ve isletme
araglarina sahip olma oran1 % 50°dir.

Bu benzerlikler analiz edildiginde bagta iletisim teknolojilerinde meydana gelen
degismeler, 6zellikle kdltlirel alanda, bunun sonucu olarak da diinya pazarlarinda
tilketici talep yapilarinda homojenlesmenin  hizlandigi gérﬁlmektedir. Bu
homojenlesme, firetin {irtinlerin mense ilke digina daha kolay ¢ikmasma zemin
hazirlamaktadir.

1.2.2. Uretim Diisiincesinde Fordizmden Postfordizme Gegis

Geligmis tilkelerin firmalar1 eskiden beri mense iilke disinda ve 6zellikle birincil
meta sektdriinde, yatiim yapa gelmislerdir. 70°1i yillarda baglayan iktisadi krizle
tiretimin kiiresellesmesi hizlanmustir. Tktisadi kriz, bir ¢ok is kolunda Fordizmin; tiretim
hatt1 {izerinde bir Ornek kitle Uretiminin sagladifi ve 6l§ek tasarruflarina dayanan

etkinlik kazamimlarinin sinirlarina ulagmasiyla izah edilmektedir. Olgek tasarruflarinm

%% Kenichi OHMAE, Global Strategic Management, Becomming a Triad Power: The New Global
Corporation, John Wiley&Sons Publishing, New York,1991, p.74.
% Ali Can KAVAS-Mustafa TANYERI, "Uluslar aras1 Rekabet Giiciiniin Dinamikleri ve Globallesme
Egilimleri", EGIiAD Ekonomik Raporlar No:6, izmir, 1992, s.20.
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siirlarina vanlinca Batili gelismis filkelerde verim artig1 yavaslamistir. Verim artisinin
yavaglamasi ve Dogu Asya’dan gelen rekabetin karsisinda Batili gelismis tilkelerin
sanayicileri, tiretimin Orgiitlenme tarzini degistirmekte, sanayiyi belirtilen su &lciiler
dogrultusunda yeniden yapilandirmaktadirlar.®!

- 1k olax;ak tiketim  mallarinda, mal farkhilastirma  rekabetini
siddetlendirmektedirler. Mal farklilagmasi, tiiketici artigina el koyma ve
tekelci kar1 elde etme imkanlar1 olusturmaktadir.

- Ikinci olarak mikro elektronikteki gelismenin agtifn  otomasyon
imkanlarindan yararlanarak, 6lgmeye dayanan islerde insanin algi organlari
yerine alet kullanmak suretiyle kalite standartlagtirmasinda (iiretimde defolu
mallarin oranini diistirmede) rekabet etmektedirler.

- Uglincti olarak, yeni iletisim imkanlarindan yararlanarak, isletmelerde dikey
entegrasyonu azaltmak, fason imalat yaptirmak ve az stokla g¢alismak
suretiyle maliyetleri diistirmeye ¢alismaktadirlar.

- Doérdiincti olarak, iletisim ve tasimacilik kolaylign sayesinde, maliyetleri
azaltmak icin {iretimin bazi agamalarimi bagka iilkelere. aktarmaktadirlar.
Ornegin niteliksiz is gfictiniin kullanilabildigi sektdrlerde sanayiciler,
Uretimin bazi agamalarim diigik {icretle calismaya razi isgilerin bol
bulundugu gelismekte  olan iilkelere aktararak maliyetleri diistirmeye
calismaktadirlar.

1945°lerden 1970’lere kadar uzanan dénemde gelisen fordist {iretim, modernlik

paradigmasi1 ¢ergevesine sekillenmektedir. Fordist {iretim, Ozetle biiylik olgekte ve
standart mal {iretimini saglayan kitlesel seri tiretimdir. Postfordist {iretim tarzinda kat:
olan eski yerine, esnek olan yeni sz konusudur. Esneklik, posfordist dénemin
operasyonel bir gdstergesi niteligini tagimakta, kiiresellegsme siirecinde tiikketim hizinin
artmasina bagli olarak cesitlenmis tiiketici taleplerine esnek bir sekilde yanit verebilme
yetenegini ifade etmektedir. Postfordizm, esnek iiretim teknikleri, farklilasmis ve
ayristirilmig tiiketim kaliplari, yeniden yapilanmis bir devlet anlayist ve post modernist
bir yaklagimla, ekonominin ulus devletler yerine; uluslar arasi is bolimii ve ¢ok

ulusluluk tarafindan belirlenmesini ongoriir.*® “Postfordizmin sermayenin diinya

3 “Diinyada Kiiresellesme ve Bélgesel Biitiinlesmeler”, T.C. Bagbakanlik DPT Yay., No: 2374, Ankara,
1993, ss.10-11
2 YETIM, a.g.m., 5.133-134
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Olgeginde artan hareketliligi, esnck uzmanlasma kavrami araciligi ile dile getirilen
Orgiitlenme yoluyla gerceklesmektedir.”>

Cesitlenmis tiketici taleplerine esnek bir sekilde yamt verebilmek, verimliligi
artirabilmek igin, fakli islerin fakli bdlgelere yatirim, ortaklik yada fason iiretim
seklinde kaydirilmas: firmalarin ademi merkezi bir yapiya kavusmalarina, bir diger
degisle iiretimin diinya Slgeginde kiiresellesmesine neden olmaktadir.

Uretimin kiiresellesmesinde, tiretim tarzlarindaki degismenin yaninda uygulanan
korumacilik duvarlarimi agma diislincesi de yatmaktadir. Uretimin kiiresellesmesi
gelismis  llkelerde issizlige sebebiyet verdigi olgtide korumact egilimler
kuvvetlenmektedir. Ancak korumac tedbirlerde, tedbiri uygulayan ilkelere dogrudan
yabanci yatirumi cezbederek tiretimin kiiresellesmesine hiz vermektedir. Ayrica finans
piyasalarinin biitlinlesmesi ve sermaye hareketlerinin serbestlesmesi sonucu faiz ve kur
dalgalanmalan tiretimde kiiresellesmenin ticlincii bir etmenini olusturmaktadir. Ornegin
Japon yeninin dolar kargisinda deger kazandii ddnemde, Japon sanayicileri liretim
faaliyetlerini Glineydogu Asya'ya kaydirmuslardir.>

1.2.3. Uluslar arasi Finansal Biitiinlesme

Finansal piyasalardaki kiiresellesme giiniimiiziin en Onemli gelismelerinden
biridir. 1990’11 yillarla birlikte finansal piyasalarda genisleme artarak stirmiig, {iretim ve

ticaret alanindaki kiiresellesme de hizlanmstir.

Son yillarda hizla yasanan Kiiresellesme ve pazar ekonomisine gegis stireci,
tilkelerin sermaye piyasalarii da etkilemis, var olan smirlarin bu baglamda ortadan
kalkmasi ve birgok iilkenin sermaye piyasalarinin i¢ ige gegmesi sonucunu beraberinde

getirmistir.”’

Piyasalarin kiiresel anlamda etkinligi ve biitlinlesmesi 20nci yiizyilin en énemli
ekonomik gelismelerinden biridir. Bunda iletisim teknolojisi alanindaki gelismelerin

etkisi ve finans sektdriindeki modernlegsmenin pay: biiyiiktiir. Bilgi teknolojisindeki

3 ERBAS, a.g.m., s.181

* DPT, Diinyada Kiiresellesme..., ss.11-12

3% Tuncay ARTUN, “Uluslararasi Piyasalara Erisim (ADR ve GRD) ve Tiirk Sermaye Piyasasina
Alternatif Oneriler, Onsdz Yazis”, IMKB Arastirma Yayinlari No:4, Istanbul, 1994, s.1.
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hizli ilerlemeler kiiresellesmeyi saglarken, finansal piyasa islemlerinde etkinligi

arttirmis ve islem maliyetlerini azaltmugtir.*®

Kiiresellesen para piyasalari, déviz islemleri, bonolar, kredi kartlar1 gibi gittikce
artan miktarlarda spekiilatif araclardan olugmaktadir. Giiniin 24 saati trilyonlarca dolar,
diinyanin belli baghh doviz piyasalarinda saniyenin doértte biri oraminda hizlarla veri

bitleri geklinde doniip durmaktadir.

Bilgi islem teknolojisi tlim elektronik etkinlikler i¢inde en g¢ok kiiresel
bankaciligin seklini degistirmistir. Bugiin ileri bilgi teknolojisi sayesinde para ¢esitli
bicimlerde diinyanin her kdsesine transfer edilmekte ve &deme emirlerinin yerine
getirilecegi kosullar son derece karmagik olabilmektedir. En ileri bilgi islem
teknolojisinin kullamlmasi, bankalarin yapilarini ve ¢aligmalarim degistirmistir. Diinya
capindaki parasal islemlerin boyutlar: artarken masraflarda 6nemli 6lgiide azalmaktadir.
Bilgisayarlarla elektronik iletisim sistemleri para piyasalarini genisleterek transfer

masraflarini diigiirmektedir.

1990°da Amerika Birlesik Devletleri’ndeki ticari bankalar bilgi iglem teknolojisi
icin 15 milyar dolar harcamistir. Bu amag igin biiyiik yatirim fonlari toplama geregi,
yatirrm ve bankacilik firmalarinin birlesmesini desteklemistir. Firmalar pahali veri

sistemlerini paylasarak, masraflart diistirmek amaciyla birlesmislerdir.*’

Biittin bu faktorler farkli derecelerde ekonomik faaliyetleri kontrol eden
hususlar1 ortadan kaldirarak, iiretim ve ticaretin sinirlart kiiresel bir alana dogru
genisletmigtir. Kiiresellesme, mallarin, hizmetlerin, sermaye varliklarinin ve kisilerin

akiskanligim onemli Slgiide arttirmugtir.>®
1.2.4. Sermaye Yogun Uretim Faaliyetlerinin Yayginlagmasi

Emek yogun {iretim modeli, yerini sermaye-yogun iiretime birakmistir,
Otomasyon, robotlar, bilgisayarlar ve makineler son yillarda verimliligi arttirmugtir.
Geleneksel montaj faaliyetlerinde emegin yogunlugu yari yariya azalmistir. Uretim

stireglerinde ve {retim yerlerinin belirlenmesinde esneklik saglanmigtir. Mikro

** IMKB Arastirma Mudirligii Proje Grubu, a.g.e. 5.23.

%7 Giilden SEN, Kiiresel Diigler, imparator Sirketler ve Yeni Diinya Diizeni, Sabah Kitaplari, [stanbul,
1995, s.7.

38 Lois EMMERIJ, Columbia Journal of World Business, “Globalization, Regionalization and World
Trade”, Columbia University, Summer 1992, Volume 17, Number 2, New York, p.7.
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islemciler ve bilgisayarlar tiretim giiciiniin maliyetini diistirmektedir. Bilgisayar destekli
{iretim ve tasarim, iiretim devrimi olarak kabul edilir.

Emek-yogun tretimden sermaye-yogun iiretime gecise Ornek olarak otomotiv
endistrisini  verebiliriz. Japon otomotiv endiistrisi (otomobil reticileri, parga
tedarikgileri ve otomobil tasarimeilar) yilda 13 milyon araba tiretmek i¢in 670.000 is¢i
calistrmaktadir. Bu miktar tek bir ABD firmasinin sahip oldugu isgiictinden daha
azdir.>

Son yillarda Toyota {iretimini 3 kat artirirken (yillik 3.3 milyon) isgliclini
45.000 seviyesinde tutmayi bagarmustir. Nissan’in verimliligi kiiresel rakiplerin iki kati
kadardir. Bu gibi firmalar otomotiv endiistrisinin yapisini, sermaye-yogun {iretime
dogru deg"gis’cirilrnis‘cir.40

Ayt durum. elektronik sektortinde de gegerlidir. Son bes yilda elektronik
{irlinlerinin Uretiminde ¢alistirilan igglicti yar1 yariya azalmis ve direkt igci maliyetleri
toplam maliyetlerin % 5’ine kadar ¢ekilmistir.

Bu tiir bir gelisme kimya, tekstil, ¢elik gibi otomasyon sistemlerinin verimliligi
- ve rekabeti arttirdifn sektorlerde de yasanmaktadir.

Ekonomik degisim sonucu {iretim, iriinlerinin pazarlanacagi veya tiretimde
gerekli olan pargalarin tedarik edilecegi yerlerde gerceklesir. Nitelikli insan gliciiniin ve
yoneticilerin yetersiz olugu nedeniyle gelismekte olan tiilkelerde tiretimin gekiciligi
azalma egilimindedir.41

Emekten sermayeye dogru bir degisimin farkinda olmayan yoneticiler, kér
marjlarmin  Snemli Slgtide azaldigini gorebilirler. Otomasyon faaliyetleri igsizligi
(resesyonu) engeller. Satiglar azalirken veya ticret diizeyleri artarken, toplam maliyetler
icinde is¢i maliyetlerinin orani artma egilimindedir. Toyota % 70 kapasite ile {iretim
yaparak yine de kazangli giktiginu iddia' etmektedir.

Emekten sermayeye dogru degisimin bir bagka sonucu da 6lgek ekonomileriyle
ilgilidir. Uretim stirecinde yeniliklerin gelistirilmesi ve pazarlara ntifus edebilmek icin

yapilan biiyiik yatirimlar ve harcamalarin geri doniisii Snemlidir.

* OHMAE, a.g.e., p.62.

Y Ape.p.67.

*! John NAISBITT - Patricia ABURDENE, Megatrends 2000, (Cev. Erdal GUVEN), Form Yayinlari,
[stanbul, 1990, s.12. ,
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Aynt zamanda iirtin dizilerini Pazar taleplerine uygun olarak diizenlemek ve
rekabeti kargilayabilmek igin pazarlara yakin olmak, daha da 6nem kazanir. Uriin
yenilikleri ve gii¢lti dagitim kanallari nemli faktdrlerdir. Eger bir {irlin sayisiz rakip
firmalar tarafindan tiretiliyorsa, maliyetler biitiin hepsi i¢in aym diizeyde ise, digerlerine
gore Ustlin bir dagitim kapasitesine sahip olmak firmanin {iriinlerini en diisiik maliyette
tiiketicilere ulagtirmasini saglar.*? Dolayisiyla diisiik maliyet dig pazarlara daha kolay
girmeye ve rekabetci iistiinliik kazanmaya neden olur.

1.2.5. Cok Ulustu Firmalarm Uretimin Kiiresellesmesindeki Rolii

Iki diinya savagi ve 1930 bunalimi ile kesintiye ugrayan uluslararasi ekonomik
biittinlesme stireci, 1945°ten sonra hem sanayilesmis iilkelerde hem de bagimsizlifina
kavusup yeniden gelismekte olan iilkeler adimt alan eski sémiirge iilkelerinde, iktisadi
faaliyetin diizenli ve hizli bi¢imde arttii bir ortamda, yeniden canlanmustir. 1973°e
kadar kesintisiz stiren bu hizli biiylime, ekonomisi en ileri durumda olan iilkelerde
biiytik sanayi gruplarinin olugmasini tesvik etmistir. Bu gruplar, yabanec: {ilkelere dogru
genisleyerek uluslararasi bir boyut kazandilar ve o sirada o kadar gii¢lii olmasalar da
bugiin gokuluslu firmalar adiyla bilinen tanim ortaya ¢ikmugtir.*?

Cokuluslu firmalar, dogrudan yabanci yatirimlara girisen ve iiretim faaliyetlerini
birden ¢ok tilkede gergeklestiren firma olarak tamimlanabilir.** Isletmelerin tiretim
faaliyetlerini kendi ulusal smirlarinin digmna tasimalarinda; ucuz isglicli, ucuz
hammadde ve ucuz enerji avantajlarindan yararlanma diisiincesi hakimdir. Buna
kargilik, ozellikle gelisme siirecinde bulunan tilkelerin de kalkinabilmek igin, tiretim
bilgi ve teknolojisine, istihdama duyduklar ihtiyag¢, dolayisiyla sagladiklan tesvikler
isletmelerin ve buna bagl olarak da tiretimin kiiresellesmesine zemin hazirlamistir.

1945-1970 yillart arasinda iletisim ve tagimacilik alanindaki 6nemli ilerlemeler
isletmeleri, ¢esitli tlkelerde kurulmus olan birbiriyle ilgili ve iligkili fabrikalar
anlayisina yoneltmistir. Isletme bazinda gergeklestirileﬁ ybnetim ve organizasyon
biitiinlesmesinin yam sira, degisik iilkelerdeki maliyet sartlarinin gz 6niine alindig1 ve

bu sartlara uygun olarak {irlin alt parcalar1 {iretiminin gergeklestirildigi yaygin entegre

2 A.ge., p.69.

> ADDA, a.g.e., 85 )

“ Ufuk BASOGLU - Nalan OLMEZOGULLARI, Diinya Ekonomisi, Ezgi Kitabevi Yay., Bursa, 1999,
s.10
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sistemler biiyiik gelismeler kaydetmistir. Bir bagka deyisle, “yeryiiziindeki iiretim
dokular1 birbiriyle biitiinlesip kaynagmaya baglamustir.”*

Cokuluslu firmalarin diinya ekonomisi igindeki pay: halihazirda gelismesi ¢ok
parlak olarak nitelenen bir ¢ok ulusu geride birakacak bir biiyliklige ulasmustir.
Diinyadaki tiim yatinmlara ¢okuluslu firmalarmn yén verdigi, goriilebilir bir gelecekte
cokuluslu firma yatmmlarinin devam edecegi ve tiretimin bu yolla ¢okuluslu hale
dontismesinin  diinya ekonomisinin yapisal bir karakteri haline gelecegi
belirtilmektedir.*® Bunda mal ve hizmetler igin kiiresel bir pazar olusmasinda en dnemli
paya sahip olan iletisim ve finansal teknolojilerdeki inanilmaz gelisme 6n ayak
olmugtur. Bilgisayar donamim ve yazilimlari, uydular, fiber-optik kablolar ve yiiksek
hizli elektronik transferler, firmalarin kiiresel pazarlar tekmis gibi hareket etmelerine
imkan saglamlstlr.47 Ayrica cokuluslu firmalarin’® yatimlarmm en 6nemli katkisi
teknoloji alaninda olmaktadir. Teknolojiyi ticari amagl: tiretim igin gerekli bilgi olarak
ifade edersek, gokuluslu firmalarin gelismis ve gelismekte olan tilkelere yaptiklar: bu tip
dogrudan yatirimlar diinya 6l¢eginde iiretim aglarinin kurulmasin saglamaktadir

1.2.6. Uretim ve Ticaretin Kiiresellesmesinde Uluslararas: Anlagsmalarm

Onemi

Ticaretin, diinya 6l¢eginde serbest hale gelmesi ve bu serbestinin faydalarindan
istifade etmenin yolu dis ticaret engellerinin kaldirilmasindan gegmektedir. Bu durum
aynm1 zamanda diinyanun adeta tek pazar haline gelmesini, diger bir ifade ile ticari
anlamda kiiresellesmesini zorunlu kilmaktadir. Ticaretin serbestlestirilmesi ¢aligmalari
cok eski dénemlere uzanmasina ragmen ozellikle Ikinci Diinya Savasi sonrasinda basta
ABD olmak iizere bir ¢ok gelismis {ilke serbest ticaretin {istiinliiklerinin igsellestirilmesi
konusunda ortak payda arayislarina girme zorunlulugu hissederek bu konuda girigimlere
baglamiglardir.

Bu baglamda kiiresellesmenin beraberinde getirdigi sermayenin serbest hareketi
amaciyla GATT ve onun devami niteliginde kurulan WTO biinyesinde ve orglitiin
amag¢ ve fonksiyonlart dogrultusunda 1995 yilindan itibaren ¢ok tarafli yatirim
anlagmasi goriigmesi baglamistir. WTO, 1980°li yillarda bolgesel bloklarin olusmaya

“> ERBAY, a.g.e.,s.7 ' ‘
4 EKIN Nusret, Kiiresellesme ve Giimriik Birligi, ITO Yay., N0:1999-47, istanbul,1999, 5.33-35
7 DPT, Kiiresellesme, Bolgesel..., s.72.
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baglamasi kargisinda Cok Tarafli Yatirim Anlagmasiu diizenleme geregi hissetmistir.
Cok tarafli yatinm anlagmasi (MAI) uluslar tistli sermayenin girdigi iilkede {iretimden
pazarlamaya kadar miilkiyet edinme de dahil olmak iizere higbir denetim ve

sinirlamayla kargilasmadan uluslarin anlastig1 yasal bir diizenlemedir.*®

Yirminci yiizyilin son ¢eyreginde diinya, geleneksel siyasi bloklarin ortadan
kalktigi, her alanda liberal egilimlerin giiclendigi, teknolojik gelismenin sinir tanimaz
bir sekilde onemli gelismelere yol agtign bir donemden gegmistir. Uriin ve finans
piyasalar1 ulusal smirlar1 stirekli olarak zotlamakta ve iilkelerin bireysel boyutlarini

asmaktadlr.49

Ulkeler ve bolgeleraras: ticaret engellerinin kaldirilmasi, endiistrilerin
kiiresellesmesini hizlandirmaktadir.”® Ulkelerarasinda imzalanan ticaret anlagmalari,
serbest ticaretin yayimasini, dolayisiyla pazar yapilarimin  homojenlesmesini
saglamaktadir. Yeni endiistrilesen tilkelerin diinya ekonomisine aktif olarak katilmasi
bagarili 6rneklerdir. Kiiresel pazarlarin artigi ticaret engellerini kaldirip, pazarlara girisi
kolaylastlrmaktadlr. Diinya c¢apinda tiiketiciler i¢in ¢ok fazla segenek rekabetin

siddetlenmesine neden olmaktadir.”!
1.2.7. Artan Rekabetin Firmalar Uzerine Etkileri

Kiresellesme, 1960’1 ve 1970°li yillarin is¢i hareketlerindeki miicadeleci
dénemden, 1980’lerde ve 1990°’larda uluslar arasi rekabetin arttigi, verimlilik ve
ekonomik etkinligin 6nem kazandigi bir déneme gegis siirecinde ortaya ¢ikmus bir

kavramdir.>?

Kiiresellesme siirecinde Cokuluslu firmalarin bagli firmalar1 sayica artig
gOsterirken, firmalarin aktif olarak faaliyette bulundugu iilke sayisi da artis gdstermistir.
Cokuluslu firmalarmn bagl firmalart aracilifiyla iiretilen ve satilan tiriin gesitleri

fazlalagmistir. Uluslararast rekabet yogunluk kazanmis ve birgok ulusal endiistriler

“® EKIN, a.g.e., 5.76

“ James R.HOUGHTON, “Globalization, Vital Speeches of The Day, Volume 61,Issue 9, February
1995, p.269.

0 DPT, Diinyada Kiiresellesme ve Blgesel Biitiinlesmeler, 7.Bes Yillik Kalkinma Plan: Ozel Ihtisas
Komisyonu Raporu, Ankara, 1995, s.2.

51 Timothy BAKER, “The Globalization of The Economy, The Consumer in The Global Market”, The
OECD Observer, February-March 1995, No:192, Paris, p.209.

52 Banu UCKAN, “Kiiresellesme ve Devletin Is Piyasalarindaki Rolii”,
http://www.cmis.org.tr./dergi/1mak982.htm,12.12.2004.
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Kiresellesme siirecine girmistir. Cokuluslu firmalar mevcut altyapilari, bagli firmalar
ve tliretim tesisleri ile buna hazirdir. Bu husus onlara, Kiiresellesme egilimleri stirecine
verileri diinya ¢apinda toplama ve firsatlara siiratle cevap verebilme avantaji vermistir.
Cokuluslu firmalar kiiresel bilgi a1 ve kiiresel pazarlara erigebilme giiciine sahiptir.
Cokuluslu firmalarin dis pazarlarda lretim, yeni {irlin sunma ve teknoloji transferi

tecriibesi, Kiiresellesmeye uyumunu saglam1$t1r.5 3

Stirekli bir rekabet avantaji saglamaya ¢alisan firmalarin yarattifi yogun rekabet
«Kiiresellesme ve entegrasyon igin stirlici bir giic ozelligi tasir. Yogun rekabet
Kiiresellesmenin stirticti gliclidiir. Avrupa’da Avrupa Birligi’nin etkinligini artirmasi ve
ticari engellerin kaldirilmasi yogun rekabeti harekete gecirdigi igin, endiistri yapisinda

etkinligi arttirmugtir.” 4
Yogun rekabetle karsilasan firmalar iki yonde hareket ederler:
- Olgek ekonomilerini uygulayarak maliyetleri diistirmek,
- Ortakliklar ve isbirligi yoluyla diinya ¢apinda pazarlara giris yapmak,

Oncelikle firmalar—tiretim — maliyetlerini -diistirerek ~6lgek ekonomilerinden
yararlanmaya galigirlar. Birbirleriyle rekabet halinde olan firmalar arasinda isbirligi
olusturulur. Heniiz kiiresel diizeye ulasamamug olan firmalar, kiiresellesme yolunda
olan firmalarla stratejik ortakliklara ve igbirliklerine girerek pazarlara yerlésmeye

cabalar. >

Firmalar i¢in kiiresellesme birgok yonden 6nem tasir. Bunlardan en Onemlisi
kiiresel stratejide isbirliklerinin artan roltidiir. Isbirligi, firmalar1 birbirine baglayan uzun
donemli bir anlagma niteligindedir. Isbirligi, ortak yatirimlar, lisans anlasmalar, tedarik
anlagmalar1 gibi firmalar arasi iligki seklidir. Bunlarin her biri arastirmacilar igin ayr1 bir
ilgi noktastm olusturur. Isbirligi, deger zincirinin herhangi bir asamasindaki féaliyetlerin
diinya ¢apinda bir ortakla beraber yiiriitiilmesidir. Ozellikle otomotiv, ugak, ucak

motorlart, robot, elektronik, telekomiinikasyon gibi alanlarda yogunlasma

53 Yves L. DOZ, Global Strategic Management , The Strategic Planning Environment,
International Industries, John Wiley & Sons Publishing, New York, 1991, p.18.

34 Ebru GUZELCIK, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Firma Imajy, Sistem Yayincilik, istanbul,
1999, s.15.

% Roger B. PORTER, “Conflict and Cooperation in The Global Marketplace", Vital Speeches of The
Day, Volume 57, January 1991,p.163.
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goriilmektedir. Isbirligi sadece pazarlama faaliyetleri i¢in degil, deger zincirinin

herhangi bir asamasinda olugabilir. Uretim ve Ar-Ge isbirlikleri gibi.

Isbirlikleri, kiiresellesmenin dogal bir sonucudur. Kiiresellesmeyi destekleyen
giigler, firmalararas1 isbirligini tegvik etmektedir. Birgok endiistrilerde isbirligi,

firmalarin kiiresellesme siirecine uyumunu artirmaktadir.>®

Amerikan telekomiinikasyon firmast AT&T ciddi bir atilmla son 10 yildir
kiiresellesmeye calismaktadir. Uzak Dogu’ya yonelik ¢abalart, Cin, Hindistan ve diger
tilke pazarlarina da ¢evrilmistir. En son olarak Japonya’da ciddi girisimlerin planini

yapmaktadir.”’

Ford’un iist y6netimi, Ford-Kuzey Amerika ve Ford-Avrupa birimlerinin
faaliyetlerini birlestirerek, Ford’u daha stiratli ve etkili bir rakip haline dontistiirmeyi
hedeflemektedir. Daha sonra Gliney Amerika ve Asya birimleri de buna katilacaktir.
Kiiresel drtin bolimleri, diinya capinda pazarlanacak otomobillerin dizayni igin
caligmaktadir. Ford i¢in belirlenen hedefler arasinda “Kiiresellesme” ilk sirada yer
almaktadir. Cin. Vietnam, Hindistan ve Polonya’daki yeni yatirimlar, Giiney
Amerika’da yeniden yapilanma ile, hizla biiyliyen pazarlarda satiglart arttirmak igin

Ford kiiresel yaklasimina giivenmektedir.”®

Dolayisiyla ekonomik kiiresellesme siireciyle birlikte, ekonomik korumaciligin
azalma egilimine girmesi ve ekonomik smirlarin ortadan kalkmaya baslamasi diinyanin
tek bir pazar olarak algilanmasina neden olmustur. Ayni pazarda, ayni igi yapan ve aym
amaglari tasiyan firmalarin, dolayisiyla mal ve hizmetlerin artmaya baslamasiyla birlikte
rekabet siddetlenerek kiiresel bir boyut kazanmigtir. Rekabet boyutlarinin siddetlenerek
artmaya baslamas1 isletmeleri, ayakta kalmak ve amaglarini gerceklestirebilmek icin

kiiresel rekabetin gereklerini yerine getirmeye zorlamaktadir.

Kiiresel anlamdaki tiiketicilerin arzu ve ihtiyaglarindaki homojenlesme,
diinyanin neresinde olursa olsun isletmelerin asgari standartlara ulasma ve bu

standartlar1 gelistirme zorunlulugunu ortaya c¢ikarmistir. Ayrica tiikketim ¢esidinin ve

% Michael E. PORTER, Global Strategic Management, Changing Patterns of International
Competition, John Wiley & Sons Publishing, New York, 1991, p.129.

57 Business Week, “Information Processing Telecommunications, Can AT&T get trough to JAPAN? The
American giant is finally making a serious push”, MAY 15, 1995, p.55.

%8 Business Week, “Ford: Alex Trotman’s Daring Global Strategy, Will Alex Trotman’s global strategy
work?”, APRIL 3, 1995, p.36.
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hizinin stirekli artmaya baglamasi, tiiketicilerin siirekli yenilik arayisinda olmalari,
isletmeleri ar-ge faaliyetlerine daha fazla Snem vermeye, deisen ve gelisen talep
yapisina adaptasyonda esnek, hizli ve verimliligi artirarak diisiik maliyet saglayan

liretim teknolojilerini gelistirmeye zorlamaktadar.

Siddetli rekabet ortamu igerisinde kalan isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve
amaglarina ulagabilmelerinin tek yolu kiiresel rekabet giiclerini artirmalarindan
gegmektedir. Ozellikle uluslar aras1 pazarlarda mal ve hizmet fiyatlarimun esitlenmeye
baglamasiyla, firmalar i¢in diislik maliyet kavrami birinci siraya ¢ikmustir. Diger bir
ifade ile firmalar maliyetlerini kontrol altinda tutabilmek, dolayisiyla rakiplerine oranla
daha diistik maliyetle liretim yapabilmenin yollarin: eskiye oranla daha siddetle aramak

zorunda kalmiglardir.

Bu baglamda firmalarin maliyetlerini minimize etrheleri, kaynaklarini daha etkin
bir sekilde kullanmalar1 ve bu ¢alismamin da konusunu olusturan oligopol piyasalarda
rakiplerine Ustlinlik saglayabilmeleri igin kullanabilecekleri yontemlerden birisi de

stratejik biitgeleme uygulamalaridir.

1.3. ARTAN REKABET ORTAMINDA FIRMALARIN KURESEL
OLCEKTE BASARILI VE BASARISIZ OLMA NEDENLERI
1.3.1. Firmalarm Kiiresel Ol¢ekte Basarih Olma Nedenleri

1.3.1.1. Kiiresel Vizyona Sahip Yoneticilerin Bulunmasi

Kiiresel diizeyde faaliyet gosteren firmalarin hicbiri birbirine benzer degildir.
Yonetim sekilleri, tiriinler, pazarlar, stratejiler, iilkeler ve iiretim tesislerinin bilesimleri
sonsuz sayidadir.” Bir firma igin en iyi sonuc veren strateji, diferi i¢in uygun
olmayabilir. Bitlin firmalarin kiiresel diizeyde etkinlikleri diinyay1 kiiresel bir biitiin
olarak goren firma liderlerine baglidir. Bagarili liderler iki faaliyet tipini birbirinden

ayirt edebilirler.

Birincisinde, diinya pazarlarimn her birinde farkli stratejiler izlenmektedir.

Bagli firmalarin her biri 6zerklige sahiptir. Firma y6netimi, farkli tiriin diizenlemeleri,

% James F. BOLT, "Global Competitors : Some Criteria for Success", Readings in Strategic
Management, 3rd Edition, BPI Irwin, Boston, 1990, p.282.
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rekabet ¢evreleri, politik riskler gibi ¢esitli kosullarda ve konularda etkin olarak faaliyet
gbstermeye calisir.®’ Firma Ar-Ge, iiretim, pazarlama ve dagitim faaliyetlerinden yerel

yoneticileri sorumlu tutar.

Ikincisinde, firma diinya c¢apinda yaygm olan faaliyetlerinde koordinasyon
saglayarak, yiiksek diizeyde entegrasyon elde eder. Bagli firmalar, ana firma faaliyetleri
ve stratejileri kargilikli birbirine bagimlidir. Firma diinya ¢apinda rekabet eder. Strateji
merkezilesmistir. Firmalarin ¢ogunun bu yonde degisime girdigi goriilmektedir.®’
Bilgisayar sektoriinde IBM, otomotiv sektdriinde Ford firmalarini bu konuda &rnek
olarak verilebilir. Kiiresel rekabette basarili olan bu firmalar bu iki diizeyde faaliyet tipi
arasindaki farki anlayabilmiglerdir. Bu nedenle iist diizeyde firma yoneticilerinin diinya

hakkinda bilgisinin olmasi gerekmektedir.

1.3.1.2. Kiiresel Olgekte Ar-Ge'ye Dayal Yenilikci Stratejilerin

Gelistirilmesi ve Kiiresel Olgekte Pazarlama

En basarili kiiresel firmalar, rekabeti kiiresel diizeyde algilar ve stratejilerini
dinya ¢apinda belirler. Yenilik, entegre kiiresel sistemin gelisimini destekler. Diinya
capinda basarli olan firmalar gerceklestirdikleri- yeniliklerle endiistrilerin dinamigini
degistirirler.% Entegre kiiresel stratejiye sahip bir firma, diinya ¢apinda iiretim ve

pazarlamanm potansiyel faydalarindan yararlanabilir.

Firmalar elde ettikleri kérlarin biiyllk bir kismimi esas faaliyet alanina
yatirmalidir. Basarili kiiresel rekabetci firmalar, biiyik yatirimlar yapmaya ve en
Onemlisi de bu yatirumlarin karsiligint alabilmek i¢in uzun siire beklemeye isteklidirler.
Firmalar teknoloji, iirlin gelistirme ve dretim Kkapasitesi icin biiytlk yatirimlar
yapmaktadir. Ayrica, firmalarin kiiresel pazarlarda rekabet tstiinltigii olusturabilmesi ve
bunu devam ettirebilmesinde, o isletmenin ait oldugu ulusun Onemi ¢ok
fazladir.Firmalar rekabet tstiinliigtini gelistirme, yenilik ve kalitenin ylikseltilmesi ile

saglamakta ve devam ettirmektedirler.® Bir firma icin rekabet tistiinliigli; dogru fiyatta

% Numan KURTULMUS, Sanayi Otesi Doniisiim, iz Yaymcilik No 137, Istanbul, s.18.

" Michael E.PORTER, “Rekabet Dersleri”, Capital Dergisi, Yonetim Dizisi No 3, Istanbul, 1998, s.41.
%2 Michael E.PORTER, “The Competitive Advantage of Nations”, p.578.

8 Orhan ELMACI, “Isletmelerin Kiiresel Pazarlar Yonelimli Stratejik Rekabet Giicli Analizi”, Anadolu
Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Cilt 10, Say1 1-2, Eskisehir, 1992, 5.329.
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ve dogru zamanda dogru {irlin /hizmet {iretebilme yetenegidir. Miisterilerin ihtiyag ve

isteklerini diger firmalardan daha etkili bir sekilde kargilamaktir.%*

Diinya pazarlarinda rekabet edebilmenin ve rekabet giicii kazanmanin bir bagka

kriteri Ar-Ge'ye dayali teknolojik yeniliklerdir. Diinya g¢apinda teknolojik alanda

bagarili olan firmalarin rakiplerine kars1 nasil miicadele ettiklerine yonelik bir ¢alismada

Babson College profestrii Robert Ronstadt ve proje yoneticisi Robert J.Kramer’in

yaptiklar1 arastirmalar sonucu elde ettikleri sonuglar, teknolojik alanda ileri diizeyde

olan firmalarin agagidaki 6zelliklere sahip olduklarini g&sterir:

Gozlemek ve Izlemek: Is diinyas: ve ekonomiye dair yayinlar: takip etmek,
yabanci bilim adamlari, teknik uzmanlarla konferanslar ve seminerler
yoluyla goriismek, hiikiimet ve profesyonel dernekler tarafindan sponsorlugu

iistlenilen 6gretici paneller ve ¢alisma gruplarina katilmak.

Akademi ve aragtirma organizasyonlariyla baglantilar kurmak: Basarili
firmalar projelerini aktif olarak akademisyenlerle birlikte yiiriitiirler ve
fakiilte 6gretim tiyeleriyle kurulan bu iliskivi danisma anlasmalariyla resmi

hale getirirler.
Firmanin goriis agisin1 ytikseltici programlar.

Aragtirma projeleri: Basarili firmalar, karsilikli iliskilerini gelistirmek,
harcamalar1 azaltmak, riski dagitmak amaciyla arastirma projelerini birlikte
yurtitiirler ve fakiilte Ogretim {iyeleriyle kurulan bu iliskiyi danigma

anlagmalariyla resmi hale getirirler.

Yenilik yapma ve gelistirme kapasitesine sahip olan firmalarla birlesme

yoluyla yeni teknolojiler elde edilebilirler.

Teknolojinin lisans anlagmalariyla elde edilmesi: Bir firma teknolojik

yeniligi lisans yolu ile elde edebilir veya kendi teknolojisini devredebilir.

Bir diger ¢aligmada, dig pazarlarda kurulmus Ar-Ge laboratuarlarimin, yoneticiler

icin, yenilikleri ve yeni teknolojiyi elde etmede ¢ok biiyiik firsatlar sundugu

belirtilmektedir.®’

% Jain BEGG, “Cities and Competitiveness”, Urban Studies, Volume 34, Issue 5/6, MAY 1999, p.798.
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1.3.1.3. Kiiresel Olgekte Pazar Algilamasi

Bagaril1 firmalar diinyanin giderek artan bir boliimiine benzer yollardan standart
tirlinler satmaktadirlar. Haberlesme ve ulastirma imkanlarmin yarattigi degisimler
hayatimizin her bolimiine ulagsmaktadir. Firmalarin birgogu, farkli ulusal ve bolgesel
zévk ve tercihlere gereginden fazla Gnem vermektedirler. Bu sekilde bir davramsin

hatal1 olduguna inanilmaktadir.

Bagarl firmalar standardizasyonun ve basitlestirmenin énemini vurgular. Japon
firmalarinin bagarilar1 bu yaklasima dayanmaktadir. Japonlar biitiin diinya pazarlarinin
odak noktasi olan tek bir seyin farkina varmislardir. O da biitiin tirtinlerde giivenilirligin
ve diinya standartlarinda modernligin saglanmasidir. Firmalar bu ger¢ege uyum
saglayarak tiretimde, dagitimda, pazarlamada ve yonetimde o&lgek ekonbmilerinden
faydalanmislardir. Diinyay: tek bir pazar olarak algilamak igin firmanin digér firmalara
olan tistiinliigiinlin kaynaklarinin &zel olmas: gereklidir. Ustiinltigti stirdiirmede firma
hedefine dogru hareket halinde olmalt ve yeni istiinliikler yaratmada en azindan

eskisinin rakipleri tarafindan taklit edilmesi kadar hizli olmalidir.%
1.3.1.4. Kiiresel Olgekte Organizasyonel Yapiya Sahip Olma

Firmalarin organizasyon yapilari incelendiginde, faaliyetlerin organize
edilmesinde tek bir yolun olmadigini gorebiliriz. Firmalardan bazilart dis pazarlardaki
faaliyetlerini organize etmede uluslararasi boltimden yararlanirlar, Bu bolim gelistikee,
{irlin temeline gbre diizenlenmis boliimler artar. Birgok durumda cografik temele gére
diizenlenmis boliimler ile iirlin temeline g6re diizenlenmis faaliyetler arasi yapisal

celigkiler ortaya gikar.

Bununla beraber uluslararas: boliim, gecici bir organizasyon yapisidir. Firmalar

biiytidiikce uluslararas: boltimlerini iptal ederler. Bu durumda ti¢ alternatif vardir: %

- Her biri diinya pazarlarinda kendi iiriirlerinin pazarlanmasindan sorumlu

diinya ¢apinda tirlin bdltimleri,

- Belirli bir bolgede biitiin {irlin dizilerinden sorumlu boliimler,

5 Mahmut TEKiN-Hasan K.GULES-Tom BURGESS, Degisen Diinyada Teknoloji Y&netimi, Damla
Ofset, Konya, 2000, s.157.

% H.Bahadir AKIN, “Rekabetgi Ustiinlitk ve Teknoloji :Kiiresel Bir Yaklasim”, Verimlilik Dergisi
1999/4, MPM Yayin, Ankara, 1999, s.57.

¢ lain BEGG, a.g.e.,p.799.
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- Bolgesel faaliyetler ile diinya ¢apinda {iriin yénetiminin bilesimi bir matriks.

Diinya c¢apinda iirlin boliimlerine dayanarak organizasyon yapisini olugturan
firmlar, bolgesel boliimlere gére olusturulan organizasyon yapisini belirleyen firmalara
gére daha fazla oranda bilyiimiistiir. Urlin dizilerinin yogunluguna bagli olarak diinya

¢apinda tiriin boliimleriyle diinya pazarlarinda faaliyetlerini yiiriitiirler.

Bolgesel boltimler, hitkiimetlerle yakin iliskiler gelistirmede etkili olabilirler. Bu
nedenle organizasyon yapisit ve bu yap: icindeki iligkiler kiiresel stratejiler i¢in hassas
bir sorun olusturur. Kiiresel strateji, kontroliin tiimiine sahip organizasyon seklini

savunur. Clinkii aksi takdirde, firma sistem ¢apinda fayda elde edemez.

1.3.1.5. Politik Risklerin Olumsuz Etkilerini Azaltici Bir Kontrol Sistemine
Sahip Olma

Cokuluslu firmalarin {izerinde faaliyet g&sterdigi diinya risklerle doludur. Baga
gelen yeni bir siyasi parti, faaliyet ve yatirim esaslarini, drnegin lisans diizenlemelerini,
yabanci ortak pay smirlamalarim, yerli ortak istirak mecburiyetini veya firmalarin

- vergilendirilme esaslarini degistirebilir.

Bagarili ﬁrmalar,. politik degismeleri gorebilen sistemlere sahiptir. General
Motors, IBM gibi biiyiik firmalar ve bankalar, 6zellikle politik risk analizleri i¢in tayin

edilen uzmanlara sahiptir.%®

Biiylik ¢okuluslu firmalarda iist ydneticiler, yabanci {ilke kokenli yoneticileri
firmalarimin biinyesine dahil etmek isterler. Bu hususun firmanin bagarisinda kritik
etken olacagr gercegi giderek daha fazla anlagilmaktadir. Ana firma yabanci tilkelere
tayin edilen yoneticilerin yeteneklerini gelistirmesini saglamaya caligmalidir. Bu

yaklasimin uygulayicilarinin en 6nde geleni IBM dir.

En basarili firmalar, diinya ¢apinda performans degerlendirme sistemi uygular.
Bu sistem bir yoneticinin fonksiyonel ve idari yeteneklerini kiiresel bir diizeyde
gelistirebilme ve c¢aligabilme gilictinti belirler. Cokuluslu firmalarm yéneticileri

diinyanin her yerinde en iyi performans degerlendirme tekniklerini ortaya koyarlar. 6

% H.Bahadir AKIN, a.g.e.s.6l.
% Numan KURTULMUS, a.g.e.,s.32.
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Yoneticiler, bagka kiilttirleri, bagka yerlerden gelen insanlarin nasil diisiiniip
calistiklarim1  ve onlart kendileri icin nasil calistirabileceklerini 6grenmeli  ve
uygulayabilmelidir. Miisterilerin kliresellesmesi yoneticileri, aynt ya da benzer temel is
stireclerinin  farkli  kiiltlirlerde nasil  uygulanacagimi  &frenmek  durumunda

birakacaktir.” 1
1.3.1.6. D1s Pazarlardaki Yoneticilere Aktif Roller Verilmesi

Cokuluslu firmalar, yabanc: bagli firmalarinda yonetim pozisyonlarina ev sahibi
iilke vatandaglarini getirmektedirler. Bu tiir bir egilimin nedeni, ev sahibi iilke
hiikiimetlerinin yasalaridir. Ancak ¢okuluslu firmalar ev sahibi iilke vatandasi olan
yOneticinin, belirli bir diizeyde serbestlife izin veren bir giiven ortami yaratacaginin

bilincindedirler.”!

Bir firmanin yonetimde etkinligini Olgmenin birgok yolu vardir. Basarili

firmalarin bazi belirgin 6zellikleri vardir.”? Bunlar:

- Baganli firmalar faaliyet taraftaridir. Bu firmalar karar almada ihtiyatli

davranrlar.

- Bagarili firmalar misteriye yakindir. Hizmet ettikleri insanlardan ¢ok sey
Ogrenirler. Yenilikei firmalarin ¢ogu en iyi iiriin fikirlerini miisterilerinden

alirlar. Bu nedenle miisterilerini dikkatle dinlerler.

- Bagarili firmalarda girisimcilik 6zelligi gelismistir. Yenilik¢i firmalar

organizasyonlar1 dahilinde birgok lider yoneticileri yetistirirler.
- Mikemmel firmalar ¢alisanlar: kalite ve verimliligin esas1 olarak goriirler.
- Miikemmel bir performans igin firmalar en iyi bildigi ise bagh kalmalidirlar.

- Bagarili firmalarin diinya ¢apinda biitinlegsmis Ar-Ge organizasyonu vardir.

Bu organizasyon, yeni {irlin gelistirme tizerinde ¢aligir.

Firmalar, yGnetici pozisyonlarina yabanci iilke vatandaglarimi getirirken iki

noktaya dikkat ederler. Bu yoneticiler iist diizey tarafindan segilirler ve ySnetimin

™ Mike JOHNSON, Gelecek Bin Yilda Yénetim, (Cev. Sinem GUL), Sabah Yayinlari, istanbul, 1996,
5.22.

"l Michael E.PORTER, “Rekabet Dersleri”, Capital Dergisi, Y6netim Dizisi No 3, istanbul, 1998, 5.46.
2 Michael E.PORTER, “The Competitive Advantage of Nations”, p.590.
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giivenini, destegini kazanirlar. Ikinci olarak, bu yoneticiler aktif olarak faaliyetlere

katkida bulunurlar. Eger iyi ¢alisiyorlarsa kargiligini fazlasiyla alirlar.
1.3.2. Firmalarm Kiiresel Olcekte Basarisiz Olma Nedenleri
1.3.2.1. Genel Olarak Mali Basarisizlik Nedenleri

Firmalarin mali basarisizhiga diismesi, cogunlukla bir dizi etkenin bir araya
gelmesiyle ortaya gtkar. Bu etkenlerin baglicalar: kétii igletmecilik, yetersiz yonetim, iyi
bir biitgeleme sistemi ile maliyetlerin kontrol edilememesi, dengesiz ticari faaliyet ve
cevre etkenlerindeki degismelerdir. Bir firmalarin i;'i bir isletme kadrosunun
bulunmamasi, ticari ¢evredeki degisiklikler karsisinda uygun bir tutum takinilmasim
gliclestirir. Kotii isletmecilik firma i¢indeki yonetim sisteminin yetersiz kalmasina ve
firmanin ticari ¢evreye uyum gOsterememesine yol agar. Diger yandan gevre
etkenlerindeki ylksek faiz oranlari, enflasyon ve pazar darlign gibi kuvvetli
degisiklikler, bazen en iyi bir sekilde isletilen firmalar1 da Odeme gli¢liigii icine
itebilir.”

Tablo 1.1: 1980-2001 Déneminde Kapanan Firmalar

KAPANAN Kapanan
YILLAR  Kolektif Km:nandit Anonim Limited Firﬁgllsa%m Al;‘ﬁ;a;:}::la
firma Firma Firma Firma Orani
1980 100 12 1 59 7527 0,02
1985 862 105 2 10 13917 0,07
1990 453 55 29 104 18699 0,03
1997 184 14 163 386 55303 0,1
2000 129 11 317 1173 29959 0,06
2001 184 21 292 1622 27251 0,08

Kaynak: DIE (www.die.gov.tr)

Mali basarisizlik sosyoekonomik sonuglar1 agisindan énemli bir sorundur. Mali
basarisizligin lilke ekonomisi agisindan tasidigi onem iilke istatistiklerine bakilarak
anlagilabilir. Tablo 1.1'de 1980-2001 d6énemi i¢inde iilkemizde kapanan firmalarin yeni
kurulan firmalara olan orami sunulmaktadir. S6z konusu tablonun sadece mali

basarisizlifin bir boyutu olan kapanan igletmelere iliskin verileri icermesi, mali

” Ali Cem BUDAK, “ABD Hukukunda Sirket Kurtarma”, istanbul Sanayi Odasi Dergisi, Amerika
Eki, Aralik 1991, s.310.



27

basarisizlik gibi daha genis bir kavram i¢in yapilabilecek yorumu sinirlamakla beraber,

yine de mali bagarisizlik konusunda 6nemli ipuglar: verilebilecek igeriklidir.

Tablodan ¢ikarilabilecek sonuglardan birisi, mali bagarisizlifin sayi itibariyle en
fazla oldugu yilin 2001 yili olmasidir. Bilindigi gibi, 2001 yili ekonomik durgunlugun
etkin bir gekilde gﬁzlendiéi bir yil olmustur. Tablodan c;lkaniabilecek bir diger sonug
kapanan Anonim ve Limited firmalarin sayilarinda yillar itibariyle gériilén artigtir. Bu
durum, kiigtik igletmelerin yaninda goreceli olarak biiyiik isletmelerin de kapanmaya
maruz kaldigini géstermektedir. Bir diger gézlem kapanan firmalarin yeni kurulan
firmalara olan oranimin yillar itibariyle gosterdigi degisimdir. Bu oran ekonominin
durgunluguna bagli olarak degismektedir ve ekonomik durgunlugun arttig: yillarda s6z
konusu oran biiylimektedir. Ayrica bu oranin %10'ara kadar ulagsmasi iilke ekonomisi

agisindan "kaynaklarm iyi kullanilmadiginin" 6nemli bir gostergesidir .

Firma igerisindeki mali basarisizlifin artmasi, ekonomik durgunluktan,
enflasyonu onlemek igin uygulanan siki para ve kredi politikasindan, yiiksek faiz

oranlarindan ve isletmelerin artan mali risk yapisindan kaynaklanmaktadnr.74

Mali bagarisizlik ekonomik durgunlugun arttigi, siki para politikasinn
uygulandigi ve borsa indeksinin diistiigli donemlerde artis g6stermekte ve bu olumsuz

 Mali basanisizlifim yeni

durum daha ¢ok yeni firmalarda ortaya ¢ikmaktadir.
firmalarda daha fazla goriilmesi bu firmalarin piyasadaki deneyimsizligine, yasadiklar:
daha yogun rekabete ve eski firmalara kiyasla kredi temini agisindan daha sikintida
olmalarina baglanabilir. Ayrica kiigiik 6l¢ekli firmalarin biiyiik 6lgekli firmalara kiyasla
daha fazla mali basansizhifa ugradifi yapilan arastirmalar sonucunda saptanmuigtir.
Aragtirmalar bu durumu, kiicik firmalarin kredi bulmadaki sikintilariyla borg
s6zlesmesindeki olumsuz  kosullara baglamaktadir. Kiiciik firmalar daha riskli
olduklarindan, bu firmalara kredi verirken yatinm kararlari, mali rapor sayisi, firma
sermayesi ve bor¢ / 6z sermaye oranlart konusunda daha kisitlayici kosullar getirilmekte

ve daha yiiksek faiz oranlari uygulanmaktadir. Tim bu kogullar kiicik firmalar:

olumsuz y6nde etkilemektedir.

1. Edward ALTMAN, Corporate Financial Distress: A Complete Guide to Predicting, Avoiding
and Dealing With Bankruptcy, John Wiley and Sons, New York, 1983, p41.
> A.g.e.,5.98.
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ABD'de ¢ilginca bir oranla igyerleri agilip kapanmaktadir. Bu iilkede her yil
milyonun iizerinde insan su veya bu nedenle is kurmaktadir. Ancak, istatistikler bu
isletmelerin en azindan % 40'mm ilk yilin sonunda iglerini biraktiini ortaya
koymaktadir. 5 y1l i¢inde yeni kurulan isletmelerin % 50'sinden fazlasi (800.000 isyeri)
kapanmaktadir K6tli haberin diger yonii , bes yila kadar ayakta kalabilmis bir kuc;uk
igyerinin sahibi olsanuz bile, gene de ferahlama sansinizin olmamasidir. Ciinkii ilk bes
yil ayakta kalmay1 basaran kiiglik isletmelerin % 50'sinden fazlasi da ikinci 5 yilda
tasfiye edilm'ek'[edir.76 Tablol.2'de ABD'de iflas eden igletmelerin iflas nedenleri
gosterilmektedir. Iflas eden 7.919 isletmenin iflas nedenleri incelendiginde, isletmeleri

basarisizliga gotiiren baglica neden ydnetimin basarisizligidir.

Tablo 1.2.: Iflas Eden Isletmelerin Iflas Sebeplerine Gore Dagilimi
*Uygunsuz aligkanlikiar

* Kotd Saghk {HMALKARLIK %0.9
* Evlilik Problemleri

* Diger

* Isim haklarinin yasadigt kullanimi

* Gergek digi finanssal tablo kullanimi
* Gereksiz igtirakler

* Aktiflerin diizensiz satigt

* Diger )
* Yetersiz satiglar YONETICILERIN Bilgisizligi (%11.3), - 9%93.1
* Yitksek faaliyet giderleri Tecriibesizligi (%14.6 ),

* Borglarin tasfiyesindeki giigliikler Firma uyumsuzlugu(%22.61) Yetersizligi (% 44.61 )
* Stok Sorunlarn

* Sabit degerlerin fazlahg
* Kotit kurulus yeri

* Rekabet

* Diger

* Yangin *Sel * Hirsizlik FELAKET % 0.5
* Personel sahtekarlig1
* Grev  *diger

* Bilinmeyen sebepler %5. 1

SAHTEKARLIK %0.4

Kaynak: Turkay KISA, “Bankalarm Mali Bagarisizigmm Tahminine Ydnelik Cok Boyutlu
Model”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, 1997, s. 9.

Yonetimin ekonomik a¢idan bagarili olup olmadift mali tablolar aracilig: ile
incelenebilir. Ornegin; satiglar, giderler, likidite durumu, stoklar, kaynaklarin kullamim
yerlerine dagilim: gibi bagliklar rahatlikla mali tablolardan izlenebilecektir. Firmalarin
makro agidan saglikli olmalar, mikro agidan ise iyi yonetilmeleri basari i¢in en 6nemli

unsurdur. lyi ydnetim ve iyi yetismis idari kadrolarin performans ve karlilik tizerindeki

" E. Michael GERBER, Girigimeilik Tutkusu Kii¢iik isletmeler Nigin Batiyor Nasil Bityiir, (Cev.
Tayfur KESKIN), Sistem Yayincilik, Gelistiren Kitaplar Dizisi , istanbul, 1995, s.2.
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biiyiik etkileri tartigmasiz kabul edilen bir gergektir. Yoneticilerin iyi niyetli ve bilgili
olduklan kabul edilirse, yoneticilere yonetimde yol gosterecek erken uyari modellerinin
Onemi tartigmasizdir. Bu baglamda, erken uyari tahmin modeli olarak mali basansizlik
tahmin modellerinden yararlanilmast firmalarin durumlarimin analiz edilmesinde son
derece dnemli rol oynamaktadir. Bu modellerden faydalanabilmesi igin firmalarin mali

yapilarinin ve tagidiklar risklerin iyi anlagilmas: gerekmektedir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde Dun & Bradstrett Corp. tarafindan yaymlanan
mali bagarisizlik istatistiklerine gore, basarisiz firmalara kredi veren firma yada kisiler
mali bagarisizlifi % 95,3 oraminda isletme i¢i nedenlere baglamigtir. Bu oranin % 50'si
yonetim deneyimsizligine baglamirken, % 44'i firma tesislerinin yetersizligiyle
agiklanmigtir. Thmal % 0,8 ve korku % 0,5 oramnda mali basarisizlik nedeni olarak

gbsterilmigtir.”’

Iflas noktasina gelen mali basarisizliklar ekonomik krizlerin veya durgunlugun
oldugu doénemlerde daha da yogunlasmaktadir. Bu anlamda firma dis1 faktorlerin de
etkisi yadsinamaz ancak su da vardir ki firma etkin bir y6netim anlayigina sahipse ve de

“firma kurulus asamasindan beri bu felsefe ile hareket etrﬁi$se bu olumsuz faktdrlerin
tistesinden gelinebilmesi daha miimkiindiir. Diger basarisizlik nedenleri olarak yetersiz
iletisim, agi1 biiylime, temel projelerde bagansizlik ve isgi-igveren iligkilerindeki

sorunlar gosterilebilir.”®

Genel olarak firmalarin yatiim donemindeki tutumundan ve yatirimin
karakteristiginden kaynaklanan basarisizlik nedenleri olarak, 6z kaynak yetersizligi
nedeni ile optimal sermaye yapisinin olusturulamamasi, saglikli bir pazar analizinin
yapilarak pazar ve tikketici yapisinin saglikli bir sekilde ortaya konulamamasi, yanlis
kurulus yeri segimi, iiretim maliyetleri yiiksek olan teknolojilerin segilmesi, rekabet
olasiligmin yiiksek maliyet yliziinden baglangicta ortadan kalkmasi, yanlis tiretim
metodu secimi, nitelikli personel seg¢imi yapilmamasi, hammadde ve yardimci
maddelerde bagimlilik., (burada hem disa bagimlidir, hem de tekel benzeri tek bir
firmaya bagumlilik anlagilabilir) firmanin optimal .kapasitede kurulmamig olmasi,

caliyma sermayesinin iyi tespit edilmemis olmasi, iyi bir yatirnm projesinin

71, Edward ALTMAN, a.g.e.,s. 40.
® G.V.KARELS-A.J. PRAKASH, “Multivariate Normality and Forecasting of Business Bankruptcy”,
Journal of Business Finance and Accounting, New York, 1987, p.573.
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hazirlanmamis olmas: veya yapilan projeye uygun hareket edilmemesi olarak

siralanabilir.”®

Yapilabilirlik etlidiniin yeterli olmamasi , firmanin kurulmasi sirasinda
yapilmasi gerekli aragtirma ve analizlerin yeterli nitelikte gerceklestirilmemesi anlamina
gelmektedir. Cogu firma (6zellikle kiigiik isletmeler) yapilabilirlik ¢aligmasina devietin
tesviklerinden yararlanma araci olarak bakmaktadir. Ise bu tarzda baslanmilmasi ise
yatirimun yanlis alanda, yanlig biiylikliikte, yanlis yerde ve yanlis teknoloji ile
yapilmasma sebep olmakta, yatirim igin gerekli finansal kaynagm dogru tespit
edilememesine neden olmaktadir. Bu da firmalarin daha baglangicta basarisizliga

stiriiklenmesine neden olmaktadir.®

Yatirim déneminde girisimcinin ¢ok bilingli hareket ederek iyi bir yapilabilirlik
etiidii ile gercekten basarili olunabilecek bir iiretim alami segerek islefmesini faaliyete
baglatmasi gerekir. Ayrica, bagari igin ayni bilincin isletme déneminde de devamu

gerekmektedir.

Isletme déneminde basarisizliga neden olan faktorler ise; bilgili ve yetenekli
yoneticilerin firmada gérev almamalari, firmalarin amag ve hedeflerini belirleyip, bu
amaglara ulagmay1 saglayacak planlamay: gerceklestirmemeleri, istihdam politikasinda
yanlisliklar (asir1 veya yetersiz istihdam), firmamin satis hacminin yeterli bir diizeye
ulagsamamasi, faaliyet giderlerinin agir1 derecede yiiksek olusu, firmalarin alacaklarini
zamaninda tahsil edememesi, alacaklarinin énemli bir béliimiiniin siipheli veya degersiz
alacak sekline dontismesi, stoklarm stiriim kabiliyetini yitirmesi, stok devir hizinin gok
yavag olmasi, maddi duran varliklara agiri yatirim yapilarak firmada atil tretim
kapasitesi yaratilmasi, asirt borglanma, ayni is kolundaki diger firmalarla rekabet
olanaklarinin zayiflig1, firmanin hatali kararlar almast, etkin bir nakit y6netimi politikasi
izlenmesini saglayacak tekniklerin kullanilmamasi nedeni ile firmanmn nakit
sorumluluklarini yerine getirememesi veya gerefinden fazla nakit bulundurmasi,
tiiketicinin degisen ihtiyaglarina cevap verecek yeni lriinlerin iiretilememesi veya
tiretilen Uirtinlerin gelistirilememesi, tilkede diinyada ve mensup oldugu endistrideki

gelismelerin gerisinde kalinmasi. organizasyonda yetki sorumluluk dengesizligi, tek

” Oztin AKGUG, Finansal Ydnetim, Avciol Matbaasi 6nci Baski, Istanbul, 1994, 915.
8 Kemalettin CONKAR, Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerde Yatirim Projelerinin Hazirlanmasi ve
Degerlendirilmesi, Sivas, 1997. s.14.
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elden yonetim, stratejik anlamda maliyet tespiti ve azaltma ydntemlerinin
kullanilmamasi, bagariy1 etkileyen insani faktSrlerin (moral, isine yabancilasma vb.)
dikkate alinmamasi, yoneticilerin firmanin yiikiimliiliiklerini yerine getirmede
gosterdikleri saysaklama, likidite yonetimine 6zen gOsterilmemesi, satis - iiretim ve
finans bolimleri arasinda gerekli esglidiimilin saglanamamasi, stratejik olargk finansal
planlamanin yetersiz olusu, finansman gereksinimleriyle kaynaklar arasinda dengenin
kurulamayigi, kaynaklarin siireleri ile bunlarin yatirildiklar iktisadi varliklarin kullanim
stireleri arasinda uyum olmayisi, firmanin olanaklarinin ¢ok iizerinde biiyiimesi ve
bunun sonucu agirt borglanma ve 6z kaynak yetersizligi sorunu ile karsilagilmas:, {ist
kademe yoneticiler arasinda temel sorunlarda goriis ayriliklarmin varligi nedeniyle
uyumlu bir igbirligi anlayis1 icinde firma faaliyetlerinin yiiriitiilmemesi, yoneticilerde
teknik bilgi eksikligi, olumsuz gelismelere karsilik yoneticilerin zamaninda yerinde ve
etkili 6nlemler alamamalari, firma faaliyetlerinin yeterince ¢esitlendirilmemesi, yangin
ve su baskimi gibi dogal yikimlar, firmada uzun siireli grevler, endiistriyel iligkilerde

uyusmazliklar olarak siralanabilir.®!

Kugkusuz, firmalardaki basarisizlik nedenleri listesi ¢ok daha uzatilabilir.
Ancak, mali basarisizlik nedenleri firma i¢i ve disi nedenler olarak iki baglik halinde

incelenebilir.®
1.3.2.2. Firma I¢i Nedenlerden Kaynaklanan Mali Basarsiziiklar

Firma fonksiyonlariin her agamasinda ortaya ¢ikabilen firma i¢i bagarisizliklar,
¢ogu zaman denetim yoluyla sezilmesi miimkiin olan, genellikle yonetimden
kaynaklanan sorunlardir. Firma i¢inden kaynaklanan basarisizlik nedenleri yetersiz
yOnetim, asirt bor¢lanma, yetersiz nakit akigi, yetersiz firma sermayesi, blitge
kontroliiniin olmayis1 ve finansal bilgi sistemi ve maliyet muhasebesi uygulamalarina

Onem verilmemesi olarak siralanabilir.
1.3.2.2.1. Yonetimin Yetersizliginden Kaynaklanan Mali Basarisizliklar

Firma yéneticilerinin, bir yoneticide bulunmasi gereken niteliklere ve yeterli
bilgi diizeyine sahip olmayislari, firma varligini tehlikeye diistirmekte ve firma

acisindan da yonetim riskini ortaya ¢ikarmaktadir. Yonetim kadrosunun alacagi her

81 Atilla GONENLI, isletmelerde Finansal Yonetim, Isletme Fakiiltesi Yayin No:250, 7nci Baski,
fstanbul, 1991, s.600.
8 Oztin AKGUC, a.g.e., 5.916.
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karar firma agisindan son derece Onemlidir. Ciinkii yoneticilerin almig olduklar
herhangi bir yanlis kararin uygulanmasi ile beklenmeyen sonuglar dogabilecegi gibi,
zamaninda diizeltmeye gidilmedigi takdirde, meydana gelen olumsuzluklar artacaktir.
Hatali bir stratejik plan ya da karar ne kadar dogru uygulanirsa uygulansin basarili bir
sonuca ulagilamayacagi gibi, en iyi sekilde hazirlanmig bir stratejik plan ya’ da verilmis

bir karar da yanlis uygulamalar sonucu etkinligini kaybedebilir.

Yonetim hata yapmamak i¢in firmanin tirettigi mal ve hizmetlerin genel olarak
talep olunan mal ve hizmetler olup olmadigini , bunlarin tiretim ve dagitima ile ilgili
faaliyetlerin finansmanini devamli bir sekilde denetim ve yonlendirme altinda tutmak
zorunlulugundadir. Bu amagla yapilacak ¢aligmalarin aksatilmasi, ¢alisma sonuglarinin
gerekli titizlikle degerlenmemesi gogu kez mali giiclikk haline disiilmesinin temel

nedenidir.®

Firmalarda y6netim hatasindan kaynaklanan ve mali basarisizlia neden olan en
Onemli etkenler; firmanin satiglarinin artirllamamasi, sabit nitelikteki giderlerin firmanin
tasima giiclinlin ¢ok Ustiinde bir yiikk olusturmasi, firmamn alacaklarinin zamaninda
tahsil edilememesi, duran varliklara agim yatirmm &apﬂrﬁasg sermayeden biiy,iikb islere
girisilmesi, yapilamayacak projelere girisilmesidir. Bir y6netici gérevli oldugu firmanin
odak noktasinda yer almaktadir. Dolayisiyla, firmanin faaliyetlerine basarili bir sekilde
ve uzun yillar devam edebilmesi, ydneticinin firmay: her yoniiyle tanimasina ve mevcut
problemleri baska bir problemin dogmasina izin vermeden aninda ¢dzmesine bagli

olmaktadir.
1.3.2.2.2.As511 Borclanmadan Kaynaklanan Basarisizhik

Rekabet ortaminda faaliyette bulunan firmalar, karhlik diizeylerini
yiikseltebilmek ve bagarili olabilmek i¢in en uygun finansman kaynaklarindan
yararlanmak zorundadirlar. Bilindigi gibi,  firmalarin finansal kaynaklar1 6z
kaynaklardan ve yabanci kaynaklardan olusmaktadir. Firmalar faaliyet gosterdigi
endiistri kolunun yapisina uygun bir sekilde her iki kaynaktan da yararlanirken, 6z
sermaye karlilik oranini yiikseltebilmek amacini da g6z oniinde bulunduracaktir.
Firmalarin bu amaglarina ulagabilmek igin yararlanabilecegi araglardan bir tanesi de

finansal kaldiragtir. Ancak firmalarin ne Ol¢lide borglanmalart gerektigi konusu

8 Atilla GONENLI, a.g.e., 5.600.
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tartistlmalidir. Firmalar borglanma olanaklarini kullandikg¢a belirli bir noktaya kadar 6z
sermaye karlilik diizeyleri artmakta s6z konusu borglanma noktas: asildiktan sonra ise

her ilave borg 6z sermaye karliligim azaltmaktadir.?

Finansal kaldirag, 6z kaynak ve yabanci kaynak kullanimi dengesinin firma
karlilik oranmna etkisidir. Oz sermaye karlilik oramnin artmasina olanak veren borg / 6z

sermaye iliskisi firmalarin finansal kaldiracini ifade etmektedir. ®°

Firmalarin yabanci kaynak ile yatirim yaptiklar: varliklar, firmaya giderlerinin
tizerinde bir gelir getirirse, finansal kaldiracin 6z sermaye karliligi tizerinde olumlu
yonde bir etkisi olacaktir. Bagka bir deyisle, finansal kaldiracin artmas: firmanmn 6z
sermaye karlilik oranim yiikseltecektir. Bu durumun tersi de s6z konusudur. Firmanm
yabanci kaynak kullanmasi sonucu disariya borglanmasimin firmaya saglayacag: getiri
bu bor¢lanmanin maliyetinden diisiik oluyorsa, finansal kaldiracinin agir1 yiiksekligi 6z

sermaye karliligini olumsuz yonde etkileyecektir.

Firma her iki durumda da bir finansal riske girmektedir. Finansal kaldiracini
yikseltmek isteyen her firma ayn1 anda finansal riskini de artirmus olur. Finansal riskin
artmast ise, firmalarn yilikiimliliklerini yerine getirememe olasiliklannin  da
yiikselmesine yol acar.®® Ustelik firma karls ve likiditesi yiiksek bir yapiya da sahip
degilse finansal riski ile birlikte iflas etme riskini de artirarak finansal agidan sikintiya

girmis olur.

Gunlimiizde firmalarin sermaye yapilarina bakildiginda hemen hepsinin
bor¢lanmaya gittigi gOriilmektedir. Firmalarin bor¢lanma yiiziinden basarisizliga
ugramamasi i¢in yapilmas: gerekli olan sey stiphesiz firmanin sabit yiikiimliiliiklerini
kargilama kapasitesi ve glicliniin analiz edilmesidir. Firma karli ve nakit yaratabilen bir
kapasiteye sahipse, ﬁnaﬁsal kaldiracin verimlilik artirici etkisi risk artirict etkisinden
daha yiiksek olacaktir.”” Bu durumda firma yiiksek kaldirag orani ile galigmay: tercih
edecektir. Ancak ekonomik ve mali kriz donemlerinde yiiksek finansal kaldiragla
calismak firmayr borglarini 6deyemez hale getirip zor durumda birakabilir. Burada

Onemli olan optimal sermaye yapisinin yakalanmasidir.

¥ S.BUKER-D.BAYAR-G.SEVIL, Finansal Yénetim, Anadolu Universitesi Yaynlar, Eskigehir, 2001,
s.231.

% Cengiz EROL, isletmelerde Finansal Ydnetim, Imge Kitabevi, Ankara, 1999, s.156.

% 5 BUKER-D.BAYAR-G.SEViL,a.g.e., 5.254.

% Cengiz EROL,a.g.e.,s.165.
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1.3.2.2.3. Yetersiz Nakit Akisindan Kaynaklanan Basarisizhiklar

Firma parasal giris ve ¢ikiglarini stirekli bir sekilde dengeledigi siirece
faaliyetlerini kesintisiz bir sekilde siirdiiriir. Firmanin faaliyetlerini kesintisiz
stirdiirmesi ve likiditesinin korunmas: iglincii kisiler ve ortaklar tarafindan da istenir.
Fakat firma likiditesini kaybederse ve bu uzun siirerse, bu durum firma faaliyetlerinin
son bulmasina neden olur. Likiditesini kaybetme durumu ise, sahis ortakliklar1 ve
smirsiz sorumluluklarda iflas nedeni olmazken, sinirli sorumluluklarda bir iflas nedeni
olmaktadir. Firmalarin iflas durumuna diismemeleri i¢in likidite durumunun 6l¢iilmesi

gerekir.

Firmalarda likitlerin 6l¢lilmesinde ise Nakit Doniisiimii (Cash Flow) kullanilir.
Nakit Doniiglimii, paranin kar getiren alanlara yatirilmasi ve bu mevcutlarin tekrardan
para haline gelmesine denir. Hareket noktas: bilango kari olan Nakit Dontistimili su

sekilde elde edilebilir.®

Dénem Kar1 + Nakit Cikist Olusturmayan Giderler (Amortismanlar ve
Kargiliklar) - Nakit Girigi Olugturmayan Gelirler (Omegin, Cozilen Yedek Akgeler)=
Nakit Dontiglimii

Firmalardaki likiditelerin 6l¢tilmesinde Nakit Doniistimii kullamildigina gore ve
Nakit Dontistimiinde de hareket noktas: Dénem Kari oldugundan; yalnizea likiditenin
korunmasi firmaya uzun siireli yasama olanag1 saglamaz, firmamn karli ¢aligmasi da
gerekir. Firmada hem karlihigin hem de likiditenin saglanmasi i¢in kaynaklarin
temininin ve kullanilmasinin ¢ok iyi sekilde planlanmasi gerekir. Bu durum ise nakit
akisimin  iyi  belirlenmesini  gerektirir. Firmalarda nakit akigmm iyi olarak
belirlenememesi firmalari olumsuz yonde etkiler. Bu olumsuzluklar kredi bulma
olanaklarinin zorlagsmasinda, faiz oraniarlnln artmasinda, nakit sikintisi -yiiziinden
firmalarn saticilar karsisinda ikinci simf miisteri muameleleri gérmelerinde, alig
iskontosundan yararlanma imkaninin ortadan kalkmasinda, firmann varliginmn tehlikeye

diismesinde etken olarak g6rﬁlmektedir.89

%% Abdurrahman FETTAHOGLU, Finansal Piyasalarda Yenilikler ve 1980 Sonrasi Tiirkiye, Banka
ve Ticaret Hukuku Arastirma Enstitlisti Yayini, Ankara, 1992, s.41.
¥ FETTAHOGLU, a.g.e.,s.43.
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Tablo 1.3.: Nakit Girig ve Cikiglarini Etkileyen Faaliyetlerin Gruplandirilmasi
NAKIT GIRISLERI FAALIYETLER NAKIT CIKISLARI

5 Maas ve Ucret Odemeleri
OLAGAN Nakit Alimlar
. : ISLETME Borg ve Faiz Odemeleri
Borg ve Faiz Tahsilat FAALIYETLERI |Faaliyet Giderleri
Temetti gelirleri o .

Vergi Odemeleri

Nakit Kargilig1 Satin alman Sabit
YATIRIM Degerler

FAALIYETLERI |Menkul Deger Yatirmi

Istirak Yatirim Giderleri

Mal Satis1 ve Miisteri
Hizmetlerinden Saglanan Nakit

Nakit Karsilig1 Sabit Kiymet satigt
Menkul Deger Satisi
Istirak Yatirimlar

Kisa ve Uzun Vadeli Borg Odemeleri
Sermaye Artisindan Saglanan Nakit : Temettii Odemeleri
Kisa ve Uzun Vadeli Borg FINANSMAN . |Isletmenin Kendisine Ait Hisse
. FAALIYETLERI . .
Alimlarindaki artiglar, Senetlerinin
Nakit kargiligi Geri Alinimi

Kaynak:Cengiz EROL, Isletmelerde Finansal Yonetim, Ankara, 1999 , s.54.

Tablo 1.3 'de goriildiigti gibi firmalarda nakit giris ve ¢ikisint etkileyen c¢esitli
faktorler vardir. Firmalarn olumsuz yonde etkileyen husus, nakit akisinin tam olarak
belirlenememesidir. Bu da firma i¢i ve disi etkenlerden kaynaklanabilir. Firma igi
etkenler firmanmn izledigi politikalar ve bunun sonucunda alinan kararlarla ilgilidir.
Ornegin; satin alma kararlarindan reklam kampanyasina iliskin, tiretime iliskin,
personele iligkin veya sabit varlik yatirimina iligkin pek ¢ok karar firmanin nakit akim
tutarlarini degistirmektedir. Tlim bu kararlarin alinmasinda finansman y6neticisinin
goriigleri almmalt nakit durumu dogrultusunda kararlar olusturulmalidir. Firmanin bu
konuya gereken 6nemi vermemesi nakit sikintisina neden olacaktir. Firma dis1 etkenler
ise; ekonomik faaliyetlerin daralmasi, fiyatlar genel seviyesindeki degisiklikler, vergi
kanunlarinda yapilacak degisiklikler 6rnek olarak verilebilir. Belirtilen bu durumlar

nakit akimini direkt olarak etkiler ve nakit yonetiminin planli yapilmasin zorunlu kilar.
1.3.2.2.4. Yetersiz Firma Sermayesinden Kaynaklanan Basarisizliklar

Firma sermayesi, firmanin kisa siireli, normal olarak bir hesap ddneminde
paraya cevrilebilir ekonomik degerlere yaptig: yatirimi ifade etmektedir. Bilangolarda,
kasa ve bankalardaki paralar, hisse senetleri, ticari alacaklar ve stoklar firma

sermayesini olusturmaktadir. Firmanin dénen varliklarini veya kisa vadeli yatirimlarini
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gosteren firma sermayesi, karlilik ve likidite gibi firma amaglarini etkileyen ana

faktorlerden biridir.”°

Firma sermayesi, firmanin tam kapasite ile ¢alisabilmesi, liretime kesintisiz
devam edebilmesi, is hacmini genisletebilmesi, yiikiimliiliiklerini karsilayamama
(likidite) riskini azaltmasi, kredi degerliligini artirmasi, olaganiistii durumlarda mali
yonden zor durumlara diismemesi, faaliyetini karli ve verimli bir sekilde yiiriitebilmesi
agilarindan biiylk 6nem tagimaktadir. Gergekten firma sermayesi yonetiminde yapilan

hatalar, firma ag¢isindan 6nemli sakincalar dogurmaktadir.

Dénen varliklara yapilan yatirimm bir maliyeti vardir. Firmanin gerektiginden
fazla donen varliga sahip olmasi halinde, s6z konusu varliklar yabanci kaynaklarla
finanse ediliyorlarsa firmanin finansman giderleri artacak, 6z kaynaklarla finanse
ediliyorsa, 6z sermayenin alternatif kullanim alaninda saglayacagi gelirden firma

yoksun kalacaktir.

Diger yandan, yeterli firma sermayesine sahip olmamanin da firma agismdan
. ¢ok ytiksek maliyeti vardir. Firma sermaye yetersizligi, bircok firmanin tam kapasite ile
calismasimi  engelledigi - gibi, {iretimde kesintilere neden olmakta, maliyetleri
yikseltmekte, miisteri isteklerinin ve sipariglerinin zamaninda ve tiimiiyle
karsilanmasini olanaksiz hale getirerek satig firsatlarinin kagirilmasina yol agmakta,
elverigli kosullarla satig yapma olanagin: ortadan kaldirarak is hacminin daralmasina yol

agmaktadir.

Yetersiz firma sermayesi, firmanin siiresi gelmis yiikiimliiliiklerini yerine
getirememesine de yol agmaktadir. Boyle bir durum, firmalari dnce teknik agidan
yiktmliiliklerini yerine getiremez duruma diisirmekte, gerekli dnlemler alinmadig:
takdirde firma sermayesi noksani, firmanin nihai olarak tasfiyesine neden olmaktadir.
Gelecegi parlak olabilecek birgok firma baglangigta firma sermayesi yetersizligi
nedeniyle veya firma sermayesi yoOnetimindeki hatalar sonucu bagarisizliga
ugramaktadir, Ozellikle ekonomik bunalim dénemlerinde, firma sermayesi yetersizligi,
likidite riskinin yiiksekligi, firmalarin faaliyetlerini durdurmalarina, 6deme giicliigti

i¢ine diismelerine yol agmaktadir.

0 Y.B.ONAL-H.G.DUZAKIN-M.AKY UZ, Tiirkiye’de Mevduat Sigortasi ve Sisteminin Gelisimi ve
Bankalarin Risk Degerlendirmesini de Igeren Aktif Bir Mevduat Sigortas: Model Onerisi, TBB
Yayini, istanbul, 5.107.
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1.3.2.2.5. Biit¢e Kontroliiniin Olmamamasimndan Kaynaklanan

Basanrisizhklar

Firma yoOneticisinin gorevi, firma amaglarim gergeklestirecek bigimde firma
faaliyetlerini planlamak ve kontrol etmektir. Giinlimiizde miisterilerin ihtiyaclarmin
degismesi, rekabetin yogunlugu, yeterli ham maddeyi tedarik SOI'Llnl.l, sermaye
ihtiyacinin artmasi, firmalarin biiylimeleri, mali plan veya yonetim plam olarak bilinen
biitgelerin 6nemini artirmustir. Biitgelerden maksimum yarar ise ancak etkili bir biitge
kontrolti ile gergeklesmektedir. Zira biitge kontrol#, biitgede saptanan amaglar ve
hedeflerle 1ilgili gergeklesen faaliyet sonug¢larimin siirekli olarak kontrol ve
degerlendirilmesi ile gerekli diizenlemelerin yapilmasimi kapsar. Bu caligmalar ise

verimliligin ve karliliin 6l¢timiinde nemlidir.

Firmalarda verimliligin ve karliigin gergeklesmesinde Snemli olan faaliyet
Oncesi ve faaliyet sonras: kontroliin yapimasidir. Ciinkii faaliyet dncesi kontrol firma
faaliyetlerini en uygun zamanda ve en uygun maliyetlerle gergeklestirmeyi saglar.
Faaliyet sonrasi biitge kontroliiniin ise verimlilik ile direkt ilgisi yoktur. Ancak bu
kontrolden gegmis faaﬁyetlerin verimliligini degerlendirmek ve gelecek donemde

kontrolii gelistirmek igin yararlanilir.”!

Firmalarda blitge kontroliinlin olmayisi firmanin amaglarma tam olarak
ulagmasini ve yonetimin mantikli karar alabilmesini engellemektedir. Cesitli boltimler
arasinda olusan sorunlara iliskin bir anlayis gelistirilememekte, faaliyetlerin doénemsel

analizi ve degerlendirilmesi yapilamayacagindan verimlilikler saptanamamaktadir.

Biitgeleme sistemi ile firmanin her boliim yoneticisi, firma faaliyetleri icinde
kendine diigen gorevi firma amacina uygun olarak yapacagindan firmanin karlilif ve

verimliligi artacaktir. Bu durum ise firmalari basarili kilacaktur.
1.3.2.2.6. Denetim Eksikliginden Kaynaklanan Basarisizliklar

~ Denetim; temel olarak firmamn yada yonetim biliminin ana islevlerinden biridir.

Firmanin islevleri sirasal olarak ele alindiginda, denetim bu iglevlerin en sonunda yer

' yiiksel Kog YALKIN, Yonetim Araci Olarak isletme Biitceleri, Ugtincii Baski, Turhan Kitabevi,
1989, s.27.



38

alir ve firmanin diger iglevlerinin geligimini, sonucunu hatta zaman zaman da gelecegi

izler, sorgular ve kestirimde bulunulmasim saglar.”

Firma sahip‘leri, ortaklar1 ve yoneticileri sahibi olduklari yada yoneticiligini
yaptiklar1 firmanin ne durumda oldugunu siirekli izlemek durumundadir. Genelde
izleme aract olarak bilango, gelir tablosu vb. tablolar kullanmilmaktadir. Pogru bir
degerlendirme bu gostergelerin gercegi yansitmasina baglidir., Mali basarisizlik tahmin
modellerinin temelini olusturan finansal tablolarin dogrulugu etkin bir denetime
baglidir. Firma y0neticilerinin politika ve uygulamalar1 firma igin hayati 6nem tagir. Bu

faaliyetlerin etkinligini de denetim yoluyla siirekli takip etmek gereklidir.”

1.3.2.2.7. Finansal Bilgi Sistemi ve Maliyet Muhasebesi Eksikliginden

Kaynaklanan Basarisizhiklar

Ekonomik gelisme siireciyle firmalarin ¢alisma alanlari; dolayisiyla da firma
yonetiminde alinacak kararlarin etki alanlar1 genislemistir. Firmalarda ortaya g¢ikan
yapisal gelismeler sonucunda yoneticilerin artan bilgi gereksinimi, firma yonetiminde,

diizenli bilgi akigin1 saglamaya y6nelik bilgi sistemini 6n plana ¢ikarmistir.

Finansal Bilgi Sistemi; firma yo0neticilerinin finansal kontrol ., islevini
stirdiirebilmeleri dogrultusunda, varlik kontrolii ve gelecegin planlanmasi i¢in gerekli
bilgileri olusturan sistem elemanlarinin biitliniidiir. Finansal bilgi sistemi finansal
muhasebe, maliyet muhasebesi, yonetim muhasebesi, kar planlama, firma biitgeleri,

beseri kaynaklar muhasebesi vb cesitli alt sistemlerden olugur.”*

Firma basarist i¢in bu alt sistemlerin hepsi 6nemlidir. Ancak gerek pek ¢ok
gOstergenin temelini olugturmast, gerek firmanin temel amaglarindan biri olan karliligin
gerceklik derecesinin belirlenmesinde temel faktér olmasi dolayisiyla maliyet kavrama,

dolayisiyla "maliyet muhasebesi" ¢ok Snemlidir.

Gergekten de artik maliyete gore fiyatimi belirleyebilme liiksiine sahip olmayan
firmalar; maliyetlerinin dogru tespitini yapip azaltmanin yollarini bulmadik¢a mevcut

ekonomik yap: iginde basarisizlia stirliklenmeye mahkumdur.

%2 Ersin GUREDIN, Denetim, Beta Yaymn, [stanbul, 5.5.

% Ahmet EROL, l:‘:inansal Fjrmalarm Denetimi, TURMOB Yayin No:102, Ankara, 1999, 5.10.

% Riistem HACIRUSTEMOGLU, Maliyet Muhasebesi Kayit Sistemi, TUORMOB Yayin No:70, Ankara,
1999, s.6.
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1.3.2.3. Firma Dis1 Nedenlerden Kaynaklanan Mali Basarisizhiklar

Firmalarin mali basarisizhfa ugramasinda yukarida agiklanan firma igi
nedenlerin yami sira firma disi nedenlerin de etkisi olmaktadir. Firmalarnn tiizel
kisilikleri tilke ve diinya toplumlarmin diginda diistintilmemelidir. Firmalar da tipki
insanlar gibi iginde bulunduklari toplumla stirekli etkilesim igerisindedirler. Firmalar
lizerinde toplumun gelir diizeyi, tiiketim aligkanliklari, kalite anlayislari, kiiltiirel
yapilar, inang ve orfleri Snemli diizeyde etkili olmaktadir. Firmalara digsaridan etki eden

bu etmenlere digsal etmenler denmektedir.”

Firma disindan kaynaklanan mali basarisizlik nedenlerinin en Onemlileri
ekonomik, teknolojik, politik, uluslararasi ve dogal ¢evre degiskenleridir. Asagida bu

etkenler sirasiyla ele alinmaktadir.
1.3.2.3.1. Ekonomik Nedenlerden Kaynaklanan Mali Basarisizliklar

Firmanin faaliyetlerini dogrudan etkileyen en Onemli etmenlerden biri de
ekonomik faktérlerdir. Firmalar ekonomik yapi iginde hem alan, hem satan
kuruluslardir. Firmalar toplumun ihtiyaglarini kargilamak i¢in bir yandan pazara mal ve.
hizmet sunarken, diger yandan iiretim yapabilmek i¢in aym pazardan isgiicli ve girdi
tedarikinde bulunmaktadir. Firmalar topluma mallarini sunmakta ve karsiliinda para
almakta iken, toplumda firmalara isgilik sunmakta ve karsiliginda iicret almaktadir. Bu
devri daim piyasanmn isleyisini saglamaktadir. Ulkelerin yapisina gore bu isleyis bazen
tamamen devlet kontroliinde veya kismen gdzetiminde bazen de ekonominin kendi

kurallarimi olusturmasi ve bu kurallara gore islemesi tarzinda olabilmektedir.”®

Firmalarin bagarist her seyden 6nce, lirettigi mal ve hizmeti uygun bir fiyatla
satmasina; bu ise genel ekonomik yapidaki dengeye baglidir. Firmamin bagarisini

etkileyen ekonomik faktorleri soyle siralayabiliriz.”’
- Milli gelirin yapisi: Ulkedeki toplam milli gelir, milli gelirdeki yillar
itibariyle artig oranlari, kisi basina diigen milli gelir vb. gdstergelerdeki

olumsuzluklar firmalarin basarisizliginda etken olan faktorlerdir.”®

% Hiiseyin DEMIR, isletmelerde Basarisizhgin Nedenleri ve Cikis Yollari, Ekonomik Arastirmalar
Genel Miidiirlagii, Ankara, 1997, s.9.

% g BUKER-D.BAYAR-G.SEVIL, a.g.e.,s.417.

" Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Yayini , 3ncti Baski, Istanbul, 1996,
s.53.
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- Enflasyonist ve deflasyonist egilimler: Enflasyon, satin alma giiciinii azaltan
veya liretim girdilerindeki fiyat artiglari sebebiyle mamuliin maliyetlerini
artiran bir faktér olarak, firmanin mali yapisi {izerinde 6nemli etkilere

sahiptir.

- FEkonominin gelisme devresinin durumu: Ekonomi depresyon, gelisme,
yenileme ve refah olmak fizere dort devrede incelenmektedir. Bazi
endtistriler bu evrelere girildiginde diger endiistrilere nazaran daha fazla

etkilenebilmektedir. '

- Hiikiimetin ekonomik politikalar1 ve 6demeler dengesi : Hiilkiimetin para,
maliye ve vergi politikalar: (kisi ve firmalardan aliman vergi gesitleri ve
oranlari, develilasyon veya reveliiasyon, emisyon hacmi, merkez bankasi
fonksiyonlart vb.), ddemeler bilangosunun agik vermesi durumunda giimriik
duvarlar1, ihracati tesvik tedbirleri vb. uygulamalar firmanin bagar1 ve

basarisizliginda etkin rol oynamaktadir.

Ozellikle firmalarin basarisiz olmalarini saglayan ekonomik nedenlerden en
onemlileri rekabet, firmalarin karlarinda azalma, halkin talebindeki kesilme, sermaye

masraflari ve demelerdeki artiglardir.

Firmalarin ekonomik gelismeleri takip etmemeleri, firsatlar1 ve tehditleri
zamaninda sezememelerine, dolayisiyla mali basarisizliga neden olur. Bu konu ile ilgili
olarak Amerika'da yapilan bir aragtirmada ekonomik sartlarin, firma maliyetlerinin ve
yeni firma kurulmasinin firmalarin basarisizhiginda genel parametreler oldugu
belirtilmistir.”

Bu durum {ilkemiz i¢in de gegerlidir. Ekonomik sartlarin ¢ok k&tii oldugu 1993-
1994 yillarma bakildiginda 1993 yilinda yeni kurulan isletme sayisinin 13921, kapanan
isletme sayisinin ise 12348 oldugu goriilmektedir. 1994 yilinda yeni kurulan isletme
sayis1 10885, kapanan isletme sayis1 ise 11442 olmustur.

Gintimiiz firmalarm en ¢ok korkutan, piyasada ¢ok siddetli bir rekabetin

olusudur. Rekabete karsi koyamayan firmalarin kargilagtig: mali ve ekonomik yikintilar

%8 Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Y&netim, Isletme Fakilltesi Yaym No: 234, 3ncii
Baski, Istanbul, 5.70.

% H. PLATT-M.B. PLATT, “Development of a Class of Stable Predictive Varianles: The Case of
Bankruptcy Prediction”, Journal of Business Finance and Accounting, No:31, Spring 1990, p.31.
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firmalart sonugta iflasa kadar gotiirebilmektedir. Ayrica talepteki durgunluklar,
azalmalar ve dalgalanmalar firmalar1 etkilemekte ve onlar1 basarisiz kilmaktadir.
Firmalarin en 6nemli amact kar elde etmektir. Sayet firma kar elde edemiyor veya
stirekli kart azaliyorsa, bu durumun devaminda piyasadan cekilme ile karsi karsiya

kalacaktir.
1.3.2.3.2. Teknolojik Nedenlerden Kaynaklanan Basarisizliklar

Teknoloji, firmalardaki {iretim siirecinin emege dayali sistemden makineye
dayali Sisteme gegisinin yani sira yonetimde yeni tekniklerin uygulanmas: ve yeni arag
ve gereglerin kullamlmasini da igerir. Teknolojiden kast edilen firma amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢in kullanilan makine ve arag gereglerle bilgi stiregleridir. Bu siireg
firmalar igin biiyiik firsatlar sundugu gibi, varligini da tehlikeye sokabilmektedir.'®

Teknolojik yenilikler firmalara, toplumun istedigi mal ve hizmeti {iretebilmede, “
tiretim kalitesinin artmasinda, maliyetlerin diismesinde, verimliligin artmasinda faydalar
getirmekle birlikte tehlike kaynagi da olusturabilmektedir. Teknolojik yenilikler yeni
sektorlerin gelismesine olanak tanirken, birgok eski teknikle mal ve hizmet iireten
firmalar icin tehlike kaynagi olmaktadir.'® Mali giicti yetersiz olan ve AR-GE

faaliyetine ve teknoloji transferine 6nem vermeyen firmalar rakipleri ile miicadele

edemez hale gelmekte ve bir siire sonra iflas etmek zorunda kalabilmektedir.'®

1.3.2.3.3. Politik ve Hukuki Nedenlerden Kaynaklanan Bagarisizliklar

Firmalar yasal kurallara gére kurulur ve faaliyet gosterirler. Firmanin tiim
iligkilerinin (borg-alacak, tiretici-tiketici, sendika-igveren vs.) hukuki bir boyutu vardur.
Yasal diizenlemelere uymak bir takim maddi manevi giivence temin ederken, uymamak
ise maddi manevi miieyyideler getirmektedir. Firmalar meclis tarafindan yapilan yasalar
cercevesinde faaliyetlerini siirdiireceginden politik ¢evrenin etki alam disinda

distiniilemez.

Politik nedenler firma bagarisimi dolayli olarak etkileyebildigi gibi dogrudan da
etkileyebilir. Hiikiimetler bazi firmalann ve sektorlerin ayakta durmasi igin onlara

destek saglayabilirler. Yabanci mallar karsisinda yerli sanayiyi koruyabilir, bu amagla

1% mer DINCER,, a.g.e.,s.51.
"“Higseyin DEMIR,a.g.€.,5.3.
102Er0] EREN, a.g.e.,s.185.
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ithal yasagi, glimriik vergisi gibi onlemler alabilir. Yine devlet tekelleri kaldirarak
firmalar1 kisitlayan kanunlari degistirerek firmalara yeni firsatlar sunabilir.'® Bunlar
firmalar igin olumludur. Bunun tersine devlet, ithalati serbest birakma, belirli alanlara
yatirim yapma, bazi faaliyet konularini devletlestirme, firmalara yaptig1 bazi tegvikleri
kesme gibi tavirlara da girebilir. Bu durumda firmalar tehlikelerle karsi karsiya

birakarak bagarisiz olmalarina neden olabilir,'®

1.3.2.3.4. Uluslararasi Negatif Cevre Etkenlerinden Kaynaklanan Mali

Basarisizliklar '

Firmalar basarili olmak istiyorlar ise ulusal ¢evrenin oldugu kadar uluslararasi
cevrenin de ekonomik, sosyal, teknolojik vb. genel cevre kosullar1 ve bu gevreden

gelecek olan rekabet baskilari ile ilgilenmek zorundadirlar,'®

Ozellikle 1980 'li yillardan sonra mali piyasalarin serbestlestirilmesi , iletisim
teknolojisindeki hizli ilerlemeler, yeni ve gesitlenmis ihtiyaglar , girisimeileri sinir Stesi
piyasalara itmigtir. Yurtici ve yurt digindaki enflasyon, faiz ve doviz kurlari,
tiikketicilerin degigen ihtiyaglari, teknolojik gelismeler gibi degiskenler arasindaki
iliskiler, artik herkesin yakin ilgisini ¢eken konular durumuna gelmistir. Ozellikle
ithalatci, ihracatgl, doviz ticareti ile ilgilenenler, i¢ ve dig piyasada yatirim yapan veya
bu piyasalardan mali kaynak saglayanlar, deginilen bu degiskenleri siirekli olarak

izlemek zorundadirlar.'%®

Firmalarin basarisiz olmalarinda uluslararas: piyasalardaki istikrarsizlik, savag

ve terdriin etkileri, dig rekabete dayanamama gibi etkenler Snemli rol oynamaktadir.
1.3.2.3.5. Dogal Cevre Etkenlerinden Kaynaklanan Mali Basarisizliklar

Dogal g¢evre, firmamin tretim girdileri igin kullandifi yerytiziindeki dogal
kaynaklar1 ifade eder. Bunlar; toprak ,su, hava, iklim, madenler,dogal {irlinler ve
benzerleridir. Dogal cevrede stirekli degisiklikler yasanmakta, bu degisiklikler de

firmalara hem firsatlar hem tehditler sunmaktadir. Dogal ¢evre kosullarindan firmau en

19 5 BUKER-D.BAYAR-G.SEVIL, a.g.e.,s.412.

1% Hiseyin DEMIR,a.g.e.,5.8.

1%Erol EREN, a.g.¢.,s.188.

1% Halil SEYIDOGLU, Uluslar arast Finans, Glizem Yayinlart No:8, Istanbul, 1994, s.41.
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cok etkileyen &geler enerji, tikenen dogal kaynaklar, ¢evre kirliligi ve beklenmeyen

dogal afetlerdir.'”’

Elektrik enerjisi ile ¢alisan bir firmanin, elektrikteki bir darbofaz olumsuz
etkileyecek, maliyetlerini artiracaktir veya belli bir madeni iglemek i¢in bir bolgede
kurulan isletmenin hayati o madenin tiikenmesi ile son bulacaktir. Ancak bu tiir
durumlar: dnceden sezerek onlemler alan bir yonetim anlayisi firmanin son bulmasini
engelleyebilir. Ayrica firmalarin artiklart ciddi zararlar verici nitelikte ise toplum

baskisi firmanin faaliyetinin son bulmasina neden olabilir.

Biitiin bu sebeplerle kiiresel dlgekte basarisizlia ugrayan firmalarin, bu olumsuz
durumdan kurtulmak icin gesitli ¢aligmalar yapilabilir. Ancak 6zellikle maliyetlerin
kontrol edilmesi ve minimize edilmesine yonelik olarak, stratejik biitceleme
uygulamalarinin  buna olanak saglayacag: iddiasindan hareketle, caligmanin ikinci

bsliimiinde stratejik biitgeleme konusu ele alinmaktadir.

175 BUKER-D.BAYAR-G.SEVIL, a.g.e., s.413.
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kararina baghdir. Toplumun, devletin veya piyasadaki alict ve saticilardan

herhangi birinin koydugu herhangi bir yasak yoktur.

- Alicl ve Saticilarin Fiyati Veri Almalary: Piyasadaki alici ve saticilardan
her biri bir karar alirken, piyasadaki fiyat1 veri kabul eder. Kendi kararimnin
bu fiyati etkilemeyecegini bilir. Bu 6zellik genel olarak alici ve saticilarin
¢ok sayida olmalar1 geklinde ifade edilir. Her saticinin sattigi ve her alicinin
satin aldig1 miktarlar, piyasanin toplam hacmine kiyasla o kadar kiigtiktiir ki,

bunlardaki Bir degisme piyasay: etkilemez.

- Piyasa Hakkinda Tam Bilgi Sahipligi: Alic1 ve saticilarin her biri piyasa ile
ilgili her bilgiye her an sahiptir. Ayni malin bir bagka saticida daha ucuz
oldugunu bilmeyen bir satici pahali mali satin alir, piyasada ayn1 mahin tek
fiyattan satilmasi gergeklesmez. Kendisine daha yiiksek ticret 6deyecek bir
igyerinin varligim: bilmeyen bir isci daha diisik iicreti kabul edebilir.
Ureticilerin iirlinlerinin maliyetini tam olarak bildikleri varsayilir. Ayrica
firetici ve tiiketicilerin veya alici ve saticilarin sadece bugiin hakkinda degil,

gelecek hakkinda da bilgi sahibi olduklar1 kabul edilir.
2.1.2. Monopolistik Piyasalar

Monopolistik rekabet; benzer fakat 6zdes olmayan mallarin ¢ok sayida
saticisinin yer aldifi bir piyasa organizasyon formunu ifade etmektedir. Bu piyasa
orneklerinden ikisi, bir ¢ok sigara firmasimin ¢esitli markalarini sattif1 piyasalar ile
deterjan ve deterjan ¢esitlerin {irtinlerinin olusturdugu piyasalardir Bu piyasalara arz
edilen mallarin farklilasmis olmasinin sonucu, saticilarin, {irlin fiyatlar1 tizerinde bazi
derecelerde kontrolleri vardir ve tam rekabet piyasalarinda bir firmanin sahip oldugu
talep egrisinden farkli olarak monopolistik rekabet piyasalarinda firmanin kisisel talep
eprisi negatif egimlidir.''® Piyasada malin gok yakin ikamelerinin olmas: saticilarin

monopol giiciinii sinirlayan bir etkendir.

1% w James FRIEDMAN, “Game Theory with Applications to Economics”, 1991, 5.141.
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Sekil 2.1.: Monopol Piyasasinda Fiyatin Belirlenmesi

Sekil 2.3.’de monopol piyasasinda fiyatin nasil belirlendigi gosterilmektedir.
Monopol piyasasinda marjinal maliyetin(MC), marjinal hasilata(MR) esit oldugu notada
fiyat belirlenmektedir. AR (ortalama hasilat), ayni zamanda tliketicinin talep egrisidir.
Cesitli tiretim ve satig diizeylerinde firmanin her birimi satmak-suretiyle ne miktar-gelir

elde edilecegi bu egri vasitasiyla goriilebilir.

Denge noktasindan ¢ikarilan dikmelerle maliyet ve kar alanlart belirlenir. Bu
sekle gore PoPP,P; alani, monopolcli firmamn karmi gosterirken, 0QoP;P, alani,
toplam maliyetleri agiklamaktadir. 0QoPoP; alani ise toplam hasilat: ifade eder. Kar ve
maliyet arasindaki bu dagilim, monopolcti firma agisindan karin en yliksek oldugu
durumu gostermektedir. Bu durumda denge fiyat Po olurken, denge iretim ve satig

miktar1 Qo olmaktadir.

2.1.3. Giris ve Cikisin Serbest Oldugu Piyasalar

Tam rekabet ve monopol piyasa sekillerinin arasinda yer alan bir bagka piyasa
organizasyon formu da, giris ve ¢gikigin serbest oldugu piyasalardir. Bu piyasa tamiminda
vurgu, piyasada yer alacak olan firmalarin maliyetleri, piyasaya girisin serbest olmasi ve
giris ve ¢ikigta firmalarin batma maliyetine katlanmamalar1 yani, herhangi bir sermaye

kaybina ugramamalari tizerindedir.'!! Piyasada yalmzca bir firma veya birkag firma

"' David M.KREPS, “Game Theory and Economic Modelling”, 1990, s.34.
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dahi olsa, eger endiistriye giris tam olarak serbest ve endiistriye girecek firmalarin
maliyetleri piyasadaki mevcut firmalarmn maliyetleri ile aymi ve endiistriden firmalar
¢ikarken bir maliyete katlanmiyorlarsa, piyasadaki firmalarin sayisi ne olursa olsun, tam
rekabetei bir firma gibi ¢alisacaklardir. Byle bir piyasada fiili rekabetten daha 6nemli
olan, potansiyel rekabettir. Firmalar ancak, ortalama maliyeti kapsayan bir fiyat
seviyesinde mallarini fiyatlandirabileceklerdir ve buna bagli olarak sifir-ekonomik

karlarla caligacaklardir.
2.1.4.0ligopol Piyasalar

Piyasa, mal ve hizmetin aliip satildifi ortamlardir. Bu ortam ¢ofu zaman
gercek bir mekan olurken kimi zaman, sanal bir ortam, yani bilgisayar ve Internet,
televizyon ortami olabilmektedir. Bazi mallarin piyasalari, alimi ve satimi yapilan
mallarin adiyla émlabilirken, kimi zaman ticarete konu olan malin genel kategorisinin
ad1 altinda anilmaktadir. Akar Yakit Piyasalari, Zahire Piyasasi, Dayanikli Tiiketim

Mallar1 Piyasasi, Hazine Bonosu Piyasasi, Sermaye Piyasasi.

Cogu piyasalarda, bir firma ya da kisi daima alici ya da satict konumunda
olabilir. Kisi isglicti piyasasinda satici konumunda iken, tliketim sepetinde yer atan
mallarin satildifi piyasalarda alici konumundadir. Bir manav taze sebze meyvelerin
toptan satildigi, bolgesel toptan {iretici piyasalarinda s6z konusu mallarin alicisi iken,
kendi firmasinda bu mallarin saticis1 konumundadir. Bazi istisnai piyasalarda vardir ki
orada ayni kisi ya da firma ayni malin alicis1 ve saticisi olabilmektedir. Bu gibi
piyasalarin en dikkat ¢ekici olaru Sermaye Piyasalaridir. Bu ortamda firma, bir kiymetli
evrak ya da hisse senedinin hem alicist ve hem de saticist konumuna gelmektedirler.
Oyle piyasalar vardir ki, firma ya alicidir ya da satic1 durumundadir. Bu piyasalarda da
ticarete konu olan mallar saticis1 tarafindan iiretilir ve satilir, alicis1 da onu farkls bir
iirline doniistiirmek igin girdi olarak satin alir. Kullanip tkettigi i¢in s6z konusu malin

alicis1 durumundadir.

Iktisatcilarin teorik olarak ilk galistiklari piyasa tipleri, tam rekabet ve kusursuz

monopol piyasalaridir ve fiyatlandirma problemi ele alinmis, daha gok da, satici sayisi

lizerinde yo {z,unl.':1§m1§1ard1r.1 12

"2 1 Scott BIERMAN-Luis FERNANDES, “Game Theory with Economic Aplications™, 1998, 5.79.
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Oligopolistik piyasalar diger piyasalardan, hem satici sayisi ve hem de saticilarin
davranislanyla ilgili teorinin varsayimlar agisindan, iki u¢ durumu belirten tam rekabet
ve monopol piyasalardan farklilasmaktadir.!"® Bazi diiopol modellerdeki saticilarin,
modeldeki stratejik degisken "fiyat-miktar"a gore, rakiplerinin mevcut degisken
degerlerini  veri olarak aldiklari ve rakiplerinin bu degiskenlerin degerlerini
degistirmeden stirdiirecekleri varsayimina dayanarak, veri piyasa talebi ¢ercevesinde,
kendi karlarimi maksimize edecek, fiyat-miktar kararlarii alacaklari varsayilmaktadir.
Bu modeller, yukaridaki varsayimlarin bir uzamimi olarak, firmanmn fiyat vg miktar
kararlarinin, rakip firmalarin miktar ve fiyatlarmin tizerinde etkili olmayacag fikrini de
benimser. Bu gibi modellerde saticilar, yalmzca ilk etkiyi dikkate almaktadir ve bu

etkiye dogrudan etkide denilmektedir.''*

Rekabet¢i olarak adlandirilan diiopol modellerde problemin kosullarindan
biri de, piyasadaki iki saticinin birbirinden tamamryla bagimsiz olmalar geregidir. Bu
kosulun, modelde igerilmesi, iki saticimin birlesmesi ile, monopol olusacak
olmasindandir. Saticilarin bagimsizligi kosulunun, diiopol ve oligopol probleminin
yapilar geregi, iki ya da az sayida saticin bulundugu bu gibi piyasalarda, saticilarin
sayilarinin az olmasindan Gtiirti. karlarin maksimize edilebilmeleri sanslari birbirine
baglidir. Bu bakimdan bu kosul dikkatlice yorumlanmalidir. Bu kosul, piyasadaki
firmalarin aralarinda, fiilen yazili ya da s6zlii bir anlagmanin olmadig: belirtmektedir.
Oligopol ya da diiopol piyasalarda saticilar kararlarmi alirken, aldiklar: kararlarin diger
firmalarin kararlan {izerine yapacagi etkiyi, bagh olarak, rakiplerinin politikalarin1 da
dikkate almaya firmalari, durumun kendisi zorlamaktadir. Boyle bir durumda, iki ya da
az sayidaki satict arasindaki bu stratejik baglillkk bir anlayma olarak
yorumlanmamahdlr.]15 Rakibinin politikasinin veri oldugu varsayimi, farkls bir bakis
agisindan degerlendirildiginde, kismen ve dolayli olarak firmanin kendisinin yaptig
politika degisikliginin kendine dolayli etki seklinde yorumlanabilir. Bu firmalarin
bagimsizliklarimin eksikligi ya da bagimsizhigin reddi olarak yorumlanamaz. Bu,
saticilarin hareketlerinin dolayl etkilerini diigtinmeleridir. Piyasada az sayida satici
olmalar, s6z konusu olan malin piyasa fiyati {izerinde hissedilebilir bir etkiye sahip

olmalarim1 miimkiin kilmakta, bu da sonug olarak, rakiplerinin yalnizca simdi yapiyor

'3 y.James FRIEDMAN, a.g.e.,s.142.
" David M.KREPS, a.g.e., 5.201.
5 Edward H. CHAMBERLIN, “Theory of Monopolistic Competition”, 1966, 5.39.
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oldugunu degil de, firmamn kendisinin su anda yapmay: diisiindiigti degisiklikle
rakibini yapmaya zorlayacag degisikligin de yer aldig: bir diigiince sistemini, stratejik

karsilikli etkilenmeyi dikkate almalarini gerektirmektedir.

Oligopol, az sayida firmanin (lireticinin-saticinin) oldugu piyasa yapisina denir.
Bu tamimdan anlagilacag: gibi oligopolde mal, ne tam rekabette ve monopolcii rekabette
oldugu gibi ¢ok sayida firma tarafindan, ne de monopolde oldugu gibi tek bir firma
tarafindan dretilir. Oligopolde mal az sayida firma tarafindan tiretilir. Oligopolde firma
sayisimun az olmasi, firmalarmn birbirlerinin fiyat, iiretim, reklam ve {irtin gelistirme
konularindaki kararlarindan etkilenmelerine yol agar. Baska bir ifadeyle oligopolde
firma sayisiin az olmasi, her oligopolctiniin “benim fiyat-liretim-reklam-liriin
gelistirme konusunda aldifim kararlar, rakiplerimin satiglarini ve dolayisiyla da ayni
konularda alacaklar1 kararlari, rakiplerimin fiyat-liretim-reklam-iirtin  gelistirme
konularinda aldiklar1 kararlar da, benim satiglarimi be dolayisiyla da ayni konularda
alacagim kararlar1 etkiler” bicimde diistinmesine yol agar. Bu Snemli husus kisaca,

karsilikl: bagimlitik diye nitelendirilir.''®

P.C P,C P.C
A D A D A D
AC AC AC
—Q > Q > Q
Tam Rekabet Oligopol Monopol

Sekil 2.2.: Tam Rg:kabet, Monopol ve Oligopol Piyasalarinin Karsilastiriimasi
Tlker PARASIZ, Iktisada Giris (Prensipler ve Politika), Besinci Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa,
1998, 5.156.

Sekil 2.2.’te tam rekabet, oligopol ve monopol mukayeseli olarak gdsterilmistir.
Tam rekabette AC egrisi, nispeten diiglik tiretim diizeyinde yukariya biikiilmektedir.

Oligopolde uzun doénem AC egrisi, toplam piyasa talebinin 6nemli bir boltimii

"6 Erdal M. UNSAL, Makro [ktisat, Ikinci Baski, Kutsan Ofset Matbaacilik, Ankara, 1998, s.403.
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karsilandiginda minimuma erismektedir. Monopolde ise AC egrisi diismeye devam

etmekte ve piyasa talebi kestigi civarda minimuma ulagmaktadir.117

Tam rekabet piyasalarinda firma igin fiyat veridir. Monopol piyasasinda ise
firma fiyati belirler. Oligopolde ise firma fiyat arayisi igerisindedir. Bu sirada rakip
mallarin ‘ﬁyatlarlm gbz Gniine almak zorundadir. Dolayisiyla oligopol piyasada faaliyet
gosteren bir firma i¢in fiyat glidiimlidiir. Giidtimlu fiyat tizerinde oligopolcii karar
verirken, bunlarin sonuglarini da kabul etmek zorundadir. Giidtimlii fiyatta, talepteki
artis ya da azalig, satiglarindaki artis ya da azalig i¢in bir igarettir. Tersine tam rekabette
talepteki bir degisiklik firmaya piyasa fiyatindaki bir degismeyle isaret edilir.
Oligopolcti firma, kendi kararlarina hizli bir sekilde cevap verebilecek diger bilyiik
firmalarla rekabet ettigi i¢in bir piyasa stratejisi ¢izmek durumundadir. Bu nedenle
oligopol piyasas: satrang oyununa benzer. Hamleye karst hamle ile kargilik verilir.
Satran¢ oyununda oldugu gibi sonug¢ 6nceden goriilemez.118 Bu nedenle oligopolcii
firmanin gerek gelecekteki hamlelere karsi Onlem almasi gerekse uzun vadeli bir
yapilanma icinde Onlinii gorebilmesi stratejik biitcelemenin Snemini ortaya
koymaktadir. Stratejik biitcelemenin maliyetleri kontrol altina alan; kaynaklari-etkinve-
verimli sekilde kullanmay:1 saglayan sistematik yapisi, bu piyasa yapisi agisindan yararl

bir uygulamadir.

7 flker PARASIZ, iktisada Giris (Prensipler ve Politika), Besinci Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1998,
s.155.
'8 PARASIZ, a.g.e., s.156.
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Po

MR

Sekil 2.3.: Dirsekli Talep Egrisi
Stanly FISHER-Rudiger DORNBUSH - David BEGG, Economics, Second Edition,
MacGraw Hill, London, s.200.

Oligopolde talep egrisi alisik olunmayan bir durum arz etmektedir. Varsayalim
ki firma OQo iireterek OPo fiyatinda denge durumundadir. Sayet fiyatim arttirirsa,
fiyatlarini muhafaza etmek suretiyle satislarini arttirabilecekleri timidiyle rakiplerinden
pek azi kendisini izleyecegi i¢in talebinde dnemli bir diisiis ortaya ¢ikmasi beklenebilir.
Ote yandan sayet firma, fiyatini indirecek olursa, satis kaybina ugrayacaklari korkusu
ile rakipleri de fiyatlarini indirecekleri i¢in satislarinda nispeten az bir artis olacaktir.
Dolaystyla oligopol denge durumunda oldugunda, talep esnekliginin fiyat indiriminden

ziyade fiyat artiginda daha yiiksek olmas: daha biiyiik bir olasiliktir." 19

Eger bu tuhaf talep egrisi, oligopoltiin durumunu dogru bir bigimde yansitiyorsa,
marjinal hasilat(MR) egrisinin kesintili olmasi, oligopolin durumunu daha iyi

aciklamaktadir, Marjinal hasilat egrisindeki kirilma bunu gostermektedir. Bu, eger

9 Derek LOBLEY, Ekonomi, (Cev. Mustafa Sina Sener), MEB Yayinlari, Ankara, 1995, 5.162.
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marjinal maliyet (MC) egrisini, X ile Y arasinda bir yerde keserse fiyatin degismeyecegi

anlamuna gelir.'®
2.1.4.1. Oligopol Piyasalarm Ozellikleri

Oligopol piyasalarda saticilar tam rekabette oldugu gibi homojen bir mal da
satabilirler, monopol rekabette oldugu gibi farklilagtirilmig mallar da satabilirler.
Oligopol piyasalarda firma sayisimn azligt belli bir rakamla ifade edilemez. Bir
piyasanin oligopol olarak adlandirilabilmesi igin o piyasadaki firmalarin birbirlerinin
hareketlerini dikkate almak 'zorunda olmalar1 gerekir. Bu da ancak firma sayisinin sunrhi
olusu veya her firmanin piyasa paymin toplam i¢inde Onemli bir yer tutmas: ile
miimkiindiir. Firma sayisimin smurli olusu piyasaya girisin serbest olmayisinin bir
ifadesidir. Oligopol piyasalarda girisi engelleyen temel faktorler teknoloji ve

maliyetlerdir. Ancak alict sayisinda herhangi sinirlama yoktur.

Kuramsal olarak oligopol piyasalarda firmalarin anlasma yoluna gitmedikleri,
birbirlerine bagliliklarinin farkinda olmakla birlikte bagimsiz hareket ettikleri kabul
edilir.'”® Gergek hayatta oligopol piyasa firmalar1 zaman zaman gizli veya acik

anlagmalarla ortak hareket etmektedirler.

Uriin fiyatinin tespiti, piyasanin iiyeler arasinda paylasimi gibi konularda
uygulanacak ilkeler {izerinde anlagmaya varmis satici topluluklarn vardir.Bu
organizasyona kartel denilmektedir. Sendikalar, meslek odalart gibi kuruluglarin bile bir
cesit kartel olduklar1 kabul gbrmektedir. Homojen veya az farkli mal iireten firmalarin
adeta bir monopol haline gelmesi ile merkezi kartel olusur. Burada &nemli kararlar
firmalarin bagl oldugu merkezi organca alinmaktadir. Kartel icindeki her firmanin satis
miktarinin tespitini bu organ yapar. Toplam satis miktarinin firmalar arasinda
boliistiiriilmesinde her firmanin marjinal maliyetinin kartelin marjinal hasilatina ve
dolayisiyla marjinal maliyetine esit olmasina dikkat edilir. B&ylelikle iiretim maliyeti

miimkiin olan en diisiik seviyede tutulmus olur.

20, OBLEY, a.g.e., 55.162-163.
12l E Roy WEINTRAUB, “Toward a History of Game Theory”, 1992, 5.109.
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Karteller, piyasa talebinin canli oldugu dénemlerde, kendi amaglarina ulasma
acisindan basalrlhdlrlaur.l22 Talep daraldify, satiglar diistligii zaman karteli olusturan

firmalar birbirini aldatma yoluna sapabilmekte, bu da kartelin sonu olmaktadir.

Oligopol piyasalarda gdzlenen bir baska uygulama da fiyat Snderligidir. Burada
fiyat1 bir firma belirler, digerleri de bu fiyata uyma konusunda goriis birligi
icerisindedirler. Hangi firmanin fiyat Onderi olacagi konusu farkli sekillerde
¢ozlimlenebilir. Bu firma en diisitk maliyetli firma olabilecegi gibi en biiyiik firma da

olabilir. :
2.1.4.2.0ligopol Piyasa I¢inde Firma Hareketleri

Oligopol piyasa olarak ifade edilen ¢esitli piyasa tipleri mevcuttur. Diiopol
piyasalar oligopol piyasalar igerisinde ilk akla gelendir. Diiopol, homojen veya bir
dereceye kadar farklilastirilmis bir malin sadece iki saticisi olmasi durumudur. Diiopol
teorilerinin en tanimmisi Cournot Modelidir. Bu modelde piyasa talep egrisi dogrusal ve
bellidir. Her iki firma toplam talebin durumunu kesin olarak bilmektedir. Her iki
firmanin da amaci kari maksimum yapmaktir. Firmalar birbirlerinin kararlarindan
etkilendiklerini bilmekle birlikte bagimsiz hareket etmektedirler. Anlagma yoluna
gitmemektedirler. Bu modelde firmalar kendi satiglari i¢in rakip firmamin satis

seviyesini dikkate alirlar.

Bir diger diiopol teorisi de Bertrand modelidir. Diiopolcii firmalar birbirlerinin
iiretim seviyelerini veri kabul etmek yerine Bertrand Modelinde fiyat seviyelerini veri
kabul etmektedirler. Birinci firma, baglangigta, monopolcii olarak faaliyette bulunurken
ikinci firma piyasaya girdigi zaman, birinci firmanin fiyat seviyesinin degismeyecegini
varsayarak kendi fiyat seviyesini kararlagtiracaktir. Monopol fiyatindan biraz daha
distik bir fiyat istedigi takdirde, biitin alicilar1 kendisi kazanmis olacak, birinci
firmanin satig1 sifira inecektir. Burada fiyat diislirerek bir firmanin tlim piyasay: ele
gecirmesi miimkiindiir. Ciinkii {iretilen mallar homojendir.'? Aym taktik anlayis1 diger
firmada gostererek aym sonugclara ulasabilecektir. Bu hareket fiyat maliyet seviyesine
diisene kadar devam edecektir. Boylece denge seviyesindeki tiretim hacmi ve fiyat, tam

rekabet ¢dziimiiniin verecegi liretim hacmine ve fiyata esit olacaktir.

122 1 Robert LEONARD, “Creating a Context for Game Theory”, 1992, 5.53.
12 philip MIROWSKI, a.g.e.,s.121.



55

Edgeworth Modeli’nde de firmalarin tiretim kapasiteleri smurlidir. Bylece
higbir firma piyasa talebinin tamamim tek bagina karsilayamamaktadir.Klasik diiopol
modellerinin her birinin ortak yani tecriibeden higbir sekilde yararlanmamalaridir. Rakip
firmanin {iretim miktarinin veya tespit ettigi fiyatin degismeyecegi hareket noktasi
olarak'ahnmakta, her yeni fiyat veya miktar ayarlamasi buna gdre olmaktadir. Diger
taraftan rakip firmamn fiyatimin degismeyecegi varsayimmn kabul edilmesi ile rakip
firmanin iiretim miktarinin degismeyecegi varsayiminin kabul edilmesi birbirinden ¢ok
farkli sonuglar vermektedir. Fiyatin degismeyecegi varsayimi ile birlikte bir kapasite
simirlamasi  da sdz konusu olunca bu defa model belirli bir ¢dzlim verememekte fiyat
iki siir arasinda dalgalanmaktadir. Bu sebeplerle klasik duopol modeller gergek hayat:
agiklayacak, ilerisi hakkinda tahminlerde bulunmay: saglayacak tutarli bir nitelik
tasimamaktadur,'**

Chamberlin Modeli’nde firmalar durumlarini degerlendirirlerken kaderlerinin
ortak oldugunu goz Oniinde tutarak ortak karlarmm artirmaya calisirlar. Diger tlim
varsayimlari Cournot Modeli ile aym olmasina kargin Chamberlin Modeli’nin sonucu

- bir monopol ¢oziimdiir ve istikrarlidir.

Istikrarli sonuglar veren bir dier model ise Sweezy Modelidir. Bu modele
dirsekli talep modeli de denilmektedir. 1939 yilinda ortaya atilan ve giiniimiizde ilgi
gérmeyen bu model; oligopolde var oldugu iddia edilen fiyat katilifim agiklamak

amacim giitmektedir.

Oligopol piyasalarda Oyun Teorisi Ikinci Diinya Savag: siralarinda gelistirilen ve
biyiik ilgi goren bir modeldir. Oyun Teorisi, elde edecekleri sonuglart birbirlerinin
davraniglarma bagli olan oyuncular igin rasyonel davrams: belirleyen matematiksel
ilkeler olarak tanimlanabilir. Oyun Teorisinin maksimin-minimaks ilkesi iktisat teorisi
agisindan  agir1 bir kisitlama olarak goriilmekte ve elestirilmektedir. Bir girigimeinin bu
kadar korkak veya pisiik bir davramis sahibi olmadifi veya olamayacaf ileri
stiriilmektedir. Ayrica teori ¢ok fazla seyin biliniyor olmasini gerektirmektedir. Oyun

Teorisi modelleri statiktir. Bugiin i¢in iktisat teorisine katki sagladifini- s6ylemek

glictir.

124 Orhan TURKAY, Mikro iktisat Teorisi, Turhan Kitabevi, Ankara, 1989, 5.232.
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2.2. BUTCE KAVRAMININ MIiKRO IKTiSADI OLCEKTE ANALiZi
2.2.1. BUTCE KAVRAMI

Biitge, firmada iktisadilik, kér planlamasi ve denetiminde kullanilan bir aragtir.
Biitge, programda belirlenmis her faaliyetin neden olacag: giderler ile bazi.
faaliyetlerden saglanacak gelirlerin rakamsal ve nakdi ifadelerinden olusan bir
ongoriidir. >

Modern firmalarda yonetimin gérevi, firma amaglarim gergeklestirecek bigimde
firma faaliyetlerini planlamak, Orgiitlemek ve kontrol etmektir. Yonetim faal;yetleri
hem bilgi bakimindan hem de teknolojik bakimdan stirekli gelisen ve degisiklikler
sonucu karmagiklifi daha da artan bir hale gelmektedir. Yonetim sorunlarimin artan
karmagiklig: giderek bu konudaki yontemlerin, tekniklerin ve usullerin gelistirilmesine
yol agmigtir. Bunlarin tlimiine bilimsel yonetim adi verilmektedir. Son yillarda bu

bilimsel ydnetim agisindan en hizli geligen birimlerden biri de firma biitgeleri olmugtur.

Biitge, 6nceleri devlet biitcesi olarak olusmus ve gelisimini stirdiirmiistiir. Daha
sonra devlet biitgesinin gelisimiyle birlikte devlet bilitgesiyle ayni amaci tagiyan firma

biitgeleri de giindeme gelmistir.

Giintimiizde etkili ve verimli bir yénetimin temel ilkelerinden biri kabul edilen
firma biitgeleri; belirli bir zaman araligi iginde kaynaklarin nasil kazanilacagini ve nasil
kullanilacagini g6steren finansal bir plandir. Firma biitgesi; firmanin gelecekteki
caligmalarinin  tahmini ve bu c¢aligmalarin kontroliine yardim eden finansal bir
plandlr.126 Gelecege ait giderlerin tahminidir; igglicli, hammadde ve diger Ulretim

birimlerinin kullaniligmna iliskin sistematik bir plandir.'*’

Yonetimin kararlar1 firmanin uzun dénemli basarist i¢in gergekei olan kér ve
yatirim kazanglar1 gergeklestirilmesini saglayacak nitelikte olmalidir. Firma biitgeleri bu
konuda en etkili kaynaktir. Firma biitgeleri, firmaya ait tim planlarin fonksiyonel ve
sorumluluk alanlarma go6re diizenlenmesi ve ciddi iligkiler esasma dayanarék

hazirlanmasindan dolay: tiim yoneticileri, firma sorunlarimi 6nceden, diizenli ve

125 Atilla GONENLI, Isletmelerde Finansal Yonetim, istanbul Universitesi Yaymlari, ISTANBUL, 1988,
8.327.

126 30el CHABAN,Practical Foodservice Spreadsheets With Lotus123,NEW YORK,1994,p.137.

127 p R. DITTER-G.G.GRIFFIN, Principles of Food Beverage and Labor Cost Controls forHotels and
Restaurants, NEW YORK,1989,P.35.
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sistematik bir gsekilde ele almaya zorlar. Firma biitgeleri dnceden saptanan amaglara
ulagabilmek i¢in firmanin gelecek donemlerde izleyecegi politikayr ve yapacaklari

faaliyetleri parasal ve yapisal olarak agiklayan bir rapor ya da raporlar dizisidir.'*®

2.2.2. BIR DENETIM KAVRAMI OLARAK BUTCELEME
2.2.2.1. Biitce Tarihi

Biitgenin gelisimi, biiylik 6l¢tide demokrasi miicadelelerine bagli olmustur. Halk
ya da onun adina gruplar, demokrasi miicadelesini her seyden once kralin istedigi an
istedigi bicimde vergi alma, sorumsuzca harcama yetkilerine karst ¢ikarak
baglatmiglardir. Demokrasi miicadelesi yaninda, kamu kesiminin ekonomi igindeki
payimn artmasi da biitgenin gelistirilmesini zorunlu kilmistir.'* Boylece devletin gelir
ve gider idaresinin kraldan alinarak, yasama organinin &nceden izin ve yetkisine

verilmesine baglanmustir.

Osmanli imparatorlugu’nda biitgelemeye iliskin uygulamalarmm  oldugu
bilinmektedir. Miivazene Defteri veya Miivazene-i Umumiye Layihasi isimli bir
defterde gosterilmesi ve Padigahin iradesine sunulmasi istenmigtir. 1872 yilinda

¢ikarilan yeni bir nizamname ile de bir biitge komisyonu teskil edilmistir.

1876 Anayasasi1 ve 1908 Ikinci Mesrutiyet hareketleri ile iilkemizde ilk defa
biitce hakki elde edilmeye baglanmistir. 1876 da ¢ikarilan Anayasa’da biitgenin yillik
olarak yapilmasi, biitgenin boltimler itibariyle onaylanmasi ve harcamalarin Sayistay
tarafindan kontrol edilmesi de kabul edilmistir. Ancak biitge, hukuki yapisini 1876 Yili

Anayasasi ile kazanmakla birlikte tam bir uygulama imkan: bulamamustir.'*°

Kurtulug Savagi’ndan sonra ilk diizenli biitgce 1924 yilinda uygulamaya
konulmustur. 1924 Anayasasi ile biitce hakki taninmis ve Cumhuriyet idaresi ile birlikte
gelismeye baglamugtir. 1927 yilinda kabul edilen 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye
Kanunu ile Tirkiye’de devlet biitcesinin tasnifi yapilmis, biitcenin hazirlanmasi,

uygulanmasi ve sonuclandirilmasinda ilkeler tespit edilmistir.

2 BFEYZIOGLU- G.COSKUN - F.BATIREL, N.FALAY, E.ATAC, Devlet Biitcesi, Anadolu
Universitesi AOF Yayinlar, ESKISEHIR,1996,5.60.

12 zhan ULUATAM, Kamu Maliyesi, Ankara U.S.B.F. Yayin No: 413, Ank, 1978, s.61

% Aziz TURAL, Tirk Biitge Sistemi, Maliye ve Gumrilk Bakanligi Arastirma Planlama ve
Koordinasyon Kurulu Yayin No: 1987-289 Bagbakanlik Basimevi ANK, 1987, s.21
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Tarihi gelisim itibariyle bitceleme, onceleri giderleri kontrol altinda tutmak,
sinirlamak amaciyla kullanilan bir arag iken, giiniimiizde biitgeleme, kaynaklarin en
verimli, en karli sekilde kullamlmasim saglamaya yonelik bir aragtir. Biit¢elemenin
amacl, firma faaliyetlerini en iyi sekilde yonetilmesi ve yapilmast gerekli olan islemin

en etkin bigimde gergeklestirilmesidir.

2.2.2.2. Biit¢cenin Bir Kontrol Aract Olarak Plan-Program ve Bilangodan
Farka

Biitce, kamu ve 6zel sektor tlizel kigiliklerin bir yillik faaliyetlerini yil sonu
itibariyle hiilasa eden belgelerdir. Sirketin yil sonundaki kar ve zarar sonuglarim da
mutlaka gostermek zorundadir. Devlet ve kamu tlizel kisileri prensip olarak kir gayesi
ile ¢aligmazlar. Dolayisiyla bilango ¢ikarmazlar. Devlet biit¢esinin bir yillik sonuglar
kesin hesap kanunlarinda belirlenir. Bu kanunlar verilen 6deneklerin ne kadariin
harcandigin1 gsteren belgeler oldugu gibi parlamentonun da onayina tabidir. Ancak,

bunlar higbir zaman kar-zarar hesabi sayilmazlar.

Planlar ekonomik ve sosyal kalkinma ve biiyiime i¢in hazirlanirlar.”®' Planda,
genellikle 6zel ve kamﬁ sektdriini kapsayacak sekilde biitlin milli ekonominin
harcamalar1 ve bunlar iginde kamu ve o6zel sektor yatirimlari, tasnifli bir gekilde
belirtilir. Ozellikle kalkinma planlart 4-5 yilliktir.'” Amaci milli ekonomiyi
kalkindirmaya doniik tedbirleri almaktir. Halbuki, biitge prensip olarak bir yillik
hazirlanip, daha ¢ok kamu sektdriintin harcamalarin ihtiva eder ve kamu ihtiyaglarinin

karsilanmas: i¢in gerekli harcamalara izin veren belgedir.

Programlar, planlarin yillik boltimleridir. Biitce ve program uygunlugu sarttir.
Ancak programlar parlamentonun tasvibinden geg¢mez. Programda, mesela sanayi
sektoriintin gelismesi i¢in yapilacak faaliyetler belirtilir. Sosyal ve ekonomik
kalkinmanin hedef ve metodlar1 yazilir. Tarim, maden, altyapi, egitim, saglik, konut,
sanayi sektorleri igin hedefler, ilkeler ve politikalar belirlenir. Biit¢e ise bir rakamlar

demetidir. Kamu hizmetlerinde ¢esitlerine gére ayirim yalplhr.]33 Ozel kesim ile ilgi

B! Gareth OWEN, Accounting For Hospitality, Tourism Leisure, Pitman Publishing, London,1995,p.274.
132 Akif ERGINAY, Kamu Maliyesi, Turhan Basimevi 12 nci Baski, ANK., 1987, 5.84

133 Mehtap MEYDAN, Tiirkiye’de Biitge Agiklarinin Nedenleri, Etkileri ve Agiklarin Finansman Yollari,
Yitksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, ISTANBUL,1994,S.41.



59

kurulmamaktadir. Biitce bir kanun olmasi bakimindan her maddesine, hatta biitiin ek

cetvellerine varincaya kadar uyulmak mecburiyeti bulunmaktadir.

Goruldugt gibi blitce; plan-program ve bilangolardan farklilik arz etmektedir.
Biitge devletin is programidir. Gelecek bir yil i¢inde devletin ne gibi hizmetleri
gorecegini hangi gelir kaynaklarmi zorlayacagim belirler. Hizmetler igin ayrilan
Odeneklerde baglilik sarttir. Biitge kanunu masraflarin yapilmasina ve gelirlerin

toplanmasina imkan verir.

Planlama, gelecege doniik amaglarin gelistirilmesi ve bu amaglara ulagsmak {¢in
cesitli Dbiitgelerin  hazirlanmasim  icermektedir.’**  Kontrol, planlama agamasinda
belirlenen amaglara ulagilmast ve organizasyon fonksiyonlarimun her pargasinin
organizasyon politikalar1 ile tutarli olmasini temin etmek i¢in yonetim tarafindan
belirlenen adimlan igermektedir. Iyi bir Biitceleme sisteminin tamamuyla etken
olabilmesi i¢in, planlama ve kontrolii beraber saglamasi gerekmektedir. Etken bir
kontrol olmadan yapilan iyi bir planlama zaman kaybidir. Diger yandan, planlar
Onceden hazirlanmadig: takdirde de kontroliin yonlendirilebilecegi amaglardan da sdz

etmek olanaksizdir.

Yonetim kontrol silirecinin sistematik bi¢imde incelenmesinde bu siireci
programlama, biitceleme, ylirlitme ve Olgme, raporlama ve analiz asamalarinin
olusturdugu goriilmektedir. Programlama asamasinda firmanin gesitli faaliyetlerine ait
programlarin ve bu programlara ayrilacak firma kaynaklarinin belirlenmesi islemleri yer

> Bu ozelligiyle programlama asamasi bir planlama faaliyeti niteligi

alr.”?
taslmaktadlr.136 Biitceleme agamasi ise programlanan firma faaliyetlerinin 6lgiilebilir
bigime doniistiiriilmesini konu alir. Diger ifade ile firma hedefleri biitgelere rakamlarla
ve gogunlukla finansal 6l¢iilerle yansitilir. Yonetim kontrol siirecinin {i¢iincli agamasini
olusturan yliritme ve Glgme asamasi ile firma faaliyetlerinin izlendigi, 6l¢iildigt ve
kaydedildigi bir dizi islemden olusur. Bu asamada faaliyetler, biit¢elerde rakamlara
doniistirilmiis firma hedefleri ile karsilagtirmaya olanak verecek sekilde izlenir.
Doérdiineli ve son agmayi olusturan raporlama ve analiz safhasi ise gerceklesen

sonuglarmn biitce hedefleri ile karsilastirilmali olarak raporlandifi ve sonuglarin

13 Oztin AKGUC, Finansal Yonetim,Muhasebe Enstitiisii Yaymn No:63, ISTANBUL,1994,s.169.

135 John R. MONTANARI-Cyrill P.MORGAN-Jeffery S.BRACKER,Strategic Management A Choice
Approach, The Dreden Press, CHICAGO,1990,p.4.

136 p ROBBINS, The Administral and Process,Prentice HalLNEW JERSEY,1986,p.120.
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analizinin yapildig1 asamadir. Bu agsamadaki analizlerin sonucunda gergeklesen durum
ile firma hedefleri arasinda bir farklilik oldugu tespit edilirse, bunun nedenlerinin
aranmas! ve faaliyetlerin yeniden hedeflere yonetilmesi igin gerekli nlemlerin alinmasi

gereklidir.

Cogu basarili yoneticiler blitgeyi ara¢ haline getirirler. Biitge, sirketin her
boliimiinden herkesi igeren etkin bir aragtir.'*’ Dinamik bir ara¢ olarak, igine firma
verileri girdiginde ana biitge satis, liretim, dagitim ve y6netim fonksiyonlarina sinyaller
yollar. Biitge rakamlarimi fiili olanlarla kargilagtirmasi, sapmalarin not edilmesi,

sapmalarin nedenlerini saptamak i¢in eyleme girisilmesi biitgeyi bir kontrol araci yapar.

Biitge bir kontrol araci olarak; yoOnetimin kontroliinii, satisin yOnetimini,
iretimin planlamasini, stoklarin kontroliinii, fiyat tespitini, finansal ihtiyaclari, masraf
kontroliinti, {iretim maliyetinin kontroliinli saglar ve bu konularda temel veriler temin

eder.'*®
2.2.2.3. Biitcelemenin Amacglar:

Ekonomik gelisme siirecine kosut olarak gerceklesen teknolojik gelisme ve
pazarlarin blylylip genislemesi, firmalarin ¢ok karmagik bir yaptya biirlinmesi
sonucunu dogurmugtur. Bu gelismelerin olumsuz yanlari firmalari da etkilemistir.'®
Firmalarin ¢aligma alanlarl, dolayisiyla da firma yonetiminde alinacak kararlarin etki
alanlart stirekli biylimistiir. Bu gelismeler sonucunda firma ydnetiminden beklentiler

islevlerindeki gesitlenmeyle birlikte artmugtir.

Firmalarda yonetimin ve caligmalarin birlikte tam bir basariya ulagabilmesi
“firma hedeflerinin belirlenmesi ve planlama, Orgiitleme ve kontrol” olmak {iizere {i¢
temel yonetim islevine baghdir. Giintimtizde etkin bir yonetim teknigi olarak

“biitceleme™ de tiim y6netim sistemlerinin temel araglarindan biridir.!*!

Bir planlama etkinligi olan biitceleme, yoneticilerin gelecege iliskin karar verme
stirecinde islevseldir. Biit¢elerin uzun dénemler igin olusturulmasi zaman iginde

degisime ugrayan pek ¢ok degiskenin etkilerinin degerlendirilmesini gerektirmesi

17 yiiksel Kog YALKIN, Yonetim Araci Olarak Isletme Biiteleri, Turhan Kitabevi, ANKARA,1989,s.5.
138 Saime ORAL,Turizm islemelerinde Karar Verme Planlama ve Biitgeleme,iZMIR,1990,s.113.

139 Ali COBAN, Insaat Firmalarinda Biitgenin Etkinligi ve Uygulanan Bir Biitge Sisteminin Incelenmesi,
Istanbul Teknik Univrsitesi, Yiiksek Lisans Tezi, 1998,s.17.

149 Ronald Hilton,Managerial Accounting, McGrw Hill Co., NEW YORK,1991,p.318.

! Selcuk USLU, Planlama ve Kontrol Agisindan Maliyet Muhasebesi, Gazi.U. Yaynlar1 No.170, 5.309
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nedeniyle kaginilmaz olarak daha glictiir. Biitgeleme etkinliklerinin temel araglarim

soylece siralayabiliriz:'*?

- Gelecege iligkin gelirlerin, giderlerin isgiicli gereksiniminin ve donatim
gereksiniminin tahmin edilerek donemlere ya da departmanlara gore

dagitimini olusturmak.

- Gerek uzun donemli gerekse kisa donemli politikalar esgiidiimlii olarak ve

oncelikle muhasebe terimleriyle olusturmak.

- Gerektiginde, bitcesel planlarin ve diizeltimlerin  gergek sonuglarla

karsilagtirilmasini saglayacak bir kontrol sistemi olugturmaktr.

Yoneticiler kar planlamasi ve kontrol siirecini, strateji gelistirebilmek i¢i gerekli
bir siireg olarak degil, yalnizca finansal bir uygulama olarak degerlendirilmektedirler.*?
Opysa firmalarda yoneticilerin formallesmis bir biitge sistemini olugturmasi, firmalarin

uzun dénemli basarisi igin bir zorunluluktur.'*

- Biitceleme etkinlikleri, y6netimin belirli bir yonetsel karar verilmeden Once

-alternatif tercihleri incelemesini-gerektirmektedir.

- Biitceleme firmalara bir kiyaslama standardi saglamaktadir. Biitgeler
muhasebe doneminin sonunda, ySnetime gercek faaliyet sonuglarini formal bir
planla karsilagtirmak olanagini saglar. Her ne kadar biitgelerin hazirlanmasi,
biitgesel kontrol islevinden bagimsiz ise de, kontrol amaciyla kullanilmayan
biitgeler, biitceleme stirecinden verimsiz bir bigimde yararlanilmasina neden

olur.!®

- Biitgeleme, yonetimin ileriye doniik kestirimlerde bulunmasina olanak saglar.

Firma, gerek igsel gerekse digsal degisim ve doniislimlere sadece sonradan

"2 Michael M.COLTMAN, Hospitality Management Accounting, Seond Edition, Boston Publishing
Company Inc, 1982, p.268 '

3 Llyod L.BYARR, Strategic Management Planning and Implemantation Concepts, New York, 1987,
p.158.

44 S Roymand SCHEMIDGALL. Hospitality Industry Manegerial Accounting. The Institute of The
American Hotel and Motel Associations, Michigan, 1986, p.355

5 Glenn WELSCH,sletme Biitceleri Kar Planlamasi ve Kontrolii, Ceviren:Yaman ERDAL,Ayyildiz
Matbaasi, ANKARA,1978,5.60.
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uyum saglamaya c¢aligmak yerine, iginde bulundugu digsal ve i¢sel kosullar

etkilemeye c¢alisir. 146

- Katilimer bir biitgeleme anlayisi benimsendiginde, biit¢eleme stireci, biitiin
yonetim kademelerindeki yoneticilerin biitgeleme siirecine katilmalarini
gerektirir. Katilimer biitceleme, alt kademe ydneticilerinin katkisim da

gerektirdiginden onlari motive etmektedir.

- Biitgeleme stireci, firma hedeflerinin alt kademe yoneticilerine iletildigi bir
iletisim kanalinin olusturulmasini saglar. Biit¢e bir kiyaslama standardi olarak
kullanildiginda, faaliyet sonuglar1 alt kademe yoneticilere iletilir. Bu geri
besleme siirecinde, alt kademe yoneticileri faaliyet sonuglarii periyodik
olarak planlarla karsilagtirabilirler. Sonucta hedeflerden 6nemli sapmalar
gergeklesmisse, ilgili yoneticilerden sapma nedenlerini agiklamalart ve hangi

Onlemlerin alinmasi gerektigine iligkin goriislerini ortaya koymalar1 istenir.

Biitceleme stireci gelecekte gergeklesecek giderlerin  tahmin edilmesini
saglayarak, - yoneticilerin—tirtin—ve —hizmet -fiyatlarmi-ilgili -giderlerle iliskili olarak

belirleyebilmelerine yardimei olur. '
2.2.2.4. Biit¢celemenin Yonetim Alanindaki Amaclar:

Firmalarda, y6netim siirecine daha biyiik gilivenirlik ve tutarlilik getirmek
amaciyla gelistirilen sistematik ve somut bir yaklagim kapsamli biitgelemedir.
Biit¢eleme sistemi ySnetim siirecinin tim y6nlerini koordine edilmis bir biitiin haline
getirebilmekte ve yOnetim karar ve faaliyetlerinin gii¢lii yanlarini dzenle bir araya

toplayabilmektedir.

Ancak, biitgelerin roliintin ne oldugu yoneticiler tarafindan algilamiginda bir
karmasa s6z konusudur. Biitgelerin hazirlanmasi ve yiriitiilmesi, stireci, firma

yonetiminde oldukga Snemli bir rol tistlenmektedir.'*®

8 Selcuk USLU, Planlama ve Kontrol Agisindan Maliyet Muhasebesi,Gazi Universitesi Yaynlari
No:170,ANKARA,1991,5.309.

147 Michael M.COLTMAN, Hospitality Management Accounting,Publishing Company Inc.,1982,p.268.
148 MORIARITY Shone-ALLEN P.Carl, Cost Accounting. (Third Edition, John Wiley Sens Inc, 1991,
p.382
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- Biitgeler, yoneticileri gelecek kosullar {izerinde diistinmege ve bu dogrultuda
uygun stratejiler gelistirmeye yonlendirerek, giincel gereksinimlerin digindaki

planlama konulari tizerinde yogunlagmalarim gerektirir.

- Biitgeler yoneticilere, olasi problemleri Onceden belirlenerek gerekli

¢ozlimlerin liretilebilmesi olanagini tanir.

- Biitgelerin 6nemli rollerinden biriside iist yonetimin finansal faaliyetlere
iligkin hedeflerin beklentilerinin alt diizey yoneticilere iletilmesine yonelik bir

iletisim araci olusur.

- Biitgeler, yOnetimin gelecek faaliyet donemine iligkin olarak belirledikleri

onceliklerin, ilgili birimlere iletilmesi islevini de gormektedir.'*

- Biitgeler, ilgili yoneticilere biitgesel hedeflere ulagilabilmesi igin gereken

fonlar1 harcayabilme yetkisini vermektedir.

- Biitgelerin en O6nemli rollerinden birisi de performans degerlemesi igin

kullanilan degerleme Glgiitleri arasinda 6nemli bir konuma sahip olmasidir.

- Tsletmenin biitiinti itibariyle ulasilacak amacini tespit eder ve bu amaca

ulagmak i¢in ayrintili bir plan verir.

- Isletmenin tespit edilen amacina uygun olarak boliimlere ve firmadaki
gorevlilere yapilacak islemleri ve ulagilacak sonuglar agiklar. Her fonksiyon
icin yetkileri ve sorumluluklar agik¢a gosterir, plana uygun bir organizasyon

saglar. 150

- En verimli 6l¢iide caligmalarin yiirtitiilmesi ve amaca ulagiimasi i¢in firmanin
boliimleri ve biitiin gorevliler arasinda koordinasyon ve isbirligi kurar.'!

- Boliim yoneticilerini firmanin 6teki bélimleri ile uyumlu planlar yapmaya
zorlar.

- Desantralize edilmis c¢alismalarin bir merkezden kontroliinti kolaylastirarak,

hatali islemlerden sorumlu olanlar: tespit eder ve davraniglar: gézler.

19 g Raymond SCHEMIDGALL, Hospitality Industry Manegerial Accounting,The Educational Institute
of The American Hotel and Associations, MICHIGAN, 1986, p.355.

150 KOCEL, Tamer, isletme Yoneticiligi, 1.U.1.F. Yaymn No: 132, IST, 1982, s.14

151 DURMUS Ahmet Hayri ARAT Mehmet Emin, Isletmelerde Muhasebe Organizasyonu, M.U. Nihat
Sayar Egitim Vakfi Yaym No: 496/730, IST, 1995, .10
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- Gerekli yerlerde kullamilmak igin, her tiirlii kayitlarin tutulmasim ve
istatistiklerin yapilmasini, gegmise iliskin hesap ve muhasebe verilerine deger
verilmesini, elverigli muhasebe ve maliyet muhasebesi sistemini zorunlu

kalar.'>

- Uretim faktorlerinin ve araglarmin en ekonomik sekilde kullanilmasinin

planlanmasini saglar ve bu yolda incelemeler yapilmasi igin yoneticileri zorlar.

- Meydana gelen zarar ve ziyanlari diizeltmekten gok, onlarmn 6nlenmesi igin

dinamik bir kontrol sistemi kurar.

2.2.2.5. Biitcelemenin Satig ve Uretim Alanindaki Amaclar
Biit¢elemenin satis ve tiretim alanindaki amaglar asagidaki gibidir:
- Tiiketicilerin taleplerini ve bunlarin genel gidisini dogru olarak tahmin etmek,

- Satig, satis didinmeleri ve satig masraflarini kontrol etmek ve biitgelenmis

rakamlarla ger¢ek sonuglarin karsilastirilmasini kolaylastirmak,

- Mallarin devamli olarak ve en ekonomik tarzda tiretilmelerini temin edecek

satis planina uygun bir imalat programi temin etmek,
- Miimkiin olan yerlerde {iretimi, techizat: ve islemleri standartlastirmak,

- Uretim araglarmi maksimum kapasitede tutmak, eskimeyi ve agmmay:

minimize etmektir.
2.2.2.6. Biitcelemenin Finansal Alandaki Amaclar:
Biit¢elemenin finansal alandaki amagclar1 agagidaki gibidir:

- Isletmenin giinliik ahsilmis caligmalarim finanse etmek icin gerekli galisma
sermaye miktarimi tahmin etmek, en ekonomik sekilde kullanilmasini kontrol

etmek, " 3

- Paraya ihtiya¢ duyulan zamani ve ihtiyacin miktarini, ddeme zaman ve

miktarini tespit etmekte en 1yi arag¢ vazifesi gorerek likit kaynaklarin varligim

emniyetli kilmak,'>*

152 SEVGENER A.S., Y6netim Muhasebesi, 2 nci Baski, iST, 1988
153 ALTUG, Osman, Finansal Yonetim, Marmara U. Yayinlari, iST, 1988
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- Varliklar1 en iyi sartlarda korumak,

- Biitge ile ilgili olarak kapitalin en verimli sekilde kullanilisini planlamak ve

kontrol etmek.

- Aragtirma gelistirme masraflarini planlamak ve kontrol etmek.

2.2.3. FIRMALARDA BUTCELEME SiSTEMI

Firmalarda, yonetim stirecine daha biyik gilivenirlik ve tutarlilik getirmek
amaciyla gelistirilen sistematik ve somut bir yaklasim kapsamlt biitcelemedir.
Biitceleme sistemi ySnetim siirecinin tiim y6nlerini koordine edilmis bir biitiin haline
getirebilmekte ve yonetim karar ve faaliyetlerinin glicli yanlarini 6zenle bir araya

toplayabilmektedir. -

Ancak, biitgelerin roliiniin ne oldugunun yéneticiler tarafindan algilamiginda bir
karmasa s6z konusudur. Biit¢elerin hazirlanmasi ve ylirtitiilmesi stirecinde, firma

yonetimi oldukga nemli bir rol tistlenmektedir.'>

- Biitceler, yoneticileri gelecek kosullar tizerinde diigiinmege ve bu dogrultuda
uygun stratejiler gelistirmeye yonlendirerek, glincel gereksinimlerin disindaki

planlama konular tizerinde yogunlagsmalarini gerektirir.

- Biitgeler yoneticilere, olast problemleri &nceden belirlenerek gerekli

¢oziimlerin {iretilebilmesi olanagini tanir.

- Biitgelerin 6nemli rollerinden biriside Uist yonetimin finansal faaliyetlere
iliskin hedef beklentilerinin alt dlizey yoneticilere iletilmesine yonelik bir

iletisim arac1 olugudur.

- Biitgeler, yonetimin gelecek faaliyet dénemine iligkin olarak belirledikleri

Onceliklerin, ilgili birimlere iletilmesi iglevini de gérmektedir.

- Biitgeler, ilgili yoneticilere biitgesel hedeflere ulagilabilmesi i¢in gereken

fonlar1 harcayabilme yetkisini vermektedir.

1% ASAN Semih, Sermaye Biitgelemesi ve Finansal Kararlar, ST, 1988
15 MORIARITY Shone-ALLEN P.Carl, Cost Accounting. (Third Edition, John Wiley Sens Inc, 1991,
p.382
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- Biitcelerin en 6nemli rollerinden birisi de performans degerlemesi igin

kullanilan degerleme olgiitleri arasinda 6nemli bir konuma sahip olmasidir.

_ 2.2.4. FIRMALARDA BUTCELERIN DUZENLENMESI VE TEMEL
ILKELER

2.2.4.1.Biitcenin Hazirhlk Asamasi

Biitgceleme yapilirken firmanin tiim islevleri ve faaliyetleri birbirleriyle ilgili
olarak ele alinir. Firma biitgeleri birgok kisinin gayretleri bir araya getirilerek hazirlanir.
Firmanin alt kademelerinden en iist kademesine kadar tiim calisanlarin biiyiik bir
bSliimiiniin biitge hazirlanmasindaki katilimi, faaliyetlerin etkin bir sekilde
yiiriitlilmesinde biiyiik 6neme sahip bulunmaktadir.

Biit¢e firmanin timiinii ilgilendiren bir ¢alisma oldugu igin, tlim birimlerin
katkisiyla hazirlanmas: gerekir. Dikkat edilirse blitge diizenlenmesinde en $nemli unsur
ilgili tiim birimlerin katkisinin saglanmasidir. Bilindigi gibi biitgeler kontrol ve basar:
degerlendirmesinde en 6nemli dayanaktir.'”>® En Snemli unsur olan takim galigmasi

saglandiktan-sonra; biitgenin hazirlik safhalarini su sekilde siralayabiliriz.

- Tiim birimlere biit¢e hazirlik ¢aligmalarinin basladiginin bildirilerek, 6n bilgi

cagrisinin yapilmasi,
- On bilgilere gore biitge taslagimn hazirlanmasi,

- Biitge taslaginin boliimlerinin ilgili birimlere gonderilerek gorislerinin

alinmasi,
- Alman goriislere gore gerekli diizeltmelerin ve revizyonlarin yapilmasi,

- Biitgenin tiimii ve firma hedefleri dikkate alinarak birimler aras:

koordinasyonun saglanmas1,”’

- Biitgenin iist yonetime onay i¢in sunulmast,

- Biit¢enin uygulamaya konulmasidir.

1% Charles THORNGREN-Gerge FSTER, Cst Accounting A Manegerial Emphasis, Prentice Hall Inc.,
NEW YORK,1991,5.177.
157 1.L. MASSIE, Isletme Yonetimi, Bilim Yaynlar,, ANKARA,1985,5.25.
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2.2.4.2.Biiteleme ilkeleri

Firmada kurulan biitge sisteminin yarar saglayabilmesi ve kendisinden bekleneni
yerine getirebilmesi igin temel baz ilkelerin yerine getirilmesi gerekir. Aksi takdirde

biitgeden beklenen yararlarin saglanmasi miimkiin olmaz."*

Biitgelemedeki temel ilkeler su bagliklar altinda toplanabilir:

- Biitge yOnetim tarafindan desteklenmelidir. YOnetimin desteklemedigi ve

benimsemedigi bir sistem basarisiz olur.

- Firmada sorumluluk muhasebesi sistemi kurulmali ve giderler kontrol

edilebilen ve edilemeyen olarak simiflandiriimalidir.

- Sorumlu yoneticiler biitgenin hazirlanmasina katilmali ve belirlenen hedefleri

benimsemelidir.

- Biitgenin saptadifi stire etkin bir yonetim faaliyetine yetecek uzunlukta

olmalidir.

- Biitgede yer alan verilerle, fiili durumu belirleyen muhasebe verileri aym

seyleri ifade etmelidir.

- Biitge hedefleri ulagilabilir olmalidir. Moral bozuklugu yaratacak Olglide

ulasilmasi imkansiz, nemsenmeyecek kadar da ulagilmasi kolay olmamalidir.

- Biitge tahminlerinin g6zden gegirilmesi, tist ydnetimce yapilmalidir. Aksi
durum iist yonetimin biitcelemeyle ilgilenmedigi gercegini ortaya koyar.

- Biitgenin onaylanmas:t kesin olmali ve biitcenin onaylandify tiim
organizasyona duyurulmalidir.

2.2.4.3. Biitce Diizenlemesi ile Ilgili On Kogsullar

Biitgeler, firma yonetiminin, basar1 degerlemesi ve kontroliinde kullandif: bir
arac olmasi nedeniyle biitge diizenleme siiresinin her firmanin kendi yapisina uygun bir

bigimde gelistirilmesi gerekir. Ancak firmanin temel yapisi ne olursa olsun, temel bazi

138 Robert N.Anthony, Management Accounting, Homewood Illinois, Richard D. Irwin Inc., 1964,p.394.
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islevlerin yerine getirilmesi gerekir. Biitce diizenlenmesinde de yerine getirilmesi

gereken 6n kosullari su sekilde siralamamiz olanaklidir. '>°

- Biitge Unitesi ilk Once bir bdlimde mi yoksa isetme genelinde mi

baglatilmalidir konusuna karar verilmelidir.
- Biitge yoneticisinin se¢imi yaptimalidir.
- Biitge yoneticisinin gdrevleri belirlenmelidir.
- Uygulanacak biitce tiirline karar verilmelidir.
- Biitce stiresine karar verilmelidir.

- Biite takviminin uygulanmas: takip edilmelidir.'®

Firma ilk olarak biit¢eyi bir bsliimde uygulayip sonuglari almay1 ve sonra bunu
firma geneline yaymay: tercih edebilir veya baglangi¢ olarak biitgeyi firma genelinde
uygulamay1 tercih edebilir. Kuskusuz bu segeneklerin kendilerine gore yarar ve

sakincalar1 vardir.

Biitgenin boliim diizeyinde uygulanmasinin yararlari:

- Firma, tiim béliimlerde bir karisiklik yaratmadan, biitgeyle yararli neler yapip

yapamayacagin gorebilir.

- Gerekli teknik yeteneklerin neler oldugu ve sistemin genellestirilmesinden

Once bu yeteneklerin gelistirilmesine y6nelebilir.
- Gerekli teknik bilgilerin neler oldugu ve kaynaklar énceden saptanabilir.
- Faaliyet ve maliyetlerle ilgili standartlar gelistirilebilir.

- Yatirimlar sinurli olabilir.

1% D Schall LAWRENCE-Charles HALLEY, Introduction to Financial Management, Mc Grow-Hill Book
Company,NEW YORK,1983,p.254.

160 Rufus Wixons, Budsetory Couterl, Modern Businees, (New York, Alexander Hamilton Enstitute,
(1977), s. 20.
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Biitgenin baglangi¢ olarak bir bolimde uygulamaya konulmasimin en biiyiik
sakincasi ise biit¢enin koordinasyon amacinin zedelenmesidir. Biitgenin firma genelinde

uygulamaya konulmasinin yararlari ise sunlardir.'®!

- Eger biitge kontrolii, belirlenen hedeflere ulagmada yonetimin yararlanacagi

bir arag ise, bunun tiim firmaya uygulanmasi gerekir.

- Planlamanin firma genelinde ele alinmast, ast ve Ustlerin takim ¢aligmasimin

yararlarini anlamasini saglar.

¢
- Yonetimin, genel planlardan olan sapmalarin etkisini grmesini saglar.

Biitgenin firma genelinde uygulamaya konulmasinin en biiylik sakincasi, hazirlik
evresinin uzun bir siireyi kapsamasi ve baslangigta, fiili sonuclarin biitgeden biiyik
sapmalar olusturmasi durumunda ydneticilerin hayal kiriklifina ugramalandlr.]62

2.2.4.4.Biitce Yoneticisi

Biitge yo6neticisinin kim olacags, firmanin bitytikltigtine gére farklilik gosterir.

Biitce yOneticisi firmanin iginden bir yonetici olabilecegi gibi, disardan. bu konunun
uzman olan bir kiside yonetici olarak istihdam edilebilir. Biitge yoneticisi ister firmanin

icinden ister firmanin digindan olsun bir koordinatér ve danigman olarak calismalidir.'®?

Bir firmadaki biitge yoneticisinin goérevleri, gérevlerin yogunlugu, personel
ihtiyaci gibi hususlar firmanmn niteligine ve bliytikligiine gore farklilik gosterir. Ancak
bir biitge yOneticisinin yerine getirmek zorunda oldugu tipik gorevler de su sekilde

siralanabilir:

- Boltim yoneticilerinden biitge dénemine iligkin, boliimleriyle ilgili tahminleri

ister.

- Béliim yoneticilerine, tahminlerde yardimer olacak firma faaliyetleriyle ilgili

gecmis verileri ve istatistikleri saglar.

- Bu veriler hem firma i¢i hem de firma dis1 durumlarla ilgilidir.

161 Robert N. ANTHONY-Glenn A. WEISCH, a.g.e.p.468.
12 Jonathan N.ROUNCE,a.g..p.335.
163 Adnan TURKSOY,Otel Yonetim Muhasebesi, Turhan Kitabevi, ANKARA,1998,5.58.
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- Boliimlerce goénderilen tahminleri inceler ve bunlar firmamn timiini

ilgilendiren genel biitgede birlestirir.
- Genel biitceyi ve Onerileri tist ydnetime veya biit¢e komitesine onay i¢in sunar.
- Onaylanan tahminleri ve/veya degisiklik 6nerilerini béliim yoneticilerine iletir.

- Biitge donemine iligkin boliim basart raporlarmi alir inceler ve biitge

verileriyle kargilagtirir.

- Ust yonetime fiili faaliyet sonuglari, planlanan sonuglar ve sapmalarin

analizine iligkin bilgiler verir.

- Kosullar gerektirdigi takdirde, biitgelerin revize edilmesini st y&netime

Onerir.

- Biitge verilerinin revize edilmesi durumunda degisiklikleri ilgili bolim

yOneticilerine bildirir.

2.2.4.5. Isletmede Uygulanacak Biitcenin Secimi

Firmada uygulanacak biitge tiiriinin se¢imi, kuskusuz biitge sisteminden

beklenen amacin gerceklestirilmesi i¢in 6nemli bir unsurdur'®. Secilecek biitge tlirlint
etkileyen en 6nemli husus planlanacak faaliyetin niteligidir. Her faaliyet igin aym tiir
biit¢enin segilmesi zorunlu degildir. Cesitli faaliyet tiirleri igin secilebilecek biitge tiirleri

temel olarak ii¢ grup altinda toplanabilir: '¢°
- Tahsilat biitgeleri
- Sabit biitgeler
- Esnek biitceler

Su halde, firma bir faaliyet icin tahsisat biitgesini, bir bagka faaliyet i¢in sabiti
biitgeyi, diger bir faaliyet tlirti icin de esnek biitgeyi benimseyebilir.166 Firmalarin

cogunda faaliyet biitgeleri bir yillik olarak diizenlenmektedir. Buna karsilik sermaye

164 Kamil BUYUKMIRZA, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, Polat Yayincilik, ANKARA,1995,5.486.

165 Recep SENER, Maliyet Unsurlart Muhasebesi, Gazi Yayinlari, ANKARA,1992, 5.253.

1% Feryal O. BASIK, Kar Planlamasi ve Kontroli, Istanbul  Universitesi  Yayinlari,
ISTANBUL,1992,s.148.
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biitgeleri bir yildan daha uzun bir siireyi kapsayabilir.'®” Yillik bitceler, kendi iginde
daha kiigiik pargalara da ayrilabilir. Oregin aylik veya ti¢ aylik gibi.

Bazi firmalar ise, her ii¢ ayda bir, bir yili kapsayacak yeni biitge hazirlayabilirler.
Bu uygulamadan her ii¢ ayda bir tamamlanmis {li¢ aya iligkin blitge verileri biitgeden
cikarilir, geri kalan ii¢ adet ti¢ aylik doneme iliskin veriler, gerekiyorsa revize_wedilir ve
dordiincti ii¢ aylik donem de biitgeye eklenir. Bdylece her ii¢ ayda bir blitce gézden
gegirilir ve son ii¢ aylik dénem biitgeye eklenmis olur. Bu tiir biitgeye “siirekli biitge”

veya “tekrarlanan” biitge ad1 verilmektedir.

Biitge ile ilgili tiim bu anlatilan islemler kararlastirildiktan sonra, biitge
yoneticisi boliim biitgelerinin diizenlenmesi, toplanmasi, birlestirilmesi ve {ist yonetime
sunulmas: gibi siireglerin ne zaman yapilacagini belirleyen bir takvim diizenler ve bu

takvimi uygulamaya koyar.

2.2.5. KAMU BUTCELERININ PRENSIPLERI
Kamu biitgeleri, yiizyillar boyunca kamu sisteminin gelir ve giderlerini

diizenlemek ve denetlemek amaciyla uygulanan prensipler biitlintidiir. Bu prensipler,
dym zamanda firma biitgelerinin olusmasr iginde zemin tegkil etmigtir. Glintimtizde
kullanilan firma biitcelerine ait prensiplerin bityiik cogunlugu kamu biitgelerinden drnek

alinarak, firma 6l¢egine uyarlanmisgtir.

Biitgenin prensipleri, biitgelerin hazirlik ve uygulama teknigine ait kurallardir.
Biitcenin biitiin fonksiyonlarinin, tam olarak yerine getirilebilmesi, blitge gelir ve
giderleri hakkinda tam ve dogru bilgi alinmas1 ve biitgenin agik bir sekilde goriinmesi

icin bir takim prensiplere uyulmas: gerekmektedir.

Biitce prensipleri 19 ncu yiizyil Liberal Maliye diistincelerinin bir triiniidir.
Buna gore, kamu hizmetlerinin diizgiin kaidelerle yiiriitiilmesini saglamak i¢in biitge

-

acisindan idari eylem ve fiillerin baz1 kayitlara baglanmasi gerekir.

Klasik Maliyeciler, devlet biitgesini aile biitgesi ile aym diisiinerek, var olan
gelirler kadar harcama yapma esasindan hareket etmislerdir. Nasil bir ailenin vekil harci
ciizdanindaki paradan fazlasim harcayamazsa devlette gelirlerinden fazlasim

harcayamaz fikrinden hareket etmiglerdir.

167 Robert N.Anthony ve Glenn A.Weisch, Fundamental of Management Accounting, (lllinois, Richard
D.Irwin Inc,1981), 5.462-463
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Oysa zamammzda devletlerin gordiikleri hizmetler ¢ok gelismis ve dar
prensiplere uymayan iktisadi bir karakter almiglardir. Dolayist ilé, bu prensiplerin bir
kismi kanunlarda yer almakla birlikte, uygulamada genis istisnalara rastlanmaktadir.
Hatta, Fransa gibi eskiden bu prensiplerin pek siddetli uygulandig1 iilkelerde, devletin
iktisadi ve mali gorevlerine uyacak Ozel degisiklikler yapilmustir. Ulkemizde bu
prensiplerin yer aldig1 Muhasebe-1 Umumiye Kanununda bazi degisiklikler yapilarak bir
takim istisna ve yumugatmalara yer verilmistir. Biitiin bunlara ragmen, biitce

prensiplerinin esas biinye ve karakterlerinin devam ettigini s6yleyebiliriz.
2.2.5.1. Genellik Prensibi

Genellik prensibinden anlagilan sey, biitcenin her ¢esit harcama ve gelirleri
kapsamasi, higbir devlet gelir ve giderlerinin biitce disinda birakilmamasidir. Bagka bir
ifade ile bu prensibe, biitin devlet gelir ve giderlerinin biitgede gayri safi olarak

gosterilmesi esastir. Genellik prensibi iki bsliimde incelenebilir.
2.2.5.1.1. Ademi Tahsis Prensibi

Biitcede gelir ve giderler iki sekilde yazilabilir. Hasil olabilecek gelir ve giderler
mahsup yapilarak safi olarak veya bu mahsup yapilmayarak gayri safi olarak biitgeye
yazilabilir. Biitlin kamu gelirlerinin biitiin kamu giderlerine karsilik gdsterilmesi bu
prensibi ifade eder. Bu prensip, biitlin devlet gelirlerini, hangi kaynaklardan dogarlarsa
dogsunlar bir araya getirilip toplanmasini ve devletin biitiin masraflarint karsilikli

tutulmastni, belli bir hizmetin yiiriitiilmesine tahsis edilmemesini gosterir.'®®

Bu prensibin iki maksadi gbze ¢arpmaktadir;

- Gelir kaynaklarindan elde edilecek meblaglar onceden kesin olarak
bilinmeyeceginden, bu prensip bazi hizmetlere 6nceden belli olmayan
odenekler ayrilmasmna engel olmak maksadini tagir. Boylece biitge gelir ve
giderlerinin biitlinii hakkinda bilgi edinmek ve bunlar arasinda karsilagtirma

yapmak agisindan biiylik fayda saglar.

- Vergiyi doguran olay bu iglemlerin kanuniligi ile bu gelirlerle kargilanacak
masraflarin  kanuniligi arasindaki muhtemel bir iligki bu yolla ortadan

kaldirilmig  olur. Bu nedenle, belli masraflardaki usulsiizliiklere,

1% v Bruce IRVINE, Budgeting:Functional Analysis and Behavioral Implications, Pratice-Hall Inc,NEW
JERSEY,1982,p.194.
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kanunsuzluklara ve gereksiz giderlere bakilarak kisi ve firmalara belli gelir

kalemlerinin 6denmesine kars1 ¢ikilamaz.

Tirk Biitce Sisteminde bu prensip benimsenmekle birlikte 1050 sayili
Muhasebe-i Umumiye Kanunun gesitli maddeleri ile 6zelligi olan bir kisim gelirler igin
istisnalara yer verilmistir.'®® Mesela 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunun 55 nci
maddesinde getirilen istisna ile biitgede 6zel tertiplerin agilmasina imkén saglamistir.
Yine Kanunun 115 nci maddesinde “Giderlerin 6zel gelirlerle kargilanan ve genel biitge
disinda ytiriitiilen biitgelere katma biitge, yerel gi‘der ve gelirleri kapsayan biitcelere 6zel
biitge denir.” hilkmil ile biitgenin ademi tahsis (belli gelirlerin belli giderlere
ayrilmamasi) prensibinin iki istisnasina daha yer verilmistir. Ayrica ¢esitli kanun,
kararname ve yonetmeliklerle kurulan fonlardan elde edilen gelirle diger istisnalara yer

verildigi goriilmektedir.

2.2.5.1.2. Gayri Safi Miktarlar Prensibi
Biitgenin genellik prensibinin diger bir bsliimiinti “ gayri safilik” diye bilinen

prensip teskil eder.Kamu giderleri biitgeye gayri safi miktarlar tizerinden yazilir. Bu

gelirlerin toplanmas: igin yapilan masraflar, o gelirlerden diistilmez ve gider biitgesinde
yer alir. Kamu gelirlerinde oldugu gibi kamu giderleri bu biitgeye gayri safi miktarlar
tizerinden yazilir. Yapilan kamu giderleri karsiliginda ve giderler nedeni ile bir gelir
doguyorsa bu gelir biitce giderlerinden diisilmez. Mesela; Maliye Bakanlifinin

topladig1 vergilerden yaptig1 harcamalarin diisilmemesi gibi.

Biitgenin genellik prensibinin sonucunda, devletin gelirlerinin tamami ve bu
gelirlerin nasil kullanildigi hakkinda bilgi edinmek ve kamu giderlerinin tamamin: takip
etmek imkam bulunmaktadir.'™ Yapilacak maliyet karsilastirmalar: ile kamu giderlerine
daha miispet bir yon verilebilir. Biitgenin denkligi saglanabilir. Ekonominin gelecegine

ait programlar hazirlanabilir.
2.2.5.2.Birlik Prensibi

Devlet, biitiin gelir ve giderlerini “ tek bir biitge “ i¢inde toplamalidir.. Devletin

tek bir biitgesi olmalidir. Béyle bir biitge, bir bakigta devletin tiim gelir ve giderlerini

18 Akif ERGINAY ,a.g.e.5.174.
' Gitlay COSKUN,a.g.€.5.32.
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gérme imkam verecektir. Boylece, biitcenin baslangi¢c ve sonug hesaplari daha agiklik
kazanacak, denetlenmesi de kolaylasacaktir.'”' Biitgenin siyasi ve iktisadi fonksiyonun

gerceklestirilmesi ancak bdyle bir degerlendirme ile miimkiin olabilir.

Birlik prensibi bir bakima genellik prensibine benzerlik arz etmektedir. Aradaki
fark suradadir ki, genellik prensibi ile ulasilmak istenen gaye, 6deneksiz harcama
yapilmasint dnlemektir. Birlik prensibi ise harcama ve gelirlerin tek belgede toplanarak

sekli bir fayda saglanmasini amaglamaktadir.

Birlik prensibi aymi zamanda, daha sonra agiklayacagimiz yillik prensibini
tamamlayan niteliktedir. Zira bir biitge dénemi iginde birden ¢ok biit¢e ¢gikarilmak sureti

ile biitgenin boliinmesine engel olmak istemektedir. 17

Hemen belirtelim ki, Tiirkiye’ de baglangigta biitceler bu prensibe gére
yapilmugtir. Devletin zamanla aldigt yeni karmagik durum &zellikle ekonomik gelisme
sorunu sonucunda “Biit¢ede Birlik Prensibinden” oldukg¢a uzaklagilmigtir. Bugiin devlet
biitgesinin yaninda bir ¢ok katma biitgeli idarenin biitcelerinden KIT® lerin
biitcelerinden, mahalli idarelerin biitcelerinden bahsedilmektedir.'”® Bu gelisme,
ekonomik biiyiimenin ve devletin gesitli ekonomik ve sosyal faaliyetleri {istlenmesinin

tabii bir sonucudur.
2.2.5.3. Agiklik Prensibi

Gerek biitge kanunun, gerekse oOdenek tablolarinin yasama organinda ve
uygulama sirasinda hicbir ihtilaf sebep olmayacak acik hikiimleri ihtiva etmesi
prensibidir. Harcamalarla ilgili (R) cetvelinde ve diger blitge cetvellerinde agiklamalarin
bulunmasi, is sahipleri ile saymanlbklar arasinda anlagsmazliklarin ortaya g¢ikmasini
Onleyecektir. Biitcede yoruma neden olabilecek veya c¢esitli mandlara gelebilecek

ifadelerden kaginilmalidir.

Aynca, biitge ile ilgili biitiin bilgi ve belgelerin biitgenin hazirlanmas:
safhasindan baslayarak uygulanmasi ve sonuglarimin alinmasia kadar her agamada
halka duyurulmasi islemi de bulunmaktadir ki buna “Alenilik Prensibi” adi

verilmektedir. Yasalagan bilitge kanunu mali yilin ilk glintinde resmi gazetede yayinlanir.

"' Ozhan ULUATAM,a.g.e.5.66
12 jlhan OZER, a.g.e.s.41.
' Ozhan ULUATAM,a.g.e.5.74.
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Ayrica biitgenin uygulanmas: safhasinda da daima halkin bilgisine agik tutulur.'” Biitge
uygulama sonucunda ¢ikarilan kesin hesap listeleri de kanunlastiktan sonra resmi

gazetede yayinlanmaktadir.

Tiirk Biitee Sisteminde agiklik prensibine uyuldugu goriilmektedir. Ancak kamu
hizmetlerinin gittikce biiylimesi ve karmagik hale gelmesi, biitge kanunu ve ek
cetvellerinde genis kapsamli ifadelerin kullanilmasina neden olmakta ise de Maliye

Bakanliginin y1l i¢inde ¢gikardig: genelgeler ile bu zaafiyet giderilmeye ¢alisiimaktadir.
2.2.5.4. Dogruldk Prensibi

Biitgenin dogruluk prensibi, biitgede samimiyet ve tahminlerde isabet olmak

iizere iki ayrilmaktadir.
2.2.5.4.1. Biitcede Samimiyet (Siibjektif Dogruluk) Prensibi

Gergek degerlerin oldugu gibi biitcede yer almasi ifade etmektedir. Gerek
biitgeyi hazirlamakla gorevli kamu kuruluglarinin yonetici ve memur biitiin personeli
gerekse biitge kanun taslaklarimi inceleyip degerlendirerek tasari halinde yasama
organina sunan Bakanlar Kurulu -gercek—diistincekararlarini; - oldugu—gibi—biitgede-
gostermelidir.'” Ozellikle biitgede goriintirde denklik saglamak amaciyla, gelir
rakamlar1 gercek dist ve oldugundan fazla gosterilmemelidir. Ayrica gider rakamlarinin

gercek dist ve oldugundan fazla gosterilmemelidir.

Tiirk biitgelerinde bazi yillarda samimiyet prensibine uyulmadig: goriilmustiir.!”®
Ozellikle siyasi gerginliklerin bulundugu se¢im dénemlerinde biitge 6deneklerin gergek
miktarinin altinda gosterilmistir. Ayrica ekonomik bunahimlarin (dzellikle yiiksek
enflasyon) yasandigi yillarda hazirlanan biitgeler, gergegi yansitmamugtir. Bu yillarda
biitcenin uygulanmaya baslandig1 ilk giinlerinde dahi Maliye Bakanligindan ek 6denek
istendigi gorilmiigtiir. 1980 Mali Yili ile, 1995 Mali Yili blitgeleri bunun canli
Orneklerini gdstermektedir. Biitgenin samimiyet prensibine uyulmamasi, tlke
ekonomisinin ve sosyal hayatinin dogrudan ve ¢ok olumsuz etkilenmesine neden

olmaktadir.

" Akif ERGINAY,a.g.¢.5.183.
'3 v Bruce IRVINE,a.g.e.p.215.
%6 Akif ERGINAY,a.g.€.5.201.
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2.2.5.4.2. Tahminlerde Isabet Prensibi (Objektif Dogruluk)

Biitgeye konulan gelir ve gider tahminlerine ait rakamlarin, tilke ekonomisine ve

kamu hizmetlerinin o mali yil i¢indeki sartlarina en uygun sekilde hazirlanmas: gerekir

Biitge rakamlari, iyimser veya kotlimser olmamalidir. Biitge rakamlar gercekei
olarak belirlenmelidir. Gelir ve gider tahminlerinde bircok gelismis bil&nsel ve
istatistiki metotlardan yararlamlmas: gerekmektedir.'”” Biitgeyi, gelisi giizel yazilmis ve
hayali rakamlar yigim halinden uzaklastirarak ve ciddi birtakim hesaplara dayanilmasi
fevkalade biiyiik onem arz etmektedir. Biitce uygulamas: sonucunda elde edilecek

rakamlarla, biitgede yer alan rakamlar arasinda biiytik farklara neden olunmamalidir.

Biit¢e tahminlerindeki isabet; biiyiik 6lglide blitgeyi hazirlamakla gérevli gesitli
devlet kademelerindeki elemanlarin bilgi, tecriibe ve yetenekleri ile samimiyetlerine

baglidir.

Ulke ekonomisini yakindan izleyen, gider kanunlarim ¢ok iyi bilen, kurulusun
gereeklestirecegi hizmetleri ve gelismeleri iyi degerlendiren, bilimsel ve istatistiki
metotlar1 uygulayabilen, tecriibeli elemanlarin hazirladigi biitgeler ¢cok daha isabetli

olabilmektedir.

Tiirk biitge sisteminde, devlet biitgelerinin dogruluk prensibinden uzaklagtig:
yillarda iilke ekonomisi hep menfi etkilenmistir. Fiyatlar stiratle yikselmis, kamu
hizmetleri zayiflamis ve gelir dagilimindaki adaletsizlik bitytimiistiir. Bunun yaninda

kaynak israfina da neden olunmustur.

Ayrica, halen biitgenin hazirlanmasinda; ozellikle biitgenin  hazirhigimn ilk
basamagim tegkil eden birimlerin biitge elemanlari, tecriibesiz, tilke ekonomisinden
habersiz ve bir yil sonrasim tahmin etmede yetersiz olmalar1 nedeniyle, biiyilik ¢apta
dengesiz ve isabetsiz biitgelerin hazirlanmasia neden olmaktadirlar. Uygulama
sonucunda ise bazi kuruluglarda biiylik 6denek yetersizliginin meydana getirdigi kamu
hizmetinin zaafiyetine, bazilarinda ise ihtiyacin ¢ok ilizerinde ddenek temin eden ve
mevcut kaynaklarin gereksiz ve liks alanlarda harcamasina neden oldugu

goriilmektedir.

7 Gijlay COSKUN,a.g.¢.5.56.
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2.2.5.5. Onceden Mezuniyet Prensibi

Onceden izin verilmesi anlamina gelen bu prensip, parlamentonun icra orgamna
yapacagl hizmetler i¢in dnceden yetki ve miisaade etmesini ifade etmektedir. Biitge
kanunlart mali yila girmeden 6nce yasama organi tarafindan kabul edilerek yiiriirliige
konulur. Yasama orgamt bu kabul ile bir yillik biitgenin uygulamﬁas1 i¢in yiirlitme
organina onceden izin vermis olur. Biitce konusunda yil iginde yapilacak zorunlu

degisiklik de yine parlamentonun miisaadesi ile yani kanunla yapilir.
' 2.2.5.6. Giderlerde Tahsis (Odenek Ayrilmasi) Prensibi

Bu prensip “gelirlerin tahsis edilmemesi prensibi” nin bir sonucu olarak kamu
hizmetlerine biitlin gelirlerden 6denmek {izere, her hizmet ¢esidine belirli bir 6denek
ayrilmasidir. Bagka bir ifade ile bir gelir toplansin toplanmasin, devletin her hangi bir
idaresi, kendisine biitge ile bir denek ayrilmadikga, devlet adma bir Sdemede
bulunamaz. Bunun tabii bir sonucu olarak da bir idare kendisine ayrilan ddenekten fazla
bir taahhiide girismez. Buna ek olarak, tahsis prensibinin en karakteristik bir 6zelligi de,
devlet dairelerinde belirli bir hizmet i¢in ayrilan Gdenek bagka bir hizmet igin

kullamlamaz olmasidir.
Giderlerde tahsis prensibinin {i¢ 6nemli sonucu gbze ¢arpar. Bunlar;

- Biitgede belirli hizmetler i¢in ayrilan Odenek ancak bu hizmetler igin

kullanilabilir.

- Biitgeden yapilacak giderler, ancak bilitgede bulunan miktarlar dahilinde
taahhiit, tahakkuk, emir ve tediye edilebilir.

- Bir biit¢ede yapilmas: diisliniilen giderler, o biitge hangi dénemle ( mali yil )

ilgili ise ancak o dénemde taahhiit, emir ve tediye edilebilir.
2.2.5.7. Yilik Olma Prensibi

Biitge gelir ve giderlerine iliskin izin ve yetkilerin bir yil i¢in verilmesini ifade
etmektedir. Buna goére gerek gelir tahminleri ve gerekse ddenekler ancak bir yil i¢in
gecerli olacaktir. Yilhk dénemin Snerilmesinin temel sebebi iktisadi ve tabii olaylarin
bir gogu bakimindan “Y1l” m kendi kendini tekrarlayan bir zaman birimi olmasidir.
Iklimler, hasat doénemleri v.s. yamnda, yilin genellikle 6zel kesimin iktisadi

hesaplarinda da birim olarak kullanilmasi, bu prensibin ileri siiriilmesine sebep
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olmustur. Bu prensip ile birlikte mali yil bag1 olarak 6yle bir tarih segilmelidir ki, ondan
onceki 6-7 aylik dénem hiikiimet ve parlamentonun faal olarak ¢alistigi dénem olsun,
aksi halde biitgenin hazirlanmasina 10-11 ay dnceden baglamak gerekir. Cesitli tilkeler
bu gerceklerle kendi yapilarina uygun bir mali y1l basi segmeye ¢aligmiglar ve degisik

tarihleri se¢mislerdir.

Giiniimiiz devletlerinin bazi faaliyetleri agisindan, yilik prensibi anlamini
kismen yitirmis goriinmektedir. Gergekten, bir ka¢ yili kapsayan giderler de kabul
edilmektedir. Ozellikle yatirim biitgeleri ve gelecek yillara sari harcama 6denekleri, bu

prensibe aykiri olarak uygulanmaktadir.

2.2.5.8. Biitcede Denklik ve Ekonomik Denge Prensibi

Klasik mali diistincenin en Snemli 'biitge prensiplerinden biri olan biitge denkligi,
tahmin edilen gelir ve gider rakamlarmin birbirine esit olmasim ifade etmektedir.
Burada asil olan biitge kanunu ile birbirine esit olarak tespit edilen gelir ve gider
tahminlerine ait baglangi¢ rakamlarmin biitge uygulamasi sonunda da birbirine esit
olarak kapanmasidir. Biitgenin denkligi prensibi, biitgenin samimiyet ve tahminlerde
isabet prensipleri ile yakindan ilgilidir. '

Bu prensibin arkasinda 6nemli baz: siyasi ve iktisadi yargilar yatmaktadir,

- Liberal bir devlet anlayisinin uzun yillar devam eden gelenekleri, kamu
kesiminin smurlarini asgari de tutmay: Oneriyordu. Devlet tiretiminin israfls,
beceriksiz ve verimsiz oldugu fikrinden hareket eden bu anlayis, devlet
harcamalarindaki artist  Onleminin  baglica garelerinden biri olarak,
harcamalarin gelirleri gegemeyecegi yolundaki ilke goriiliiyordu. Biitce

denkliginin saglanmas: zorunlu bu egilimleri bir Sl¢tide frenleyebilecekti.

- Keynes 6nceki donemin klasik iktisat gelenegi, ekonomiyi anzi donemler
disinda siirekli olarak tam istihdam halinde dengede kabul ediyordu. Arnzi
dengesizlikleri ise piyasa ekonomisi kendi igindeki giiglerle diizenleme
kabiliyetindeydi. Bir ekonominin tam istithdam dengesinden ayrilisina yol agan
en biiyiik tehdit ise kamu kesiminden gelirdi. Hele kamu kesiminde denk biit¢e
endigsesinden hareket etmeyen smusiz harcamalar ekonomide kolaylikla
enflasyona yol agabilirdi. Dolayisiyla ekonominin dengesini muhafaza

etmenin en dnemli araglarindan birisi biitgenin denkligi prensibi idi.
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- Klasik diigiince blitge dengesini durgun bir denge olarak kabul ettigi halde,
modern diiglince dengeyi biitliniiyle reddetmemekte, ancak ona bir hareketlilik
getirmektedir. Klasik mali denge diisiince sisteminde, biitge agig1 fazla
buytitiilmiis ve devletin iflasa gitmesi noktasina kadar getirilmistir . Halbuki i¢
borglanma yoluyla, sahislara Borglanma sonucunda milli gelir artig1 olabilir ve
vergi ylkl artacagi yerde azalabilir. Zira bu kaynagmn degerlendirilmesi
sonucunda iretim ve gelir artis1 ile hazine geliri artar. BOylece, devlet de
borglarimin tiretimin genellikle kiigiik ©lgekli birimlerde yapilmasi, déviz
kurlarmin yiiksekligi, kalifiye personel yetersizligi, c¢esitli sebeplerle eksik
kapasite ile istihdam, tiretim faktorleri gelirlerinin, ozellikle faiz haddinin
yiiksekligi, tam rekabet ve serbest piyasa mekanizmasmin islememesi de

enflasyonu maliyetler acisindan etkileyen énemli faktdrlerdir.
2.2.6. FIRMALARDA FARKLI BUTCELEME YAKLASIMLARI

2.2.6.1.Geleneksel Biit¢celeme Yaklagimi

Geleneksel yaklasimda-biitgeler gelecek dénemlere iliskin gelir ve giderlerin bir
tahmini olarak goriliir. Biitgeler apirlikli olarak kontrol amaciyla olusturulur.!”®
Geleneksel biitgeleme siirecinde, az sayida kisiden olusan {ist diizey yoneticiler, diger
yoneticilerin uygulamakla sorumlu olduklar biitceleri hazirlarlar.'” Orgtit ici bilgi
akisinin genellikle tek yonld oldugu bu siirecin, iletisim genellikle siurli olusu
nedeniyle, hiz agisindan bir tistiintigii bulunmaktadur,'*°

Geleneksel biitgeleme anlayiginin iki temel ayiric1 6zelligi bulunmaktadir. Ik

181 By bsliimlerin

asamada firma fonlar1 departmanlara yada Srgilitsel birimlere aktarilir.
yoneticileri de aktarilan fonlar1 uygun gordiikleri etkinliklere tahsis ederler. Her bir
déneme iliskin biitge hazirlanirken, bir énceki donemin biit¢esinden referans noktasi

olarak yararlambr.'® Biitcelemede geleneksel yaklasim benimsendiginde, y&netimin

178 Halil ERGUN,Hizmet [sletmelerinde Kontrol Fonksiyonunun Bir Araci Olarak Biitgeleme ve Bes
Yildizli Otel Isletmelerinde Uygulama, Adnan Menderes Universitesi Isletme Doktorasi, AYDIN,
2001,s.82.

17 Stephen P.ROBBINS, Management Concept and Practices, Prentice Hall,1986,p.456.

180§ F.WITT-L.MOUTINHO, Tourism and Marketing Management Book, University  Pres
Cambridge,1989,p.311.

181 £ COLLINS-J.WILLINGHAM,Readings in Cost Accounting Budgeting and Control, South-Western
Publishing Co. ,CINCINATI OHIO, 1983, p.265.

182 Robbins, 5.456.
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ilgisi, gegen yilin harcama diizeyine gore, Onerilen degisiklikler (zerinde
odaklagmaktadir. Bu 6zel odaklagsma sonucunda, ytriitlilecek etkinlikler, ulasilmasi
hedeflenen basarimin diizeyi gézden gegirilebilecek istege bagli hizmetler ve bunlarin
sonucunda ortaya ¢ikabilecek tasarruflar yada sonuglar hakkinda yeterince bilgi elde
edilememektedir. Geleneksel. Blitceleme yaklasiminda, blitceler, gegen yilin harcama
diizeyine yeni etkinlikler igin makul sayilan bir artis eklendikten sonra, yeni enflasyon

faktoriiyle diizeltilerek gergeklestirilir.'®
2.2.6.1.1.Geleneksel Biitcelemede Kontrol Giigliikleri

Geleneksel yaklagimda, olusturulan her biitgenin baslangi¢ noktast bir Snceki
yila iligkin biitgedir. Birim y®neticileri bu biitceye, beklenen enflasyon diizeyini ve
izlemeyi gergeklestirmeyi amagladiklart yeni etkinliklerin diizeyini diigtinerek, yeni
eklemeler talep ederler. Fonlar orgiitsel birimlere tahsis edildiginde ilgili birimler
icindeki etkinlikleri kontrol etmek gliclesir, ¢linkli birimlerde ya da departmanlarda
izlenen gesitli amaglar dogrultusunda pek ¢ok etkinlik ylriitiilmektedir. Geleneksel
biitgeler, - bu etkinlik ¢esitliligini degerlendirmekte yetersiz kalabilmektedir. Bu
gergevede, gelencksel yaklagim, farkli amaglart es Onemde saymakta ve birim
yoneticilerinin bu amaglara erismek konusunda farkli olcitide basar1 sanslarinin
bulundugunu gézardi etmektedir. Bu kogullarda geleneksel biitgeler,bir kontrol aracinin
sahip olmast gereken spesifiklik diizeyinden ve ilgili noktalar {izerinde odaklanabilme

szelliklerinden yoksundur.'*
2.2.6.1.2. Geleneksel Biitcelemenin Yonetim Tarafindan Benimsenmemesi

Bazi durumlarda, geleneksel bilitgeleme modellerinin 6ngoriilen blitgeleri
uygulamakta sorumlu yéneticiler tarafindan  benimsenmedigi gozlenmektedir.
Uygulayicilar, biitgelerin  hazirlanmasi  stirecine aktif olarak katilmadiklarinda,
biitcelerin uygulanmasinda bazi sorunlarla kargilagilmas: kagmilmazdir. Bu kosullarda

biitcesel gereklere karst gelisen direng ve biitgeye uymama egilimi belirgindir; sonugta

18 Jonathan N.Rounce, Priority Base Budgeting, (Stephen F.Wittve Luiz Moutinha, Tourism and
Marketing Management book, University Pres Cambridge, 1989), s.311-313.
18 Robbins, a.g.e., 5.456.
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uyum saglanmasin ¢ok siki denetim kosullarinin yaratilmasini gerektirmesi, yonetsel

giderlerin ¢ok yiiksek diizeyde gergeklesmesine neden olmaktadir.'®
2.2.6.2.Program Biitceleri

Program biitgeleri- sabit miktardaki fonlarin spesifik bir amaci yada grubu
basarmak {izere tahsis edilmesini gerektirir. Bu biitgesel yaklagim en yaygm olarak
arastirma-geligtirme, pazarlama, mithendislik, énleyici koruma, egitim ve halkla iligkiler
gibi “programlanmis” etkinlikler i¢in kullanilir. Bu alandaki programlara tahsis edilmis
biitgeler, bir grup projenin toplam maliyetini icerir.'®¢ Program biitceleri geleneksel
biitcelerin temel problemlerinden birini dnlemek amaciyla gelistirilmistir; bu dogrultuda
fonlar, etkinlikler diizeyinde tahsis edilmektedir. Bu biitgelerin gelistirilmesi ile elde
edilen en iyi ornek ABD. Savunma Bakanlig1 tarafindan gelistirilen, planlama-
programlama-biitceleme (PPBS) sistemidir. Planlama-Programlama-Biitgeleme sistemi
biiteleme sistemini iyilestirmek igin gelistirilen sistemlerden birisidir. Bu sistemde
amaglar, bir departmanin temel etkinliklerini yansitmak tizere belirlenir. Programlar
belirlenen amaglarin bagarilabilmesi igin olagan alternatifleri de icermek {lizere
olugturulur. Daha sonra biitgeler, tek tek depaﬁmanlar yerine ilgili programlara tahsis
edilir. Sonug olarak bir programdan elde edilen glktllaf, dnceden belirlenen amaglara
gére degerlendirilir. Planlama-programlama-bﬁtgeleme sisteminin arkasinda yatan temel
diistince, fonlarin sadece ilgili bolimler arasinda dagitimim diizenlemekle kalmayip,
ozellikle amaglara ne Slglide ulagildigmin belirlenmesi {izerine de yogunlasir. Bu
yaklagim, amaglar arasinda bir se¢im yapilmasmi gerektirirken, aktarlan fonlar

karsilifinda ne elde edildiginin kesin olarak belirlenmesini de gerektirir.'®’

2.2.6.3. Sifir Tabanh Biitgceleme

Sifir tabanli biitgeleme, yonetimin 6rgiit igindeki farkh diizeylerde, mevcut
kaynaklarm tahsisine iligkin olarak alternatif yollar1 inceledigi, oncelikleri saptadig1 ve
biitin bu sonuglar dogrultusunda da hedefleri belirleyecek performans 6lgiitlerini
olusturdugu bir siirectir. Gerek amaglara gére ydnetim sisteminin gerekse sifir tabanh

biitceleme yaklagiminin ortak paydasi, Orglit iginde kilit noktalarda bulunan

185 Selwin-David Gren, Budgeting and Employer Behavior, (Mc Graw Hill New York, 1962) Daugles
Mc Gregor, Do Management Control Systems Achieve Their kPurpase managemenet Rewiew,
(February, 1967), s.43

18 jones and Trentin, a.g.e., s.31.

187 Dessler, a.g.e., 5.397
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yoneticilerin katilimiyla biitgelerden yararlanilarak etkinliklerinin esgiidiimlenme-
sidir.'® Bir bagka deyisle sifir tabanli biitceleme, “geleneksel biitgelemenin eksik
yanlarimt gidermek ve karlarin diistiigii, maliyetlerin arttif1 Srglitlerin fon yetersizligi ile
kars1 karstya kaldig1 ekonomik kriz dénemlerinde, siurlt mali kaynaklarm rasyonel bir

bigimde dagilimini gergeklestirmek {izere gelistirilmis bir yontem teknigidir.

Sifir tabanli biitgeleme anlayisi, yoOneticilerin talep ettikleri biitlin fonlar
saglayacagi fayda ve maliyet orammna gore gerekgelendirmelerini ve biitgesel
harcamalarm kontrol altmda  tutulmasmi saglar.189 Bu y0Ontem yoneticilerin
iistlendikleri programlari siralamalarii ve bu siralamayi, Ust ySnetime kars
savunmalarim gerektirir. Bu zorunluluk ist ydnetime, yirittilmekte olan programlar
yeniden gézden gecirme ve degerlendirme firsati verir. Ust y6netimin yaptigi
degerlendirmeler dogrultusunda, vakif fonlarinin ¢esitli programlar arasinda oncelik

esasina gore dagitilmasi saglanabilir.lgo
2.2.6.4.0Onceliklerin Belirlenmesi Esasma Dayah Biitceleme

. Onceliklerin belirlenmesi esasmna dayali biitceleme, ydnetimin geleneksel
biitgeleme anlayisindan kaynaklanan sorunlarini agmak amaciyla gelistirilmistir. Bu
yaklagim genel giderlerin ve diger etkinliklerin planlamas: ve biit¢elenmesi amacim
tastyan ve ilgili alanlarin sorumlugunu dogrudan yiiklenen yoneticiler tarafindan
yiiriitillen bir stireci igerir. Oncelikler esasina dayali biitgeleme anlayisi, Orgiitsel
hedefleri gergeklestirebilmek icin, kaynaklarm daha etkin dagilimini amaglar,
verimliligi artirarak giderlerin diistiriilmesini saglar; amaca ulagsmak igin gereken
degisikliklerin  yapilmasini, performans hedeflerinin saglanmasii  ve kaynak

kullamiminda etkinligin saglanmasim gergeklestirir.'*

Bu yaklagimda, siirece katilan yoOneticilerden sorumlu olduklari alanlarda
gergeklesen etkinlikleri radikal bir tarzda yeniden degerlendirmeleri istenir ve tist diizey
yoneticilerinin degerlendirmesine sunulmak {izere, Oneriler olusturmasi beklenir.
Bunlar gergeklestirebilmek i¢in, katilimer y6neticilerin, sorumlu olduklar: etkinliklerin

amaglarim  belirlemeleri, bu amaglara ulagabilmesini saglayabilecek alternatif

188 Yejdi K.Bhada, Intergrate zbb In to Your M.o Framework, (6th Edition, Readings In Cost
Budgeting and Control, Ed. William E. Thomas,, South Western Publishing Com. Ohio, 1983), 5.220

1% Moriarity ve Allen, a.g.e., 5.294

' Dessler, a.g.e., 5.397

¥ Rounce, a.g.e., s.311-313.
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yontemleri degerlendirmeleri gerekir. Bu gergevede maliyet agisindan en verimli
olabilecek yontemler degerlendirilir. Hazirlanan biitge oOnerilerinin farkli is hacmi
diizeylerine gore hazirlanmasi ve her bir diizeyin beraberinde getirecegi yarar ve
maliyetlerin belirlenmesi gerekir. Bu biitge Onerilerinin geligtirilmesi stirecinde,
| yoneticilerin, onerilerini st diizey yoneticilerle ve sunulan hizmet yada hizmetlerin
geneli temsil edici 6zelliklere sahip potansiyel kullanicilariyla tartigmalar gerekir.
Onerilerin tutarli ve gercekci olmasimnin amaglandigi bu asamadan sonra, dneriler bir
degerlendirme kuruluna sunulur. Degerlendirme kurulunda &neriler bir biittin olarak ve
maliyet agisindan verimliliklerine gore degerlendirilerek, talep edilen fonlar
onceliklerine gore siraya koyulur. Sonugta elde edilen Oncelikleri belirten liste, {ist
yOnetimin, hangi planlar1 onaylayip bir biitce ve eylem plani olusturacagini yonlendiren
bir islev goriir.'*>

2.2.7. FIRMALARDA BUTCELEMEYI ETKILEYEN FAKTORLER
2.2.7.1.Biitgelemeyi Etkileyen I¢ ve Dig Faktorler

Biitgeler, gelecek donem etkinliklerine iliskin olarak, niceliksel diizeyde
tanumlanmis planlardir. Ancak biitgeler kontrol, planlama ve motivasyon araci olarak
kullanildidinda, islevsel yada iglevsel olmayan sonuglar yaratir.'® Biitgelerin islevselligi
tizerinde pek ¢ok faktdr etkilidir. Bu faktSrlerden rekabetin derecesi gibi faaliyet
gosterilen gevreye, Orgiitte yaganilan moral diizeyi gibi i kogullarina, bagarma
duygusunun yogunlugu gibi 6rgiit i¢inde ¢alisan bireylerin durumuna iligkin olanlar

biitiiniliyle yonetim kontrolil altinda degildir. 194

Bazi kosullarda biitgelere kesin bir bagimlilik daha olumlu sonuglar yaratirken,
diger kosullarda biitgeler 6zellikle firmalarda faaliyetlerin yénlendirilmesinde bir rehber
islevi gormektedir. Biitgesel ortam kosullarna iliskin pek ¢ok degiskenin varlig
durumunda, en iyi alternatifin segilmesi oldukca giigtiir.'”  Ornegin; teknolojik
gelismelerin gok hizli gerceklestigi ve girdi ile ¢ikt1 arasindaki iligkilerin nispeten sabit

kaldig1 kosullarda, biitgelere siki bagimlhilik daha etkin sonuglar vermektedir. S6z

192 Rounce a.g.e., s.311-313.

19 Rounce a.g.e., s.311-313.

1% v Bruce Irvine, Budgeting: Functional Analysis and Behavioral Implications, Der. Axned
Rapaport, (New Jersey, Information for Decision Making Readings in Costound Managerial Accounting,
Prentice —Hall, Inc., 1982), 5.295

195 Kemal TOSUN, Isletme Y&6netimi, Savas Yaynlari, ANKARA, 1992,s.125.
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konusu iliskilerin daha degisken oldugu kosullarda, biitcesel varsayimlarin kisa
zamanda gegersiz kalmasi nedeniyle, blitgesel hedefleri karsilama cabasi olumsuz
sonuglar yara’tabilmektedir.196 Biitgelerin yoOnetsel bir arag olarak kullanmiminin, ¢evresel

kosullara, 6rgiitsel yapiya ve teknolojik yaprya bagli bulundugu bilinmektedir. 197
2.2.7.2. Biitcelemeyi Etkileyen Cevresel Faktorler ve Biitcelemeye Etkileri

Biitgeyi etkileyen c¢evresel kosullar ve ilgili bilitgesel sonuglar asagida

sunulmustur. Bunlar  yOnetim tarafindan kontrol edilebilen, etkilenebilen ve

etkilenemeyen degiskenleri sistematik bir tarzda simiflandirmaktadir. '

Caliganlar ve Cevresel Degiskenler;

- Grup bagliligi,

- Motivasyon ve gii¢lii istek duyma,

- Degerlendirme sistemine, ige ve orgiite yonelik tutum,
- Ego Katilimu,

- Moral,

- Biitgesel hedeflerin erisilebilirliginin algilanmas,

- Biitgenin kabul edilmesi.

Istenilen Biitgesel Kosullar;
- Planlama,

- letigim,
- Degerlendirme,

- Darbogazdan kaginma,

Istenmeyen Biitgesel Kosullar;

- Azalan Performans,

1% Moriarity-Allen, a.g.e., 5.295

%7 Stephene R.Lyne, The Rale of the Budget in Medium and Large Companies and the Refatlonship
with Budget Pressure and Participation, (Accounting and Business Research, Vol.18, No 71, 1988)
5.195-212.



- Huzursuzluk ve bosa ¢ikma duygusu,

- Gilivensizlik ve direnc,

- Yanlig anlama,

- Elestiri ve karsilikli sikayet,

- Ise gelmeme ve istifa,

- Kaynaklarin yanls dagitiimasi,

- Muhasebe verilerinin maniple edilmesi,
- Is iligkilerinin kétiilesmest,

- Biitcedeki agir1 gevseklik.

Yonetim Tarafindan Kontrol Edilen Degiskenler;

- Katilimin derecesi,

- Hedeflerin kesinligi,

- Biit¢enin rold,

- Biitgeden etkilenen kisilere saglanan geri besleme,

- Orgiitsel yap.

Yonetim Tarafindan Etkilenemeyen Degiskenler;
- Grup ve birey olarak biitceye yonelik tutum,

- Faaliyet gevresi tizerindeki kontrolun algilanmasi,
- Bagarma gereksinimi,

- Statdi,

- Caligmanin belirsizlik derecesi,

- Ekonomik ve ¢ evresel kogullarl‘)8

1% Dennis H.FERGUSON-Florence BERGER, The Human Side of Budgeting, Cornel
YORK, 1986, p.88.
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2.2.7.3. Biit¢eleme Siirecinde Yonetimin Kontroliindeki Faktorler

Biitgeyi etkileyen biitiin degiskenler, yonetimin kontroliinde degildir. Y6netim,
biitgeleme etkinliinin, tartigilmaz bir bigimde biitgeyi uygulamakla yiikiimlii kisilerin
biitceye yonelik tutum ve davramglarindan etkilendigi gerceginden hareket ederek,
kendi kontroliindeki degiskenleri belirlemeli ve en olumlu biitgesel sonuglara ulagmay:

amaglamalidir. Yonetim;'®

Calisanlart yiiriitiilmesiyle sorumlu olduklar biitgesel sonuglara ulagmayi

amaglamalidir. Yénetimin kontroliindeki bu fakt6tler sunlardir;
- Biitgesel hedeflere ulasmanin giicliik diizeyi,

- Biitcelerin firma tarafindan bir performans degerlemesi araci olarak yada bir

motivasyon araci olarak kullamm bigimi, %

- Biitge sistemine katilan kisilerin biitcesel sonuglara iligkin olarak geri besleme

tireticinden ne 6lgiide yararlandiklari,
- Orgiit yapist.

2.2.7.4.Biitceleme ve Katilim Faktorii

Biit¢eleme etkinligi, tartisilmaz bir bicimde, blitceyi uygulamakla ylikimli
kisilerin Dbiitgeye yonelik tutum ve davraniglarindan etkilenmektedir. Bit¢eleme
siirecinde katilimc1 bir anlayis benimsendiginde, hem biitge uygulayicilarinin kisisel
olarak biitgeye baglilik duymasi saglanacak hem de onlarm kendi etkinliklerini
kendilerinin kontrol etmesinin saglayacagi tatmin duygusu yaratilmig olacaktir. 201
Eger biitce sistemi personeli kontrol etmek ve degerlemek i¢in kullaniliyorsa, ilgili
kisiler kendilerine tahsis edilen konuda hem yetki hem de sorumluluk sahibi

olmalidir.2?

Kurumsal olarak biitgelemede katilimci yaklasimin yoneticilerin motivasyonunu
arttirmas:  beklenir; ¢iinki{i biitgeleri uygulamakla yiikiimld yoneticilerin, biitgesel
hedeflerin tanimlanmasi siirecine katilimi, onlarin hedeflere ulagilmasina y&nelik

kaygilarini azaltacaktir. Orta diizey ve alt diizey yoneticilerin biitgeleme siirecine

1% Ferguson ve Berger, The Cornell H.R.A. Quarterly, August 1986, 5.87-90

290 van Home James, Fundementals of Financial Management, Printince Hall, 1990,p.201.
21 Colling-Willingham, a.g.e., 5.265-270.

2 Irvine, a.g.e., 5.195
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katilmasinin, en azindan iki temel yarari oldugu diisiiniilmektedir.’®® Bunlardan ilki,
katilimin Orgiit igindeki bilgi asimetrisini azaltmasidir. Bu siiregte iist diizey ydneticiler
alt ve orta diizey yoneticilerin ¢evresel ve teknolojik kosullara iliskin ¢ok daha
spesifiklesmis bilgilerinden yararlanma olanagi bulurlar. Digeri ise katilim siirecinin,
yoneticilerde, biitcesel hedefleri  karsilamaya yonelik bagliik  duygusunu

arttirmasidir. 2%

Kuramsal diizeyde bu sonucu beklemek dogalsa da, katilimin etkilerine iligkin
deneysel ¢alismalarda birbiriyle ¢elisen bulgulara rastlanmaktadiy. Biitgelemede katilim
stireci, genel olarak biitge hazirlama siirecine katilan bireyler arasindaki grup bagliligini
arttirmaktadir. Grubun biitgesel hedeflere yonelik tutumunun pozitif oldugu durumlarda
motivasyon artarken, negatif oldugu durumlarda motivasyon diigmektedir. Katilim
genellikle, biitceme stirecine katilan kisilerin bagarma duygusunu arttirmakta, firmanin
degerleme sistemine yonelik tutumlarimi ve is yasanmu kosullarini olumlu yodnde

205

etkileyerek, morallerini yiikseltmektedir.”> Agsagida biitgesel baskinin geleneksel

algilanma bi¢imini yansitan bir sekil sunulmustur.

Sekil 2.4: Biitgesel Baskinin Geleneksel Algilanma Bigimi

Kullanimi

» Yarattiz1 Baski

| Kiiskiinlik

Biitgenin Bir Biitgesel Hedefleri Biitgenin Islevsel
Kontrol Araci Karsilama Baskinin Olmayan
Olarak Gereginin Yarattig1 .| Davranislar

Kaynak : Stephen R.YLNE, "The Rale of The Budget in Medium and Large UK
Companies and The Relationship with Budget Pressure and Participation”, Accounting
and Business Research, Vol, 18, No. 71, p.206.

2.2.7.5.Biit¢esel Hedeflerdeki Kesinlik Faktorii

Yonetimin  kontrolinde  bulunan  deZiskenlerden  biriside, biit¢enin
yiiriitilmesiyle sorumlu yéneticilerin, gerilim altinda olmalarim etkileyen biitgesel

hedeflerin kesinlik diizeyidir. Belirli sinirlar iginde kalmak kosuluyla, yapilan

23 Hon M. GUY, Auditing, Harcoust Brace Javanovich Inc., NEW YORK, 1987, p.157.
2% welsch, Hilton ve Gordon, a.g.e., 5.98
%5 Ferguson ve Berger, a.g.e., 5.87-90.
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aragtirmalar daha kati olarak belirlenen biitcesel hedeflerin, yoneticilerde giiglii bir
basarma istegi yaratarak, performans diizeyini arttirdigini ortaya koymaktadir. Ne var ki
bu stratejinin basarili olabilmesi i¢in yoneticilerin ilgili biitcesel hedefleri bagarabilme

olasiliklarinin en azindan % 40 diizeyinde olmas: gerekmektedir.?%

2.2.7.6.Biitceleme ve Geri Besleme Faktorii

Biitgeleme stirecinde katilime:r bir yaklagimin benimsenmesi olumlu sonug
vermektedir. Ancak katilimcr yaklagim tek bagmna uygulandiginda beraberinde,
performansa yonelik sordmlulugun gelismesini de getirmemektedir; bu nedenle katilim
sirecinin ~ geri  besleme  mekanizmasinin  uygulanmasiyla  gii¢lendirilmesi

gerekmektedir.2”?
2.2.7.7.Biitceleme ve Orgiit Yapis1 Faktorii

Biitceleme konusundaki literatiire yapilan katkilarin ¢ogu, biitgelerin kullanim
bigiminin 6rgiitsel yapiyla olan iligkilerini vurgulamaktadir.?® Firmalarda biitceleme
sistemlerinin bagarilt olabilmesi igin iyi bir Orgiit yapisinin gergeklestirilmesi gerekir.
Plan ve biitgelerin bireysel gorev ve sorumluluklar temelinde gelistirilmesi nedeniyle,
gérev ve sorumluluklar: belirleyen is tanimlarinin organizasyon yapisimi desteklemesi

gerekir.

Biitceleme sisteminin etkinligini belirleyen faktorlerden birisi de 6rgiit iginde
ademi merkeziyet¢i bir yonetim anlayisinin benimsenmesi konusunda yapilan tercihtir.
Biiyllk ve ademi merkeziyet¢i bir organizasyon yapisini benimseyen vakiflarda,
katilimer biitgeleme sistemi daha etkin bir bigimde yiiriitiilebilmektedir.?” Merkeziyetci
bir orgiit yapisini benimseyen firmalarda, biitgesel stirece iist yonetim disindaki ydnetsel
kademelerin de katilma girigini basarisizlifa ugramaktadir, ¢linkii merkeziyet¢i Orgiit
yapist biitgesel katilmm 0©ztinii olusturan bilginin yayilmasi ve akig1 stirecini

zorlas’urlr.210

206 Ferguson ve Berger, a.g.e., 5.99,96.

27 pale D.McCONNEY,The Position and Function of Budgets in An MBD System,South-Western
Publishing co.,OHIO,1983,p.123.

208 Lyne, Accounting and Business Research, Vol.18, No.71, 5.195-212.

2% perguson ve Berger, a.g.e., 5.87-90.

29 Ferdinand A.Gull, Judy S.L. Tsvi, Steve C.C.Fong and Helen Y.L.Kwok, Decentralization as a
Moderating factor in the Budgetory Participation Performance Relationship: Some Hong Kong
Evidence, (Accounting and Business Research, Vol.25, No.98, 1995), s.107-113)
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2.2.7.8. Etkileyen Faktorler Degerlendirilmediginde Biit¢elerin

Dezavantajlar:

Kar planlamasi ve kontrolii ilkesi gergevesinde, bir blitge sistemi tek bagina
biitiin sorunlar1 ¢6zmekte yetersizdir. Firma kosullar1 uygun oldugunda, katilimer bir
biitge stireci gelistirilemezse, firma iginde bﬁtg:eyi uygulamakla sorumlu kisilerin
destegini saglamakta giicliiklerle karsilasilir. Empoze edilen biitgenin yiiriitilmesiyle

yiikiimlii olan biitiin alt diizey yoneticiler direng gosterebilir. 2!

Katilimer olmayan geleneksel biftgeleme anlayiginin bir diger olumsuz yonii de
uygulayict konumdaki yoneticilerin bireysel yaraticiigim smirlamasidir. Ozellikle
biitgelerin olusturulmasinda kullanilan varsayimlar gergekei olmadiginda, bu durum
asin bir bask1 yaratabilir.?'? Biitgelere iliskin bir diger olumsuzluk ise, degisen igsel ve
digsal kosullara gore, biitgesel revizyonun gergeklestirilmesi stirecinde gerekli
esnekligin saglanamamasidir.*”® Biitgesel hedeflerin karsilanmas: yoniinde ¢ok biiyiik
bir baskiyla karsilagilan durumlarda, yalnizca kisa donemli finansal konular tizerinde
yogunlagilabilir. Bu kosullarda uzun donemli diger hedeflerden taviz verilmesi,

biitgelerin yanlis yénde kullanimina neden olur.?'

2.2.8. FIRMA BUTCELERININ SINIRLARI
Firma biitgelerinin baglica sinirlar: sunlardir:

- Biitgeler tahminlere dayanir:Biitgelerin  iyi veya kotdi olmasi,genis
olgiide,yapilan temel tahminlerin dogruluguna baghdir. Dogru tahminler
yapabilmek iginde, istatistik metotlar1 ve diger teknikleri en etkili sekilde
uygulanmalidir. Aksi takdirde yanlis sonuglara sebep olurlar, hatta biitgeyi

tamamen faydasiz kilarlar.

- Biitceler degisen sartlara esnek olmalidir:Biitgeler hazirlanirken firmanin
sadece belirli andaki durumu gz 6niinde tutulmali, degisen sartlara devamli

olarak uydurulmalidir. Baska bir deyimle, biit¢eler dinamik olmalidir. Higbir

2 Shane MORIARITY-Carl P.ALLEN,Cost Accounting, John Willey and Sons Inc.,NEW
YORK,1991,p.382.

212 Henke ve Spocde, a.g.e., 5.546.

213 Moriority ve Allen, a.g.e., 5.281.

214 Moriority ve Allen, a.g.e., 5.294.
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esnekligi olmayan biitge, sartlar degistiginde derhal faydasiz, kullanigsiz hala
gelecektir. Yoneticilerin organizasyonu sik sik degistirme illetine tutuldugu
firmalarda da rakamlar kargilagtirma maksatlari igin kullanissiz,degersiz

olacaktir.?"®

- Biitge otomatik sekilde islemez:Biitge tamamlandiktan sonra,biitiin sorumlu
sahislar biitceye uygun sekilde calismalarda bulunmali ve onunu basariya
ulagsmas1 igin devamli cabalar sarf etmelidirler. firma iginde biitge bilinci

' varolmalidir.

- Biitge yOnetimin yerini alamaz. Biitce yOnetimin yerini alamaz, fakat bir
yOnetim araci olarak kullanilir.”Blitgeye bir efendi olarak degil ,bir hizmetgi
olarak saygi gosterilmelidir.” En 6nemli husus, biitgeyi akillica kullanarak

miimkiin olan faydalari elde etmektir.

Biitgenin basarisi veya basarisizligt biiytik Slgiide insan faktSriine baglidir.Bir
biitce hicbir zaman caliganlar: rahatsiz etmek igin bir ara¢ olarak kullamilmamali, firma
icin fonksiyonel hedef ve sonuglar olusturmak ig¢in tasidiklar: herhangi bir kusku, {ist
yOnetimin biitceyi dikkatli bir sekilde agiklamasi ve zaman igerisinde bilitge programinin
diizenli bir sekilde kullanilmasi ile giderilebilmektedir.Bir biitce programinin

yonetilmesi yonetimin tist diizeyde anlayist ve duyarliligini gerektirmektedir.

Firmada biitgeleme islemine baglarken hatalar ve yanlis anlamalar

diyebilecegimiz sorunlar ise su nedenlerden dogmaktadir:*'®

- Biitgeden ¢ok sey beklemek,

- Kisa bir zaman siiresinde {istiinkorii hazirlamak ve uygulamak,
- Elverigsiz denetim ve yonetim,

- Kotii organizasyon.,

- Yetersiz Genel ve Maliyet Muhasebesi sistemleri,

- Gegmige iligkin istatistigi bilgi yetersizligi,

- Hatal1 Isbirligi,

215 [iker BIRDAL, Isletme Ekonomisi, Caglayan Kitabevi ,iISTANBUL,1986,5.25.
216 ; ANON, Companies Not Implementing Value-Based Management, Mc Grow Hill Inc. LONDON,

1999, p.3.
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- Firmanin genel miidiirtiniin desteginden yoksun olmak,
- Sonug ve sapmalart yanlis yorumlamak,
- Agiri ayrintiya girmek,

- Yetersiz Pazar aragtirmast.

2.2.9. FIRMA BUTCELERININ ETKINLIGI

Firma biitcelerinin etkin uygulamasi, silirekli kontrol sistemi ile saglanabilir.
Stirekli kont;ol, verimsizlikleri ve bagarisizliklar1 aninda saptar ve gerekli énemlerinin
zamaninda alinmasimi miimkiin kilar.?'” Bu nedenle,faaliyetlerin 6l¢iildiigii ve yukar:
seviyedeki y6netime raporlandify bir rapor sistemi zorunlu olmaktadir. Diger bir
deyisle,siirekli kontrol firma biitgelerinin etkin bir bigimde uygulanmaya konulmasint
glivence altina almaktadir.Diger bir deyisle,stirekli kontrol firma biitgelerinin etkin bir
bigimde uygulanmaya konulmasini glivence altina almaktadir. Firma biitce sisteminin

stirekli kontrolii asagidaki 6geler yardimi ile saglanir.
2.2.9.1.Biitce Raporlarinin Nitelikleri

Bu raporlar faaliyet raporlar: veya biitge kontrol raporlar1 olarak da bilinir.Bu
raporlar,firma rapor sisteminin sadece bir kismuni olusturur. Biitge sorumluluklarma
gore diizenlenmesi, yonetim ilkesine yer vermesi ve tekrarlama ilkesine dayali olarak
kisa bir zaman donemini esas almasi Ozelliklerine sahip olduklari zaman firma
biitgelerinin uygulanmasinda etkinlik saglarlar.”'® Yoneticiler, kendilerine sunulan biitce
sorumluluk raporlarinda, normal sayilmayacak biitge farklar tizerinde dururlar. Bu
farklarin, biit¢e verilerine gore lehte veya aleyhte olmas: 6nemli degildir .Yoneticilerin
hem lehde hem de aleyhteki biitge farklarini incelemesi, nedenlerini belirlenmesi ve
inceleme bulgularma gére énemler almast zorunludur. Blitge sorumluluk raporlarinin,
en alt yonetim seviyeden baglayarak, daima bir iist yonetim seviyesinde Ozetlenmesi

219

saglanmalidir. Boylece en alt yonetim seviyesinden yukart dogru hareket

27 ANON, a.g.e., p.5.

218 j. ANON, Measuring The Future: The Value Creation Index, Ernst & Young Inc. CAMBRIDGE,
2000, p.14.

29 5. ANON, “Finance Can Inhibit Shareholder Value Creation,” Management Accounting ( United
Kingtom), volume:10, 1998, p.10.
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edildiginde raporlarin 6zellik niteligi artar. Rapor sistemindeki bu biitiinlik lehte veya

aleyhteki biitge farklarinin nedenlerinin en kisa zamanda saptanmasina olanak saglar.

Yoneticilerin 6grenim ve tecriibe diizeyleri raporlama araglarmin se¢iminde

dnemlidir.”?® Bu raporlama araglart genel olarak su sekilde siniflandirilabilir.
- Yazili Araglar: Tablolar,grafikler(semalar,diyagramlar ve resimler),metinler,

- S6zlii Araglar: Grup toplantilar,konferanslar.

Bu araglarin, birkagindan veya hepsinden yararlanilabilir. Ancak, raporun
sunulacagl yontemlerin 6grenim ve tecriibe diizeyleri, raporlama amacimt belirler.
Ornegin muhasebe ve finansman alanindaki 8grenimi ve tecriibesi olan bir ySnetici
tablolar seklindeki biitge sorumluluk raporlarindan daha etkin yararlanirken, miihendis
olan bir yoneticiye grafik seklindeki raporlar daha uﬁzgun olabilir. Biitge sorumluluk
rapor sisteminin bir diger esasi raporlarin basit olmasi ve temel bilgileri

icermesidir.Raporlarda uzun ve karigik verilere yer verilmemelidir.

Yéneticilerin, biitge farklarini hizla degerlendirebilmeleri igin, farklara iligkin
kontrol sirlarn saptanir. Bylece normalin Ustlindeki farklar kavrami agikliga
kavusturulur. Uygulamada, biitgeye gbre %5 ile %10 arasindaki farklar genellikle

normal kabul edilmektedir,*!

Biitce sorumluluk raporlarinin diger esasi zamanli raporlamadir. Faaliyetin
meydana gelmesi ile raporlama tarihleri arasindaki zaman aralifn uzadik¢a,biitge
sorumluluk raporlarinin etkinligi azalir veya tamamen ortadan kalkar.*?* Bu zaman
aralif1 yoneticilerin verimsizlikleri ve israflar1 dnleyici 6nlemlerine olanak saglamalidir.
Firma biitgesinin uygulama sonuglarint gdsteren veriler tarihi veri niteligi kazanmadan
yonetimin yararma sunulmalidir. Ornegin aylik olarak diizenlenen biitge sorumluluk

raporlari, ait oldugu ay1 izleyen ayin en ge¢ yedisinde ilgililere ulagtirilmis olmalidir.

20 3 ANON, “How to Report Financial Performance,” Management Accounting (United Kingtum),
volume:11, 1998, p.11.

21 j ANON, “Business: Management Focus of Pigs and Pokes,” The Economist, March, 1998, p.69.
22 samuel ARTERIAN, “Sprint Retools The Budget Process,” CFO Magazine, September, 1997,p.88.
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2.2.9.2.Biitce Farklarimin Analizi

Biitcedeki yalniz farklarin saptanmas yeterli degildir.**® Bunun yamunda:
- Farklarin meydana gelme nedenleri saptanmals,

- Farklarin meydana geldikleri yerler ve sorumlular belirlenmeli,

- Farklarin lehte veya aleyhte olarak gercek nitelikleri ortaya konulmah;E
- Farklarla ilgili alinacak 6nemler saptanmalidir.

Yoneticinin yiizyiize geldigi problem, gogunlukla kesin miktar olarak ifade
edilen biitge farklarimin 6nemli olup olmadiginin ve farkin nereden ileri geldiginin

arastirilmasinin gerekip gerekmediginin belirlenmesidir.

2.3. FIRMALARDA GELENEKSEL BUTCELEME SISTEMI VE YENI
ARAYISLAR

2.3.1. Geleneksel Biitceleme Sisteminin Eksik Yonleri

Is diinyasimin liderlerinin ortak kanisina gore; geleneksel biitgeleme yontemleri

artik giliniimiiz 1§ dUnyasimn ihtiya¢larina cevap verememektedir. Arastirmalara gore
firmalarmm % 80’ mevcut kullanilan Dbiitceleme  stireclerini tatmin edici

bulmamaktadir.??*

Ayrica; finansal yoneticiler biitgesel reformu en 6nemli dncelikleri
olarak gostermektedirler. Akademik gruplar ve uzmanlara gore; geleneksel biitceleme
slirecinin bir dezavantaji da siirecin ¢ok zaman harcamasi ve maliyetli olmasidir.*® Bu
stire¢ giiniimiiziin rekabetgi ve karmagik is diinyasina ¢ok yavas ve tepkisiz kalmaktadur.
Bunun yaninda firmasal politikalar ve kulis faaliyetlerinden yogun bir sekilde
etkilenmektedir. Tim bu dezavantajlarin yaninda firmalara katkisi ¢ok diisiik bir

diizeyde kalmaktadir

Diinya ¢apinda faaliyet gsteren firmalardan biri olan FORD; biitgeleme

siirecinin maliyetinin yillik 1.2 Milyar Dolar oldugunu belirtmektedir. Yine Isvegli bir

22 ARTERIAN, a.g.e., p.91.

24 ¢. BABBINI, "Reality Check: Is Traditional Budgeting Under Siege?" CMA Management,
November, 1999, 5.62.

25 R BANHAM, “ Beter Budgets”, Journal of Accountaney, February, 2000, s.37.
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otomobil iireticisi olan VOLVO ise; genel yonetim zamanmin % 20’sinin biitgeleme

siirecinde harcandigini ifade etmektedir.*?®

Diinya genelindeki yoneticiler artik bu problemleri kabul etmekte ve biitgeleme
sistemlerini yeniden diizenlemektedirler. Hepsi firmalarin biit¢eleme sistemlerini daha
kullanisgli ve etkin hale getirmenin yollarm aragtirmaktadir.??’ Bunlardan . bazilari,
mesela ELECTROLUX ve FORD; bu yolda bilisim teknolojilerini kendi ¢ikarlar
dogrultusunda kullanmaktadirlar. Biitiinsel bir veritaban1 kurmaya ¢aligmaktadirlar. Bu
sayede veri tabani dogru ve gecerli bilgileri toplaylp zaman igerisinde bunlar
glincelleyecektir.

FORD F@st adli bir sistem aracilifiyla (Hizli Finansal Distinme) diinya
genelinde satilan kisisel otomobillerinin karliliinin arastirmasin yiiriitmektedir.*8
Daha sonra bu bilgiler stratejik karar verme asamasinda kullamlmaktadir.
ELECTROLUX ise takviye girisi sayesinde biitgeleme veritabaninin diinya genelinde

93.000 ¢alisaninin tiimii tarafindan kullanilmasini amaglamaktadir.

ABB ve BP yaratict ve stratejik diislinmeyi tesvik etmek igin biitceleme
siirecinin ne sekilde kullanabileceginin yollarini arastirmaktadir.”? Bunun i¢in tist
diizey yoneticilere onlarin segmis oldufu stratejiler tizerinden giderek biitge

uygulamalari ve nakit akiginin nasil daha etkin hale getirebilecekleri sorulmaktadir.*

Amerikali arastirma ve danigsmanlik firmas: olan Hackett Group diinya ¢apinda
firmalarin biitce uygulamalarina dair bilgiler toplamaktadlr.231 Bu calismalara gore
biitgelemenin firma stratejisi ile eszamanl gelisimi ve deger yaratimu ile aralarindaki
baglantinin giiclendirilmesi yoniinde artan bir ihtiya¢ s6z konusudur. Biitgelerin firma

stratejisi ile bagdastig1 anlayisin kazandirilmas: gok onemlidir. Bu yOnetim siireci firma

26 N P.BARSKY-W.G. BREMSER, “Performans Measurement, Budgeting and Strategic Implementation
in The Multinational Enterprise”, Managerial Finance, Volume:25, 1999, s.15.

27 g BASU-L.S. HWANG, “International Variation in Accounting Measurement Rules and Analysts
Earnings Forecast Errors,” Journal of Business and Finance, Volume:9, 1998, s.1207.

28 p BIERBUSSE-T.SIESFELD, “Measures that Matter,” Journal of Strategic Performance
Measurement, Volume:2, 1997, s.11.

229§ BRIMSON-R.FRASER, “The Key Features of ABB” ,Management Accounting (United
Kingtom), Volume:49, 1991, s.42.

30 E.BLOCK, “A Study of The Price to Book Relationship,” Financial Analysts Journal, Jan/Feb,
1995, s.63.

1 R.A. BRADLEY, “Does Dividend Policy Matter, The Revolution in Corporate Finance”, McGraw
Hill Inc., 1989, s.81.
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degerlerini baz alan sonug odakli ve stirekliligi olan bir siire¢ olmalidir. Etkinlik icin ise
hissedar degerlerinin iyi tanimlanmasi ve yonetilmesi zoruntudur,?*

Firmalarin uyguladiklan bilitgelerin temel 6zellikleri incelendiginde ilk goze
garpan Ozellik, biitgelerin finansal boyutta olup operasyonel konular igermemesidir.*?
Ayrica, gergeklesen degisiklikler ve sorumluluklar da mevceut biitgeleme anlayisinda yer
bulamamaktadir. Finansal boyut disinda zaman boyutu incelendiginde, mevcut biitgeler
klasik olarak gelecege yonelik dar vizyonla mevcut gelismeleri genellemektedir. Zaman
tilkketici olan bu siire¢ sonucu, katma degersiz bir netice elde edilmektedir. Biitceleme
slireci, {ist yoOnetimce belirlenen rakamlara ulagmak amaciyla keyfi olarak

yapilandirilmaktadir. Biitceleme caligmalar1 finans béliimiince yiiriitiilirken, firma ve

firmanin i¢inde bulundugu ortamdaki gergekler g6z ardi edilmektedir.

Biit¢eleme ¢aligmalari, ¢alisanlarin katma deger yaratmayan faaliyetler igin
zaman harcamalarina neden olmaktadir. Mevcut Dbiitgeleme stirecinde, planlanan ve
gergeklesen degerler arasinda karsilagtirma finansal boyutta yapilmakta, operasyonel
kargilagtirma yapilmamakta ve varsa sapmalarn nedenleri de arastirilmamaktadir.
Uygulahan biitgeleme anlayisi, belirlenen standart rakamlara ulagmak icin faaliyetlerin
yiiriitilmesine odaklanmaktadir.”>* Sabit ve duragan bir anlayisa sahip bu biitgeleme
stireci, firmanin i¢inde bulundugu rekabetgi ortamin gereklerine cevap verememektedir.
Firmalar, belirledikleri amaglarina ulagsmak i¢in gelecekteki belirsizlige kars1 hazarlikls
olmalidir. Ancak, bu hazirlik finansal boyutlu bir biitceleme ile yetersiz kalacaktir.
Firmalar, mevcut biitgelerde belirledikleri maliyet tavani ve tabani arasina sikisarak
faaliyetlerini stirdlirmektedir. Mevcut biitgeleme modelleri, karar ve sorumlulugun tek
merkezde toplanmasina neden olurken, kontrol islevi finansal boyutta yiiriitiilmektedir.

Biitceleme, kaynaklarin ve faaliyetlerin bolimler arasi nasil kullanilacagini

dikkate almaz iken, miisterilere kars1 bir engel olarak durmaktadir.?*®

Firmalardaki mevcut y6netim anlayisina da bakildiginda, biitgelemenin neden

glintin gereklerine cevap vermedigi anlasiimaktadir. Biitgeler, piyasalardaki hizli

#2 p, BUNCE, “Budgets: The Hidden Barrier to Success in The Information Age”, Accounting and
Business, March, 1999, s.24.

3 Charles SCHWAB, “World Class Budgeting and Forecasting-Benchmarking Survey,” Financial
Times, Volume:25, 1998, 5.138.

»* M.COLLER-Y.LOMBARDI, “Management Forecasts: What Do We Know?,” Financial Analysts
Journal, Janoury, 1998, s.58.

25 Business Europe, “Beyond Budgets,” Economist Intelligence Unit Inc.,Volume:40, 2000, s.4.
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degisikliklere cevap verememekte, yetenekli personel bulma ve elde tutma konusunda
da engel olusturmaktadir. Stratejik agilimlara karsi olan mevcut biitgeleme, operasyonel
anlamda basarinin da Oniinii kesmektedir.”®® Diger taraftan meveut biitgeleme
anlayisinda miisteriler ile yakin iliski kurulmas: s6z konusu degilken, bu anlayis
devamli ve rekabet¢i sonuclara ulagilmasim da engellemektedir.Yllhkh biitgelerin
hazirlanma ve analiz agamalarinda ¢ok kaynak harcandig: gériilmektedir. Ayni zamanda
saglanan bilgilerin de gecersiz ve ihtiyaglara cevap vermekten uzak oldugu ortaya

cikmugtir.

!

Mevcut biitgelemede planlama ile deger yaratiimamaktadir. Onceleri deger; kar,
hisse basina kazang, nakit akis1 ve 6z kaynak karlilig: gibi finansal Slgiitler ile tespit
edilirken, son zamanlarda ekonomik katma deger ve piyasa katma deferi gibi pay
sahipligine iliskin olgtitler bir firma tarafindan yaratilan degerin gostergeleri
olmustur.”” Miisteriler, firmanin sundugu hizmet ve {irtinleri almaya istekli olduklar:
zaman deger yaratilmis demektir. Deger yaratmak i¢in firma vizyonunu tanimlanabilir
amaglar1 olan stratejiye doniistiirmek gerekir. Amaglar da deger yaratmaktir. Mevcut
biitgeleme siireci ve anlayigi deger kavramini tanimlayamamakta ve-sonugta deger

yonetilmemektedir.

Yo6netim muhasebesi kapsamindaki biitceleme stireci; stratejik maliyet ySnetimi,
olgiim ve kontrol islevleri, deger ve deger yaratma kavramlar tizerine odaklanmugtr.
Ozellikle stratejik yonetim anlayis: ile birlikte biitgeleme stratejik bir boyut kazanmakta,
maliyet yonetiminden deger yonetimine dogru bir gegis olmakta, Sl¢tim ve kontrol ise

gecmisten ¢ok gelecegi de kapsamaktadir.
2.3.2. Geleneksel Biitcelemeye Getirilen Elestiriler

Biitgelemenin mevcut uygulamalarimi gdzden gegirirken 6ncelikle geleneksel

yaklasimlarin biiyiik bir engel tegkil ettigi kabul edilmelidir. Geleneksel Biitgeleme,

26 T CONNOLLY-G.ASHWORTH,”An Integrated Activity Based Approach to Budgeting,”
Management Accountant, Volume:3, 1994, s.37.
27 J. ANON, “Role of Financial Planning and Analysis”, White Paper on FP&A Train Web Site,

http://fpatrain.com/wrole.htm, 2001
238 R.M. CONROY, “A Test of The Relative Pricing Effects of Dividends and Earnings,” Journal of

Finance, Volume:3, 2000, s.1199.
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firmalarin gelecekte yapmay: tasarladiklari harcamalari ile tahmin edilen gelirlerini

tanimlamalar adina gegirdikleri sﬁreg:tir.239

Biitgelemeye geleneksel yaklasimlar tizerine genis ¢apli elestiriler yapilmaktadir.

En fazla karsilagilan 12 elestiri asagida belirtilmektedir.

- Biitgelerin olugturulmas: hem zaman anlaminda hem de maddi anlamda
firmalar i¢in maliyetli olan bir slirectir. Biitceleme siireci; ¢ogu firma

yonetiminin %20 ile 30 arasinda zamanin alir.*°

?
- Bitgeler firma i¢i sorumluluk ve esnekligi kisitlanirken degisimin Oniine set

ceker. Cunkii, genellikle tim motivasyon belirli biitgeyi basarmak igin o

noktaya odaklanmustir.

- Biitgeler nadir olarak stratejik odaklanmaya sahiptir ve genellikle
tutarsizdirlar. Yapilan arastirmalara gére blitge {izerine caliganlarin stratejik
diistinmedigini, uzun donemli planlama yapmaktansa, mevcut biitce
tizerinden giinti kurtarmay1 amaglandigini ortaya koymustur. Aym zamanda
mevcut biitceler miigteri tatmini ve deger yaratma konusunda yetersiz

kalmaktadir.

- Biitgelerin hazirlanmasi i¢in harcanan onca zamana ragmen; firmaya kattigi
degerler yetersiz kalmaktadir. Ornegin Trop adli organizasyon tarafindan
1999 yilinda yapilan bir ¢aligma gostermistir ki, analiz igin kullanilan zaman
oram sadece %27 iken, finans departmaninda biit¢e i¢in harcamilan zaman

21 Biitgeler sayesinde

toplam zamanin yaridan fazlasini tiiketmektedir.
firmalar yaratict diiglinerek firmaya nasil deger yaratacagimi diisiinmekten

cok biirokratik iglemler ve form doldurma ile ugragmaktadir.

- Biitgeler firmaya deger yaratmak tizerine degil, maliyet diisiirme {izerine
yogunlasmaktadir. CFO MAGAZINE aragtirma raporlarina gére; firmalarin
sadece %27 si strateji ve taktikler gelistirmekte ve sadece %22 si tahmin

2% S, COOPER, “Return on Investment,” Management Accounting (United Kingdom), June, 2000,
5.257.

0T, COPELAND, “The Hidden Value of Capital Efficiency,” Journal of Accounting Research, 1993,
5.58.

1 T, COPELAND, “Valuation: Measuring and Managing The Value of Companies, Managerial
Finance, 1995, s.407.
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yﬁriitrnektedir.242 Biitgelerin hesaplamalar {izerinde bozucu etkisi vardir.
Hatta sermayenin gelisimini bile engelleyici etkisi vardir. Entelektiiel
sermaye ise; giinlimiizde tlim g¢evrelerde gelecegin nakit akis ve deger

yaratma kavramlarinmin anahtar1 olarak gériilmektedir.

- Biitgeler dikey hiyerarsi ve kontrolii 6n plana ¢ikarmaktadir. Biitceler firma
icerisindeki bir aktivitede bazi durumlar1 zorunlu kilar, hatta emreder.
Bunlar, genellikle yonetici tarafindan emredilmis durumlardir. Biitgeleme
stireci bu durumlara baegli kalinmast anlaminda bir mekanizma saglar.?*?
Caliganlar1 faaliyetleri dogrultusunda tesvik etmekten ¢ok onlar kontrol eder

ve yonetir.

- Biitgeler organizasyonlarin benimsedigi iletisim yapisiu yansitmaktadir.
Artan bir gekilde firmalar miigterilere servis gotlirmek ve deger yaratmak
adina aktiviteler diizenleyip birlesme ve ortalik yaparak avantaj saglamaya
calismaktadir. Giinlimiiz biitgeleri bu yeni iliskileri ¢éziimleme asamasinda

yetersiz kalmaktadir.

- Biitgeler aksi davramslari ve kulis faaliyetlerini tesvik eder. Caligmaya
katilanlanin ¢ogunlugu yerine getirmek zorunda olduklart taahhiitleri
minimum diizeye indirme ve bununla beraber biitgelerin hazirlanma
stirecinde kisisel hedeflerini maksimum diizeye ¢ikarma arayisindadirlar.
Yani biitge dogrultusunda caligmaktan ¢ok, biitceyi kendi hedefleri
dogrultusunda kullanmaktadirlar. Ozellikle biitge toplantilar firma i¢i kisi ve
takimlara siddetli ddemeler yapilmas: seklinde sonuglaniyorsa durum daha
da 6nem kazanmaktadir. Bu anlayis ve kiiltiir firma i¢inde yayildig1 zamanda

ilerleme ve gelisme firsat1 yok olmaktadir.

- Biitgelerin gelistirilmesi ve glincellenmesi ¢ok seyrek, genellikle 1 yillik
arayla yapilabilmektedir. Dolayisiyla bu 1 yillik stire¢ igerisinde meydana
gelebilecek ani degisiklikler karsisinda reaksiyon gostermesi ve degisen

durumlara ayak uydurmast zordur.”* Biitceler esnek hazirlanamamaktadir.

22 A GURTON, “Bye Bye Budget,” Accountancy, March, London, 1999,5.29

243 R FRASER-P.BUNCE, “Beyond Budgeting,” Management Accounting, Volume:29, 1997, 5.26.

24 1. HENDERSEN, “Does Budgeting Haveto be So Troublesome,” Management Accounting,
October, 1997, s.125.
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- Bitgeler genellikle desteksiz varsayimlara ve tahmini ¢aligmalara
dayanmaktadir. Biitgeler cogu zaman baz aliman varsayimlar iizerine gok
siirl: gerekgelere sahiptirler. Hazirlandiktan sonra bunlarin gerekli yerlere
iletilmesi ¢ok diizenli degildir. Eger ifadeler c¢ok acik bir sekilde
belirtilmemis ise biitcenin ve kalemlerinin dogru analiz edilebilme sansi
azalmaktadir. Bu durumda yoneticiler inisiyatif alarak biitge kalemleri

lizerinde keyfi oynamalar(Kisitlama veya Arttirma) yapabilmektedir.?*’

- Biitgeler firma i¢i bilgi paylasgimint destekleyecegi yerde; departmanlar arast
duvarlar1 destekler ve iletisimi azaltir. Oysa firma icinde herkes biitgenin
kendi sorumlulugu dahilindeki kismuni yani herkes kendi biitgesini
gergeklestirmeye calisirken diger insanlarla da koordineli g¢aligarak firma

i¢inde bir sinerji yaratilmalidir.

- Biitceler insanlarin kiigiik (dar) dislinmelerine sebep olur. Geleneksel
biitgeler ¢aliganlar igin inisiyatif kullanma ve koruma, stratejik anlamda

katkida bulunma firsatlarini kisitlar246. Genellikle diigliniilen firma

calisanlarinin firma katabileceklerinden ¢ok firmadan g&tlirdtikleridir. Yani
maliyetlerinin diisiik olmasidir. Dolayisiyla; biitgelere olan baghligin terk
edilmesi kaliteli yoneticileri cezbedecek ve firma secgimlerini yaparken

dikkat ettikleri bir nokta olacaktir.>*’

2.3.3. Geleneksel Biit¢celemenin Yerini Alacak Arayislar

Mevcut biitgelemedeki bu eksiklikleri goren firmalar, baz1 6zellikleri asagida
belirtilen yeni sistemler geligtirmislerdir:

- Biitgelerin degil, uzun vadede degeri maksimum hale getirecek ve rekabette

avantaj yaratacak hedeflerin olusturulmas1,**®

- Yukaridan agag: dogru izlenen silire¢ yerine stratejinin 6n plana gikarilmasi

ve buna siireklilik kazandirilmasi,

245 G. HOFSTEDE, “The Game of Budgetary Control,” Tavistock, London, 1968,s.151.

26 J. HOPE, “ Beyond Budgeting: Pathways to The Emerging Model,” Balanced Scorecard Report
Article , Harvard Business School, 2000, s.15.

7 HENDERSEN, a.g.e.,s.133.

8 £ F.FAMA-K.R.FRENCH, “Dividends Yield and Expected Stock Returns,” Journal of Financial
Economics, Volume:22,1988, 5.25
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- Calisanlarin farkli kararlar almas1 konusunda desteklenmesi,

- Kaynaklarm kisa vadeli biitge stirecindeki dagitima gore degil, bir yatinm

stiresindeki kaynak yaratma esasina gore yonetilmesi,

- Bolim yoneticileri yerine firma birimleri ve sorumluluk merkezleri arasinda
neden-sonug iligkilerinin yonetimi ile koordinasyonun saglanmasi,

- Maliyetlerde gecen yilla karsilagtirma yapmak yerine deger esasina gore

hesaplamalarin yapilmas®*,
'

- Stratejik y6netim ve karar vermede etkili tahminlerin kullanilmasi,

- Ayrnntili ve gegmise yonelik raporlar yerine performans dl¢timiinde dnemli

ve gegerli gostergelerin kullanilmasi,
- Yoneticilere faaliyetleri ile ilgili sorumluluk ve hareket serbestisi verilmesi.

Firmalarin biitceleme adina benimsedikleri geleneksel siire¢ sonu¢ odakli
degildir. Asil olarak problem bunun yonetim kademesine katkisinin diigiik olmasidir.
Geleneksel uygulamalar zaman oldiriici ve maliyetli olmakla beraber, g¢aligma
performansini artirmak yerine firma ici politik davraniglar1 ve kulis faaliyetlerini tesvik

etmektedir.?>*

2.3.4. Firmalarin Mevcut Sistemin Eksikliklerini Giderememe Nedenleri

Bu giin biitlin firmalarin kullanmakta oldugu biitceleme sistemleri sanayi
devriminden beri kullanilmaktadir. Ayni zamanda anlasilmasi son derece durgun ve
basittir. Giiniimiiz ekonomisinin eskiye oranla ¢ok daha karmagik ve ¢cok daha hareketli
oldugunu disiiniiliirse, eski yonetim maddelerini kullanarak uzun dénemli gelisim
girisimlerinin bosa kiirek ¢ekmekten farksiz oldugunu s6ylenebilir. 19.ylizyilda bunun
fark edilmesi ile birlikte maliyet yonetimi yavas yavas maliyet muhasebesine dontiserek
hemen hemen biitiin firmalarda kullanilmaya ve yOneticilerin gelistirilmesini zorunlu

21 Buna gire

olarak goriildiigli mekaniklesmis bir prosediir olmaya baglamistir.
geleneksel biit¢eleme sistemi ve firmasallagsmis biitgeleme stireci ¢alisma hayati ve karar

verme {izerindeki etkisini kaybetmigtir.

29 j EPSTEIN-B.BIRCHARD, “Add Accountabilty,” Executive Excellence, September, 2000, 5.52.

250 ] HOPE-R.FRASER, “Beyond Budgeting: Breaking Through The Barrier to The Third Wave, ”
Management Accounting, December, 1997, 5.206.

B! 1 HOPE-R.FRASER, “Managing Without Budgets,” CAM-I Report, New York, 1999, s.69.
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Diinyadaki firmalarin hala %70 inin son 5 yil igerisinde biit¢eleme sistemlerini
giiniin gelisen sartlarina uygun olarak glincellemedikleri goriilmektedir. Firmalarin

biitgeleme sistemlerini giincelleyememelerinin gesitli sebepleri vardur;*>

- Biitgeleme sistemlerinin degistirilmesinden elde edilecek getiri, bilisim
sistemlerinin . getirisinden daha azdir. Bu durumda yatimmn bilisim

sistemlerine yapilmasi daha akilc1 gelmektedir.

- Mevcut biit¢eleme sistemlerinin iglem dis1 edilmesi ¢ok zordur. Ciinkii onlar
firma iginde ¢bk merkezi bir konuma sahiptir. Tiim firmanin finansal
islemleri tek bir merkezden koordine edilmektedir. Bu islem firma

aktivitelerinin her alanini icermektedir.

Biitgeleme sistemlerinin degistirilmesini engelleyen ana faktrler maliyet ve
harcanan g¢abanin ¢oklugudur. Firmalar ayn1 zamanda projelerin kapsamlar1 ve basarili
bir uygulamanin oniindeki engelleri ortaya koymak i¢in ugragmaktadir. Biitceleme
sistemlerinin gilincellestirilmesi ve bunun stirekli bir hale getirilmesi firmalar i¢in bir-
gerekliliktir. Bu durumda sistem firmanin gelecege yonelik ihtiyaglarina cevap verebilir

ve etkisini kaybetmez.

2.4. EKONOMIK VE YONETSEL BiR KAVRAM OLARAK STRATEJI
VE ILISKILI OLDUGU ALANLAR

2.4.1.Kavram Olarak Strateji

Strateji is diinyasi sozliigiinde 20nci ytizyilin ilk yarisina dogru yer almaya
baslamigtir. Diigiiniirler stratejiyi kisi ekonomisi agisindan ele almakta, kisisel faydasim
maksimum kilmaya ¢aligan iki oyuncunun rasyonel davraniglarint bigimsel bir sekilde

aciklamaktadir.

Strateji, mikro ekonomi agisindan ele alinip faydalarini maksimuma g¢ikarmak
isteyen iki oyuncunun rakiplerinin davranislarini olasihik hesaplarina dayanarak
matematiksel agisindan degerleyip bir seri karar almalan anlaminda kullanilmigtir.>

Oyun tam belirlilik kogullar1 alinda oynanmaktadir. Ekonomik ve sosyal olaylarda bu

2 ] HOPE-R.FRASER, “Beyond Budgeting: Building a New Management Model for The
Information Age,” Management Accounting, January, 1999, s.21.
23 Cliff BOWMAN-David ASCH, Strategic Management, McMillan Press Inc., London, 1987,

s.12.
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varsayim gegerli olmadigindan sarf edilen birgok c¢abalara ragmen oyun teorisi
dogrudan ve uygulamalar ile $zellikle ekonomik programlamalar tizerindeki dolayh

etkileri kiiglimsenmeyecek 6l¢tidedir.

Glnlimiizde strateji se¢imi firmamin cevresiyle olan karsilikli iligkilerinin,
cevreye karst gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve personelinin
davraniglartyla ilgili degiskenlerinin etkisi dikkate alimarak yapilmaktadir. Niceliksel
araglarla optimal secis hesaplari, ancak sinurli degiskenli durumlarda, strateji se¢imine

yardimer bir arag olarak kullanilabilir.?**

Bu gergevede firma ydnetiminde strateji, firmanin i¢ ve dis gevre dinamiklerinin
karsilikli iligki ve degisimlerini ortaya koyarak “degisimi” yakalamay: hedefleyen bir
olay anlayigidir. Yonetim, kaynak edinme ve kullanimina yonelik kararlar ile stratejik
kararlarda yardimer olacak giincel, 6z ve islenmis bilgiye siirekli gereksinme duyar.
Boylece stratejinin, askerlikte oldugu gibi, amaglara ulagmak igin eldeki kaynaklarin en
iyi sekilde kullanarak uzun dénemli agik genel bir firma plani yapmak oldugu ortaya

¢ikmaktadir.

Bu anlamda strateji Onceden, saptanmig amaglarla, onlara yardimci olacak
araglarin karsilikli etki ve tepkilerini igermektedir. Araclar amaglara hizmet etmekle
beraber, onlarin tayin edinilmesine de yardimci olmaktadirlar. Araglar yaninda
stratejinin firma projelerine veya amaglarina zit gelen diismanca bir ger¢eveye de karsi

¢ikmak zorunda oldugunu ifade edilebilir.

Bu yénleri ile strateji firmayi sikan gliclik ve karigikliklart ortadan kaldirarak,
ona faaliyet serbestisi saglayan ve amaglarinin segimine sikica bagli olan diigiinsel bir
deger sistemidir.®® Bazi diistiniirler stratejiyi “bir firmanmn uzun dénemli temel
amaglarinin saptanmasi ve bu amaglara ulagabilmek i¢in gerekli kaynaklarin tahsis
edilerek onlarin kullaniminda kabul edilen yollar” olarak tamimlayarak, amaglarin

belirlenmesini de stratejinin i¢ine dahil etmektedirler.

2% W F. GLUECK, Business Policy and Strategic Management, McGraw-Hill Inc.,New York, 1980,

s.24.
255 W.L. CHARLES, Strategic Management an Integrated Approach, Boston, 1992, s.41.
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2.4.2. Yonetsel Strateji Gelistirme

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her seyden 6nce, yeniligi,

ilerlemeyi ve firmanin devamli olarak ¢evreye uyumunu veya cevre ile karsilikli

etkilesim i¢inde olmasimi saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan

yonetsel bir aragtir. Stratejik faaliyet igin belirli miktarda kaynaklarin .el altinda

bulundurulmas1 ¢evrede degisiklikler kargisinda bu kaynaklara bakilarak kararlar

verilmesi gerekir. Alinan bu kararlar ve segimler firmanmin ilgi ve iradeye dayanan

dimamik ve ilerici bir yonetim iginde ¢aligmasini saglayacak, gelecegin uzun vadeli

degisimlerini dngorerek sistematik bir sekilde diizenlenmesini temin edecektir. Boylece

firma hayatinda kadere veya sansa birakilan hususlar azaltilmis veya kontrol altina

alinmus olacaktir.>*®

Yonetsel stratejinin genel 6zelliklerini agagidaki sekilde siralayabiliriz:

Strateji, bir analiz etme sanatidir. Bu sanat bir diisinme y6netimi ve agik bir
sistemde faktorler arast mantik ilkeleri ve iligkileri tizerine kurulmus, karar

verme ve Kararlar igindeki engellerin kaldiriimasiyla ilgilidir.

Strateji amaglara bagli bir unsurdur. Bir firmanin stratejisi o firmanin genel

amaglarina hizmet eder ve gliglerin bu amaglar etrafinda toplanmasim saglar.

Strateji firmanmin cevresiyle diyalektik iliskilerini diizenler.”>’ Ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan g¢evresel degisimlerin kavranmasina,
firma iizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de

zamaninda farkina varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir.

Strateji devamli olarak tekrarlanan islerin aksine uzak gelecege bagh bir
diizeni ilgilendirir. Stratejik se¢imler, firmanin uzun siirede izleyecegi

politikalarla ilgili oldugu i¢in monoton karar ve iglerden kesinlikle ayrilir.

Strateji firmanin biitin finansal ve beseri kaynaklarmi uyusum iginde
yoneten ve faaliyete geciren bir unsurdur. Boylece strateji firmanin giinliik
hayat1 iginde cereyan eden olaylarin ve alinan kararlarin yon verici pusulasi

da olmaktadir. Yonetmek anlagsmazliklari ortadan kaldirmaktadir. Strateji

256 Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, I.U.E.F. Yayin No:183, istanbul, 1987,

s.42..

7 Omer DINCER, Stratejik Y&netim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Dagitim, istanbul, 1998, 5.258.



104

yonetimin gerekliligini ortadan kaldirmamakta, aksine oyunun kurallarim
belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek yollar: ve kaideleri agikliga

kavus’turmaktadlr.25 8

- Strateji karmagik ve dinamik bir ¢evrede firmanmin faaliyet sahalarii belirler.
Firmanin mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagin: ve ‘uzun siire
icindeki dagiliminin kesin dokiimiinii ve takvimini icerir. Bu dagilim, bir
pazarda, bir sanayi kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip giigleri
ortadan kaldirmak icin olasilifa dayanan olaylar1 lehte esaslar {izerine

kurmak i¢in ayrintilandirilmug bir dngdridir.

- Strateji karmagik ve dinamik bir organizasyonda calisanlar1 cesaretlendirme
ve harckete gecirme aracidir. Strateji giidlileyici bir faktordlr. Kigiler
belirsizlik ortaminda daha karamsar- bir sekilde hareket ederler. Onlara
gelecek hakkinda belirsizligi giderici veya azaltici bilgiler sunulduk¢a ve
gidilecek amaglarn da kesin bir sekilde belirledikge, caligma hirslari ve
cesaretleri de artacaktir. Boylece calisanlar ve 6zellikle yoneticiler taktik
faaliyetlerinin taslagini kolayca yapabileéekler ve kisisel faaliyetlerinin genel

amaglara uygunlugunu kolayca belirlemis olacaklardir.
2.4.3. Amag ve Hedeflerin Belirlenmesinde Strateji

Amag, bir firmanin gelecekte ulagsmay1 dislindiigti durumu ifade eder. Amag
belirleme, stratejik yonetim siirecinin baglangicindan énce gelen bir asamadir. Amaglar,
firma kaynaklarinin gelecekte erigilen durumu gergeklestirmek tizere diizenlenmesine,
strateji olusumuna temel teskil eder. Strateji ve misyon; firma amaglarinin

gerceklestirilmesine bir arag konumundadirlar.

Amaglar, firmanin erismeye calistifi uzun donemli genel sonuglar olarak
tanimlanabilir. Hedefler ise amaglara erismek igin gerekli olan kisa dénemli agama
durumlarin1 olusturur. Hedeflerin bir diger ozelligi ise daha agik ve Olgiilebilir
olmalaridir. Amaglar firmanin strateji veya palanlarina yol gdsteren bir unsur olduklari

gibi, hedeflerin olusmasina da temel tegkil ederler.?

28 Alex MILLER, Strategic Management, McGraw Hill Inc., Boston, 1998, 5.128.
2% Lyood BYARS, Strategic Management: Planning and Implemention, Concepts and Cases,
Harper Publishers, New York, 1987, s.144.
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Firmalarin sosyal bir kurulug olarak temel varlik nedeni amaglara ulagmak igin
bir arag oldugudur. Firmanin da bu amaglara gére kendi durumunu belirlemesi gerekir,
yani amaglar ortadan kalkarsa bu amaglarin gerceklesmesinde arag rolii oynayan firma
da, strateji de, misyon da kalkar. Cevre zamani i¢inde nitelik ve nicelik bakimindan
degisiklige ugrarsa firma da kendisini yenilemeli ve amaglarini misyon ve stratejilerini

degistirmek suretiyle buna ayak uydurmalidir.

Amaglar ikiye ayrilmaktadirlar. Kisa donemli olanlar genellikle 1-2 yillik, uzun
dénemli amaglar ise 3-5 yillik doénemlerde maksatlarina ulasmay: denerler. Bunlar
arasinda iki énemli fark vardir. Birincisi siiphesiz olarak yapilan siiregten gelen zaman
farki, ikincisi kisa donemliler, daha ayrintili olarak neyin, nasil, ne siirede, kim
tarafindan yapilacagim gosteren program ve biitge ile ilgilidir. Hangilerinin kisa

dénemli, hangilerinin uzun dénemli olacagini firmanin stratejistleri kararlagtirir.2®°

Bir firmanin ¢aliganlar1 da ayri ayr1 amaglara sahiptirler. Firma sistemi iginde
herkesin ayr1 ayr1 kendi amacini gergeklestirmesi s6z konusu olmaz. Kisisel amaglarin
gerceklestirebilmesi i¢in firmay1 olusturan tiim tiyelerin mutabik kalacag: ortak firmasal
amaglarin gelistirmesi gerekir. Firma gesitli grup ya da kisilérin afnac;lanmn bir
koalisyonudur. Koalisyon 6zelliginin yam sira amaglar politikalarin saptanmasinda yol
gOsterici niteliklere ve fonksiyonlara da sahiptirler. Firma, birbirleriyle c¢elisen

amagclarin degerlendirildigi genel amaglarin sistemidir. %!

Firmalarda tepe yonetimi tarafindan belirlenmis amaglarin herkes tarafindan
benimsenebilmesi ve basariyla gergeklestirilebilmesi icin, belirli 6lgiitlere gore

dengelerin gozetilerek olusturulmasi Snemlidir.

Yol gisterici ve gergekei amaclarin olusturulmas: igin  gereken ilkeler

sunlardir:

- Amaglar acik ve secik olmalidir: Acik secik amaglar tam olarak neyin, kim
tarafindan, ne kadar siirede yapilmasi gerektigini ortaya koyar. Yoneticiler
arasinda yanlis yorumlar: ve karisikligi Onler ve biitiin firma iiyelerinin

onlardan ne bekledigini bilip 6grenmelerine yardim eder. Uzun vadeli ve list

260
A.g.e.,s.152.
%! Gerry JOHNSON - Kevan SCHOLES, Expolaring Corporate Strategy, Prentice Hall Inc., London,

1998, 5.221.
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hiyerarsik diizeyler igin belirlenen amaglar daha genel ifadeler olacaktir.

Asagi diizeylerde amaclar daha ag¢ik segik, 6zgiin ve somut olurlar.

- Amaglar gercekci ve gekici diizeyde olmalidir: Amaglar yeterli derecede
gercekei ve cazip olmali ve calisanlart giidiilemelidir. Amaglar gergekei
degilse personel hayal kirklifina ugrayip bunlar1 6nemsemeyebilir. Amaglar

calisanlar igin kolay erisilebilecek cinsten olmamali, heyecan yaratmalidir.

- Amaglar esnek olmalidir: Amaglar ¢evresel degismelerle gergekeiligini ve
giincelligini yitirebilir. Cevrede beklenmeyen degisikliklere, 6zellikle tehlike
ve firsatlarin ortaya ¢ikardigi sorunlara uymak amaci ile amaglarin gézden

gecirilmesi gerekli degisikliklerin yapilmasi saglanmalidir.?®?

- Amaglar 6lgiilebilir olmalidir: Amaglar somut ve sayilarla ifade edilebilir
olmalidir. Sayilarla ifade edilebilmenin en 6nemli yarari ne ig istendiginin
net olafak anlasilmasidir. Bununla kisiler kendilerinden beklenen hususlar
somut bi¢gimde 6grenirler. Uzun dénemli amaglar 6rgiitlin misyonunu ve 3-5
yilda ulagilmak istenen durumlar agiklar. Orta ve kisa donemli amaglar ise 3
yildan daha az yillik, aylik, haftalik erisilebilecek hedeflerle ilgilidirler ve

hedefler amaglarin gergeklesmesine uzun dénemde yardimer olurlar.

- Amaglar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir: Amaglar, personele iyice
aciklanmali ve onlar tarafindan kabul edilmesine ¢aba sarf edilmelidir. Bu
nedenle, amaglar personele agiklanmali, tereddiitler giderilmeli, onlarin

cesaret ve arzular1 artirilmalidir.

- Amaglar motive edici olmalidir: Personel, amagclara erisildigi takdirde
kendilerini sunulacak maddi ve manevi tegvik araglarinin neler olacagim

bilirse, ¢aba ve enerjileri daha da artirilabilir.

- Amaglar her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir: Gerek genel amaglarla
boliim ve kisim amaglarinin dikey olarak birbirleriyle, gerekse yatay olarak
boliim ve kisim amaglariin kendi diizeylerinde birbirleriyle uyumlu olmasi,

orgiitsel isbirligi, ¢cabalarda uyum ve sinerjik etkileri artirc1 bir durum ortaya

%2 A g.e.,5.225.
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263

cikarir.”™ Aksi halde, catisma ve anlagmazliklarin kaynag: olur. Strateji

basar: ile uygulanamaz.
2.4.4. Misyonun Belirlenmesi ve Gerg¢eklestirilmesinde Strateji

Misyon, firmanin hangi mal ve veya hizmet sektoriinii setii ya da hangi is
kolunda, temel iiriin veya hizmetlerin neler olacagini, tiiketici ve pazar ihtiyaglarinin,

teknolojik gereksinimin veya tiim bu konularin birlikte ifade edilmesidir.

Misyon agiklamalarin nasil olmasi gerektigi konusunda %<esin bir standart bigim

olmamakla beraber birgok firmada asagidaki ifadesini bulan misyon tanimi ve

agiklamalarinin oldugu goriilmektedir.**

- Firmann {irettigi temel mal veya hizmetlerin neler oldugu,

- Firmanin hangi miigteri kitlesi veya pazara hitap ettigi (hedef pazar),
- Firmann kullandi@1 temel teknolojilerin neler oldugu,

- Firmanin genel is yapma felsefesi,

- Firmanin kendini nasil gordiigii seklinde siralanabilir.

Misyon; stratejinin agiklanmasindan énce yani firma kaynaklarinin tahsisinden
dnce belirlenmesi gereken bir konudur. Béylece firma neyi yapacagini, topluma ne gibi
bir katkida bulunarak onun bagrinda yasama ve gelisme imkam elde edecegini
belirlemektedir. Strateji ise kaynaklari misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarda

dagitacagini gosteren daha somut bir kavramdir. 2

Bir firmanin misyona sahip olmasinin birgok 6nemli iglevi vardir. Bunlar;

- Biitiin yonetici ve personelin benzer amacin gergeklestirilmesi i¢in bir arada

olmasini saglar.
- Tiim firmasal giicleri bir araya toplar, motivasyonu saglar.

- Firmamn akilct kaynaklar bulmasina yardimeci olur, stratejinin belirlenerek

bunlarin tahsisine yardime1 olur.

263 Keith WARD, Strategic Management Accounting, Butterworth Heineman Inc., Oxford, 1992,
s.127.

24 ALg.e., 130.

%5 A.g.e., 139,
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-  Firmanmn sorumlulugu ve yoneticilerin is sorumlulugunu anlamasina

yardimci olur.
- Firma amaglarinin ve stratejilerinin belirlenmesini kolaylastirir.
2.4.5. Strateji ve Politika fligkisi

Bu iki terimi birbirinden kesinlikle ayut etmeye olanak yoktur. Politika yol
gbsterme ve belirlenmis amaclara ulagmak icin izlenen yol veya genel plandir. Bu
bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini meydana getirir. Ilke
ve kurallar ise yoruma imkan tanimadiklari igin oldukc¢a katr verilmis durumlara

uygulanabilecek pratik ¢arelerdir.

Politika, bir kere belirlendikten sonra sik sik degismez; 6rnegin fazla mesai veya
hastalik hallerinde personele uygulanan iicret politikas: i¢in 6zel bir karari gerekli

kilmaz.

Strateji bir firmanmn amaglarin1 ve politik ySnelmelerinin toplamini olusturur,
politika ise saptanmis amaglara ulagsma yollar1 olarak belirlenir.®® Her ne kadar bu
aciklamalar sonucunda kesin bir ayirimda birlesme olanagi bulunmamigsa da, strateji
politikanin tizerinde daha Ziyade tasarlama ve ileriyi dngérme veya sezme ile ilgili bir
kavramdir. Halbuki politika daha 6zel durumlar igin meydana gelen kararlardan olusur.
Politikanin stratejiye en yakin benzer dzelliklerinden biri, her ikisinin de uzun siire i¢in
saptanmis olmalaridir. Fakat politikadaki esneklik stratejiye nazaran daha azdir. Clinkii
stratejiyl belirten ¢evre, onun igerdigi temel kararlardan degistirilmesine neden teskil
eder. Politika ve strateji amaca bagliliklar1 yontinden birbirlerine ¢ok benzerler, ancak
strateji amagla daha yakindan ilgilidir. Stratejik faaliyet eldeki biitiin gii¢lerin amaca
yonetilmesi seklindedir. Halbuki politikada bu baglilik daha gevsektir. Toplam politik
uygulamalar amaca yOnelmis olsa da, her politik uygulamay: firmanin genel amaglarim

gergeklestirme ile izah etmek olanakli degildir.
2.4.6. Strateji ve Taktik Gelistirme

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Strateji amaglara
ulagmak i¢in eldeki gii¢lerin veya kaynaklarin dagitim plamidir. Taktik, bu yerlestirilen

gliclerin harekete gegirilmesi yani uygulanmasi ile ilgilidir. Olaylar yasanirken veya

266 J Melan STANFORD, Management Policy, Prentice Hall Inc., New Jersey, 1983, 5.158.



109

cereyan ederken meydana gelecek durumlari 6nceden gorerek uygulama alternatifleri ve

ayrintilar1 hazirlanir.

Bazi hallerde taktik, uygulamalar esnasinda saptanabilir. Bu ylizden taktik de
aslinda strateji gibi amaca hizmet eden bir ara¢ olmasina ragmen &zel, kisa fikir ve
hareketlerden olustuguna gére bazen ¢ok kisa genel strateji diislincesine aykir
diisebilir.” Ornegin savasta karsi orduyu ortadan kaldirmak stratejisi iginde diizene
konulmus bir ordunun taktik geregi ani olarak geri gekilmesi veya kismi bir y6rede
gliclerini artirryormusg gibi gostermesir aslinda stratejinin uygulamasina iligkin bir
manevradir. Taktikler aslinda, stratejinin ger¢eklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta
programlardir. Bu yiizden, taktik programa benzemektedir. Her stratejiyi uygulamaya
koyacak mutlak bir takim taktikler gereklidir. Bu yiizden taktik stratejiyi gerceklestiren

bir arag, onun vazgegcilmez bir devamidir.
2.4.7. Strateji ve Yontem Gelistirme

Yontem kullanilis 6zelligi a¢isindan politikaya benzer, politika ve strateji genis
bir alan ya da temel bir sorunu ele almasina karsilik, yontem normal olarak politikanin
veya stratejinin uygulanig sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika kapsam
bakimindan yontemden daha genistir. Her ii¢ kavramin miusterek yonleri siirekli ve
uzun siireli segimlerden olmalidir. Yontem ile programin birbirlerine benzer yo6nleri,
uygulamaya daha yakin olmalar: ve bir isi veya bir islemi ilgilendirmelidir. Yapilan her
is ve islem i¢in kullamlan bir yontem mevcuttur. Bu agidan bakilirsa, strateji planlamasi
yaparken bir takim niteliksel ve niceliksel yontemlerden yararlanilir. Politik

uygulamalari da birtakim yontemlerin bilesiminden olusur.268

Belirli amaglar igin yapilan her faaliyet alaninda gesitli derecelerde yontemler
uygulanabilir. Yontem 6zellikle stratejiye nazaran standartlastirilma 6zelligine sahiptir.
Hatta uyguiamalarda kullanmilmak {izere standart yontemler meydana getirilmistir.
Yontemler gesitli sorunlarin ¢6ziimiinde kullanilan usullerden ibarettir. Bu agidan

bakilirsa, stratejik planlamada bir sorun ¢6zme yontemidir.

%7 A.g.e., 5.167.
28 A.George POGUE, Strategic Management Accounting and Corporate Objective, Management
Accounting, February, 1990, s.87.
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2.4.8.Strateji ve Planlarin Olusturulmasi

Birbirine karigtirilan iki kavramdan biride strateji ve plandir. Strateji uzun siireli
secimler ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaclara ulagmak ig¢in araglar ve yollarmn
kararlastirilmasi ve kabaca neyi nasil yapilacaginin saptanmasidir. Plan kavrami genel
olarak strateji, politika, yontem ve program olarak ifade edilen biitlin kavramlari
kapsamina almaktadir. Clinkii plan firmanin g¢evresiyle veya gevresel gelismesiyle siki
sikiya ilgilidir. Bu yonii, onu stratejiye iyice yakinlagtirir. Plan ayrica rakamlandiriimis
amaglarin tespiti ve amaglara ulastirtacak “amag¢ fonksiyonunun” maksimizasyonu ile
ilgilidir. Dogal kaynaklar, finansal kaynaklar ile ilgili sinirlamalar basta olmak {izere
pazar kosullari, {irlin teknolojisi ile ilgili diger dis degiskenler bu optimizasyon siireci

icine dahil olmaktadir.

Plan ile belirlenmis amaglara ulasmak hicbir zaman kesin degildir. Planda da

stratejide oldugu gibi bir risk ve belirsizlik derecesi mevcut bulunmaktadir.

Fakat tahminlerin gergeklestirilmeleriyle ilgili belirsizlikler planda kabullenilen
stire ile siki sikiya ilgilidir. Yani bu belirsizlikler planin stiresi azaldik¢a dogru orantils
olarak azalmakta plan siiresi uzatildikga artmaktadir.” Oyleyse belirsizlik dzelligi ve

zaman siiresi bakimindan plan daha esnektir.2®’

Uzun stireli plan periyotlarinda strateji ile plan anlam birligine ulagmaktadir.
Ancak planin siireleri ¢ok gesitli oldugundan, kisa ve orta siireli planlar stratejiden
ayrilarak daha kesinlik ve belirlilik kazanmakta ve bu y&nden politika, taktik ve
programa benzemektedir. Ancak politika uzun siireli devamli uygulamalarla ilgili bir

kavram olduguna gdre bu yoniiyle orta ve kisa siireli planlardan ayrilmaktadir.

Halbuki, strateji bazi hallerde yazili olmayabilir, bu takdirde genellikle

yoneticilerin zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir. Buna karsilik yazili hale

getirilerek kesin bir hiiviyet kazandirilan stratejilere stratejik planlama denir.2”

29 A.g.e., 5.95.
20 A g.e.,5.96.
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2.5. OLIGOPOL PIYASALARDA FAALIYET GOSTEREN
FIRMALARIN MEVCUT BUTCELEME SiSTEMININ
EKSIKLIKLERINI GIDERME CALISMALARI VE STRATEJIK
BUTCELEME

2.5.1. Mevcut Biitceleme Sisteminin Eksikliklerini Giderme Cahsmalar:
2.5.1.1. Uluslar arasi Rekabetin Geregi Olarak Stratejik Biitgeleme

Bir kavram olarak biitgeye duyulan ilginin ve destegin arttifi, uygulanan
bﬁtgelemenir; temelde kusurlu oldugu ve kaldirilmasi gerektigi artik bilinen bir
ger(,:ektir.”1 Gergekte biitge temelde tek bir sayiy: ifade eder. Bu durumda tek bir say1
hem esnek hedefleri, hem de dogru tahminleri saglayamaz. Tek bir say1 hem
motivasyon hem de kontrol i¢in kullanilamaz.?™* Mevcut sistem sadece; firma iginde
kontrol stireci ile geleneksel planlama ve biitceleme siirecini kontrol eder. Tahminlere

kars1 olarak finansal sonuglarin dagilimini etkin yénetmek i¢in kullanilabilir.

Yillik biitgeler; buna baghh olarak yillik tahminler giiniimiiz karmasik is
diinyasinda anlamsizdir. Dolayisiyla; daha biiylik ve etkin bir tahmin sisteminin
gelistirilmesi ve bunun firmaya katilmasi sarttir. O zaman ayri ayrt hem firmanin
performans 6l¢limi, hem de yonetim sistemi; motivasyon araci olarak kullanilabilir.*”
Olgtimler ve firmasal hedefler; strateji ile ortak bir paydada birlestirilebilir, ilham ve

motivasyon ara¢ olarak kullanilabilir.

Yeni uluslararasi rekabette, uluslar gelecegin ekonomilerini tesis ederken ytiksek

hacim ekonomilerini degil yiiksek deger ekonomilerini esas almaktadirlar.

Bu ekonomilerde pek az mamuliin belirgin milliyeti olmaktadir. Burada 6nemli
olan herhangi bir malin imalinde, hangi ulusun bireyleri ne deger olusturmus, ne tiir bir
tecriibeye sahip olmus ve bu tecriibeyi gelecekteki daha biiyiik deger ilaveler igin nasil

kullanmus oldugudur.

211 ;. ANON, “Rethinking: Life Without Butgets.,” Harvard Management Update (Harvard Business
School), Volume:2, 2000, s.58.

22 J. ANTOS, “A Better Way to Budget: Solving Traditional Budgeting Problems with Activity Based
Budgeting”, The Economist, 357, 1999, s.54.

23 A. BURTON, “Shareholder Value Budgeting,” Management Accounting (United Kingtum), June,
1996, 5.45.
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Ote yandan, rekabetgi bir tilkede uzun vadedeki hayat standardimin ve kisi basina
ulusal gelirin esas belirleyicisi tiretkenliktir. Begeri kaynaklarin {iretkenligi onlarin
ticretini, sermayenin {iretkenlifi ise sermaye sahiplerinin getirisini belirlemektedir.
Yiiksek tiretkenlik sadece yiiksek gelir diizeylerini saglamakla kalmaz, vatandaglara
uzun ¢aligma saatleri yerine bos zaman tercih etme firsatt da vermektedir. Ayrica, hayat
standardim1 daha da yiikselten kamu hizmetleri i¢in &denen gelirin kaynagi olan ulusal
geliri meydana getirip stirdiren de iretkenlik artigidir. Bu artis aymi zamanda

ekonominin siirekli olarak kalitesini de yilikseltmektedir.

Yeni uluslararas: rekabette listlinlik saglamak icin, yeni rekabet bigimlerine
niifuz etmek, risk tstlenmeye arzulu olmak ve riskli uygulamalara yatirim yapmak
gerekmektedir. Uluslar, yerel sartlarin bu gibi stratejileri tez elden ve atilimer bir tarzda
takip etme hususunda firmalar1 tegvik ettikleri durumlarda basarili olmaktadirlar. Aym
zamanda yeni uluslararas: rekabette uluslar, kendi yurti¢i avantajlarinin diger tilkelerde
de degerli oldugu ve gergeklestirdikleri yenilik ve gelismelerin uluslararas: ihtiyaclari
gblgede biraktiklar: sanayilerde basarili olmaktadirlar. Bu uluslararasi rekabetteki bagar1
da_esas olan uluslarin igerdeki. {istiinltiklerini kiiresel ‘bir strateji ile yikseltilip
gliclendirilmesi imkanini olusturmakta ve kiiresel bigimde rekabet etmeye zorlandiklar:

veya tegvik edildikleri alanda bagariy1 elde edebilmektedirler.
2.5.1.2. Hissedar Degerleri ile Stratejik Biitceleme Arasindaki Baglanti

Giiniimiiz ekonomi diinyasinda, firmalar faaliyet alanlarina uygun siniflandirma
i¢inde borsalarda iglem gdrmektedirler. Firma yonetiminin aldigt uzun vadeli kararlar ve
bunlara yonelik tiim faaliyetleri ile stratejik biitceleme adimlarn bu firmalarin
hissedarlar1 (borsa kanaliyla piyasadan bu hisseleri alan girisimciler) tarafindan yakin
takibe almmustir.’’”* Firmanin basaris1 ile hisse senetlerinin degerleri arasinda dogru

oranti vardir.

Bir firmanin hisse fiyatlarini etkileyen faktorler karmagik ve degiskendir. Dig
faktorlerden ¢abuk etkilenirler. Bundan firmalar ekonomik kar edebilecegi gibi firmasal

performans ayrintilarina da ulagabilirler. Aslinda; “Hisse senetleri nasil

2% Damel ALLEN, “Must Shareholder Value Mean Excessive Short-Termism?” Management
Accounting (United Kingtum) , Volume:4, 1997, s.14.
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degerlendiriliyor?” sorusu bir ¢ok uzmanm yillar boyunca sorguladii 6nemli bir

iktisadi kavramdir.?”

Hisse fiyatlarim etkileyen faktorler;’

- Mevcut finansal performans ve bunun karsisinda hisse senedi piyasasina

dair beklentiler,
- Yonetime duyulan giiven,
- Yatirimeilarla iyi iligkiler kurma,
- Strateji ¢6ziimleri ve uygulamalari seklinde ifade edilebilir.

2.5.1.2.1. Mevcut Finansal Performans ve Hisse Senedi Piyasasindaki
Beklentiler

Calismalar g@stermistir ki; firmanin finansal performansi, hisse fiyatlari
performansinin en 6nemli belirleyicisidir. Finansal performansin boyutunun dnemi ile
ilgili goriisler cogu zaman farklidir. Ama arastirma sonuglarina gore agik olan sey sudur
ki, uzmanlar hisse bagina diigen kara ve ekonomik kara énem vermektedir®’’. Ciinkii
bunlar geleneksel muhasebe Olglimlerinden daha iyi bir iligkiyi hisse fiyatlar ile

saglayabilmektedir. Bu iligkinin uzun donemde siirekliligi tercih edilen bir durumdur.

Mevcut finansal performansin olmadigi durumda hisse senedivpiyasasma dair
hisse fiyatlar1 beklentileri ters yonde etkilenecektir. Bir dénem Dell, Matalan ve Movtel
firmalarmin hisse fiyatlar1 artis gostermislerdir. Ama daha sonra piyasaya dair
beklentilerinin gerceklesmedigi ve buna bagli olarak hisse fiyatlarmin diistiigi
goriilmiistlir. Risk sayesinde yatirimcilar sadece getirilerini arttirmay: diistinmemekte
uzamali olarak getirilerini koruma altna almayr da istemektedir.?”® Ozellikle
bilinmektedir ki; hisse fiyatlar1 uzmanlarmm gelecege yonelik nakit akisi beklentilerinden

oldukea etkilenmektedir. Bu da sonugta faizlerin yiikselmesine yol agar ki; ekonomik

], ANON, “Value Reporting Forecast: 2001 Trends in Corporate Reporting,” Management
Accounting (United Kingtum) , Volume:4, 2001, s.58. '

26y CAMPBELL, “Stock Returns and The Term Structure”, Journa! of Financial Economics,
Volume:18, 1987, s.373.

27 G, ASHWORTH, “Delivering Shareholder Value Through Integrated Performance Management,”
Financial Times ( London), 41,1999, s.65.

28 . CAMPBELL-R. SHILLER, “Stock Prices, Earnings and Expected Dividends,” The Journal of
Finance , July, 1988, s.15.
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literattirde yOneticiler gelecegin nakit akisini nasil giivence altina alabilir konusu ile
ilgilidir.>”

Tahminlerin dogrulugu sorusu bu yaklasimla ¢ok yakindan ilgilidir. Dogru
tahmin ile ve sapmalar olmadan ne firmalar gelecegin nakit akigini glivence altina
alabilir, ne de firmalarin beklentilere karsilik gelen faaliyetlerin yﬁnetimi‘ miimkiin
olabilir. Son zamanlarda yapilan caligmalar gostermistir ki; tutarlilik degerlidir.?®
Yapilan bazi teknik caligmalarda Mentzer, gelistirilmis operasyonel tahminlerin
dogrulugunun hissedar paylarinin deferleri tizerindeki etkisini gdsteren bir model

281 Modeli bir anonim firmanin iizerinde &rneklendirerek gelistirilmis

gelistirdi.
operasyonel tahminlerin dogrulugunun, hissedar paylarin degerini nasil arttirdigini
gostermistir. Ornekte, tahminlerin dogrulugu operasyonel planlarn  gelistirilmis
uygulamasina donmektedir. Bu da sonugta miusterilere gelistirilmis hizmeti
getirmektedir. Operasyonel planlarin uygulamasindaki gelisme daha diisiik maliyetle
sonuglanmaktadir.®® Aym zamanda miisteri hizmetlerindeki gelisme sonucunda

satiglarda ve nakit akiginda artis meydana gelmektedir.

Mevcut finansal performans ile hissedar paylartnin arasindaki acik iliski ¢ok
sayida deneysel ¢alisma tarafindan desteklenmektedir.®® Yatirimeilar kar paylar: ve kér1

artan firmalarin hisselerine yatirim yapmakta isteklidir.

Biitgeleme siireci mevcut finansal performansi dogrudan iki yol ile etkiler.
Birincisi; biitceleme {izerine yapilan ¢aligmalarin ¢ogunun savunduguna gore maliyet
etkinliginin  saglanmasi mevcut geleneksel  siireglerin  defistirilmesi  ile
gerceklestirilebilir. Ikinci olarak; Stratejilerin net ve kesin olarak ortaya koyulmas: ve

uygulanmasi kérin gergeklesmesi ve dagilimini dogrudan etkiler.

Gintimiiz mevcut finansal performansina ek olarak; gelecegin performansina

dair beklentiler de hisse fiyatlarim etkiler. Yatirimcilar kendi yatirimlarinin getirilerini

" J. CAMPBELL-R. SHILLER, “The Dividend-Price Ratio and Expectations of Future Dividends and
Discount Factors,” The Review of Financial Studies, Jenaury, 1988, s.195.

20 1, C.CHUGH, “The Stock Valuation Process, Analysts View,” Financial Analysts Journal,
November, 1984, s.41.

81 R S.KAPLAN, “Cost and Effect,” Harvard Business School Press, Boston, 1997, s.54.

%82 K B.KAHN, “Benchmarking Sales Forecasting Performance Measures,” Journal of Business
Forecasting, Winter, New York, 1998, 5s.23.

283 |, SERVEN, “Shareholder Value,” Executive Exellence, Volume:16, 1999, s.13.
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diistinerek gelecekte degerlerinin artmasi beklenen firmalari arastirirlar. Yénetime

duyulan giiven gelecegin performansina dair olarak piyasa algilamalarin etkiler.?%

Satiglarda tahminlerin tutarliliini en iyi uygulayan ve bu uygulamadan en fazla

tatmin olan firmalarin karakteristik 6zelliklerine baktigimiz zaman;
- Tahminlerin tutarhligini ve/veya hatay: aktif bir gsekilde hesaplamaktadir.
- Satig tahminlerini gelistirirken oybirligi yaklasimini kullanirlar.

- Satis tahmin departmanini ayr1 bir varlik olarak kabul ederler.
Tahmin departmanini dogruluk i¢in her zaman hesaplanabilir tutarlar.

- Ongorii ve tahmin ile ilgili departmanin yiiksek giivenirlige sahip olmasim
saglarlar.”®

Imalat alaninda yapilan ¢alisma bulgularina gore; tahminlerin dogrulugu ve

tutarliliini etkileyen faktorler de sunlardlr:286

- Tahminlerin 6l¢iilebilir olmasini tesis etmek,

- Tahminleri-yapan-kisinin tahminleri etkileyen tiim alanlar hakkinda bilgi

sahibi olmasim saglamak,

- Durum degisikligi halinde tahminlerin ne yonde degisecegi gibi durumlarin

tiimiinii kagida dokmek ve 6nlemini aimak,

- Tahminleri mevcut taleple uzlastirmak ve ge¢miste elde edilen sonuglarin
gelecege yonelik tahminlerin insa edilmesinde g6z oniinde tutulmasim

saglamak.

Kisa dénem finansal performans, hisse senedi piyasasi i¢in 6nem tagiyan tek sey
degildir. Uzmanlarin ilgilendigi konu uzun donem hisse senedi piyasas: ile ilgili

yapilmig g¢aligmalardir. Bunun nemli bir nedeni de; uzmanlarin gelecegin nakit akigim

% Ag.e.,s.18.

25 R.KASZNIK, “On The Association Between Voluntary Dislosure and Earnings Management,”
Journal of Accounting Research, Volume:37, 1999, s.81.

%6 D B.KEIM-R.F.STAUBAUGH, “Predicting Returns in Stock and Bonds Markets,” Journal of
Financial Economics, Volume:17, 1986, s.357.
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anlamak istemeleri ve spesifik sektér ve ekonominin genel biiyiime, gelisme

olasiligadr.?®’

2.5.1.2.2. Stratejik Biitceleme ve Yonetime Duyulan Giiven

Yonetim performansinin kontrol edilebilir olmasi uzmanlar i¢in 6zel bir Sneme
sahiptir. Y6netimin piyasa beklentilerini kargilamasi ve stratejiyi sonuca gotiirmesi
uzmanlara gore ana belirleyicidir.®® Piyasa beklentilerinin tutarli bir sekilde
kargilanmast firmanin y&netimine olan giiven konusunda 6nemli bir etkiye sahip
olacaktir.®® Yonetime duyulan giiven ile baglantili yapilan ¢aligmalarin bulgularina
gore;

- Bir firmanin y6netiminin kalite ve derinligi hisse fiyati degerlenmesinde

Onemli bir fakt6rdiir. Uzmanlar; y6netim takimimin performans kaydin

yaparak bunun hakemligini yapma egilimindedir.
- Yatirimceilarin % 80’inden fazlasi; iyi teskilatlanmis firmalarin hisselerine
daha fazla 6deme yapabilecektir.

- Yonetime duyulan giiven yatlﬂmcﬂarm yatinim kararlarini verirken en ¢ok

ir*”’, Yonetime giiven yatirim kararlari i¢in anahtar

g6z Oniine aldigt faktord
girdidir.
Yonetimdeki diizeltmeler daha iyi biitgeleme sayesinde olmustur ve firmalarin

piyasa tercihlerini daha iyi y6netmesine imkan verir.

Genelde firmasal performans kaydi, 6zelde ise finansal ifadelere getirilen
standart yaklagimlar artik etkisiz kalmigtir. Biitgelemeye dair geleneksel yaklagimlar ve
gelencksel firmasal raporlama yaklagimlan piyasa oyuncularinin gelecege ait

performanslarini yansitamamakta, ayni zamanda bu kisilerin yatirimcilar ve uzmanlarla

27 ] KENNEDY, “Discussion of The Joint Effect of Managements Prior Forecast Accuracy and The
Form of Its Financial Forecasts on Investor Judgment,” Journal of Accounting Research, Volume:37,
1999, s.125.

%% D.B.KILROY-M.T.McKINLEY, “Stop Analyzing and Start Thinking: The Importance of Good
Thinking Skills in a Value-Managed Company,” Management Decision, Volume:35,1997, s.185.

% JLAKNIGHT, “Value Based Management-Devoloping a Systematic Approach to Creating
Shareholder Value,” McGraw-Hill Inc. 1998,5.128.

2 C LAZERE, “All Together Now-Why You Must Link Budgeting and Forecasting to Planning and
Performance,” CFO MAGAZINE, February, 1998, s.36.
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»! Yatirimeilarla iletisimin iyi yonde

iletisim kurmasi konusunda basarisiz olmaktadir.
diizeltilmesinde ihtiya¢ duyulan sey; uzmanlarin ve yatinmcilarin ihtiyaglarin
karsilanmasinda daha dikkatli olunmasi ve bu ihtiyaglar dogrultusunda elde edilen
bilgilerin yatirimer ve uzmanlara saglikli iletilmesidir. Bunlar arasinda finansal olmayan
biigilerin caligmalar1 ve iletisirh icin tahsis edilmis konularin kullanilabilmesi

sayilabilir.

Yapilan c¢alismalarin  c¢ogunda  yOnetime duyulan giivenin = Onemi
vurgulanmaktadir. Bu yatirimeilarin ve uzmanlarin firmay: algilamalart ve gelecegin
performansina dair beklentileri agisindan 6nemlidir. Tahminlerin dogrulugunun artmasi
yonetimin kabiliyetine olan gliveni arttiracaktir. Bu gliven yonetimin gelecege dair
dizayn edecegi etkin planlara ve gelecegin piyasa sartlarina firmanin uyum saglamasina
yardm edecektir.”®®> Yonetime duyulan giiven aym zamanda hayata gegirme
performansini da yansitmaktadir. Yatirimeilarla iyi iligkiler ydnetime duyulan glivene

olumlu bir etki yaratmak adina en 6nemli faktdrlerden biridir
2.5.1.2.3. Stratejik Biitceleme ve Yatirimcilar fle Iyi iliskiler Kurma

Aragtirmalar etkin iletisim ve yatinmci ile iligkilerin ¢ok 6nemli olgular
oldugunu ortaya koymustur. Buna gore; piyasada bir firmanin dogru degerlendirilmesi
icin; sadece firmanin iyi yonetilmesi degil ayni zamanda elde edilen bilgilerin etkin bir
sekilde yatirnmeilara ulastiriimasinin 6nemli oldugu tespit edilmistir.®* Etkin iletisim
kanallar1 ve performans organlarimin tamamlanmasi da Snemlidir. Ozellikle internet
teknolojilerinin performansin yatirimcilara yansitilmasinda kullanilmasi bunlar arasinda

sayilabilir.

Alman stratejik kararlar ile kullanilabilir durumdaki mevcut finansal bilgi
arasinda bir agik vardir. Artan bir gekilde; gelecekteki biiylime artik soyut (manevi)
varliklarla tanimlanmaktadir ve bunlar glintimiiz finansal ifadelerinde yer
almamaktadir.”* Daha bagka caligmalarda; uzmanlarin tahminlerinin; bilgi akisinin iyi

oldugu gevrelerde daha tutarli oldugunu gostermigtir. Ayin tamaminda uzmanlarin

#! RN.WEST-A.M.SNYDER, “How to Set Up A Budgeting and Planning System,” Management
Accounting, Volume:78, 1997, s.20.

22 N.W.YOUNG, “Rolling With The Forecast,” Banking Strategies, May/June, 1998, s.66.

2% 3.R. MARCINO, “Obliterate Traditional Budgeting”, Financial Executive, Nov/Dec, 2000, s.141.

2% N.A.MARTIN, “A Question of Value”, Barrons, Volume:81, 2001, 5.20.
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kullandiklar: bilgi ne kadar giivenli olursa, ongériilerde o kadar tutarli ve dogru

olmaktadir.

Bir ¢ok c¢aligmaya gore; uzmanlar ve yatirimeilar artan miktarlarda bilgiye
ihtiyag duymaktadir. Bunun nedeni uzmanlar ve yatirimcilarin firmalar1 degerlendirmesi
ve daha diizenli ve kapsamli yatirim kararlari almasidir. Oncelikle; Finansal olmayan
performans bilgileri, yapilan ¢aligmalar ve anketler yatirnm kararlarinin %33 gibi bir
yiizdesinin finansal olmayan bilgilere dayandigmi gostermistir.” Ayni1 zamanda
finansal olmayan performans hesaplar: firmasal yatirimeilarin yatirim kararlarmin %15
ini icermektedir. Caligmalar gostermistir ki; uzmanlarin ¢ogunlugu finansal olmayan

¢oztimleri kullanmakta ve dogru olmayan 6ngériilerde bulunmaktadir.

2.6. FIRMALARDA STRATEJIK BUTCELEME VE UYGULAMA
ORNEKLERI

Bir ¢ok uzmanin diisincesine gére; firmasal stratejik biitceleme sistemleri hisse
senedi degerleme stirecinde biiyiik bir 6neme sahiptir. Bunlar yapilan anketlerin
bulgularma gore en Onemli finansal olmayan bilgi tipi olarak belirtilmistir.
Yatirimcilarin % 90 1 firmasal stratejinin uygulanmasini .¢ok 6nemli gérmektedir.
Uzmanlar yoneticinin = glivenilirliinin piyasa hakimiyeti yaninda stratejisinin
giivenirligine bagli oldugunu savunmaktadirlar. Burada amag; finansal ve ekonomik
degiskenleri gecerli kilmaktadir. Buna ragmen; uzmanlar stratejik biitceleme bilgilerinin
ve yoOnetim tarafindan saglanan planlamanin genellikle diisiik kaliteli oldugunu

distinmektedir.
2.6.1. STRATEJIK BUTCELEMENIN KAVRAMSAL ANALIiZi
2.6.1.1. Stratejik Biitcelemenin Gerekliligi ve Tanim

Jeremy HOPE ve Robin FRAISER; Bilgisayar Destekli Uluslararasi Imdat
Sistemi ad1 verilen galigmalari kapsaminda geleneksel biitgelerin kaldirilmas: yoniindeki
cagrilara liderlik etmi§lerdir.296 Yonetim bigimi ve yapist ile uyusmadigi siirece;
geleneksel biitgeleme stirecinin degisimin 6niinde bir engel oldugunu ve Faaliyet Esasli

Biitgeleme ile Sifir Tabanli Blitgelemenin beklenen getiriyi saglamayacagimni

% S MAVRINAC-T.SIESFELD, “Measures That Matter: An Exploratory Investigation of Investor’s
Information Needs and Value Priorities,” The Acounting Review, Volume:29, 1997, s.51,
%) HOPE-R.FRASER, “Chain Reaction,” People Management, Volume: 51, 1997, s.34.
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savunmuglardir. Gelecegin nakit akigimin altinda yatan kaynaklarin firmalarin
entellektiiel kaynaklar1 ve y6netim sekilleri oldugunu iddia etmislerdir. Bu durumda;
firma yGnetiminin gérevi firmanin maliyetlerini minimize etmenin yollarini aramaktan
cok firmanin entellektiiel sermayesini maksimize etmek olmalidir. Ayrica, geleneksel
planlama ve biitgeleme sisterﬁi halen kullamliyorken; firmaya hiz kazandirmann,
miisteriye odaklanmanin, yenilik ve biittinlesmenin imkansiz oldugunu savur;inu§lard1r.
Bu tartigmanin temelini olusturan fikre gore; finansal yonetim firma igerisinde asagida

siralanan rolleri tistlenmelidir;’

- Yapilan planlar dogrultusunda diizenlenen tahmin ve kaynak dagilimi;

maliyet kontrolii ile degil nakit tahmini ile yapilmalidir.

- Olgtim ve Kontrol; faaliyet ve biitge raporlar: tabanli degil oransal 6l¢tim ve

stratejik ilerleme tabanli olmalidur. '

- Strdiiriilebilir ilerleme ve idareli tutum kiltiirii ile yaratilan maliyet
yonetimi; 6diil sistemi ile takviye edilebilir. Bu sayede firma igerisinde ortak

bir kiiltlir yaratilabilir.

Bu yeni model esasen davranis bazlidir ve gliniimiizde ¢ogu firmanin
kullanmakta oldugu sadece sayilardan ibaret modele karsi olarak ¢ikmustir.”® Bu
fikirlerin gecerliligi biitgeleme siire¢lerinin tamamen veya kismen kaldirilmas: ile ilgili

yapilan grup ¢aligmalarindan gelmek‘cedir.299

Sik yapilan bir elestiri biitgeleme siireglerini ¢ok nadir olarak stratejiye
odaklanmis oldugudur. Biitcelemeye getirilen yeni yaklagimlar firmanin stratejisine
daha bilytk bir diizen saplamaktadir’®. Faaliyet tabanli ve deger tabanli yaklasgimlar
Ozellikle Diitcelemeyi  stratejiye  baglamaktadir. Bunun  pratikte  basarilip

basarilamayacag sorgulanabilir bir durumdur.*®’

27 K JEHLE, “Budgeting as A Competitive Advantage,” Strategic Finance, October, Montvale, 1999,
5.84.

% H.TJOHNSON-R.S.KAPLAN, “Relevance Lost-The Rise and Fall of Management
Accounting,” Harvard Business School Press, Boston, 1987, s.215.

2 R.AMCEWEN-J.LEHUNTON, “Is Analyst Forecast Accuracy Associated With Accounting
Information Use?,” Accounting Horizons, Volume: 13, 1999, s.16.

30 | McLEMORE, “Winning The Battle of The Budget,” Controller Magazine, September, 1996, 5.85.
1 B O’ CONNELL, “Beyond Budgeting &Forecasting: New Tools, Strategies Making an Old Job
Easier,” Business Finance Magazine, 2000, s.189.



Biitceleme siireci beraberinde daha iyi stratejik ¢6ziimler ve uygulamalar
getirmektedir. Clinkli dogru siire¢ uygulandigi zaman daha iretken aktiviteler i¢in
gerekli olan yonetim zamari artacaktir.’® Gelistirilmis blitgeleme uygulamalart is

diinyasinda yonetim mekanizmasin 3 yénden gelistirebilir;®
- Biitgeleme, aktivitelerinin maliyet etkinligini gelistirir,
- Strateji ¢6ziim ve uygulamalarini gelistirir,
- Firmanin tirettigi tahminlerin dogruluk ve tutarliligini gelistirir.

Etkin maliyetli biitgeleme de bagarisiz olunmasinin altinda yatan sebep mevcut
biitgeleme sistemlerinin tatmin edici olmamast ve genellikle degisimin lokomotifi
olmamasidir.

Her daha iyi biit¢eleme teknigi 6zelde biitgeleme siirecini bitirmek igin gerekli
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olan eforu azaltmanin yollarint arastirir.”™ Bunun yaninda katma deger yaratan

aktiviteler i¢in caligir.

Dabha iyi stratejik ¢6ziim ve uygulamasi, daha strateji odakli bir biitgeleme siireci
ile kolaylastlfllabilir. Stratejik ¢dziim sﬁreéi; daha iyi rekabetci bir firma yaratmak i¢in
kapatilmas: gerekli olan agiklardan en onemlisi olan performans agigini ‘bﬁtgeleme
stireglerini kullanarak kapatabilir. Bunun yaninda; stratejiye odaklanmis blitgeleme
stirecleri stratejik performansin yakindan takip ve kontroliinii saglar.>”® Ayrica meveut
biitceleme siirecinin {izerindeki blirokratik yiikiin azalmas: ile stratejik ¢dziim ve

uygulamas i¢in ayrilmis olan zaman kullanima hazir hale gelecektir. >

Firma tahminlerinin daha dogru olmasiyla; firmanin gelecekteki performansina
dair tercihler (kér, satis dongiisti vb) daha gercekei olacaktir. Daha iyi bilitgeleme buna
daha kapsamli ve strateji odakli tahmin yiiriitmeyle yardimer olur .Eger biitgeler ve
tahminler agik ve iyi kurgulanmig varsayimlar ve iddialar tizerine inga edilmisse, o
zaman firmanin gelecege iliskin hedef ve tahminleri daha gercekgi bir zemine

oturacaktir. Biit¢elerin yuvarlanmasi gibi spesifik teknikler 6zellikle bu bakis agisindan

302 A OLDMAN, “Abondoning Traditional Budgeting,” Management Accounting, November, 1999,
s.87.

3% v RACANELLI, “Recipe For Growth,” Barrons, December, 2000, s.21.

3% p PRENDERGAST, “Budgets Hit Back,” Management Accounting, Volume:78, 2000, s.16.

305 R SIMONS, Performance Measurement & Control Systems for Implementing Strategy-Text
and Cases, Prentice Hall, New Jersey, 1999,s.144.

3% R TRAPP, “Finance: Budgeting for The Future,” The Independent, January, London, 1999, s.58.
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397 Ciinkii; daha sik yapilan biitgeleme daha sorumlu ve bundan dolay:

¢ok Onemlidir.
daha tutarl: tahminler demektir. Sonugta zaman dilimlerine béliinmiiglerdir ve yillik
biitce cevriminden daha kisadir.

Amerikal1 aragtirma ve damigmanhk firmast olan Hackett Group diinya ¢apinda
stratejik biitceleme yapan firmalarin biitge uyglilamalarlna dair bilgiler toplamaktadur.>®
Bu caligmalara gore stratejik biitcelemenin firma stratejisi ile eszamanli gelisimi ve
deger yaratinu ile aralarindaki baglantinin giiclendirilmesi ydniinde artan bir ihtiyag sz
konusudur. Biitgelerin firma stratejisi ile bagdastigt anlayisin kazandirilmas: g¢ok
Onemlidir. Bu y&netim stireci firma degerlerini baz alan sonu¢ odakli ve siirekliligi olan
bir siire¢ olmalidir. Etkinlik igin ise hissedar degerlerinin iyi tanimlanmasi ve

yonetilmesi zorunludur.

Kiiresellesme hedefi olan tiim firmalar, stratejik biitceleme yaparak faaliyet
alanlarina iliskin uzun dénemli beklentilerini ger¢eklestirme ihtiyaci duyarlar.
Ekonominin tiim alanlarinda degismeyen finansal serbesti ve 6z kaynak temini sorunu
kiiresel firmalarda hisse senedi satisi ile ve de degeri ile saglanmaktadir. Bu nedenle

stratejik biitgeleme uygulamalar: hisse degeri ile yakuniliskitidir.
2.6.1.2. Stratejik Biitcelemenin Temel Alt Siiregleri

Kurumun vizyon ve misyonunu gerceklestirecek stratejik hedeflerin tespit
edilmesinden baglayarak, operasyonel blitgelerin hazirlanmasi, uygulanmasi ve
performans degerlendirmelerinin yapildig1 stratejik biitgeleme siirecinin  yeniden
tasarlanmas, iyilestirilmesi ve bu stireci destekleyecek teknoloji ve bilisim altyapisinin
kurulmasi bu hedef dahilinde gergeklestirilmelidir.

Stratejik Firmasal Biitgelemenin temel alt siiregleri Uzun Vadeli Biit¢eleme,
Orta Vadeli Biit¢eleme ve Yillik Biitgeleme olarak tige ayriimaktadir. |

- Uzun Vadeli Biitceleme: Uzun Vadeli Biitceleme kapsaminda Kurumun

vizyon, misyon ve degerlerinin en alt seviyeye kadar yayginlastirilmasi
hedeflenmelidir.

- Orta Vadeli Biit¢eleme: Orta Vadeli Biitgeleme kapsaminda;

*7 C. WARDELL, “High-Performans Budgeting,” Harvard Management Update Article, Volume:1,
1999, 5.99.

% R.A. BRADLEY, Does Dividend Policy Matter, The Revolution in Corporate Finance, McGraw
Hill Inc., 1989, s.81.
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*  Kurumun vizyon ve misyonunu hayata gegirecek stratejik hedeflerin
belirlenmesi,
= Stratejik hedefler dogrultusunda operasyonel ve mali performans
kriterlerinin belirlenmesi,
= Alternatif senaryolarin belirlenmesi ve dig etkenlerin 'r;arametrize
edilmesi, |
» Stratejik yatirim kararlarimin  alimmasi ve dis  kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) alternatiflerinin incelenmesi,
» Operasyonel ve mali performans kriterlerini temel alan orta vadeli
stratejik biitgelerin ve senaryolarin hazirlanmasi hedeflenmelidir.
- Yilhk Biitceleme: Yillik Biit¢eleme kapsaminda;
= Stratejik biitgenin pargalarini  olusturacak sekilde yillik biitgenin
hazirlanmasi, yillik operasyonel ve mali performans Kkriterlerinin
belirlenmesi,
= Biitgenin uygulamaya konmasi, izlenmesi ve revizyonu,
* Performans kriterleri dogrultusunda performans degerlendirme ve
kalite raporlarinin hazirlanmasi hedeflenmelidir.

2.6.1.3. Stratejik Biitcelemenin Yararlar:

Firma kaynaklarmi bitce disiplini icinde planlamayan firmalar, is
uygulamalarini kagida dayali sistemler ile, daginik, birbirleri ile baglantili olmayan
yazilimlan birlestirerek, yiirlitmeye ¢aligirlar. Bunun sonucu olarak, ellerinde higbir
zaman genel bilgiler olmadigindan y6netimde ¢ok biiyiik sikintiya ugrarlar. Gerekli ve
Onemli bilgileri elde edebilmek i¢in bilylik ¢aba ve zaman harcamak zorunda kalirlar.
Aynica;

- Dagmik sistemlerin tekrar yerlestirilmesi,

Bilginin kalitesini ve goriintirliigiinii arttirilmast,

Ticari islemlerin ve sistemlerin timlestirilmesi,

Edinilmis is bilgilerinin var olan teknoloji alt yapisi i¢in tlimlestirilmesinin

basite indirgenmesi,

Eski ve modasi gegmis sistemlerin degistirilmesi,

1

Is hayatinda biiyiimeyi saglayacak genisleyebilir sistemleri elde etmek igin de

firma kaynaklarinin disiplin altina alinmas: gerekir.
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Bu faaliyetin sonucunda elde edilecek kazanimlar ise;

Is basarimum arttirmak,

1

Giderleri diistirmek,

Miisteri memnuniyetini arttirmak, etken olmayan ve karmasik biitiin isleri
basitlestirmek,
- Yeni is stratejilerini gelistirme olanagina kavusmak,

Kiiresel bir is yasamina uyum saglamak seklinde siralanabilir.

Stratejik' biitgeleme sistemi temin silirelerini ve maliyetleri firma genelinde
azaltma amacina yoneliktir. Her seviyede islerin tek bir kiiresel firma diistincesiyle
yiirlitiildigti bir sistemdir. Proaktif bir diislince ile sorunlar 6nceden goriilerek gereken
Onlemler zamaninda alinabilmektedir. Herhangi bir noktada almmacak bir kararin
kurumun biitiintine etkileri gériilebilmektedir. Bir metod degisikliginin kurumun kiiresel
performansina etkisi degerlendirilebilmektedir. Her caliganin istedigi veriye istedigi
zaman erigebilme olanagi yonetim yapisim da yalinlastirmaktadir. Klasik sistemde
stratejik ve kiiresel bilgilere ulagma ve gerekli kararlari verme ancak iist yOneticiler
yoluyla olasidir. Hatta bu bilgiye ulasildiginda, etkin kararlar i¢in ge¢ kalmmig
olunmakta veya bilgi iletisimdeki sorunlar nedeniyle hatali olabilmektedir. Stratejik
biitceleme bu sorunlari ortadan kaldirdigindan yonetim kademeleri azaltilarak daha
yalin bir y6netim yapisi olusturulabilmektedir.

Ayrica tedarikei firmalar, bolge depolari, bayi/toptanci, perakendeci ile kurulan
bilgi iletisim sebekesi ile stok diizeylerini, iretim programlari karsilikli olarak
goriilebilmekte, béylece lojistik faaliyetlerinde etkinlik ve verimlilik artirilmaktadir.
Uluslar aras: nitelige sahip firmalarin stratejik biitce uygulamalar1 genel olarak bu tezde
irdelenmis olup yapilan uygulamanmin sonunda elde edilen kazamimlar su sekilde
siralanabilir;

- Stoklarin azalmasi,

- Personel azalmasi,

- Verimliligin artmasi,

- Siparis y6netiminin gelismesi,

- Parasal dongiilerin ¢ok kolaylikla kapanmasi,

Biitce giderlerinin azalmasi,

Satin alma giderlerinin azalmasi,
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Odeme yonetiminin gelismesi,

Gelirlerin artmasi,

Iletisim ve lojistik giderlerin azalmast,

1

- Sistem bakim ve onarim giderlerinin azalmasi,

Cevrim-i¢i (on-line) dagitim bagariminin gelismesi.

Ayrnica stratejik biitceleme uygulamasi ile yukarida ifade edilen k;lzammlar
disinda pek ¢ok ilerlemenin de saglandigin belirtmemiz gerekir ki bunlar;

- Firmasal verilerin gériinmeyen artisi,

- Yeni veya gelistirilmis is uygulamalarinin ortaya ¢ikisi,

- Miigterinin ilgisinin artigi,

- Beklenmedik gider azalmalarinin ortaya ¢ikmasi,

- Sistemler arasinda siki bir tiimlesmenin saglanmasi,

Bilgisayar platformlarinin standartlagmasi,

Esnekligin artisi,

Bilginin kiiresel paylasimi,

Is basarisinin gelismesi,

Parkende sati yapan firma islerinde gériintirliiziin gelismesidir.
2.6.1.4. Firmalann Stratejik Biitce Uygulamlar: Ile Ilgili Genel

Degerlendirme

Calisma performansinda anahtar yaklagimlardan biri de stratejinin gelisimi degil
stratejinin yOnetilmesini saglamaktir. Biitgeleme siirecleri belirlenen stratejiye uygun
olarak hareket etme yolunda bir engel olarak goriiliir. Aymi zamanda strateji ile
uyusmadigi kamst yaygindir. Ilging bir sekilde ve yukaridaki verilere karsit olarak,
biitgeleme siirecleri stratejik plan caligmasi ile birlikte baglamistir. Bu galismaya ek
olarak; bircok firma siirece her yil yonetim kurulu ile koordinasyon halinde
baglamaktadir. Bu durum yonetim kurulu’nun bir sonraki finansal yilin performans
beklentilerini  diizenlemesini saglar (Genellikle rekabet¢i pozisyonu ve piyasa

beklentileri).*”

Biitceleme siirecleri maliyetlerin daha etkin kullanilmasini, daha iyi stratejik

¢ozlimlerin tretilmesini ve daha iyi firma tahmin mekanizmas: ve tutarliliinin

39 5 A.WADDOCK-S.B.GRAVES, “Finding The Link Between Stakeholder Relations and Quality of
Management,” Journal of Investing, Winter, 1997, 5.24.
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saglanmasim hedefler. Yapilan arastirmalarda firmalarin iist diizey yoneticilerinin,
biitgelerin yiiksek performans diizeyine ulagsma yolunda bir engel ve modern is diinyas:

310 Cogu firma artik ‘blitge’ terimi

ile ilgisi olmadigimi diigiindiikleri ortaya ¢ikmustir.
yerine ‘finansal plan' terimini kullanmayi tercih etmektedir. Aslinda bu gok basit ve
yetersiz bir yontemdir Asil farklilk bu finansal planlann nasil uygulanip nasil

gelistirildiginde yatmaktadir.

Tablo 2.1.: Caligmalarda incelemeye Alinan Firmalar ve Faaliyet Konular

Firma Faaliyet Sektori
ABB Mithendislik
Boots Perakende Sat1s
Borealis Kimya

BP Islenmis Petrol
Bulmers Yiyecek ve Igecek
Elecktrolux Titketim Maddeleri
Ericsson Elektronik
Handelsbanken Finans

IKEA Perakende Satig
Johnson & Johnson L Tiiketim Maddeleri
KF Perakende Satig
Novertis Tlag

Pepsi Co Tiketim Maddeleri
Schlumberger Kimya

Skandia Financial Hizmet

SKF Mithendislik
Sprint Corp Tetigim

Texaco Kimya

Volvo Otomotiv

Amerikal1 arastirma ve damigmanlik firmasi olan Hackett Group diinya ¢apinda
stratejik blitgeleme yapan firmalarin blitge uygulamalarina dair bilgiler toplamaktadur.
Yapilan ¢alismada uluslar aras: faaliyet gosteren ve bu faaliyet alanlar1 oligopol piyasa
sartlar1 iceren firmalar incelenmistir. Bu teze konu olan OYAK, sahip oldugu 37 istirak
ve ekonomik biiytkliigl ile uluslararas: oligopol piyasa sartlarinda faaliyet géstennek

zorunlulugundadir. Bu nedenle Hackett Group tarafindan yapilan ¢alisma ve elde edilen

0 A ge.,5.29.
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sonuglar OYAK uygulamas i¢in temel teskil etmistir. Tablo 2.1°de arastirma firmasmin

inceledigi firmalar siralanmigtir.

Biitgelerin ortaya cikarilmasimin degerli kaynaklarin harcanmasi anlamima
geldigi tartigilamaz bir gergektir. Ihtiyag duyulan kaynak diizeyi, bilginin kullanilabilme
diizeyine baglidir. Bir ¢ok firmada ge¢misten beri siire gelen sistemlerin yonetimi ok
zordur.'! BP ve AMOCO firma birlesmesi yaptif1 zaman bir firma SAP yazilim
sistemini digeri ise ORACLE sistemini kullaniyordu. Bu problemler; tablolarin yerel
kullanimn ile birlegince (firma biitge ve planlar: aglémdan), her iki firmada zor durumda
kaldi. Sonug olarak; birgok firma; biitgeleme siirecinde kullanilmak {izere gerekli temel
bilgilere sahip degildir.

Yakin gegmise kadar firmalarin ¢ogu kurulmus sistemler iizerinde faaliyetine
devam etmekteydi. Ancak, BP’ nin temel yazilim platformuna gegis yolunda gelistir(iigi
bilyiik bir proje mevcuttur. FORD hem firmasal hem de finansal fonksiyonlar girmek
i¢in bir veritabam olusturmaktadir. ELECTROLUX; merkezi finansal planlama adl1 bir
veritabanini hayata gecirmektedir ve- VOLVO; biitiin hesap defterini ve raporlarim
merkezlestirmistir. Biitiinlesmis sistemlere dogru olan egilim firma icindeki herkes
bilgiﬁin son haline aym anda ulastigi i¢in firmalara daha etkin bir biitgeleme

saglamaktadir.3'?

Farkli firmalarin stratejik biitge uygulamalar karsimiza degisik sekillerde
¢ikmaktadir;*!

- Bazi firmalar tablolar veya performans 6lgiim ¢aligmalar ile biitgeleme

calismalarim yiiriitmektedirler.

- Baz firmalar geri besleme ve mevcut durum dogrultusunda biitgeleme

caligmalarim yiirtitmektedirler.

- Baz firmalar ise sermaye planlamas ile operasyonel planlamay: ayirmakta
ve boylece stratejik  biitgelemeyi  operasyonel egilimler ile
esglidimlemektedir.

31T R SIMONS, a.g.e., 5.67.
32 R TRAPP, a.g.e., s.86.
313 C.WARDELL,a.g.e.,s.59.
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Uluslararas1 niteligi olan bazi firmalar blitgeleme uygulamalarimt yeniden
gbzden gegirmis ve olumlu yonde degistirmislerdir.*'* Bu firmalardan BOREALIS ve
VOLVO  biitgelerini  kaldirmigtir. Digerleri ise; SPRINT CORP. ve ABD
Telekomiinikasyon Firmasi biitgeleme siireglerini revize etmistir. Aragturma firmas:
Hackett Group ‘un gdsterdifi Sl¢tim 'bilgilerine gore; SPRINT’in yillik biitceleri
hazirlamak igin harcadifn zaman, onlar1 analiz etmek igin harcadifi zamandan
fazladir3”® SPRINT’in artik yillik biitcesi yoktur. Bunun yerine; firma ticer aylik
dénemleri igeren gozden gegirmeler yoluna girmistir. Firma &niindeki tiger aylik 6

d6énemi bu yolla biitceleyebilmektedir.

Tablo 2.2°de bu firmalarin gok yilli biitceleme ¢aligmalarini baglattiktan sonra
borsa performanslar1 incelenmis ve ¢ok kesin sonuglar arz etmese de bazi ilging
sonuglara ulasiimistir. Ornegin 3 yillik zaman dilimi iginde ELECTROLUX hisseleri %
111 yiikselmigtir. (Avrupa sektor ortalamasi %75 idi) Aymi firmanin hisseleri 5 yillik
periyot fizerinden baktifimizda % 241 deger kazanmugtir.(Avrupa sektdr ortalamas: %
104 ) ve 10 yillik periyot iizerinden baktiimuz zaman ELECTROLUX hisseleri % 368

deger-kazanmastir.—(Avrupa-ortalamasi%-173) Benzer bilgiler diger firmalar iginde

mevcuttur.3 16

Bu firmalarmn hepsi 10 yil Oncesine kadar bitgeleme uygulamalarnm
degistirmemistir. Bu bilgiden yola ¢ikarak; biitgeleme sistemlerini degistiren firmalarin
ortalama olarak; 3 yil lizerinden %116 (sektdr %101), 5 yil tizerinden %261 (sektor
ortalamasi %167 )ve 10 yil izerinden % 373 (sektor ortalamasi % 280) hisse
fiyatlarinda gelisme goriilmiistiir.>!’ Ciinki; hisse fiyatlarmi en gok etkileyen faktorler;
mevcut finansal performans, finansal performansin nceden tahmin edilebilirligi ve
yonetimin giiven duyulabilirligidir. Stratejik biitgelemeye dayali finansal performans
hisse fiyatlarini etkilemektedir.

34 R N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.e.,5.29.
313 R.SIMONS, a.g.e., s.71.

316 R N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.e.,s.32.
317 Aug.e.,s.32.
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Tablo 2.2.: Uygulamada Se¢ilmis Firmalarin Hisse Fiyatlarindaki Degisim

Firma Hisselerindeki Yiizdelik Sektor Hisselerindeki
Degisim Yiizdelik Degisim |
Firma
3 10 10
Villik 5 Yulik Villic 3Yillk | 5 Ydlik Villk
ABB 86 136 209 126 180 306
Boots 68 98 173 83 119 202
BP 142 214 367 115 178 273
Bulmer 118 64 168 96 122 165
Elecktrolux 111 241 368 75 104 173
Ericsson . 69 338 123 121 220 319
Johnson & Johnson 121 186 360 127 253 435
Novertis 117 214 656 119 233 385
Pepsi Co 102 147 274 |- 82| - 137 312
[Schiumberger | 0.6 66| 241|121 82| 251
Skandia Financial 196 667 613 65 178 257
SKF : 112 116 186 72 92 140
Sprint Corp 71 114 249 105 156 253
Texaco 108 150 204 111 165 228
Texaco Instruments 272 566 1468 137 271 645
Volvo 64 125 304 67 87 128
Ortalama 116 | - 221 373 101 167 280

Iyi uygulanmus bir stratejik biitge ¢aligmasi ile firmanin tamaminin performansi
arasinda bir bag olugmaktadir. Ancak iyi bir iletisimin saglanmasiyla beklentiler
karsisindaki performans daha iyi bir sonug verecektir.>'® Stratejik biitgeleme stireci

sadece gerekli olan sey degildir ama iyi bir siire¢ olmadan firmanin gerekli yerlere

318 R.TRAPP, a.g.e., 5.90.
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ulastp isini dagitmasi miimkiin degildir. Iyi bir siireg ile; firma gerekli dagitimim

(miisteri, hammadde, saticilar vs.) yaparsa hisse fiyatlar1 bundan olumlu etkilenecektir.

Yukanda ifade edilen firmalar stratejik blitceleme stiregleri dizayn etmekte ve
bunu firma igerisinde adapte etmektedirler.?!® Firmalarm hicbiri yukarida ifade edilen
stiregleri saf hali ile kullanmamugtir. Bu stirecleri kendi firmalarina gére 6zellestirerek
kullanmuglardir. Higbir firmanin yaklagimi mikemmel degildir. En azindan farkli
firmalarin farkli, giiclii ve zayif yanlar1 vardir. Bu da stratejik biit¢eleme sistemine

yamsm320 Bu giiclii ve zay1f yonler;
- Tahminler hipotez tabanli, goriis tabanl degildir.
- Odaklanma biitgeye degil rekabete olmalidir.
- Gbzden gegirmeler ifadelere degil, mevcut faaliyetlere yapilmalidir.
- Firmalar finansal olarak degil, stratejik olarak y6netilmelidir.

Firma uygulamalari; akademik caligmalarda gelistirilen teorik modelleri
dogrulamaktadir. Akademik odaklanma gogunlukla stratejik biitceleme stireglerinde
maliyetin diigiiriilmesi {izerine olsa da; uygulamalar firmalarin sadece maliyet
diistirmeye degil tahmin dogrulugunu gliclendirmek, uygulanan stratejiyi daha iyi
formiile etmek ve finansal performans ile deger yaratma kademeleri arasinda b@r bag

olusturmak igin caligtiklarm gtistermekﬁr3 21

Firmalar stratejik bir ara¢ olarak biitceleme sistemlerini kullanmaya ihtiyag
duymaktadirlar. Bunun amaci uzun doénemde rekabette bir avantaj elde etmektir.
Biitcelerin stratejiye uyarlanmasi ve firmaya stratejik planlama ve yonetim stireglerinin
adapte edilmesi zorunludur. Bu siiregler; degeri baz alan, stireklilik arz eden ve sonug
odaklr olmaldir.*? Ay zamanda hissedar pajrlannm degerlerinin gercek siireglerini

tammlamaya ve yonetmeye odaklanmalidir. **

Stratejik biitceleme sisteminde bir firmanin ana hedefi; biittin halinde ve daha

hizli bir sistem tasarlamaktir. Bu sistemde strateji vizyonunun biitceleme performansina

319 C.C.VERSCHOOR, “A Study of The Link Between A Corporation’s Financial Performance and Its
Commitment to Ethics”, Volume:17, 1998, s.1509.

20 Aug.e.,s.1512,

21 A ge.,5.1529

322 N.W.YOUNG, a.g.e., 5.146.

32 R.A.McEWEN-J.E.HUNTON, a.g.e.,s.152



130

baglanmasi gerekmektedir. Firmalar en iyi uygulamalar biinyelerine katmak yolunda;
stratejik biitgeleme siireglerini dizayn etmeli ve gerekli yardimecilar sayesinde diinya

pazarinda rekabet etmek igin avantaj elde etmelidir.?**

2.6.2. FIRMALARDA STRATEJIK BUTCELEME UYGULAMA
ORNEKLERI
2.6.2.1. Stratejik Biit¢eleme ve FORD Firmasi

Ford son birkag¢ yil icersinde biitceleme ve tahmin siireglerinde ¢ok Snemli
diizenlemeler yapml:;*tlr?’25 Omegin; Avrupa’nmin 19 piyasasinda gegmiste gelir
tahminleri agisindan 5 farkli yontem kullanmakta idi. Her yontem gilinde 2 ile 7
isglictine ihtiyag duyuyordu. Su anda; Avrupa’da tek ydntem ve sistem mevcuttur.
Kalite tahminlerinin dogrulugu ve tutarliligt 6l¢tldtigiinde olagantistii oranda artmugtir.
Kontrol de bu y6netim modelinde artmig ve beklenen sonuglar vermistir. Bu ve bunun
gibi diizenlemeler diinya genelinde F@ST adli program sayesinde uygulamaya
geemistir.>?® Finansal etkileri agisindan rakamlar oldukga Gmemlidir. Bugiin, finans
fonksiyonunun maliyeti gelirin %7’si civarindadir. Ford*un amaci; bu maliyeti kademeli
olarak gelirin %4'ine diistirmektir. Bu sayede Ford 500 milyon dolar kadar tasarruf

etmeyi diistinmektedir.
2.6.2.2. Stratejik Biitgeleme ve VOLVO Firmasi

Su anda grubun gogu firmasinda VBS (Volvo Is Servisleri) adiyla amlan
paylasima agik bir ig merkezi mevcuttur. Finansal raporlama Satiglar ve Satin alma,
Nakit ve Sabit kaynaklar i¢in ERP is siiregleri sistemi kullanilmaktadir.**’ VBS’ nin 400
isi saklamas1 beklenmektedir. Aslinda; bu goriisiin gerceklesmesi FORD’ a araba satisi
dolayisiyla ¢ok miimkiin gériinmemektedir. Bunun bir sebebi de ERP is stiregleri
sistemi ile degerleri arasinda da herhangi bir etkilesim olmamasidir. Bunun yaninda;

biittin bu degisikliklere ragmen, planlanan tasarrufun , %50 ile %601 elde edilmisgtir.

VOLVO Firmas: biitceleme c¢aligmalarimi {i¢ kriter cergevesinde yonetip,
yiiriitmektedir. Bunlar;*® Gegen yilin performansi, Bu yil igin &n goriilen plan,

324 N.W.YOUNG, a.g.e., 5.149.

325 McLEMORE, a.g.e.,s.131.

326 B O’CONNELL, a.g.e.,5.191.

327 C WARDELL, a.g.e.,s.109.

328 R N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.e.,s.25.
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Ongoriilen yi1l sonu sonuglaridir. Burada mevcut performansin ayn diistintilmedigi ve

incelemeye dahil edildigi de ifade edilmelidir.
2.6.2.3. Stratejik Biitgeleme ve ABB Firmasi

ABB Firmas1 yillikk 750 milyon dolar is hacmine sahip,160.000 ¢alisan1 olan
uluslararast bir firmadir. Stratejik biitceleme uygulamas: yonetimin vzun vadeli dogru
karar almasmna dayanak olusturmak ve yillik ciro rakamlarmmn olabilecek en {ist
seviyeye ¢ikarilmasini saglamaya yoneliktir.**® Burada sadece mevcut isi ile en yiiksek

performansi elde etmek gibi bir hedef s6z konusu degildir.

1999 yilinda geleneksel biitgeleme uygulamasina son verilmigtir. Her biri {iger
ayl kapsayan bes donemlik bir siire¢ i¢inde deger artirmaya yonelik tahminler ve
performans Olgtimleri kullaulmaya baglanmistir. Bu performans 6lgiileri firmanin
koydugu stratejiye uyumlu olarak planlanmigtir. Kisa ve uzun vadeli beklentiler cevap
verecek sekilde biitgelemeler, idame ettirici olarak yapilmistir.*® Bu caligmalarda
firmanin faaliyet gosterdigi 30 is kolu dikkate alinmis ve nakit akigi,mal giris ve gikist
konular1 detaylandirilmstir. Meveut is alanlarinin son 10 yillik tiim performanslar:

taranmus ve firma stratejisinin sekillenmesinde belirleyici olarak kullanilmustir.

2.6.2.4. Stratejik Biitceleme ve ISKOCYA BANKASI (BANK OF
SCOTLAND)

Iskogya Bankas1 21.896 g¢alisami ile uluslar arasi hizmet veren bir bankadir.
Bankanin stratejik biitgeleme yapma hedefi maliyetleri yonetmek ve tahminleri
iyilestirerek gelistirmektir. Banka biitge slirelerini altigar aylik periyotlara ayirmis ve

aylik olarak da raporlar alarak kontrol etmigtir.**!

Biitceleme hedefleri bankanin politikalarmin {retilmesinde kullanilmig ve
politikanin biitge degerlerini etkilemesi Onlenmistir. Olusturulan stratejik biitceleme
calisma gruplart yilda 102.000 adam/gtinliik c¢aligmalar yapmaktadir.**? Bu yapilan
calismalarda yOneticiler mesailerinin sadece %1°ini kullanmaktadirlar. Banka bu

calismalar1 yapildign 10 yillik stirede sektoriinde Snemli basarilara ulagmistir. Bu

29 N.W.YOUNG, a.g.e., 5.148.

330R N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.e.,5.32.

331 R . A.McEWEN-J.E. HUNTON, a.g.e.,s.154
332 B.O’CONNELL, a.g.e.,5.196.
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basarinin altinda yatan kuskusuz tiim yoneticilerin stratejik biitceleme g¢alismalarina

uymasi ve kendi basarisizliklarin da hedef olarak bu ¢aligmalar1 géstermemeleridir.
2.6.2.5. Stratejik Biitceleme ve BELRON Firmasi

BELRON Firmast otomobil cami konusunda faaliyet gosteren, 2.038 is¢inin
calistirldig1 ve yillik 201 Milyon Dolar cirosu olan bir firmadir. Biitgeleme ile ilgili ana
sorun biitge kriterleri ile siireg arasindaki sorundur.® Biitgeleme yapilirken, hedeflerin
belirlenmesi, bunlara ulasilacak is akislar1 ve tahminler 6nemli problemler olarak firma
y6netiminin 6niine gelmektedir. Stratejik biitceleme yapilarak aylik ve yillik 6ngériilere
dayanan ySnetim anlayisi gelistirilmistir. Blitge yoneticisi tarafindan yonetime aylik
raporlar sunularak tiim gergeklesmeler bildirilmektedir. Stratejik unsurlara gore
hazirlanan biitgeler toplam sekiz hafta iginde hazirlanabilmekte ve uygulamaya

gecebilmektedir.
2.6.2.6. Stratejik Biitceleme ve BOREALIS Firmasi

BOREALIS Firmas: 5200 calisani ile faaliyet g@stermektedir. En son 1995
yilinda gelencksel anlamda biitgeleme yapilmustir. Firmanm stratejik  biitceleme
yapmasindaki amag kisa vadeli firma girdilerini uzun vadeli ¢aligma ve beklentilere
uyumlu hale getirmektir.?**

Bu nedenle stratejik biitge ¢aligmalar1 dort siire¢ halinde yiiriitiilmektedir.3*

Birinci siireg; firmau olusturan tiim departmanlar dikkate alinarak finansal ve
vergilendirme usullerinin tespit edilmesidir. Ikinci stireg; aym is kolundaki firmalarin
faaliyetleri dikkate alinarak hedeflerin belirlenmesi ve bunlara ulagtiracak yOnetim
anlayiginin firma iginde olusturulmasidir. Burada esas olan; prensiplerin, herkesi ise
dahil eder nitelikte olmasidir. Belirlenen hedefler aylik olarak gbzden gegirilir ve
ulagilan hedefler igin prim sistemi uygulanir.Uglincii stireg; her tig aylik stireg ile ilgili
faaliyet maliyetleri hesap edilir ve birbiri ile farklilik var ise bunun sebepleri yonetime
raporlanir. Dordiincii stireg; firmamin ulasmay1 hedefledigi durum dikkate alinarak proje

ve ¢aligmalar planlamaya alinir.

333 R.A.McEWEN-J.E.HUNTON, a.g.e.,s.156
34 N.W.YOUNG, a.g.e., 5.158.
35 B, 0’CONNELL, a.g.e.,s.199.
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Olusturulan hedeflere ulastiracak yontemlerin diizenli Sl¢timii igin bir dlgiim
seti olusturulur. Bu sekilde olusturulan stratejik biitgeleme sistemi her li¢ ayda bir ii¢
ile dort giin iginde planlama yapmay: saglar. Yapilan bu ¢aligma; geleneksel biitgeleme

ile sarf edilen siire ve emegin sadece %5 ‘idir.
2.6.2.7. Stratejik Biit¢eleme ve BRITISH PETROLIUM(BP) Firmasi

BP Firmas1 97.000 is¢inin ¢alistigi yillik 120 Milyar Dolar ciro ile bir diinya
devidir. Stratejik biitceleme galigmalarinin baglama sebebi, kisa vadeli beklentilere ve

biitceleme caligmalarina etkinlik kazandirmaktir.

Stratejik biitceleme yapilarak; biitgeleme galigmalan piyasa beklentilerine gore
sekillendirilmektedir.**® Uzun vadeli hedefler en alt departmanlarin bile neleri
yapacagmn detayli hareket planlarimi icerecek sekilde planlanmaktadir. Ancak bu
yapilirken hedefler basit mesajlar ile alt departmanlara ulastiriimaktadir. Ttim faaliyetler
firmanin neyi hedefledigine yogunlagsmigtir. Bu nedenle hedefe ulagtiracak caligmalarin
disindaki tiim detaylar ve zaman alici girisimler ayiklanarak sadelesme saglanmugtir.
Tim yapilanlarin firmasal nitelik kazanmas: i¢in etkin bir ddiil sistemi kurulmus ve
finansal, performans 6l¢iimlii ve liderlik faaliyetleri {iglemesinin sonuglar: bu sistemde
yer almugtir. Onfimiizdeki 10 yillik siiregte sektdriin Snemli kazammlar olacag: hesap
edilmektedir. Bu nedenle uzun vadeli hesaplamalar firmalarin sekt6r igi etkinligini
artiracaktir. Yapilan stratejik biitceleme ¢alismalar1 BP firmasina sektor igcinde kuvvetli

kazanmimlar saglamstir.
2.6.2.8. Stratejik Biit¢eleme ve CISCO SYSTEMS Firmasi

CISCO SYSTEMS Firmas: bilgisayar yazilimlar: konusunda 43.000 ¢alisam ile
faaliyet gostermektedir. Firmanin fmahsal durumunu ger¢ek zamanli tespit eden ve
faaliyetlerin bu duruma gore yeniden sekillendirildigi bir sistem olusturularak
biitceleme ¢aligmalar1 uzun vadeli bir yaprya doniigtiirtilmistiir. >’

Bu sistem ile satiglarin saatlik, hesaplarla ilgili performanslarin ise giinliikk is
bitiminden sonra yakindan kontrol edilmesi saglamistir. Bilgi alt sistemi tiim firma
birimleri tarafindan kullanilabilir 6zelliktedir.

335R N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.e.,s.35.
37 R.N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.e.,s.39.
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Stratejik Biitgeleme ¢aligmalarmun altyapist igin olusturulan yazilim tiim faaliyet
alanlarim1 kapsar sekilde 5 aylik bir alisma ile yapilmstir.*® Daha sonra her tig aylik
_stirelerde hedeflenen ile gergeklesen karsilastirilarak diizeltmeler yapilmistir. Ortaya
¢tkan Stratejik Biitce igin yonetici kadrosu mesaisinin %10 ile %20 arasindaki bir
boliimiinti harcamaktadir3® Elde edilen sonuglar 1s1ginda  firmamin son 10 yilda
sektordeki tiim diger yazﬂlm firmalarindan iyi performans gosterdigi hisse senetlerinin

fiyatlarina bakilarak s6ylenebilir.
2.6.2.9. Stratejik Biitceleme ve DHL Firmasi

DHL Firmasi 3.900 ¢aligan ile yillik 370 Milyon Sterlin ciro yapmaktadir. DHL
Firmas: i¢in hedeflerin belirlenmesi, gelisme performanslarinin ve yonetim
maliyetlerinin 6lgiilmesi i¢in biitgeleme g¢aligmalart 6nemlidir. Ayrica uzun vadeli
gerceklesmeler, bunlara ulasmak icin uygulanacak motivasyon ve &diil sistemlerinin

belirlenmesi de bu galigmalara baglidir.

Stratejik biitgeleme ¢alismalarinda  aktivitelerin maliyetleri ve uzun vadede
firmaya getirdigi yiiklerin hesaplanmasi dikkate almmugtir. 340 Her {i¢ aylik donemde
tahminler g6zden gegirilﬁiis ve biitce gergeklesmeleri aylik olarak yonetime
raporlanmstir. Yoneticilerin biitceleme ¢alismalarn icin ihtiyag duydugu kaynaklar ve

firmanm simirh kaynaklarmm kullanim esaslar: belirlenmisgtir.

Geleneksel biitgeleme ¢aligmalar: tiim diger firmalar gibi DHL iginde biiyiik
maliyetler igerirken firmaya daha az getirileri olmustur. Yillik biitceleme ¢alismalar
icin 4 adam yillik zaman kullanilmaktadir. Ancak stratejik biitgeleme unsurlarmin
kullammi ile yoneticiler zamanlarmin yalnizca %S5’inin  kullanarak biitgeleme
¢alismalarini tamamlayabilmekte ve firmanin diger ¢aligmalarina daha fazla zaman

ayirmaktadirlar.

%38 B,O’CONNELL, a.g.e.,s.204.
39 R N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.e.,s.43.
ON.W.YOUNG, a.g.e., s.162.
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2.6.2.10. Stratejik Biit¢eleme ve ELECTROLUX Firmasi

ELECTROLUX Firmast 92.000 calisam ile faaliyet gostermektedir. Stratejik
biitceleme ile tiim diinyada faaliyet gGsteren birimlerinin ¢aligmalarini koordine etmek

ve uzun vadeli 6ngdriilerini etkin kilmak amacindadir.**!

Bu nedenle yillik biitgeleme faaliyetleri figer aylik 6ng6rﬁier seklinde
yapilmaktadir. Tahminler firma i¢i birimlerin karar verme faaliyetlerini
yonlendirmekte, ticer aylik pazar analizlerinin dogru olugmasmi, dogru Sngoriilmesini
ve dogru yorumlanmasim saglamaktadir.®*? Tiim bu faaliyetlerde kullamlan bilgiler
diinya iizerinde faaliyet gésteren tiim birimlerden toplanmakta ve merkezi bilgi toplama
birimi tarafindan yorumlanarak anlamli kavramlar olusturulmaktadir. ELECTROLUX
Firmas1 da tiim diger 6rnek firmalar gibi son on yildir stratejik biitgeleme yapmakta ve
pazar paymu, firma deBerini kendi is kolundaki tiim diger firmalara gore daha gok
artrrmaktadir.

2.6.2.11. Stratejik Biit¢eleme ve SHELL Firmasi

SHELL Firmas1 95.000 ¢alisani ile yillik 149 Milyar Dolar ciro elde etmektedir.
Firma uzun vadeli tiim kararlarim stratejik biitceleme kavrami icinde sekillendirme -
kararindadir. Geleneksel biitgeleme faaliyetleri yonetim siirecinin birer asamasi olarak
degerlendirildigi i¢in bu firmalara ayrilan zamanin hesabin yapilmasi oldukga

zordur,>*?

SHELL Firmasinin stratejik biitceleme kapsaminda hedeflenen ttim prdjelerine
konu ile ilgili tiim yoneticiler katilir. Firma stratejik biitceleme yaparken; is kolunu
kullandipz tiim teknik ve uygulamalarmi, biitceleme caligmalarmi, faaliyete ve
yonetime dayali iicretlendirmeleri, uzun vadeli beklentileri dikkate almaktadir.***
Yapilan biitgeler iiger aylik donemlerde ydnetime raporlanmakta ve olusan farkliliklar
ile vilgili tim  yoneticiler yazli agiklamalar yaparak diizeltici islemler
gergeklestirilmektedir. Bu kapsamda dngoriiler aylik revize edilmektedir.

341 R N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.e.,s.47.
342 R N.WEST-A.M.SNYDER, a.g.c.,s.52.
3 B.0’CONNELL, a.g.e.,s.210.
34 B.0’CONNELL, a.g.e.,s.210.
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3.1. ORDU YARDIMLASMA KURUMU’NUN MEVCUT DURUMU

3.1.1.Kurumun Tanxtimi

OYAK, kendi 6zel yasasina tabi olmakla beraber farkli noktalarda hem 5zel
hukukun hem de kamu hukukunun alamina girmektir. 205 sayili yasann birinci
~maddesine gére OYAK; Milli Savunma Bakanlii’na bagh ve 6zel hukuk hiikiimlerine
tabi olup, mali ve idari bakimdan &zerk bir tiizel kisiliktir. Aymi kanunun 37nci
maddesinde ise Kurumun her cesit mallari ile gelir ve alacaklarinin, Devlet mallar1 hak
ve riichanlifina sahip oldugu ve bunlara karst sug isleyenlerin, Devlet mallarina sug
isleyenler gibi muameleye tabi tutulacaklar1 belirtilmektedir.’** Buradan OYAK’mn bir
yandan iigiincii kisilerle iligkileri baglaminda 6zel hukuk kurallarina tabi oldugunu® ve
bununda Ozellikle gelir gayeli faaliyetlerini daha rahat yiiriitebilmesi igin
Ongérildigini diger yandan da kurumun gesitli kamusal hak, yetki ve imtiyazlarla
donatildigindan kamu hukuku tiizel kisisi oldugu anlamim ¢ikarmak gerekmektedir.>*’

Kurumun idari yapisinda ii¢ ana organ bulunmaktadir.

A. Temsilciler Kurulu (m.3): Ug senede bir Milli Savunma Bakani veya onun
olmadigi durumlarda Genelkurmay Baskami baskanhiinda toplanan Temsilciler
Kuruluhda 50 ila 100 arasmnda tiye bulunur. Bu say1 daimi liye adeti dikkate alinarak
belirlenir. Bu kurulun iiyeleri Kurumun daimi tiyeleri arasindan, Milli Savunma
Bakanligi koordinasyonunda, birlik ve kuruluglarin komutan veya amirlerince tespit
edilir.

B. Genel Kurul (m.4-5). 40 kisiden olugur. Milli Savunma Bakani, onun
olmadig hallerde Maliye Bakani, onun da olmadigt hallerde Genel Kurmay Bagkani
bagkanliginda her yil toplanir. Sadece 9’u sivil olan liyeler su kisilerden olusur.

Sivil Uyeler : Milli Savunma Bakani, Maliye Bakani, Sayistay Baskam, Umumi
Murakabe Heyeti Baskani, Tiirkiye Bankalar Birligi Idare Heyeti Bagkani, Tiirkiye
Ticaret Odalari, Sanayi Odalar1 ve Ticaret Borsalar: Birligi Bagkan1 ve Milli Savunma

Bakam tarafindan segilecek &6zel sektérde ve mali ve iktisadi konularda deneyimli

olacak 3 kigiden olugur.

5 Ejder YILMAZ, “Ordu Yardimlasma Kurumunun Hukuksal Yapisi”, OYAK Otuzuncu Yit Ozel
Sayisi, ANKARA, 1991, s.24.

48 1.1itfi DURAN, Idare Hukuku, Istanbul Universitesi Hukuk Fakilltesi Yaymu, Istanbul, 1982, 5.32.

7 Ejder YILMAZ, “ Ordu Yardimlasma Kurumunun Hukuksal Niteligi", Amme Idaresi Dergisi,
Say1:22-1, 1989,5.22,
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Asker I"Jyeler : Genel Kurmay Bagkani, Hava, Kara, Deniz ve Jandarma Kuvvet
Komutanlari, Temsilciler Kurulunun segecegi 20 tiye, Milli Savunma Bakanligi veya
Genel Kurmay Bagkanlig1 Teskilati’ndan 6 gérevliden olusur.

C. Yonetim Kurulu (m.7-12): Yasal olarak 7 kisiden olusur. Ayrica Genel
Miidiir de yonetim kurulunun dogal {iyesi sayilir.

Bu yedi kisiden 3’ti Tiirk Silahli Kuvvetlerinde gorevlidir. Bu ti¢ kisiden
ikisinin Milli Savunma Bakani’nin gosterdigi 4 aday arasimndan, birini de Genelkurmay
Bagkam ‘nin goésterdigi 2 aday arasindan Genel Kurul seger.

Diger 4 tiye Milli Savunma Bakani, Maliye Bakani, Sayistay, Umumi Murakebe
Heyeti Bagkant, Odalar ve Borsalar Birlii Bagkan1 ve Bankalar Birligi Baskani‘ndan
olugan 6zel bir komite tarafindan segilir. Aranan kosullar Maliye, Hukuk, Bankacilik ve
Sigorta sahalarinda uzmanlik ve yliksek tahsilli olmaktir.

Denetleme Kurulu (m.6): Toplam ii¢ kisiden olusur. Genel Kurul, Bankalar
Birligi Bagkam ve Umumi Murakebe Heyeti Bagkani, her biri birer kisi seger.

Faaliyetleri agisindan bakildiginda OYAK, iki yliz yirmi iki bin {iyenin ayni
anda hem zorunlu bir tasarruf kurumu, hem de bir ek sosyal giivenlik ve hizmet kurumu
hem de bir holding kurulusu konumundadir.

Tablo 3.1: Ordu Yardimlasma Kurumu’nun Uye Sayist

2004 (*) 2003 2002 2001
Toplam Uye Sayis1 221,884 216,389 206,036 192,937
Aktif Uye Sayist 193,582 190,050 181,123 169,382
Emekli Olup Uyeligini 28,302 26,339 24913 23,555

Devam Ettiren Sayisi
(*) Kasim ay1 sonu itibariyle

Kaynak: OYAK 2003 Y1l Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Mudiirligii Yaymlari, 2004

Tablo 3.1.de sunuldugu tizere kurumun tiye sayis: yillar itibariyle diizenli olarak
artmaktadir. Sunulan hizmetlerden emekli olduktan sonra da faydalanmak isteyen tyeler
kurumla iligkilerini kesmeme karari vermektedir.

OYAK her seyden 6nce bir zorunlu tasarruf kurulusudur. OYAK’mn tiyeleri
(m.17) daimi ve gegici iiyeler ile emekli tiyeler olmak fizere {lice ayrilmaktadir.
Uyelikleri mecburi olan daimi {iyeler arasinda Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin kadrolarinda
gorevli muvazzaf subay, askeri memur ve astsubaylar yer almaktadir. Ayrica Milli
Savunma Bakanlii, Jandarma Genel Komutanlhig teskilatinda OYAK ve OYAK’in
yiizde 50’nin {izerinde hissesi bulundugu istiraklerinde ¢aliganlarda istedikleri takdirde



139

daimi iiye olabilirler. Kurumun gegici {iyeleri ise gorevli olduklar siire boyunca yedek
subaylardir. Uye aidatlart OYAK’mn 6nemli gelir kaynaklari arasinda yer almaktadir.
Kanun geregi (m.18) daimi iiyelerin maaslarindan ylizde 10, gegici iiyelerin (yedek
subaylar) aylik maaglarindan ise ylizde 5 kesinti otomatik olarak yapilmaktadir.

Tablo 3.2: Daimi Uyelerden Yapilan Aidat Kesintilerinin Diger Sosyal
Firmalarin Yaptig1 Kesintilerle Oransal kargilagtirmasi
UYE ISVEREN TOPLAM

OYAK %10.0 - %10.0
T.C. Emekli Sandig1 %16.0 %20.0 %36.0
SSK %14.0 %19.5 %33.5

Kaynak: OYAK 2003 Y1l Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Mudirltigi Yaymlari, 2004

OYAK tarafindan daimi ve gecici liyelerden yapilan kesintilere ilaveten igveren
olarak devletin herhangi bir kesinti destegi olmamaktadir.Tablo 3.2°de diger sosyal
firmalar ile OYAK bu yéniiyle karsilagtirilmaktadar.

Tablo 3.3: Kurumun Uyelerinden Sagladign Yasal Kaynaklar ve Uyelerine
Kullandirdign Kaynaklarin Yillar Itibariyle Karsilagtirmast (Trilyon TL)

) 2004 (¥) 2003 2002 2001
Uyelerden Gelen Yasal 2112 1641 1250 759
Kaynaklar

Uye Aidatlar 166.7 1413  98.8 61.3

Emekli Maagi Katilim 44.5 208 26.2 14.6
Paylari

Uyelere Kullandinlan 3517 2285 1591  108.0
Kaynaklar

Yasal Yardimlar 262.2 156.9 100.9 55.6
Sosyal Hizmetler 89.5 71.6 58.2 534
Yatirim Kazanglariyla

karsilanan Fark (140.5) (644) (34.1) (@321

(*) Y1l sonu tahmini degerler

Kaynak: OYAK 2003 Yili Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Midiirliiii Yaymlari, 2004

OYAK yillar itibariyle {iye sayisim arttirmaktadir. Tablo 3.3°de de sunuldugu
lizere kurumun tiiyelerinden aldigi yasal kesinti miktarindan daha fazlasim iiyelerine
yasal yardim ve sosyal hizmet olarak vermektedir. Arada olusan farki ise firma igtirak
gelirleri ile karsilamaktadir.

Bir ek sosyal giivenlik kurumu olarak OYAK’1n yasayla Sngériilen hizmetleri;
sosyal yardimlar ve sosyal hizmetler olarak ikiye ayrilmaktadir. Sosyal yardimlar,

tiyelerin Odedigi aidatlar karsilifinda iiyeye yapilan emeklilik, 6lim ve maluliyet
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yardimlarindan olugmaktadir. Bunlar arasinda en Snemli kalem emeklilik yardimlar
olup en az 10 yillik stiresini doldurmus tiyelere yapilmaktadir.
Tablo 3.4: Kurumun Uyelerine Sundugu Yasal Yardimlar (Trilyon TL)
2004 (*) 2003 2002 2001

Daimi Uyeler 2222 1310 709 39.7
Emeklilik Yardimi 2164 126.1 66.7 36.1
Olim Yardim: 3.7 3.0 27 22
Maluliyet Yardimi 2.1 1.9 1.5 14
EMS Uyeleri 264 203 242 142
Emekli Maag1 263 202 241 142
Olim Yardimi 0.1 0.1 0.1 0.0
Gegici Uyeler 0.3 0.2 02 0.1
Oliim Yardimi 0.2 0.2 02 0.1
Maluliyet Yardinu 0.1 0.0 0.0 0.0
Diger 13.3 5.4 56 1.6
TOPLAM 2622 1569 1009 55.6

(*) Y1l sonu tahmini degerler
Kaynak: OYAK 2003 Yili Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Miiditrltigit Yaymnlari, 2004
Tablo 3.4.’de kurumun tiyelerine verdigi yasal yardimlarin yillar itibariyle artis:
sunulmaktadir. 2003 ve 2004 yilarindaki enflasyon gergeklesmeleri dikkate alindiginda
yaéal yardimlardaki artigm anlami bffaya cikmaktadir.

. Emeklilik yardimlarinin nemalandirilmasinda hukuki teknik faiz, ek yardim ve
kara igtirak payr toplamlari lizerinden hesaplama yapilmaktadir. Kanunda 6ngoriilen
yiizde 5°lik teknik faizin enflasyonist ortamda yetersizligi ve liyelerden gelen elestiriler
hesaba katilarak, kurumun ilk kez aktuaryel kara gectigi 1969 yilindan itibaren
aktuaryel kar iizerinden ek yardim, 1975 yilindan itibaren de kara igtirak payi
uygulamalarina baglanmigtir. 1993 yilinda kara istirak pay1 uygulanmasinda enflateli
sistem uygulamasina gecilmis, yani aktuaryel kar payr orami enflasyona (TEFE)
uyarlanmis, bununla birlikte 1995¢ten itibaren de yiizde 9’luk ek yardim uygulamasina

348‘ Ancak {iyelerden gelen “nemalarin dagitimmda uygulanan ve

son verilmistir.
istirakeilerin aleyhine olan enflete sisteminin kaldirilarak tim {iyelere esit oranda
dagitim” yapilmas: yoniindeki elestiriler sonrasinda 1997 yilinda kar dagitiminda
enflateli sistem kaldirilarak ortalama nema esasina gegilmistir. Ancak, buna ragmen

nemalarin enflasyon karsisindaki durumuna bakildiginda 1985°¢ kadar nemalarin

38 OYAK 1993 Yili Yapilan isler Raporu, OYAK Genel Mudiirligl Yaymlar, 1994, s.27.
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enflasyonun altinda kaldifi ve ancak nemalarin enflasyona uyarlandigt 1990°larin
ortasindan sonra nemalarin yiizdesinin daha yliksek oldugu gdzlenmektedir.

Tablo 3.5: Kurumun Son Ug Yili Kapsayan Nema Gergeklesmesinin Toptan
Esya Fiyat Endeksi (TEFE) ve Tiiketici Fiyat Endeksi (TUFE) ile Kargilastirmasi
(Trilyon TL)
2003 2002 2001

AKTUARYEL KAR 6614 4947 594.4
NEMA ORANI (%) 392 411 949
ENFLASYON (TEFE) (%) 13.9 308  88.6
NEMA-TEFE FARK (Puan) 253 103 63
TEFE’YE GORE “REEL” GETIRI (%) 1820 334 7.1
ENFLASYON (TUFE) (%) 184 297 685
NEMA-TUFE FARK (Puan) 208 114 264

TUFE’YE GORE “REEL” GETIRI (%) 113.0 384 385
Kaynak: OYAK 2003 Yili Yapilan Isler Raporu, OY AK Genel Miidiirligii Yaynlari, 2004

Tablo 3.5°de iiyelerin birikimlerine yillik olarak saglanan nemanin enflasyon
kargisindaki durumu sunulmus olup, kurumun 1990’1 ve 2000°1i yillarda uyguladig:
yatirim stratejilerinin sagladi@: getirilerin pozisyonu ortaya ¢ikartilmistir.

Tablo 3.6.'da ise 1961 yilindan 2000 yilina kadar olan dénemde enflasyon ve
nema kargilagtirmasi verilmektedir.
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Tablo 3.6: Kurumun Faaliyete Gegtigi 1961 Yilindan 2000 Yilina Kadar Gegen
Siirede Sagladigi Nemanin Gergeklesen Enflasyon ile Kargilagtirmasi

Enflasyon Toplam Nema Fark
1961 2,9 ) 2,1
1962 5,7 5,0 0,7
1963 42 5,0 0,8
1964 1,2 5,0 3.8
1965 8,1 5,0 3,1
1966 4,8 5,0 0,2
1967 7,6 5,0 2.6
1968 3,2 5,0 1,8
1969 7,2 8,8 1,6
1970 6,9 7,0 0,1
1971 15,8 7,0 8.8
1972 18,0 7,0 11,0
1973 20,5 10,0 10,5
1974 29,9 12,0 17,9
1975 10,1 14,6 4.5
1976 15,6 12,0 3.6
1977 24,1 15,2 8.9)
1978 52,6 19,0 33,6
1979 63,9 19,0 44,9
1980 107,2 18,5 88,7
1981 36,8 21,0 15,8
1982 27,0 24,0 3.0
1983 30,5 36,7 6,2
1984 50,3 43,3 7.0
1985] 43,2 38,1 5,2
1986 29,6 36,8 7.2
1987 32,0 68,2 36,2
1988(1) 68,3 76,7 8.4
1989(1) 62,3 77,0 . 14,7
1990 48,6 69,3 2.7
1991(1) 55,3 62,2 6,9|
1992 61,4 79,6 18,2
1993 58,4 131,8 73.4
1994 120,7 107,3 13.4
1995(1) 64,9 89,2 243
1996(1) 84,9 85,6 0,7
1997(1) 91,0 102,9 11,9
1998(2) 69,7 90,1 204
1999(2) 68,8 89,8 21,0
2000(2) 39,0 554 16,4

(1) TEFE 12 aylik artig orant

(2) TUFE 12 aylik artig oram, diger yillarda TEFE ortalama arti orani alinmigtir.
Kaynak: OYAKX 2003 Yili Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Muidtrliigii Yaynlari, 2004



Tablo 3.7: Yasal Kaynaklarin Toplam Kaynaklar Igindeki Pay1 ‘

1961
1962
1963
1964
1965
1966
1967
1968
1969
1970
1971
1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
Toplam

Toplam Kaynaklar
60,7

102,0

122,9

1343

206,9

1853

2419

272,0

326,7

323,1

4582

4943

610,3

806,1

923,3

9354

1.380,6
1.687,7
2.508,4
3.565,1
5.673,9
74994
10.502,5
15.551,8
226120
33.297,0
54.314,7
89.077.8
220.824,0
496.206,7
905.420,8
1.548.708,3
3.792.160,7
8.782.770,0
17.150.943,7
29.677433,8
65.318.983,3
134.591.900,6
261.368.682,2
401.320.031,8
681.189.532,2
1169.904.732,7
2.776.522.205,1

Yasal Kaynaklar
58,1

95,7

1125

116,0

116,3

111,1

116,8

123,9

124,0

129,1

279,3

265,3

256,7

3924

3575

450,5

527,1

650,0

957,0
1.580,4
1.648,8
2231,6
27566
3.799.9
5.1239
6.978,8
10.071,9
13.0312
41.101,6
103.225,5
174.992,6
333.402,5
583.829,9
-944.2752
1.770.901,9
6.706.247,1
11.386.530,3
21.741.092,9
33.153.544 3
53.220.894,5
75.918.514,2
125.007.832,7
331.138.847,6

%
957
93,8
91,5
86,4
56,2
60,0
483
456
38,0
400
61,0
537
42,1
4877
387
482
382
385
382
443
29,1
29,8

12,7
13,3
11,1

119

Kaynak: OYAK 2003 Yil1 Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Miudirligit Yaymnlari, 2004
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Tablo 3.7'de sunuldugu lizere kurumun baslangigtan itibaren gelisiminin en

biiyilk destekeisi olan tiye aidatlar: 1990’11 yillarin ikinci yarisindan itibaren kurumun

faaliyet alanlarindan elde ettigi kaynaklarin gerisinde kalmigtir.

Ordu Yardimlagsma Kurumu’nun sosyal hizmetler (ya da sosyal amagl

yatirimlar) adi altinda yiiriittiigti faaliyetler ise belli oranda kuruma gelir saglamakla

birlikte daha ¢ok tiyelere, piyasaya gore olduke¢a ucuz ve uzun vadeli krediler verilmesi

esasina dayanmaktadir. Bu hizmetler i¢inde mesken kredileri ve borg¢ verme hizmetleri

esas kalemleri tegkil etmektedir.



Tablo 3.8: Kurumun Sunmug Oldugu Sosyal Hizmetler (Trilyon TL)

Konut Hizmetleri

Borg Verme

% 80 Bor¢ Verme

Ordu Pazarlan

TOPLAM

2004 (*) 2003 2002 2001
29.8 128 138 283
46.5 471 379 198
8.9 80 27 29
43 37 38 24
89.5 71.6 582 534

(*) Y1l sonu tahmini degerler
Kaynak: OYAK 2003 Yih Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Mildurltigli Yaymlari, 2004
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Kurumun sunmus oldugu sosyal hizmetler ile ilgili Tablo 3.8. incelendiginde

tiyelerin piyasa sartlarin1 dikkate alarak hareket ettikleri goriilmektedir.
Tablo 3.9: Kurumun Sunmus Oldugu Yasal Yardimlar (Trilyon TL)

2003 2004 2005
Adet Tutar Adet Tutar Adet Tutar

I) EMEKLILIK YARDIMI 3.701 8.840.069| 3.877| 13.148.721| 4.063| 18.048.068
IT) EK YARDIMLAR 82.549.076 117.934.362 164.998.370
II) KAR PAYININ KAR PAYI 562.475 773.769 1.032.959
IV) OLUM 293 3.924.882 304 4.812.899 317 5.809.922

A) Aktif Uye Olim Yardm 173 3.811.769 173 4.688.475 173 5.673.055

B) Emekli Uye Oltim Yardimi 120 113.113 131 124.424 144 136.867
V) MALULIYET 153 1.775.036 164 2.488.887 176 3,305.535

A) Tam ve Daimi Maluliyet 71 1.193.802 78 1.738.225 86 2.351.819

B) Kismi Maluliyet 82  581.234 86 750.662 90 953.716
VI) AIDAT IADESI 303 512.356 318 777.794 334 1.123.391
VII) UYE EMEKLI MAASI OD. 22.825] 19.839.163| 24.184| 24.522.363| 25.408| 30.174.173

A) Pesin Maasg 22230 19.568.191| 15.464| 16.141.719] 13.714| 14.017.283

B) Kesin Maag 595 270.9721 8.720 8.380.644| 11.694| 16.156.890
VIH)EMEKLI MAAS 802 4,777.625| 1.076 7.541.380| 1.258] 10.216.169
SISTEMINDEN CIKISLAR

A) Istege Bagh Ayrilanlar 52| 3.020.192]  750] 4.999.838]  900|  6.779.781

B) Pay Azaltilmasi 161 699.977 200 999.968 225 1.271.209

C) Oliimle Ayrilanlar 120 1.057.456 126 1.541.574 133 2.165.179
TOPLAM - 28.077] 122.780.682| 29.923| 172.000.175| 31.556| 234.708.587

Kaynak: OYAK 2003 Y1l Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Mudiirltigti Yaymlari, 2004

Tablo 3.9°da sunulan verilerde kurumun tiim tiyelerine kurumla olan baglarina

gore farkli sekillerde yasal yardumlar yaptig1 ve bu yardimlarinda yillar itibariyle arttig:

goriilmektedir.
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) Tablo 3.10: Kurumun Uyelerine Sundugu Sosyal Hizmetlerden Konut Kredisi
Odemelerinin Yaillar Itibariyle Durumu

Bireysel
Adet " Tutar (TL)
1963 17 270.000
1964 928 21.537.844
1965 876 25.562.767
1966 1.156 38.250.172
1967 1432 51.741.284
1968 1.591 60.824.228
1969 1.915 75.713.220
1970 1.639 65.505.680
1971 1.644 ) 76.762.399
1972 1.567 107.963.338
1973 1.807 126.912.330
1974 1.685 114.707.413
1975 1.674 131.854.642
1976 1.847 182.686.030
1977 1.912 247.161.370
1978 1.587 297.349.265
1979 1.489 393.802.100
1980 1.056 380.315.000
1981 1.359 697.442.000
1982 1.369 925.310.000
1983 1.163 917.315.950
1984 711 726.630.000
1985 705 - 1.162.655.000
1986 809 1.711.725.000
1987 787 2.454.205.000
1988 685 3.348.590.000
1989 1.001 8.905.125.000
1990 963 12.242.390.000
1991 1.102 23.969.000.000
1992 1.375 46.973.000.000
1993 962 67.310.200.000
1994 994 155.165.800.000
1995 1.731 763.814.000.000
1996 2.504 1.790.627.500.000
1997 1.584 1.788.108.925.000
1998 1.394 2.684.799.000.000
1999 1.838 5.953.639.550.000
2000 1.298 8.653.993.200.000
2001 2419 24.914.842.250.000
2002 868 12.855.041.600.000
Toplam | 53.443 59.733.774.332.032

Not : Sigorta dahil degildir
Kaynak: OYAK 2003 Yili Yapilan Igler Raporu, OYAK Genel Miidurliigli Yaynlari, 2004



Tablo 3.11: Kurumun Konut Kredisi Uygulamalar:
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Kredi Yillik Faiz Oran1 % Vade Emekli Mahsubu Aybk F:z z Orant
1963 30.000 6,00 15 YIL 30.000
1964 40.000 6,00 15 YIL 40.000
1965 50.000 6,00 15 YIL 50.000
. 1966 50.000 5,00 15 YIL 50.000
1967 50.000 5,00 15 YIL 50.000
1969 50.000 5,00 15 YIL -
1970 50.000 5,00 15 YIL -
1980 450.000 5,00 15 YIL 50.000
1981 600.000 7,00 10 YIL 150.000
1982 750.000 7,00 10 YIL 200.000
1983 850.000 7,00 10 YIL 200.000
1984 1.250.000 7,00 10 YIL 300.000
1985 1.800.000 9,00 10 YIL 340.000
1986 2.500.000 12,00 10 YIL 500.000
1987 3.750.000 12,00 10 YIL 700.000
1988 6.000.000 12,00 10 YIL 1.200.000
1989 10.000.000 15,00 10 YIL 2.000.000
1990 . 15.000.000 20,00 10 YIL 3.000.000
1991 25.000.000 20,00 10 YIL 5.000.000
1993 100.000.000 3,78 (1) 10 YIL -
1994 200.000.000 42,53 (1) 10 YIL -
1995 500.000.000 58,89 (1) 10 YIL -
1996 {  1.000.000.000 78,86 (1) 10 YIL -
60,00 117 AY
59,00 84 AY -
> Emeklilik
1.250.000.000 7 gg’gg 22 ﬁ¥ Yardimnm % 25'
1997 56,00 36 AY
68,00 117 AY
39,00 84 AY -
2 Emeklilik
EP00.00E ggigg 4612 ﬁz Yardiminin % 25'
1998 56,00 36 AY
60,00 117 AY
59,00 84 AY -
> Emeklilik
4.000.000.000 gg’gg Zg f; Yardiminin % 25'i
1999 56,00 36 AY
30,60 117AY
29,80 84 AY
2000 29,10 60 AY Emeklilik
(1.1.2000- 3-500.000.000 Yardimimn % 25'
31.5.2000) 28,30 48 AY
26,80 36 AY
30,60 117 AY
29,80 84 AY
2000 29,10 60 AY Emeklilik
{62000-| [00-000.000 , Yardimumin % 254
31.12.2000) 28,30 48 AY
26,80 36 AY
30,60 117 AY aylik % 2,25
29,80 84 AY aylik % 2,20
2001 29,10 60 AY Emeklilik aylk % 2,15
(1.1.2001- 10.000.000.000 Yardimmin % 25't .
8.2.2001) 28,30 48 AY ayhk % 2,10
. 26,30 36 AY aylik % 2,00
69,60 117 AY aylik % 4,50
68,60 84 AY aylik % 4,45
2001 65,70 60 AY Emeklilik aylik % 4,30
(14.52001-] 12°00000.000 Yardiminmn % 254 >
31.12.2001) 62,90 48 AY aylik % 4,15
60,10 36 AY aylik % 4,00
18.006.000.000 69,60 117AY Emeklilik aylik % 4,50
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68,60 84AY Emeklilik | aylik % 4,45
2002 65,70 60AY | Yardiminmn %254 | aylk %4,30
(01.012002-
02.06.2002) 6290 | 48AY aylik % 4,15
, 60.10| _ 36AY aylik % 4.00
5827 117AY aylik % 3,90
5645 S4AY aylik % 3,80
2002 54,65]  60AY Emeklilik [ aylik %3.70
06300 18.000.000.000 | Vardimmn o 254 S
31.12.2002) 52,87]  48AY aylik % 3,60
5L11] 36AY aylik % 3,50
(1) Uye net maas artis oranlart

Kaynak: OYAK 2003 Y1l Yapilan Igler Raporu, OYAK Genel Midiirliigi Yaynlari, 2004

Tablo 3.10 ve 3.11°de Kurumun {iiyelerine sundugu konut kredisi hizmetinin

yillar itibariyle durumu sunulmugstur.Piyasa sartlarinin dikkate alinmadigi 1960-1980

arasi donem ile Tiirkiye’nin serbest piyasa ekonomisi iginde kendine yer edinmeye ¢aba

sarf ettigi 1980-1990 aras1 donemde kredi faiz uygulamalar tiye lehine olmustur.

Kurumun yapisal degisim igine girdigi 1990’1 yillarla birlikte bu hizmetin maliyeti

{iyelerin katlanabilecegi simirin tizerinde kalmig ve cazibesini kaybetmistir.

Konut edindirme hizmetleri bireysel konut kredisi, kooperatif kredisi ve toplu

konut ﬁretimirrlijgenrnékte olup, tiyeler ancak 15 yillik bir stireden sonra bu kredilerden

faydalanabilmektedir.



Tablo 3.12 : Konut Kredisi Hizmetinin Serbest Fonlar I¢indeki Pay: (TL)
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Konut Kredisi
?;:ls.?;;:l Tutar Serbest Fonlar (1) S_gll)zelsr;elt?l:rlllllar
Icindeki Payi
1963 146 1.920.000 125.501.629 1,5
1964 1.080 25.316.344 162.804.975 15,6
1965 979 29.388.467 135.313.152 21,7
1966 1.323 47.015.172 148.895.008 31,6
1967 1.469 57.002.284 191.303.822 29,8
1968 1.604 63.434.228 220.380.745 28,8
1969 2.254 92.361.720 234.316.651 394
1970 1.816 74.607.180 234.468.033 31,8
1975 1.693 133.244.642 559.168.111 523,8
1976 1.967 194.786.030 507.699.702 384
1977 2.224 283.839.250 922.426.517 30,8
1978 2.021 374.283.475 1.145.625.058 32,7
1979 2.429 648.640.600 1.653.233.033 39,2
1980 2.557 989.077.878 2.631.669.991 37,6
1981 1.862 1.000.786.500 3.320.245.228 30,1
1982 2.498 1.744.486.700 5.078.879.095 34,3
1983 1.737 1.282.685.950 5.149.093.170 24,9
1984 1.620 1.526.430.000 8.360.832.494 18,3
1985 1.979 2.989.180.000 16.649.777.992 18,0
1986 1.902 4.755.283.000 28.280.278.955 16,8
1987 2.785 8.436.765.000 45.907.981.020 18,4
1988 2.587 10.801.440.000 70.866.574.785 15,2
1989 1.678 18.139.450.000 180.768.824.773 10,0
1990 1.572 26.409.140.000 414.267.600.000 6,4
1991 1.751 47.005.475.000 726.095.700.000 6,5
1992 2.808 110.588.550.000 1.231.563.600.000 9,0
1993 2.058 172.588.450.000 3.180.342.500.000 5.4
1994 2.096 316.458.050.000 6.604.049.000.000 4.8
1995 2.857| 1.271.602.000.000 11.910.437.500.000 10,7
1996 3.424 | 2.485.659.750.000 20.809.857.600.000 11,9
1997 1.920| 2.169.370.925.000 52.542.239.800.000 4,1
1998 1.733 | 3.098.446.500.000 97.519.302.300.000 3,2
1999 2.031] 7.067.627.050.000 180.768.282.100.000 3,9
2000 1.525 | 10.302.655.700.000 238.657.708.300.000 43
2001 2.419124.914.842.250.000 403.816.503.800.000 6,2
2002 868 | 12.855.041.600.000 571.878.817.500.000 2,2
Toplam 76.179 | 64.892.425.949.900 | 1.590.434.109.809.240 4,1

(1) Sosyal hizmetler, Gelir Amaglan Cikiglar ve Yil I¢i Hazir Degerler Toplammdan

olugmaktadir

Kaynak: OYAK 2003 Y1l Yapilan Igler Raporu, OYAK Genel Miudirrliigti Yaymlari, 2004

Tablo 3.12°de sunuldugu gibi 2002 yili sonu itibariyle OYAK, 76.179 kisiye
konut kredisi vermistir ki, bu rakam tiiye sayisina oranlandiginda diistik bir oran olarak
kalmaktadir.



Tablo 3.13.: Bor¢ Verme Hizmeti (TL)

Yararlanan
Uye Sayisi Tutar Faiz Oram
1961 15.207 28.052.284 6,0
1962 28.231 54.179.933 6,0
1963 16.747 32.846.153 6,0
1964 28.885 53.028.213 6,0
1965 | 15.506 27.914.980 6,0
1966 33.055 61.739.436 6,0 ]
1967 22.898 42.731.750 6,0
1968 33.756 68.175.814 6,0
1969 32.210 63.631.660 6,0
1970 28.076 58.084.189 6,0
1975 35.251 88.084.870 6,0
1976 38.711 120.865.383 6,0
1977 40.819 238.205.169 6,0
1978 37.735 263.527.983 6,0
1979 41.264 324.540.358 6,0
1980 43.284 427.487.884 6,0
1981 49.229 741.575.343 7,0
1982 55.940 1,778.143.227 7,0
1983 57.511 2.374.655.318 7,0
1984 65.739 2.949.894.182 9,0
1985 67.229 4.172.975.605 9,0
1986 70.842 5.786.658.207 12,0
1987 77.054 10.262.545.260 12,0
1988 91.109 17.716.311.948 12,0
1989 '114.800 72.895.959.522 12,0
1990 115.165 151.884.013.092 20,0
1991 120.547 276.547.676.459 20,0
1992 121.888 508.606.400.000 20,0
1993 118.378 811.743.800.000 20,0
1994 119.036 1.387.493.700.000 Aylik % 5
1995 112.053 2.638.914.900.000 Aylik %4
1996 113.383 5.568.096.200.000 Aylik % 4
1997 128.599 | 12.665.457.600.000 Aylik % 4
Aylik % 4 (2 kat)
1998 136.419] 25.234.208.400.000 Aylk %5 (3 kat)
Aylik % 4 (2 kat)
1999 134.377| 53.687.263.000.000 AyIk %5 (3 kat)
Aylik % 2 (2 kat, 6 ay vade)
Aylik % 2,25 (2 kat, 9-12 ay vade)
2000 65.314| 29.587.277.800.000 Ayl % 2,5 (3 kat, 12 ay vade)(1)
Aylik % 2 (Fevkalade borgverme)
Aylik % 5,2 (2 kat, 6 ay vade)
2001 28.553| 19.765.457.900.000 Aylik % 5,85 (2 kat, 9-12 ay vade)
Aylik % 5,2 (Fevkalade borgverme)
Aylik % 4,6 (2 kat, 6-9-12 ay vade)
2002 39.130| 37.894.422.000.000 Aylik % 3,5 (Fevkalade borgverme)
Toplam 2.650.321 | 190.298.337.568.828

(1) Vakifbank araciliiyla uygulanmaktadir.
Kaynak: OYAK 2003 Yili Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Mudirligli Yaymlari, 2004
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Tablo 3.14 : Bor¢ Verme Hizmetinin Serbest Fonlar Igindeki Pay:

Borg Verme Hizmetinin
Yararlanan Uye Sayist Tutar Serbest Fonlar (1) Serbest Fonlar igindeki
Pay1 (%)
1961 15.207 28.052.284 36.652.284 76,5
1962 28.231 - 54.179.933 98.000.000 55,3
1963 16.747 32.846.153 125.501.629 26,2
1964 28.885 53.028.213 162.804.975 ' 32,6
1965 15.506 27.914.980 135.313.152 20,6
1966 33.055 ' 61.739.436 148.895.008 41,5
1967 22.898 42.731.750 191.303.822 223
1968 33.756 68.175.814 220.380.745 30,9
1969 32.210 63.631.660 234.316.651 272
1970 28.076 58.084.189 234.468.033 24,8
1971 35.073 72.036.767 247.542.571 29,1
1972 42.188 84.876.428 273.004.637 31,1
1973 39.164 79.667.595 387.956.904 20,5
1974 39.966 95.783.816 478.711.186 20,0
1975 35.251 88.084.870 559.168.111 15,8
1976 38.711 120.865.383 507.699.702 23,8
1977 40.819 238.205.169 922.426.517 25,8
1978 37.735 263.527.983 1.145.625.058 23,0
1979 41.264 324.540.358 1.653.233.033 19,6
1980 43.284 427.487.884 2.631.669.991 16,2
- 1981 49.229 741.575.343 3.320.245.228 - 22,3
1982 '55.940 - 1.778.143.227 5.078.879.095 35,0
1983 57.511 2.374.655.318 5.149.093.170 46,1
1984 65.739 2.949.894.182 8.360.832.494 353
1985 67.229 4.172.975.605 16.649.777.992 25,1
1986 70.842 5.786.658.207 28.280.278.955 20,5
1987 77.054 10.262.545.260 45.907.981.020 224
1988 91.109 17.716.311.948 70.866.574.785 25,0
1989 114.800 72.895.959.522 180.768.824.773 40,3
1990 115.165 151.884.013.092 414.267.600.000 36,7
1991 120.547 276.547.676.459 726.095.700.000 38,1
1992 121.888 508.606.400.000 1.231.563.600.000 41,3
1993 118.378 811.743.800.000 3.180.342.500.000 . 25,5
1994 119.036 1.387.493.700.000 6.604.049.000.000 21,0
1995 112.053 2.638.914.900.000 11.910.437.500.000 22,2
1996 113.383 5.568.096.200.000 20.809.857.600.000 26,8
1997 128.599 12.665.457.600.000 52.542.239.800.000 24,1
1998 136.419 25.234.208.400.000 97.519.302.300.000 25,9
1999 134.377 53.687.263.000.000 180.768.282.100.000 29,7
2000 65.314 29.587.277.800.000 238.657.708.300.000 12,4
2001 28.553 19.765.457.900.000 403.816.503.800.000 49
2002 39.130 37.894.422.000.000 571.878.817.500.000 6,6
Toplam 2.650.321 | 190.298.337.568.828 1.590.434.244..461.530 12,0
(1) Sosyal Hizmetler, Gelir Amacgh Cikislar ve Yi I¢i Hazir Degerler Toplamindan

olugmaktadir.
Kaynak: OYAK 2003 Y1l Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Miidiirltgti Yaymlari, 2004
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Tablo 3.13’de sunuldugu lizere konut kredisine gore 1.5 yillik iiye olan herkesin
faydalanma imkanina sahip oldugu bor¢ verme hizmetlerinden 1961-2001 dénemi
arasinda yaklagik 2 milyon defa gergeklestirilmistir. Bu hizmetlerle hedeflenen, askeri
personelin iist orta gelir smiflara denk refah diizeyinde bir yagam siirebilmesini
saélémakhr. U'yeléri konut sahibi yapma, hem kurumun temel hedefleri arasinda yer
almakta, hem de iiyelerin firmadan en temel beklentisi olarak belirmektedir.

Tablo 3.14’de sunulan veriler degerlendirildiginde bor¢ verme hizmetinin
OYAK kuruldugundan bu yana firma varliklarimi en ¢ok zorlayan hizmet oldugunu
sOyleyebiliriz. Ancak son doénemde yaganan finansal gelismeler bu hizmetin maliyetiﬁ
artirdi@1 i¢in kullanim orani azalmistir.

OYAK’1m bir sosyal giivenlik kurulugu kadar, hatta belki ondan da fazla, ticari
ve sinai faaliyetlerde bulunacak bir kollektif sermaye grubu olarak islemesi daha
kurulug yasasindan itibaren 6ngoriilmiistiir. Emekli Sandigi, S.S.K., Bag-Kur gibi diger
sosyal giivenlik kuruluslariyla kargilastinldiginda serbest fonlarin kullaniminda gelir
gayeli yatinmlar yapma agisinda digerlerine taninmayan serbestlik OYAK’a
tanimustir.>* Ornegin Emekli Sandig1 serbest fonlarinin en fazla yiizde 40°a kadarm
ve ancak Iktisadi Devlet Tesekkiilleri’nin veya KiT’lerin kurdugu sirketlere
yatirabilmekte, malvarliginin ancak ylizde 40’11 gegmemek {izere gayrimenkul
edinebilmekte, bunun diginda devlet tahvili, hazine bonosu vs. alabilmektedir. Ancak
yine biitiin bu yatirimlar Maliye Bakanligi’nin iznine tabidir.?>® 205 sayili kanunda ise
OYAK’1n mevcutlarimn igletilmesine dair (m.33) herhangi bir sinirlama konulmamistir.

Kurumun gelir kaynaklarina bakildiginda da istiraklerden gelen gelirlerin en
bagta geldigi goriiliir. 1961-74 arasindaki 14 yillik devrede Kurumun toplam bilango
karlarinin yiizde 74’4 istiraklerden gelmistir.>>’ Donemin Genel Miidiirti Nihat
OZDEMIR’e gore de 1991 yilu itibariyle kurum kaynaklarinin ortalama yiizde 70°lik bir
bolimii istirak temettiilerinden saglanmaktadir.®® OYAK’in istiraklerinin sayist da
yillar iginde artiy gostermis olup 2003 yili itibariyle Firma biinyesinde dogrudan
istiraklere bagli sirketlerin sayis1 37’e ulagsmistir. Bu yatirimlarin biiyiik bir kisminda

9 Ali GUZEL - Ali Riza OKUR, Sosyal Giivenlik Hukuku, Beta Yaymlari, Istanbul, 1999,5.360.

330 fsmail TORK, “2000'li Y1llara Girerken”, 2000'li Yillara Girerken Politik Ekonomik Olusumlar ve
OYAK Sempozyumu , OYAK Genel Miuidiirltigti Yayini, Ankara, 1992,s. 31-33,

1 OYAK 1974 Yili Yapilan Isler Raporu, Oyak Genel Mudurliigii Yaymi, Ankara, 1975, 5.67.

%52 Nihat OZDEMIR, “OTUZ Y1l ve OYAK”, Oyak Otuzuncu Y1l Ozel Sayis, Ankara, 1991, 5.39.
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sitketlerin  kontroliinii elinde

Tablo 3.15: Kurumun Aktuaryel Kari (Trilyon TL)

AKTUARYEL KAR
Istirak Gelirleri
Finansal Yatirim Gelirleri

Diger Gelirler (Net)

2003

661.4
349.7
284.5

272

2002 2001
494.7 5944
2235 329.0
236.2 2415
35.0 23.9

Kaynak: OYAK 2003 Y1li Yapilan Isler Raporu, OY AK Genel Mudurligt Yayinlari, 2004

Tablo 3.15°de sunuldugu gibi kurumun aktuaryel kari icinde finansal yatirim

gelirleri oldukca fazladir.

OYAK’a bagli sirketlerden 1999°da 12, 2000°de 8, 2001’de de 9 tanesi
Tiirkiye’nin 500 biiyiik sanayi kurulusu i¢inde yer almis, 2000 ve 2001°de 5 sirketi en

¢ok kar eden 50 kurulug arasinda yer almustir. OYAK bu sirketlerde, bir yandan

Renault, Axa, Goodyear, Elf gibi diinya devi yabanci sermaye gruplarimn yani sira
Islami Kalkinma Bankas1 gibi kuruluglar ile diger yandan da Sabanci, ¢ok yakin bir

zamana kadar Kog, Eti, Yasar Holding, Gama gibi yerli biiylik sermaye ile ve de Halk
Bankasi, Ziraat Bankasi, S.S.K. gibi kamu kuruluglart ile cesitli diizeylerde ortaklik

igindedir.

Tablo 3.16: Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlarina (UFRS) Gore 2001 Yili
Karsilastirmali Konsolide Mali Sonuglar: (Milyar TL)

KOC HLD.A.S. (1)

OYAK
Net Dénem Kar1 +512,638
Ozsermaye 1,663,479
Net Donem Kar1 / Ozsermaye +%31.4
Yukiimlilukler 3,574,700
Net Dénem Kari / Yikttmliiltikler +% 14.3
Varliklar 5,530,447
Net Dénem kar1 / Varliklar +9%9.3
Bagimsiz Denetim Firmasi Deloitte

- 448,780
1646,210
%273
8,229,669
-%35.5
11,155,875
-%4.0

Price Waterhouse

Coopers

H.0.SABANCI
HLD.A.S.
-301,700
2,768,606
-%10.9
17,124,746
-% 1.8
21,391,784
-%14
Price Waterhouse
Coopers

(1) Kog¢ Holding A.S’nin agiklanan 2001 yil konsolide rakamlart 2002 yilinda 2002 fiyatlariyla

yeniden agiklanmig olup, geriye donilk olarak endekslenmek suretiyle 2001 yili fiyat seviyesine

getirilmistir.

Kaynak: OYAK 2003 Yih Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Mildiirliigit Yayinlari, 2004
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Tablo 3.17: Uluslararas: Finansal Raporlama Standartlarma (UFRS) Gore 2002 Yili
Karsilastirmali Konsolide Mali Sonuglar: (Milyar TL)

KOC
OYAK  HID.AS. (1)

Net Dénem Kari + 354,848 40,648
Ozsermaye 2,240,646 2,145,031
Net Dénem Kar1 / Ozsermaye % 15.8 % 1.9
Yiukiimliilukler 3,853,391 7,961,181
Net Donem Kari / Yitktimliiltkler %9.2 % 0.5
Varliklar 6,469,981 11,997,677
Net Dénem kari1 / Varliklar % 5.5 % 0.3
Bagimsiz Denetim Firmasi Deloitte Price

Waterhouse

Coopers

Not: 2002 yili fiyat seviyesi ile gosterilmistir.
Kaynak: OYAK 2003 Yili Yapilan [sler Raporu, OYAK Genel Mudirltigti Yaymlari, 2004

H.0.SABAN
CI HLD.A.S.
372,620
3,957,988
%9.4
24,201,583
% 1.5
30,551,962
% 1.2
Price
Waterhouse
Coopers

Tablo 3.18: Uluslararas: Finansal Raporlama Standartlarina (UFRS) Gére 2003
Yili Karsilagtirmali Konsolide Mali Sonuglar: (Milyar TL)

Net Dénem Kar1

Ozsermaye

Net Dénem Kari / Ozsermaye
Yitktimlttlitkler

Net Dénem Kar1 / Yiikumliiliikler
Varliklar

Net Donem kar1 / Varliklar
Bagimsiz Denetim Firmasi

Not: 2003 yili fiyat seviyesi ile gosterilmigtir.

OYAK

550,143
2,912,878
% 18.9
4,972,092
% 11.1
8,424,424
% 6.5
Deloitte

KOC HLD.A.S. (1)

382,122
3,244,935
%11.8
9,105,136

% 4.2

14,546,135

% 2.6

Price Waterhouse
Coopers

H.0.SABANCI
HLD.A.S.
814,439
5,094,441
% 16.0

- 26,645,347

% 3.1

35,470,374

%2.3

Price Waterhouse
Coopers

Kaynak: OYAK 2003 Y1lt Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Mitdiirliigti Yaymlari, 2004

1961 yilinda 4.871 dolar olan 2003 yili sonu itibariyle 1,468 milyar dolara

ulagan net firma varlif1 ile OYAK , Tiirkiye’nin ilk 5 holdingi arasinda yer almaktadur.

Karlarin geligimi agisindan bakildiginda, 1990°da Kog ve Sabanci’nin ardindan iigiincti
sirada yer alan OYAK, 1996°da da Kog, Sabancit ve Cukurova Grubunun ardindan
dérdiincii sirada yer almistir.®> 2000 yili toplam cirolar {izerinden bakildiginda da Kog
Holding 11.7 milyar dolar ile birinci, Sabanci 5.6 milyar dolar ile ikinci, OYAK da 4.9
milyar dolarla ii¢iincii biiyiik holding olarak géziikmektedir. Tablo 3.16, 3.17 ve 3.18’de
KOC ve SABANCI Holding ile OYAK O&zsermaye, ylikiimltlikler, varliklar ve

bunlarin net dénem kari ile olan oransal durumu sunulmugtur. Firma kriz yasanan 2001

353 Fuat ERCAN, “Neo-Liberal Kiiresellesme Siirecinde Tiirkiye’de Birikim Stireci ve Degisen Sermaye
I¢i Bilesenler: 1980 Sonrasi igin Bir Cergeve Denemesi”, 1997 Sanayi Kongresi, MMO Yaymn No:209,

Ankara, s.174.
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yili da dahil olmak tizere 2002 ve 2003 yillarinda da her iki holdingden ¢ok iyi
ekonomik gostergeler sahiptir.

Yatay ve Dikey entegrasyon gézlenen OYAK’1n yatirimlari, ¢imento ve finans
sektorlerinde yogunlagmig olmakla beraber insaat, gida, dig ticaret, turizm, sigortacilik,
ziraat, kimya, petrol, nakliye gibi genis alanlara yayilmigtir. Yatirim faaliyetlerine ithal
ikameci sanayilesme doneminde baglayan OYAK “sinai ve iktisadi faaliyetlerini 5 yillik
kalkinma planlar: ile ve planlarda belirlenen sektorlere uyumlu bir sekilde” yaptigimi
wsrarla vurgulamustir.** Ancak ithal ikameci sanayilesmeye dayali sermaye birikim
stirecinde planlarda belirlenen sektorler yliksek glimriikler, ithal yasaklari, vergi
muafiyetleri ve gesitli tegviklerden en iist diizeyde yararlanan sektorler oldugundan ayni
zamanda en karli sekt6rlerdir ve bu sektorlere yatirim yapmak “ulusun kalkinmasi”ndan
ziyade, yatirnmi yapan gruplarm biiylimesi anlamina gelmektedir. Ithal ikameci
sanayilesmenin mantifinda 6zel sektér ve kamu sektorii arasimnda, 6zel sekt6r lehine
isleyen bir isboliimii yatmaktadir. Buna gére kamu sektorii, 6zel tesebbiisti tamamlayici
bir rol oynayacak, 6zel girisimlerin yatirim yapmak istedikleri sektérleri kendilerine
birakacaktir. Yine bu isbolimiine gére 6zel sektdr tiketim mallarinin {iretimi ve
pazarlamasinda yogunlagirken, kamu sektdrii ucuz ara mal tiretiminde yogunlasarak
ozel kesime kaynak aktarma islevini gorecektir. OYAK’m bu doénemdeki yatirim
faaliyetlerine bakildiginda yukaridaki is boliimi i¢inde 6zel sektiif tarafinda yer aldig:
goriilmektedir.

OYAK’in toplam net varligmmin Snemli biiylime gdsterdigi 1960-80 arast
dénemde OYAK’m yatinm faaliyetlerinin esas olarak otomotiv ve ¢imento
sektorlerinde yogunlagtigimi bunun yani swra zirai ilag (Hektag-1963), sigorta (Oyak
Sigorta-1967), gida (Tukas-1968) gibi sektorlere de erken dénemde yatirim yapildig:
gdzlenmektedir. Bu dénemdeki yatirimlarin esas olarak ivme kazandigi dénem 1969-
1975 arast olmustur. Otomotiv sektoriine 1962 yilinda Goodyear hisselerini satin alarak
kiigiik bir giris yapan OYAK, 1963°te traktdr ve kamyonet imal eden Tiirkiye Otomotiv
Endiistrileri A.S.’ye (TOE) istirak etmis, 1964’te de sati faaliyetlerini ylirlitmek lizere
Motorlu Araglar Ticaret A.S.’yi (MAT) kurmustur. OYAK, 1967°de yine satis ve
pazarlama sirketi olarak MAIS’i kurduktan sonra 1969°da da Renault ile anlasarak uzun
yillar Ko¢ Grubu ile birlikte Tiirkiye’deki binek otomobili piyasasini kontrol etmeyi

% OYAK 1975 Yih Yapilan Isler Raporu, Oyak Genel Mudirltigt Yaymi, Ankara,1976, s.1.
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saglayacak Oyak-Renault’u kurmug ve liretime 1971°de gecmistir. Cimento sektérii
yatirimlarina da ¢ok erken bir dénemde Cukurova Cimento’ya (1963) ortak olarak
baglayan OYAK, burada da esas atihmi 1969°da Tiirkiye Cimento Sanayi ile beraber
Bolu, Unye ve Mardin Cimento sirketlerinin yapimina baslayarak atmug ve {iretime
1974-75’te  gegmistir. OYAK’m bu ilk yatirimlarinda izlediéi stratejilerden biri, ya
kamuya ait 6nceden kurulmus sirketlere orték olup kontrolii ele gegirmek ya da kamuyla -
beraber ortak yatirima gitmek seklindedir. Bu dénemde OYAK gelirlerinin biiyiik bir
kismi, kar marj1 yiiksek ticaret ve hizmet kesimlerindeki yatirimlardandir. Yani esas
gelir {iretici sirketlerden degil, satis sirketlerinden gelmektedir. Ornegin; 1977 yilinda
tiretici girketlerden kuruma temettii olarak 70 milyon TL gelirken, satis sirketlerinden
(MAIS, MAT, Oyak Yatiim ve Oyak Sigorta) 267 milyon TL gelmistir ve bunun
yaklagik yiizde 75’1 MAIS geliridir.>*® ithal ikamesi baglamindaki koruma duvarlarinin
ardinda, 6zellikle de fiyat belirleme politikalar1 ile otomotiv sektdrii bu donemde
OYAK"1 tagtyan sektdr olmustur. Tagit araglari sanayi, Tilirk imalat sanayi i¢inde en
yiiksek gergek korumanmn (yiizde 280.2) saglandig: sektorlerden birisi haline gelirken,

dolayistyla da bu sektorde firmalarin kar oranlari ¢ok yiiksek olmustur.*>®

1980 sonrasi dénemdeki yatirim faaliyetlerine bakildiginda otombtiv ve ¢imento
sektdrlerinin 6nemlerini korumaya devam ettikleri, 1990’larla beraber bu ikiliye finans
sektoriiniin de eklendigi goriilmektedir. 1980°lerin baginda-OYAK yatirimlar: gida,
turizm, ingaat, tasgimacilik gibi sektorlere yonelir. Gida sektSriinde sirasiyla Eti
Pazarlama ve Tam Gida (1982), Entag Tavukculuk (1984) ve Pinar Et sirketlerine ortak
olur. Gida sektoriine yapilan bu yatinmlar ihracata yonelik sermaye birikim slirecine
gecisle baglantllldlf. 1980 sonrasinda yeniden yapilandirilan ekonomide, ihracat gesitli
tegviklerle desteklenmistir. Bu dénemde pazar arayislan iginde Arap diinyasmna ve
sermayesine yonelindigi goriilmektedir.® Diger yandan 1980°li yillardaki sabit
sermaye yatirimlarinin dagilimina bakildiginda, 6zel yatinimlarin artan oranda konut
sektoriinde, kamu yatirnmlarinda ise daha g¢ok enerji ve ulasim sektorlerinde

yogunlastig gorilmektedir.>*® Bu durum OYAK’m insaat ve tagimacilik sektorlerine

355 OYAK 1977 Yil: Yapilan Isler Raporu, Oyak Genel Miidiirligti, Ankara,1978, 5.42.
3% Tamer AKSOY, Ortak Pazarla Muhtemel Bir Entegrasyon Isiginda Tiirk Otomotiv Sanayi
Yatirimlar1, Otomotiv Sanayi Dernegi Yaym No:20, Istanbul, 1990, 5.53.

357 jste OYAK, OYAK Genel Miudtrliigti Yaymi, Ankara, 1982, s.87.

3% Ering YELDAN, Kiiresellesme Siirecinde Tiirkiye Ekonomisi: Boliisiim, Birikim ve Biiyiime,
[letisim Yaynlari, Istanbul,1991,5.45.
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yaptig1 yatrimlarin anlagiimasm saglamaktadir. Ingaat sektoriinde 1970lerin sonunda
Kutlutag grubuyla ortak bir holding kurarak giren Oyak, 1982°de kendi insaat sirketini

kurar. Diger yandan yine 1978°de kurulan OMSAN 1982°den itibaren, “tegvik -

tedbirleri” kapsaminda yer alan ’;aglmacﬂlk sektriinde uzmanlagmaya baglar. Yine
1980°1i yillarin gdzde sektﬁrleriﬂden turizmde de bazi yatrimlara (Izmir Etap-1987 ve
Oytur-1989) gidilse de, sektér iginde dnemli bir yer tutmaz. 1990°’lara gelindiginde
OYAK yatinmlar1 arasinda otomotiv sektorii ve ¢imento hala ayricalikli bir yere
sahiptir. 1989°da toplam firma karlar1 i¢inde otomotiv sektdriiniin (Oyak-Renault, Mais,
Goodyear) pay1 %66.1°dir. Cimento sektoriintin %16.8°1, gida sektdriinden TUKAS 1
%9, hizmet sektoriinden ingaatin %1.2, sigortanin %?2.7, tasimaciligin %1.4, tarim ilag
sektoriiniin ise %]1.5°tir.>%

1989°da finansal faaliyetlerin serbestlestirilmesinin ardindan 1990°lr yillar
Tiirkiye’de mali sermaye birikim rejiminiﬁ hakim oldugu yillardir. OYAK, bu dénemde
bir yandan neo-libegal Ozellestirme politikalari ile diger yandan finansal yatirimlari ile
bliylimeye devam edecektir. Sermaye kesimlerine rant aktarimi olarak isleyen
ozellestirme politikalarindan OYAK, ozellikle ¢imento sektbriinde faydalanmlg‘ ve
1992°de Sabanc1 grubu ile birlikte Nigde Cimento ve Iskenderun Cimento’yu, 1996°da
da GAMA grubu ile birlikte Elazig-Altinova Cimento’yu satin almugtir.

Firma net varliginin gelisimine bakildiginda 1990’11 yallarin biiylik 6nem tagidig:
goriilmektedir. Bu yillardaki biiylime finansal yatirimlarmn sonucudur. OYAK grubu
finans sektoriine 1984°te Oyak Menkul Degerleri kurarak girmis, daha sonra neredeyse
kurulusundan beri girmek istedigi bankacilik sektoriine 1990 yilinda Alarko ve
Cerrahoglu gruplariyla birlikte First National Bank of Boston A.$’ye ortak olarak adim
atar. 1993’te hisselerin tamamini aldiktan sonra 1996’da bankanin adim Oyakbank
olarak degistirir. 2001 yilinda da Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’ndan (TMSF)
Siimerbank’1 sat alarak biinyesine katmis ve boylece bu tarihe kadar daha ¢ok firmasal
bankacilik alaninda hizmet veren kiigiik bir banka olan Oyakbank, en biiytikler arasﬁla
girmigtir. Finansal sektdrdeki yatirimlarm sigortacilik alamindaki genislemesiyle
tamamlayan OYAK, Fransiz devi AXA’'mmn 1994’te Oyak Sigorta’ya %11°lik bir
hisseyle ortak olmasi, ardindan 1995’te Axa-Oyak Hayat Sigorta’min kurulmasi ve

3%9 L atif CAKICI, “Ordu Yardimlagma Firmau’nun Tiirk Ekonomisine Katkilari”, OYAK Otuzuncu Yil
Ozel Sayisi, Ankara,1991, 5.56.

\
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nihayetinde 1999°da Axa-Oyak Holding’in kurulmasiyla bu sekttrde lider konuma
yiikselmigtir.

Finans sektoriine, dzellikle de bankacilifa girisi ge¢ olmakla birlikte her zaman
biiytik likit kaynaklara sahip olan OYAK, faiz ve kur arbitrajindan faydalanarak
1990’larin mali sermaye birikimi rejimine ayak uydurmus, bu yillarda bliylime hizt ¢ok
biiyiik oranlara varmigtir . Bu siiregte 6zellikle kriz yillarinda OYAK buyuk karlar elde
etmistir ve Genel Miidiir Cogkun ULUSOY bu durumu “kriz varsa firsat da vardir. 600
trilyona giden kar beklentili bir firma olarak firsatlara bakmazsak kendimize haksizlik

360 aciklamigtir. Ornegin kriz yili olan 1994°te firma kar1 5.4

etmis oluruz” sézleriyle
trilyon (TL) olarak gergeklesmis, bunun 2.8 trilyonu (%51.8) istiraklerden, 2.3 trilyon
ise (%42.6) finansal yatirimlardan kaynaklanmig ve finansal yatirimlar bir 6nceki yila
gore yiizde 315 artig gostermistir.>®' Yine kriz yili olan 2001°de 594.4 trilyon TL'lik
toplam firma karinin 282 trilyonu (%47.4) istiraklerden, 242 trilyonu (%40.7) ise
finansal faaliyetlerden kaynaklanm1§’£1r.3 62

Tablo 3.19: Firma Istiraklerinin 2001-2003 Dénem Sonuglart

2003 2002 2001
Trilyon Milyon Trilyon Milyon Trilyon Milyon
TL USDh TL USD TL USD
SATIS HASILATLARI 64276 42986 39138 25799 34532  2,769.6
YATIRIMLAR 2032 1426 2877 189.6  197.0 158.0
gﬁ‘lé\fis GRUBUISLEM 23 901 223501 22,0728 14,5501 18,7456  15,035.0
IHRACAT 1,333.8 1,010.4 903.6
TOPLAM VERGI 3071 205.4 225.1 1483 3055 2443
TOPLAM VERGI
AN 6104 4082 368.2 2427 6360 510.1
FIRMA KAR PAYLARI 2420 1618 146.6 96.6 2822 2263
TOPLAM ODENMIS
e 1,189.8  852.4 936.0 5727 6233 433.0
OYAK TOPLAM
S R BANT 7431 5324 596.6 3650  369.0 2563
TOPLAM AKTIFLER 81299 58244 59308 36285 51541  3,580.3
TOPLAM PERSONEL
el 16,733 15,022 16,586

Kaynak: OYAK 2003 Yil: Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Miidiirliigti Yayinlar, 2004

Ayrica imalat sanayiindeki iiretici firmalarin da gelirlerinin biiyiik oranda ana

faaliyet dist alanlardan, yani finansal piyasalardan elde edilen gelirler oldugu

360 Hitrriyet Gazetesi, 23.11.2001
31 OYAK 1994 Yili Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Mudirligii Yaymnlari, 1995, s.39.
%62 Radikal Gazetesi, 26.4.2002.
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diistintilecek olursa kriz yillarinda ve biittin bir 1990’lar boyunca finansal faaliyetlerden
gelen gelirlerin oranimin ¢ok daha biiyilik oldugu rahatlikla stylenebilir. Bu konu ile
ilgili Istanbul Sanayi Odasimn 2001 yil1 iginde yaymladig1 rapor da 6zel biiyik sanayi
kuruluslarinda tiretim faaliyeti disinda elde edilen gelirlerin toplam net bilango karina
orani, 1994 yilinda ylizde 54.6, 1998 yilinda ylizde 87.7, 1999 yilinda yiizde 219, 2000
yilinda yiizde 114.4, 2001 yilinda yilizde 547 olarak ifade edilmistir.

Tablo 3.19°da OYAK’mn kriz 6ncesi ekonomik verilere ulastigi goriilmektedir.
Krizden kisa stirede kurtulmasinin sebepleri arasinda istiraklerinin oligopol piyasalarda
faaliyet g6stermesi ve kurumun likit yénﬁnﬁn kuvvetli olmasi gelmektedir. OYAK’1n
ontimiizdeki dénem yatirim stratejilerine bakildiginda bankacilik sektdriinde ilk bes
icinde yer almay1 planladify goriilmektedir. Enerji, telekom ve teknoloji gibi sektdrlere
yonelmeyi planlayan OYAK ozellestirme stireci i¢in Tirk Telekom, THY, Petkim,
Tiipras, Tekel ve Milli Piyango gibi sirketlerle ilgilenmektedir. Oyakbank’a bagh
teknoloji sirketi OYTEK ise bundan sonraki siiregte sektérdeki agirlifi finans, hizmet,
telekominikasyon ve savunma sanayinde toplamay1 planlamaktadir.

2000 yili faaliyet raporunun ardindan OYAK’n geldigi noktayi, Sabah Gazetesi
“savag takti3i mucize yaratt” mansetiyle sunarken, OYAK Genel Midiirii Coskun
ULUSOY da bu basariy1 “sonugta is hayat1 da bir savagtir. Binlerce yil kanla sulanan
askeri prensipler is hayatina uygulanirsa, hata olasﬂlgi sifirdir” seklinde ifade etmistir.

Oyak’a baglt istirakler normal bir sekilde vergi 6demesine ragmen, Oyak’in
kendisi vergi muafiyetleriyle diger holdinglere gore bir ayricalik tasimaktadir. 205 say1l
yasanin 35nci maddesine gére OYAK firmalar vergisinden, her tiirlii gelirleri gider
vergisinden, iiye aidatlari gelir vergisinden, kuruma yapilacak bagislar ve kurumun
tiyelerine yapacag: yardimlar veraset ve intikal vergisi ile gelir vergisinden, kurumun
her tiirlli muamelesi damga resminden muaftir. Ayrica OYAK’1in mallar1 ile gelir ve
alacaklarinin Devlet mallar1 hak ve riichanlifina sahip olmasi (m.37), OYAK’a hukuki
damismanlik da yapmigs olan Ejder YILMAZ’a gore “firma mallarimn
haczedilemeyecegi anlamina” da gelmektedir.>*®> OYAK’mn dev holdinge déniismesinde
etkisi olan ve yine hukuki ve firmasal yapisindan kaynaklanan bir diger unsur ise iiye
aidatlaridir. 2004 yili itibariyle 222.000 iiyesi olan OYAK bu tyelerden diizenli nakit

giris saglamakta ve biiyiikk bir fon toplanmaktadir. Uye aidatlart kurumun gelirleri

363 Ejder YILMAZ, “Ordu Yardimlasma Kurumu'nun Hukuksal Yapisi’, OYAK Otuzuncu Yil Ozel
Say1s1, Ankara, 1991, s.51.
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arasinda 6nemli bir yer tutmakta ve ucuz maliyetli bu kaynak sayesinde firma likit
kaynak oramm yiiksek tutabilmektedir. Ornegin 1974 yilindaki nakit girislerinin yiizde
52.8’1, 1978 yilinda ise ylizde 42.3°nii tiye aidatlar1 olugtururken, 1994 yili net firma
karinin da ylizde 17.48’ini tiye aidatlar1 olusturur. Boylesine istikrarli ve maliyetsiz likit
kaynaklara sahip olmak, ozellikle kriz anlarinda biiyiik karlar eldé etme firsatin

dogurmaktadir.
Tablo 3.20 : Gelir — Gider Karsilastirmas: (1000 TL)

Gelirler Toplami Giderler Toplami Ticari Kar
1961 2,6 0,7 1,9
1965 22,6 53 17,3
1970 61,7 12,3 49,4
1975 230,3 394 190,9
1980 1.062,4 411,5 651,0
1981 1.958,8 652,8 1.306,0
1982 34604 772,0 2.688,4
1983 3.806,4 7240 3.082,4
1984 6.795,2 906,1 5.889,2
1985 10.567,4 1.1374 94.730,1
1986 12.171,5 1.450,9 10.720,7
1987 20.332,3 2.267.8 18.064,5
1988 49.447.6 4.228,6 45.218,9
1989 107.645,9 6.575,3 101.070,6
1990 171.970,4 12.646,7 159.323,6
1991 ‘ 342.359,1 24.090,9 318.268,2
1992 5274446 35.667.2 491.7774
1993 2.169.563,9 66.706,7 2.102.857,2
1994 5.484.047,6 121.855,5 5.362.192,1
1995 8.577.7374 261.337,1 8.316.400,3
1996 13.650.468,1 440.166,4 13.210.301,7
1997 35.922.313,7 1.053.894,1 34.868.419,5
1998 74.132.312,9 1.913.052,1 72.219.260,8
1999 145.624.947,4 3.636.738,6 141.988.208,7
2000 170.714.764,3 6.521.005,0 164.193.759,2
2001 359.588.697,0 11.565.879,1 348.022.817,9
2002 595.083.118,4 21.328.139,0 573.754.979,4

Kaynak: OYAK 2003 Yil: Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Miidiirliizii Yayinlari, 2004

Tablo 3.20°de sunuldugu tizere kurumun gelir-gider dengesi faaliyet gdsterdigi
iktisadi ortamdaki tim diger firmalarin ¢ok digindadir. Boylece yeni yatirim yapma
kararlarinin verilmesi tamamen firma i¢i karar organlarinin planlamas: ile ve finansal
¢coziimlemelerle yapilabilmektedir. .

Tablo 3.21°de kurumun 2003-2004 ve 2005 yilina ait nakit giris bilgileri
sunulmustur. Kurumun igtiraklerinden elde edilen gelir tiim diger girislerinin {izerinde

olup, asil faaliyet karlilig1 y6niinde kurumun gliclii oldugunu géstermektedir.
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2003 2004 2005

I) YASAL KAYNAKLAR 173.942.147,0] 227.937.016,7| 294.426.824,8
A) Uye Aidatlan 135.234.123,0) 172.868.064,7] 218.159.017,8
B) Emekli Maagt Katilim Paylari 38.708.024,0]  55.068.952,0 76.267.807,0
II) ISLETME KAYNAKLARI 421.044.126,2| 410.800.274,6]  548.543.905,0
A) Sosyal Hizmet Gelirleri 37.554.368,6 42.028.583,2 53.604.652,9
1) Konut Kredi Faizi 21.850.826,0]  27.293.698,8 37.826.438,3

2) Borg Verme Faizi 13.383.490,8|  13.610.884,4 14.425.914,6
3) Ordu Pazarlar1 Kari 2.320.051,8 1.124.000,0 1.352.300,0
B) Gelir Amagh Yatirim Gelirleri 373.963.005,6f 364.804.028,1 489.767.285,7
1) Istirak Gelirleri 120.467.460,1| 115.483.187,0)  310.520.768,0

2) Gayrimenkul Gelirleri 6.460.473,2 8.312.073,4 10.363.150,8
3) Finansal Yatirim Gelirleri 247.035.072,3| 241.008.767,7]  168.883.366,9
C) Cesitli Gelirler 9.526.752,0 3.967.663,3 5.171.966,4
IIT) GERI DONUSLER 71.880.777,1|  83.232.183,7|  117.363.392,3
A) Konut Yardimi Tahsilati 10.749.437,5|  16.796.122,4 28.369.828,7
B) Borg Verme Tahsilat: 56.672.204,8]  60.705.112,1 81.663.766,9
C) Mal Kredisi Tahsilat: 1.690.100,8 1.858.496,2 2.175.615,7
D) % 80 Borg Verme Tahsilati 2.769.034,0 3.872.453,0 5.154.181,0
IV) KONUT INSAAT KAYNAKLARI 45.185.219,0)  92.600.848,0]  225.989.600,0
A) Uye Odentileri 31.985.219,0]  65.950.848,0]  162.489.600,0
B) Firma Kredi Tahsisi 13.200.000,0]  26.665.000,0 63.500.000,0
V) CESITLI KAYNAKLAR 17.811.438,9 867.705,2 1.214.151,3
VI) HISSE SENEDI SATISI (ISTIRAK) 26.759.475,0 - -
VII) GAYRIMENKUL VE ARSA SATISI 19.106.725,4|  16.826.400,0 9.840.000,0
VIII) ALINAN KREDILER 324.229.150,0 - -
GIRISLER TOPLAMI 1.099.959.058,5| 832.264.428,2| 11.977.377.873,4
IX) GECEN YIL.DEVR. HAZIR DEGERLER | 774.103.080,5| 740.029.225,6]  521.012.024,6

TOPLAM NAKIT GIRISLERI

1.874.062.139,0

1.572.293.653,9

1.718.389.898,0

Kaynak: OYAK 2003 Yil1 Yapilan Igler Raporu, OYAK Genel Midiirligii Yaymlari, 2004

Tablo 3.22°de kurumun nakit ¢ikislari iginde gelir amagl istirak yatirimlarina

yonelik gikiglarda azalma oldugu bunun yaninda sosyal hizmetler i¢inde yer alan konut

alimina yonelik nakit ¢ikiglarinda artig oldugu goriilmektedir. Ayrica yukarida sunulan

ekonomik degerler yoniiyle iilke i¢inde yeni yatinm yapma veya Ozellestirme

kapsaminda yer alan kamu iktisadi tesekkiilleri ile ilgili olarak bu dénemde planlama

yapmadig1 goriilmektedir.
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Tablo 3.22: Kurumun Nakit Cikiglart
2003 2004 2005
I) YASAL YARDIMLAR 122.780.682,0 172.000.175,0 234.708.587,0
A) Emeklilik Yardim 8.840.069,0 13.148.721,0 18.048.068,0
B) Ek Yardim 82.549.076,0 117.934.362,0 164.998.370,0
C) Kér payinin kér payt 562.475,0 .773.769,0 1.032.959,0
D) Oltim Yardmi 3.924.882,0 4.812.899,0 15.809.922.0
E) Maluliyet Yardim 1.775.036,0 2.488.887,0 3.305.535,0
F) Aidat Iadesi 512.356,0 777.794,0 1.123.391,0
G) Uye Emekli Maas1 Odemesi 19.839.163,0 24.522.363,0 30.174.173,0
H) EMS'den ¢ikislar 4.777.625,0 7.541.380,0 10.216.169,0
) iISLETME GIDERLERI 42.552.012,0 49.824.424,9 60.928.305,8
A) Yonetim Giderleri 38.300.898,2 46.924.325,8 57.177.572,6
B) Gayrimenkul Isl.Giderleri 751.530,5 . 941.772,2 1.167.100,0
C) Finansman ve Komisyon G. 3.499.583,3 1.958.326,9 2.583.633,2
1) SOSYAL HIZMETLER 268.417.562,6 387.694.675,2 566.855.650,5
A) Konut kredileri 55.410.000,0 82.415.600,0 136.879.240,0
B) Konut arsalar 100.022.367,0 130.553.064,0 98.563.676,8
C) Konut ingaatlar 47.900.000,0 90.000.000,0 218.000.000,0
D) Borg verme 57.906.331,0 78.173.197,0 105.799.915,0
E) % 80 Borg verme 3.168.712,0 3.570.318,0 4.084.903,0
F) Or.Paz(Girne-Magosa) Fonu 2.320.051,8 1.124.000,0 1.352.300,0
G) Mal kredisi . 1.690.100,8 1.858.496,2 2.175.615,7
1V) GELIR AMACLI CIKISLAR 689.209.150,0 430.995.446,0 498.304.905,0
A) Istirakler 649.229.150,0 425.715.446,0 497.904.905,0
B) Gayrimenkul Harcamalar 39.980.000,0 5.280.000,0 400.000,0
V) CESITLI HARCAMALAR 11.073.506,8 10.766.908,1 15.145.820,0
A) Kull. Amagh Sab.Deg. Hare. 3.938.259,7 5.938.848,9 8.176.599,6
B) KDV Odemeleri 6.300.191,3 3.701.778,2 5.951.704,2
C) Diger Cesitli Harcamalar 835.055,8 1.126.281,1 1.017.516,1
CIKISLAR TOPLAMI 1.134.032.913,4 1.051.281.629,3 1.375.943.268,3
VI) FINANSAL YATIRIMLAR 740.029.225,6 521.012.024,6 342.446.629,6
A) Donem Sonu Hazir Deg. - 34.073.854,9 - 219.017.201,0 - 178.565.395,0
B) Geg.Y1l.Devr.Hazir Deg. 774.103.080,5 740.029.225,6 521 .012.024,6
TOP. NAKIT CIKISLARI 1.874.062.139,0 1.572.293.653,9 1.718.389.898,0

Kaynak: OYAK 2003 Y1l Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Miidurliigii Yayinlari, 2004

OYAK’in hukuki-firmasal yapisindan kaynaklanan bu etkenler diginda genel

olarak Tiirkiye’de sermaye birikim siireci ve sinifsal yapmin 6zellikleri de OYAK’in

basarisinda etkili olmugtur.364 Tiirkiye kapitalizminin yapisal bir 6zelligi az sayida

%% Haldun GULALP, “Tirkiye’de Sermaye Birikim Bicimleri ve Devlet-Toplum iliskileri”, Kapitalizm
Smiflar Devlet , Belge Yayinlari, Istanbul, 1993, S.78.
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biiytik sermaye grubunun eksik rekabet¢i, diger bir deyisle oligopolistik piyasalari
kontrol etmesidir. Genel olarak izlenen gelisme stratejileri ve uygulanan iktisat
politikalar1 biiyiik sermaye gruplarinin kontrolti altindaki sektérlerin desteklenmesine
yOneliktir. Gérece az geligmis bir kapitalist ekonominin temel yapisal eksiklerinden biri
olan sermaye yetersizligi de goz oniine alindiginda, kuruluwndah itibaren biiyiik fonlari
biinyesinde toplayan OYAK, biiyiik semiayenin girebilecegi sektdrlere yatirim yapmig
ve devletin sermaye grubu yaratma politikalarindan (krediler, tegvikler, muafiyetler vs.)
en az diger sermaye gruplart kadar yararlanmugtir. % Ttirkiye’deki piyasa yapisinin
birgok sektdrde oligopolistik olmasi, sadece yiiksek korumalar altinda ve fiyatin devlet
tarafindan belirlendigi ithal ikamesine dayali 1960-80 aras: déneme has degildir. Disa
agilmanin gergeklestigi 1980 sonras1 dénemde de imalat sanayindeki tekelci yap1 aym
sekilde devam etmistir. Bu oligopolistik piyasalardaki tekeller mark-up tipi fiyatlama
yoluyla maliyet artigini nihai tiiketiciye yansitmakta ve kendi kar marjlarimi yiiksek
tutmaya devam etmektedir.>%

OYAK’m ¢esitli sektdrlerdeki piyasa paylarma bakildiginda bu oligopolistik
yapinin bir pargast oldugu daha net ortaya gikmaktadir. Otomotiv sanayini ele alacak
olursak OYAK, 1960-80 arasinda binek otomobili piyasasmi Kog grubu ile beraber
kontrolii altinda tutmustur. Ardindan 1980 sonrasi duruma baktigimizda da Oyak-
Renaﬁlt’un sektor paymmn 1992-2001 arasinda ortalama yiizde 20, 2001 yilinda da
yiizde 27.7 oldugu goriilmektedir. MAIS’in 2000 yili sektdr payr ise yiizde 23’tiir.
Lastik tiretiminde 1960-80 arasinda Goodyear, Uniroyal ve Pirelli piyasadaki tek
iireticilerdir. Goodyear 1971°de toplam lastik iiretiminin yiizde 28.8’ini iiretirken,
1982’deki piyasa payr yizde 21°dir. Cimento sektoriine gelince 1976 itibariyle
Tirkiye’de tretilen cimentonun ylizde 23°ti Oyak fabrikalarinca firetilmektedir.
Tiirkiye’de Oyak hisseli fabrikalarin 1985-98 arasindaki toplam ¢imento satist igindeki
payt ortalama yiizde 13.4 olup, yillar icinde stirekli artis gdstermis ve 1998°de yiizde
18.8 olarak ger¢eklesmistir. Tarim ilaglart sektoriinde Hektas’in pay: ise yiizde 18-20

oranindadir.

365 Robert BIANCHI, Interest Groups and Political Development in Turkey, Princeton University
Press, Princeton, New Jersey, 1984, p.34.
366 YELDAN, a.g.e.,s.79.



163

3.1.2.Mali Tablolarin Hazirlanma Esaslar

Firma, defterlerini ve kanuni mali tablolarim Tiirk Ticaret Kanunu ve
Tirkiye’de genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine uygun olarak tutmakta ve
hazirlamaktadir. Firma “Kanuni Mali Tablolarim” 205 Sayili Ordu Yardimlasma Firma
Kanunu htkktimlerine iliskin ilke ve kurallar gercevesinde yaptigi diizeltme ve
diizenlemelerde “Teknik Mali Tablolarmi" hazirlanmaktadir. Teknik mali tablolar
kurumun {iyelerine yonelik faaliyetlerini ve nemalandirmalarini gerceklestirmek
amaciyla olugturulmaktadir.

3.1.3. Uygulanan Muhasebe Prensipleri

Mali tablolarin hazirlanmasinda kullamlan O6nemli muhasebe prensipleri
agsagidaki gibidir.

A. Kasa ve bankalar, kasadaki nakit ve bankalardaki vadeli ve vadesiz
hesaplardan olugmaktadir.

B. Menkul kiymetler, geri satim vaadiyle ahnan devlet tahvilleri, hazine
bonolari, yabanci para devlet tahvilleri ve eurobondlar ile yatirim fonlari, hisse
senetlerini igermektedir. Menkul kiymetter maliyet degeri ile kaydedilinektedir. Bilango
tarihi itibariyle tahakkuk etmis ancak heniiz tahsil edilmemis faiz tutarlari bilangoda
“Gelir tahakkuklari” hesabina ve gelir tablosunda “Plasman Gelirleri” hesabinda mali
tablolara yansitilmistir. Eurobond ve hazine bonolar ise piyasa rayicleri yok ise ig¢
verim oranma gore deferlenmistir. Hisse senetleri ise elde etme maliyetleri ile
degerlenmistir.

C. Saymanlik ve Hizmet Borglanmasindan Alacaklar: Tiirk Silahli Kuvvetleri
mensubu liyelerin maaglarindan, aidat, ikraz ve diger OYAK alacaklarimi, birligin bagh
bulundugu bolgedeki saymanlik, defterdarlik veya mal midiirliigt kesinti yaparak
OYAK banka hesabina yatirmaktadir.

205 sayili kanun 30’uncu maddesine istinaden agiga ¢ikarilan, Bakanlik emrine
alman, isten el ¢ektirilen ve diger nedenlerle kanuni aidatlart kesilemeyen {iyelerden
gecen milddetlere ait aidatlarini Kurum’a 6deyenlerin bu miiddetleri emekli, maluliyet
ve Olim yardimlarina esas olacak miiddetlere ilave olunur. S6z konusu durumdaki
tiyelerin geriye doniik aidat borglandirilmas i¢in “Hizmet Bor¢lanmasindan Alacaklar *
hesab1 kullanilir. Ayrica, OYAK gecici iiyeliginden daimi liyeligine gecenlerin, gegici

tiyelik stirelerinin daimi {iyelige saydirilmas: esnasinda da bu hesap kullanilmaktadir.
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Gegici ve daimi tiyeligin birlestirilmesi {iyenin istegine baghdir. Uyeligin
birlestirilebilmesi;

- Gegici tiyeligin hemen bitiminde daimi iiyelige gegenlerin yedek subaylik
hizmetinin yapilmis oldugu doénemdeki tegmen aidati ile kendi aidati
arasindaki farki hesaplanacak nemasiyla birlikte nakden ve defaten 6demesi
ile,

- Gegici liyeligin sona ermesini miiteakip araya bir zaman kesiti girmesinden
sonra daimi fiyelige gegenleri; gegici {iye olarak kag¢ ay aidat 6dediyse o
stirenin daimi fiyeliginin baslangicina eklenebilmesi, eklendigi dénemdeki
tegmen aidat1 kendi 6dedigi aidat arasindaki farki nemasiyla birlikte nakden
ve defaten 6demesi ile gerceklesir.

Daimi tiyeligin baglangicina eklenecek olan siire, yukarida belirtilen Sdeme
donemi siiresinden ibarettir. Gegici iiyeligin sona erdigi tarihten daimi iiyelige kadar
gecirilmis olan siire dikkate alinmaz.

D. Stoklar; ordu pazarlarindaki emtia ve Firma’daki sarf malzemelerinden
olugsmaktadir. Stoklar agirhikli ortalama maliyet yontemine gére maliyetin ya da net
gergeklesebilir degerin (piyasa degerinden satis giderlerinin  diisiilmesi yoluyla
hesaplanan deger ) diisiik olan1 ile degerlenmektedir.

E. Maddi Duran Varliklar; Amortismana tabi sabit kiymetler, elde etme maliyeti
ile degerlenmistir. Firma binalar1 yeniden degerlemeye tabi tutulmaktadir. Amortisman,
binalar disinda, bu degerler lizerinden normal amortisman ydntemiyle asagida belirlenen

oranlar esas alinarak ayrilmaktadir.

1995°ten 1995°ten
Once Alinanlar Sonra Almanlar
Binalar %2 %2
Makine ve Teghizatlar %6-25 %20
Demirbaslar %6-25 %20

Firma, cari dénemde binalarin1 %59 orani ile yeniden degerlemeye tabi tutmus
ve deger artisini Oz kaynaklar igerisinde “Yeniden Degerleme Fonlar1 > hesabina

kaydetmistir. Teknik mali tablolarda s6z konusu hesap gelir tablosuna aktarilmigtir.
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Sabit kiymet satiglarindan elde edilen kar ve zararlar ilgili gelir ve gider
hesaplarina dahil edilmisgtir.

F. Maddi Olmayan Duran Varliklar 40 — 49 yilligina kiralanan araziler tizerine
inga edilen binalara iligkin yapilan harcamalardan olusmaktadir. S6z konusu varliklar
| kira stiresince amortismana tabi tutulmaktadir.

G. Vergiler: 205 sayih kurulus kanununda asagidaki hiikkiimler yer almaktadar;

- Firma, Firmalar Vergisi’ne tabi degildir,

- Kurum’a yapilacak bagislar, Kurum’un ne nam altinda olursa olsun,

tiyelerine veya kanuni mirascilarina yapacagi yardimlar Veraset ve Intikal
Vergisi ve Gelir Vergisi’nden,

- Firma, yapacag: her tiirlii muameleler dolayisiyla Damga Vergisi’nden,

- Daimi ve gegici liyelerden yapilacak aidat Tevkifat Gelir Vergisi’nden,

- Kurumun her tiirlii gelirleri Gider Vergisinden, muaftir.

Ancak, Firma, Emlak Vergisi, Tagit Alim Vergisi, Motorlu Tagitlar Vergisi,
Muhtelif Harclar, Katma Deger Vergisi ve 7126 Sayili Sivil Savunma Kanunu’na
istinaden Sivil Savunma Fonu ve Sosyal Yardim Zammi 6demekle yiikiimltdiir.

H. Tirkiye’de meveut kanunlar ve toplu is s6zlesmelerine gére kidem tazminati,
emeklilik veya isten c¢ikarnlma durumunda 6denmektedir. Kidem tazminati karsilig
bilango tarihi itibariyle buna hak kazanan biitlin calisanlarin isine son verilmesi
varsayuni ile 6denmesi gerekecek olan yiikiimliiliglin toplam tutari olup, Firma bu
yiikiimliilik i¢in mali tablolarda karsilik ayirmamaktadir.

I. Sirket’in yasal kayitlarinda, yabanci para cinsinden (TL disindaki para
birimleri) muhasebelestirilen iglemler, islem tarihindeki kurlar kullamlarak Tiirk
Lirasi’na gevrilmektedir. Bilangoda yer alan dovize bagh varlik ve borglar bilango
tarihinde gegerli olan kurlar kullamlarak Tiirk Lirasi’na cevrilmislerdir, Bu ¢evrimden
ve dovizli islemlerin tahsil / tediyelerinden kaynaklanan kambiyo karlar1 / zarar gelir
tablosunda yer almaktadir.

J. Istirakler ve bagli ortakliklar elde etme maliyetine, ilgili kuruluslarin
kaynaklarindan yaptiklar1 sermaye artirimlarindan edinilen bedelsiz hisse senetlerinin
nominal degerleriyle ilave edilmesi suretiyle degerlenmektedir. Istirakin veya bagl
ortaklifin sermaye artirmmunin yeniden degerleme fonundan karsilanmas: halinde,

edinilen hissenin nominal degeri 6z kaynaklar igerisinde “Yeniden Degerleme Fonlar1”



166

hesabina kaydedilir. Teknik mali tablolarda séz konusu deger artiglar1 gelir tablosuna
“Yeniden Degerleme Fonlari” hesabina transfer edilir.

Istirak ve bagli ortakliklardan donem igerisinde dagitilmas: kesinlesen bir
onceki doneme ait dagitilacak temettii gelirleri gelir tablosunda “Istirak gelirleri” ya
da “Bagh Ortakhk Gelirleri” hesabma kaydedilir. Teknik mali tablolarda ise cari
doneme ait dagitiimas: muhtemel istirak ve bagli ortaklik karlar1 “Kar Pay1 Alacaklar”
hesabina bor¢ ve “Istirak Gelirleri” ya da “Bagli Ortaklik Gelirleri” hesabina alacak
kaydedilerek muhasebelestirilir.

K. Bankalardaki vadeli mevduat, repo, devlet tahvili, hazine bonosu ve
Eurobondlardan elde edilen gelirler ile yatirim fonlarinmn piyasa fiyati ile degerlenmesi
sonucu olugan deger artiglar1 “Plasman Gelirleri” hesabina kaydedilir. 31 Aralik 2003
tarihi itibariyle s6z konusu, gegen giin esasina gore degerlendirilmesi sonucu hesaplanan
faiz gelirleri, gelir tablosuna bu hesaba ve aktifte “Gelir Tahakkuklar1” hesabina
kaydedilmigtir,

L. Girne ve Magosa ordu pazarlari icin ayri bir muhasebe kayit sistemi
tutulmakta ve dénem sonlarinda bunlara ait mali tablolar Firma mali tablolan ile
konsolide edilmektedir. Ordu pazarlarmin gelirleri s6z konusu iki ordu pazarinmn briit
satis karlariin toplanmasi sonucu bulunmaktadir.

M. Firma, iiyelerine piyasaya oranla diisiik oranh faizlerle bor¢ vermektedir.
Uyelikte 18 aymm dolduran daimi {iyeler aidata esas maaglarimn, Emekli Maas: Sistemi
tiyeleri ise katilim oranlarina gore alabilecekleri en yiiksek aylik emekli maaginin iki
kati tutarinda olacak sekilde; 31 Aralik 2002 itibariyle 6, 9 ve 12 ay vadede ile normal
borg verme yardimi alabilmektedirler.

Firma tarafindan sunulan aidata esas maagin {i¢ kati limiti “Bor¢ Verme
Hizmeti”, 17 Temmuz 2000 tarihinde Vakifbank ile Firma arasinda imzalanah protokol
cercevesinde 01 Agustos 2000 tarihinden itibaren Vakifbank aracilig: ile yiiriitiilmeye
baglanmis olup uygulamaya devam edilmektedir. Emekli maag1 sistemi iiyeleri ise
alabilecekleri en yiiksek aylik emekli maaglarinin 6 kati limitle bu hizmetten
yararlanabilmektedirler.

Uyeler hem OYAK Borg verme hizmetinden hem de Vakifbank kredisinden

ayni anda yararlanamamaktadirlar.
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Fevkalade Bor¢ Verme Yardimi Dogal afetlerden zarar géren iiyelere; Maas:
albay (harp okulu mezunu, bir yillik) maagindan diisiik olan iiyeler igin albayimn aidata
esas maaginin dort kati, maag1 albay maagindan yiiksek olan iiyeler igin kendilerinin
aidata esas maaglarinin dort kati tutarinda fevkalade borg kullanabilmektedirler. 48 ay
vadede konut kredisinde uygulanan en diigiik faiz orani kullanilir.

Yurt diginda tedavi olmasi gereken tiyelere; Yurt diginda tedavi olmasi gereken
tiye, esi ve bakmakla yiikiimlli oldugu ¢ocuklar1 i¢in; Maags: albay (harp okulu mezunu
bir yillik) maagindan diistik olan {iyeler i¢in albayin aidata esas olan maasinin alt1 kati,
maag1 albay maagimdan yiiksek olan tiyeler i¢in kendilerinin aidata esas maaslarinin altt
kat1 tutarinda fevkalade borg verilmektedir.

Emekli maag sistemindeki tiyelere fevkalade borg vermede ise hak ettikleri limit
tizerinden, katilim oranlarina gére hesaplama yapilir.

Uyelerin 6liimleri halinde vadesi gelmemis normal ve fevkalade borglari
kapatilarak gider kaydedilmekte, {iyelerin varislerine bu borglar intikal
ettirilmemektedir.

Uyelere verilen borg verme yardimlarina iliskin anapara ve faiz alacaklarinin
tamami aktifte “Sosyal Amagcli Yatirimlar” hesabina kaydedilmekte ve faiz gelirlerinin
doneme iligkin olan kismi gelir tablosunda “Bor¢ Verme Yardimi ve Mal Kredisi
Gelirleri” hesabina kalan tutar ise vadelerine gore pasifte gelecek aylara ve gelecek
yillara ait gelirler hesaplarina kaydedilmektedir.

N. Mal Kredisi Gelirleri, Ordu pazarinda verilen mal kredileri Kurum’un
Kibris’ta gérev yapan daimi tiyelerine taninmig bir haktir. S6z konusu kredilerin faiz
gelirleri gelir tablosunda ‘Bor¢ Verme Yardimi ve Mal Kredisi Gelirleri’ olarak
kaydedilmektedir.

O. Konut Kredisi Hizmetleri Gelirleri, Firma, tiyelerine satin aldiklar1 veya insa
ettikleri konutlar igin kredi vermekte, tamami iiyelerden olusan kooperatiflerin
ingaatlarim kredilerle desteklemekte ve kurumun sahibi oldugu arsalar {izerine toplu
konut insa ederek maliyet bedeli tizerinden iiyelere devretmektedir. Bu maksatla Firma
her yil biitge olanaklarina gore saptadifi miktar izerinden tiyelik siirelerine bagli olarak
hak kazanan tiyelerine uzun vadeli ‘konut kredisi’ vermektedir.

Bireysel Konut, kooperatif ve Firma konutu kredisi, iiyelikte 15 yilin doldugu
yil1 takip eden yilda kullanabilmektedir.



168

“Emekli Maag1 Sistemine” katilan, hentiz konut kredisi kullanmamis veya kredi
kullanabilme hakki dogan iiyeler, Sisteme katilim oranlarma gore konut kredisinden
yararlanabilmektedirler.

Uyelerin  8limleri halinde, kalan konut kredisi bor¢lari miras¢ilarina
yansitilmayarak Firma tarafindan kapatilmaktadir.

205 sayili yasanin 26nct maddesine gore tam veya daimi maluliyet veya kismi
ve daimi maluliyet yardimuina hak kazanan {iyelerden Tiirk Silahli Kuvvetleri' nde gérev
yapamaz raporu alanlara hizmet ve fyelik siiresine bakilmaksizin maluliyet
yardimlarimn 8dendigi tarihteki limit {izerinden konut kredisi verilir. Konut kredisi
hakki maluliyet yardiminin tarihinden itibaren en ge¢ iki yil iginde kullanilmadig:
taktirde sona erer. Yukarida belirtilen tiyelerden Tiirk Silahli Kuvvetleri Saglik yetenegi
Yonetmeligi'nin 31nci maddesinin 6nc1 fikrasina gore; Tirk Silahli Kuvvetleri’nde
goreve devam edenler bakimindan iki yillik stire uygulanamaz, bu tiyeler kredi igin
basvurduklar tarihteki kredi limitinden yararlamrlar.

Uyelere saglanan konut kredilerine iligkin anaparalar aktifte Sosyal Amagli
Yatirimlar hesabma kaydedilir. Uyelerin kendi satin aldiklari veya insa ettirdikleri
konutlar i¢in aldiklari konut kredilerine iliskin anapara ve faiz alacaklarmin tamami
aktifteki s6z konusu hesaba kaydedilir. Uyelerin 6demeleri aym hesaba alacak
kaydedilir.

Kurum’un kendi yaptirdig1 toplu konutlara iliskin olarak kaynak maliyet farki
adi altinda verilen kredilerde ise iiyelerden dénem icerisinde 6deme planlarina gore
tahsil edilen anapara ve faizden olusan taksitler pasifte Konut Insaat Kaynaklar
hesabinda toplanir ve dénem sonunda taksitlerin anapara tutarlan Sosyal Amaglh
Yatirimlar hesabindan mahsup edilir, faiz gelirleri ise gelir tablosunda Konut Yardimi:
Gelirleri hesabina akfarlhr.

P. Karsiiklar ve Teknik Gelir (Gider), OYAK, calisan (aktif) iiyelerinden
emekli sandig1 kesenegine esas maaglarinin % 10’u tutarinda aidat kesmektedir. Aktif
iiyelerden kesilen % 10°luk aidatin % 89,63’ tasarruf primi olarak tyenin emeklilik
yardimina, %7,75i riziko primi olarak 6lim ve maluliyet yardimlarim ve geri kalan
%2,62’si ise masraf primi olarak genel yonetim giderlerine esas tegkil etmektedir
%10°luk aidatlar ilk olarak bilangonun pasifinde yer alan Kargiliklar hesabina

kaydedilmektedir. Y1l sonunda cari donemde tahakkuk eden toplam aidatlar {izerinden
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yukarida bahsedilen oranlar nispetinde riziko ve masraf primi hesaplanarak gelir
tablosuna Teknik Gelir/(Gider) hesabina kaydedilmektedir.

Ayrica emekli (pasif) tiyeler i¢inde kisi bazinda nemalandinlarak hesaplanan
yillik toplam gelirin %2,62°si tutarinda masraf primi ve alabilecegi en yiiksek aylik
maagm 10 katinin %7,75°i tutarinda riziko primi olarak hesaplanarak gelir tablosuna
teknik gelir/(gider) hesabina kaydedilmektedir.

Diger taraftan 205 sayilt Yasamn 24ncti maddesine gére emeklilik yardima,
iyenin Firma’da gegen ve aidat 6dedigi siireye karsilik olarak, tasarruf primine yillik
%S5 teknik faiz orami lizerinden hesaplanan faiz geliri ve anaparadan olusur. Aymi
sekilde, emeklilik maagsi, Uiyenin, Firma’da biraktifi emeklilik yardimina gére
hesaplanan yillik %5 faizden ibarettir. S6z konusu yliktmliliik i¢in hesaplanan
matematik karsiik Teknik Faiz ve Ek Yardimlar olarak gelir tablosunda Teknik
Gelir/(Gider) hesabina kaydedilmektedir. Teknik Gelir/ (Gider) diisiildiikten sonra

bakiye kar {iyelere nema olarak dagitilir.

3.2. STRATEJIK BUTCELEME VE ORDU YARDIMLASMA KURUMU

Caligmanin bu bsliminde OYAK'ta uygulanan stratejik biitgeleme siireci ele
alinmaktadir. Stratejik biitceleme uygulamalar1 hakkinda temel ilkeler haricinde
diinyada gelistirilmis genel bir teorik yaklasim heniiz bulunmamaktadir. Bu nedenle
caligmanin ikinci béliimiinde teorik yaklasim ayritili olarak verilememektedir. Ancak
bu bslimde "her firmanin kendi ¢aligma sistemi i¢inde farkli bir stratejik biitgeleme
uygulamasi yapabilecegi” diiglincesinden hareketle, OYAK kapsaminda stratejik

biitgeleme uygulamasi, teorik yaklagimla birlestirilerek aktariimaktadir.
3.2.1.Stratejik Biitceleme ve OYAK

Sosyal devlet anlayisimin en Snemli gostergelerinden biri olan sosyal giivenlik,
temel insan haklarindan biri olup, bireylere belli riskler karsisinda ekonomik gilivence
saglamaktadir. Tagidig: toplumsal 6nem dolayistyla, sosyal glivenlik hakks, basta Insan
Haklar: Evrensel Beyannamesi olmak tizere uluslararasi belgelerde ve anayasalarda
diizenlenerek garanti altina almnmig, bu hakkin saglanmast ve korunmasi devletlerin
temel gorevlerinden sayilmistir. Ulkemizde de, 1961 ve 1982 anayasalarinda, sosyal
givenlik, temel insan haklarindan biri ve devlet gorevi olarak tanimlanmis, garanti

altina alinmustir.
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OYAK, ek bir sosyal glivenlik kurulusu olarak, modern sosyal giivenlik
anlayisiyla, Uyelerini hem c¢alisma hayatlarinda hem de emeklilik ddnemlerinde,
aktuaryel dengelerin imkanlari ol¢iisiinde desteklemektedir. Gorevleri geregi, diger
¢alisan kesimlere gore daha fazla risk altinda olan Tiirk Silahli Kuvvetleri mensuplarina
ek sosyal glivenlik hizmetleri sunan OYAK, {iyelerine yasal yardimlarin yani sira,
imkanlar1 6lciistinde sosyal hizmetlerde bulunmakta ve ayrica bunlardan bagimsiz
alternatif tirtinlerde (Konut On Biriktirme Fonu ve Bagisa Dayalt Emekli Geliri Sistemi)
ek katkilar saglamaktadir.

iki yliz yirmi iki bin tiyesi, 37 igtiraki ve yatirimlariyla genis bir organizasyona
sahip olan OYAK’m sadece yillik biitceleme ya da her bir Temsilciler Kurulu dénemi
icin hazirlanan ve fazla uygulama imkani olmayan 3 yillik planlama ile yetinilmemeli

ve Stratejik Firmasal Biitcelemenin uygulanmasi temel hedef olarak belirlenmelidir.
3.2.2. Stratejik Biitceleme Acisindan Firmasal Yapinin Analizi

OYAK, bir yandan tiyelerine muhtelif kanallar vasitasiyla 22 ayr1 hizmet sunan
bir ‘Hizmet Sirketi’, diger yandan iiyelerinden topladig1 birikimleri portféy yonetimi,
istirak ve gayrimenkul yatirimlarinda degerlendiren bir ‘Holding® olarak
dﬁ;:ﬁnﬁldﬁéiinde, boyle genis bir organizasyonda yapilan tim caligmalarin stratejik
biitceleme kapsaminda sekillendirilmesi geregi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu sekilde yonetime anlagilir, tutarli ve giivenilir bilgi zamaninda olusturulup
raporlanabilecektir. “Stratejik Blitgeleme Calismalar: ve OYAK Uygulamasi’nin” temel
¢iktist olan yonetim raporlarinin tasarlanmasinda Kurumun bu yapisini yansitacak,
konsolide performans, kuruma gelir saglayan noktalar ve iiyelerle temas kurulan alanlar
esas alinmagtir. |

OYAK yapisi, faaliyetleri, strateji ve hedefleri g6zoniinde bulundurularak,
halihazirda ne tiir yonetim bilgilerinin tiretildigi ve bu bilgilerin yonetime zamaninda,
glivenilir ve ilgili bilgiyi saglayip saglamadifi ve ne gibi ek bilgiler gerekebilecegi
hususlarina 6nem verilmistir.

Bu amagla, OYAK biinyesinde tiretilen mevcut raporlamalar, bu raporlara esas
teskil eden yonetim tablolari, biitge tablolari, i¢ ¢aligma tablolar1 ve istatistik tablolar1 ve
ilgili verilerden, ayrica tiim OYAK birimleri ile gergeklestirilen ortak toplanti ve
calismalarda edinilen tespit ve bilgilerden faydalanilmistir. Ayrica, yonetim bilgi ve

ihtiyaclarim tespit etmek ve halihazirdaki bilgilerin nasil kullanildigini belirlemek i¢in
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Firma tiist yonetimiyle ve ortak galigmalarda bulunulan Mali Isler Mudiirligt
biinyesinde ydnetim ve biitge raporlamas: konularindan sorumlu anahtar konumundaki

personel ile yapilan toplantilarin bityiik 6lgtide katkist olmustur.
3.2.3. OYAK'ta Uygulanan Geleneksel Biitceleme Sistemi ile Ilgili Tespitler

“Stratejik Biitgeleme Caligmalarnt ve  OYAK Uygulamasi’nin” &ncesinde
kullanilan mevcut isleyisle ilgili tespitleri su sekilde siralamak miimkiindiir;

- Mevcut yonetim raporlarinin say1 olarak ¢ok fazla oldugu,

- Tablo ve raporlarda standart bir yapimin olmadigi,

- Tablolarin fazla detay bilgi icerdigi,

- Bilgi tutarsizlig1 sikintisinin yagandigy,

- Genel Miidiir Yardimcilari’na, dogrudan yonetime yonelik, periyodik
olarak hazirlanan bir yénetim raporlamasinin olmadigi,

- Yéneticilerin kendi sorumluluk alanlarina giren konularda bilgiye
ulagsmakta bir sikinti yasamamakla birlikte Firma fotografinin diger
parcalarini dogrudan ve zamaninda géremedigi,

- Yoneticilerin kendi sorumluluk alanlarma giren faaliyet sonuclarinin
Firma genel yapisina olan etkisinin raporlanmasina ihtiyaci oldugu tespit

edilmigtir.

3.3. OYAK'TA STRATEJIK BUTCELEME ESASLARI VE
DENEYIMLER

3.3.1. Biitceleme Siirecinde Yeralan Tablolar

Kullanicilarin bilgi ihtiyaglarimi timiiyle karsilamak ve genel bir standart
saglamak amaciyla OYAK biitgeleme siirecinde yer alan tablolar asagida agiklanan 3
grup altinda ele alinmigtr.

Biit¢eleme Tablolari: Bu grupta yer alan tablolarin temel amaci, hazirlanan
biitcelerin  her asamada raporlanmasin saglamaktir. Biitgeleme tablolari, &zet
tablolardan en ayrintili tablolara kadar aym bigimde (formatta) hazirlanacak, ayrica her
detayda yillik biitge toplami ve aylik biitce dagilimlart yer alacaktir. Aylik biitce

dagilimlarinin tablolarda yer almasi kullanicinin segimine ve istegine bagh olacaktr.
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Onceki Yil - Biitce Yili Karsilastirma Tablolar: Bu grupta yer alan tablolarin

temel amaci bir 8nceki yil ile cari yil biitgesinin karsilagtiriimasi ve temel hedeflerdeki

farki (biiylime veya kii¢lilme) ortaya koymaktir.

Biitce Izleme Tablolari: Bu grupta yer alan tablolarin temel amaci, biitgelenen
degerler ile fiili (uygulama) degerleri kargilagtirmak, temel hedeflerdeki gerceklesmeyi
ve biitgelenen degerlerden sapmay: ortaya koymaktir.

3.3.2.Standart Tablo Yapilari

Tanimlanan her bir grup i¢in genel tablo yapisi asagida tanmimlanmis ve bu yapi
altinda iiretilecek tablolar belirlenmistir. Genel biitce tablo yapisina uymayan tablolar
icin gereken agiklamalar ilgili tablo ile birlikte yapilarak yapist ayrica belirtilmistir.

3.3.2.1.Biitceleme Tablolar:

Cari yil biitgesinin raporlanmasmi amaglayan biitgeleme tablolari “Ozet” ve

“Detay” olarak iki ayr1 yapida hazirlanacaktir.

3.3.2.1.1.0zet Biitce Tablosu

Ozet biitgeleme tablosu asagida verilmektedir:

Tablo 3.23: Ozet Biitce Tablosu

Agiklama/Biitce Kalemi ﬁ\lj&ggig;ai?
A) Yasal Kaynaklar 121.766.329,3
1) Uye Aidatlan 98.004.909,8
2) Emekli Maag1 Katilim Paylar 23.761.419,5

3.3.2.1.2.Detay Biit¢ce Tablosu

Detay biitge tablosu agagida verilmektedir:
Tablo 3.24: Detay Biitge Tablosu

Aylar
Acgiklama / Biitge Kalemi | Toplam § g 5 § = .g E g (2|5 % 3




3.3.2.2.0nceki Yil - Biitce Yili Karsilastirma Tablolar
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Cari yil biitge biiyiikliklerini, geemis yil biitge degerleriyle kargilastirmayi

amaglayan tablolar asafida belirtilen yapida olacaktir.
Tablo 3.25: Onceki Yil — Biitce Y1ili Karsilagtirma Tablosu

Artis/(Azalig)
) . | Biitee Yili | Onceki Yil | Tutar
Agiklama/Biitge Kalemi |y roroon 1y | (Milyon TL) | (Milyon TL) | 7°
Toplam

3.3.2.3. Biitce Izleme Tablolar1

Biitge

izleme tablolari,

biitgelenen degerler

ile uygulama sonuglarini

karsilagtirarak temel hedeflerdeki ger¢eklesmeyi ve bu hedeflerden sapmalar: izlemeyi

amaglamaktadir. Aylik olarak hazirlanacak biitge izleme tablolarim kullanim amaglar

ve igerikleri agisindan ikiye ayirmak miimkiindiir.

Raporlama dénemi itibariyle revize biitgeyi iceren ilk grup, izleme tablosu yillik

kiimiilatif degerlerden olusmakta ancak cari ay biitge— uygulama farkim tutar ve oran

olarak da raporlamaktadir. Ikinci grup olarak adlandirabilecegimiz izleme tablosu ise

biit¢e kalemlerinin aylar itibariyle biitgelenen ve gergeklesen degerlerini ve bu degerler

arasindaki farklari tutarsal ve oransal olarak vermektedir. Ikinci grup izleme

tablolarinda revize biitge yer almamaktadir.

Raporlama dénemi itibariyle revize biitgeyi igeren biitge izleme tablosunun

yapist ve agiklamalart agagidaki gibidir:

Tablo 3.26: Revize Biitceyi Iceren Biitge Izleme Tablosu

Milyon TL
. Cari Ay

Biitge Y1l .
Agllflama/ Blitge Yili Cari Y1 Biitge Yili Plan — Plan-Cari

Biitce . . Ay

. Plan Uygulama Revize Plan | Revize Plan
Kalemi Uygulama
Fark

Fark

Tutar | % Tutar | % Tutar | % Tutar | % | Tutar | %
Toplam 100 100 100
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Biitge izleme tablolar1 aylik olarak tiretilecektir. Tablolar nakit biitcesi ve gelir-

gider biitgesi raporlamalar: i¢in tek tip olarak kullamilacaktir. Tablolarda yer alan

alanlarin igerikleri ve agiklamalar: asagidaki gibidir:

Biitge Yili Plan: Cari yil igin ilgili biitce kalemleri itibariyle biit¢elenen
tutarlar ve ilgili biitge kalemlerinin grup icindeki paylari bu alanda
raporlanacaktir. Biitce yili plan rakamlar1 12 aylik kiimilatif tutarlar olarak
raporlanacaktir.

Cari Yil Uygulama: Raporlama donemi itibariyle biitge kalemlerinin
gerceklesen tutarlar ve ilgili biitge kaleminin grup i¢indeki pay: bu alanda
raporlanacaktir. Cari yil uygulama rakamlari raporlama doénemi itibariyle
kiimiilatif tutarlar olarak raporlanacaktir. Ornegin, Nisan aymnda
raporlanacak tutarlar yilin ilk 4 ay: gerceklesme rakamlarini igerecektir.
Biitge Yili Revize Plan: Raporlama dénemi itibariyle, uygulama tutarlari
g6zdniinde bulundurularak revize edilen biitge bitytikliikleri ve ilgili biitge
kalemlerinin grup igindeki paylar: bu alanda raporlanacaktir. Biitge yili
revize plan rakamlar, ilgili 12 ayhk kiimiilatif tutarlar olarak
raporlanacaktir. Ornegin, Mayis ayinda raporlanacak olan tutarlar ilk 5 ay
gerceklesmeler 15181nda revize edilen 12 aylik rakamlardan olusacaktir.
Biitce Yih Plan, Biitge Yili Revize Plan Farki: Biitge donemi basinda
planlanan yillik kiimiilatif biitce degerleriyle, raporlama donemi itibariyle
revize edilen yillik kiimtilatif biitge degerlerinin tutarsal ve oransal olarak
farki bu alanda raporlanacaktir.

Cari Ay Plan, Cari Ay Uygulama Farki: Raporlama donemi i¢in, biitge
donemi baginda planlanan degerlerin raporlama donemi itibariyle
gerceklesen degerlerle tutarsal ve oransal olarak karsilagtirilmasi bu alanda
gerceklestirilecektir. Ornegin, Haziran aymda hazirlanan tablolarda
raporlanacak olan degerler yilin ilk 6 ay gergeklesme tutarlan ile ilk 6 ay

biitgelenen (revize edilmemis) tutarlarin karsilastirilmasindan olusacaktir.

Temel amaci aylar itibariyle biitcelenen degerlerin aylik uygulama sonuglariyla

karsilastirmak olan biitge izleme tablolarinin yapisi agagidaki gibidir:
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Tablo 3.27: Aylik Biitge Degerlerinin Uygulama Sonuglariyla Karsilastirildig {zleme

Tablosu
AYLAR
OCAK SUBAT MART
Acikl / . . .
Q};u?(;:a Milyon TL Milyon TL Milyon TL
Kalemi
< < <
E % £ % £ %
g | B | § | & | 5 | B |
< |5 | & < |5 | & < |5 |8
Toplam
3.3.3. Tablo Detaylan

Biitce raporlamasinda standartlagmay1 saglamak agisindan OYAK biitgeleme
sirecinde hazirlanan tablolarin parametrik bir yapida Uretilmesi ve izlenmesi
gerekmektedir. Bu amagla bir simflama yapildiginda OYAK biitceleme stirecine iligkin
hazirlanan tablolarmn 4 farkli detay seviyesinden olustugu goriilmektedir. S6z konusu
detay seviyeleri agagidaki gibidir: |

I) Ana Biitge Kalemi

" A) Alt Biitge Kalemi
1) Yardimci Biitce Kalemi
i) Tali Biitge Kalemi

Bu dortlil detay seviyesinin nakit ve gelir-gider biitgeleri i¢in uygulanmasinda

asagidaki ornek yap1 ortaya gikacaktir:

Tablo 3.28: Biitge Detay Tablosu

Nakit Biitgesi (Nakit Nakit Biitgesi (Nakit . . e
Girigleri) Cikislar) Gider Biitgesi Gelir Biitgesi
1) Nakit Girigleri 1I) Nakit Cikiglarn D) Giderler 1) Gelirler
A) Yasal Kaynaklar A) Yasal Yardimlar A) Yonetim Giderleri A) Gelir Amagh
Yatirimlar
1) Uye Aidatlari 5) Maluliyet Yardimi 1) Personel Giderleri 2) Gayrimenkuller
i) Mevcut Uyeler i) Tam Maluliyet i) Ayhk ve Ucretler i) Mithatpasa ishani
ii) Yeni Girigler ii) Kismi Maluliyet i) Ikramiyeler ii) Necatibey Ishan
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Yonetimin ve diger kullamicilarin talep ve isteklerini karsilayabilmek agisindan

biitge tablolari tlim detay seviyeleri i¢in hazirlanmalidir.
3.3.3.1. Ana Biitce Kalemlerine iliskin Tablolar

Ana biitce kalemlerine iliskin tablolar, nakit ve gelir-gider biitgesini en {ist
seviyede raporlamak tizere kullamlmalidir. Tablolar, ilk bakista nakit ve gelir-gider
biitgelerinin  sonuglarm1i  vermeyi amacglamaktadir. Biitge tablolarinin  y&netime
sunulmasinda ve “Calisma Programi ve Biitgesi” kitabinda raporlanmasinda ana biitce

kalemlerine iligkin tablolara 6ncelikli olarak yer verilmelidir.

Nakit Biitgesi

Proforma Nakit Akis Tablosu

Ana Biit¢ce Kalemleri

Milyon TL

I) Onceki Yildan Devir Edilen Hazir Degerler ceepean
II) Nakit Girigleri e
[I)Nakit Cikislari(-) cepens
IV) Nakit Giris Cikig Farki ...

Gelir-Gider Biitgesi

Proforma Gelir-Gider Tablosu

Ana Biitce Kalemleri

"Milyon TL,

D) Gelirler ceepeen
IT) Giderler (-) ...

III) Kar (Zarar) 000p003



Tablo 3.29: Proforma Bilango
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2003| 2004] 2005

AKTIF

1) DONEN DEGERLER 130.009.893,2 138.287.782,8 151.731.002,7
A) Diger Donen Varliklar 130.009.893,2 138.287.782,8 151.731.002,7

II) YATIRIMLAR 2.541.932.868,6 3.130.708.038,9 3.973.281.320,3

A) Gelir Amach Yatirimlar 2.246.636.168,7 2.524.549.914,6 2.907.327.948,1

1) Istirakler 1.431.202.315,5 1.914.544.253,5 2.467.441.794,5

2) Gayrimenkuller 75.404.627,6 88.993.636,5 97.439.524,0

3) Finansal yatirimlar 740.029.225,6 521.012.024,6 342.446.629,6

B) Sosyal hizmetler 286.942.586,9 594.482.439,8 1.048.718.367,2

1) Borg Verme 30.924.989,1 48.756.504,9 73.284.430,7

2) Konut Kredileri 92.355.312,7 160.158.286,2 271.693.812,6

3) Konut Arsalar1 107.388.093,6 237.941.157.6 336.504.834,4

4) Konut ingaatlari 49.438.474,6 139.438.474,6 357.438.474,6

5) O.P(Girne-Magosa) 6.098.866,1 7.451.166,1 9.059.964,1
Deyvir+Kasa

6) Mal Kredileri 736.850,8 736.850,8 736.850,8

C) Kullanim Amagh 8.354.113,0 11.675.684,4 17.235.005,0
Yatirimlar

TOPLAM 2.671.942.761,8 3.268.995.821,7 4.125.012.322,9

PASIF

I) KISA VADELI YABANCI 47.953.448,0| 118.118.757,4 285.710.314,7

KAY.

A) Konut Ingaat Kaynaklar: 31.985.219,0 97.936.067,0 260.425.667,0

B) Diger Kisa Vadeli 15.968.229,0 20.182.690,4 25.284.647,7
Yabanci Kayn.
1) UZUN VADELI 413.562.379,6 367.724.939,6 324.789.649,6
YABANCI KAY.

A) Gelecek Y1l. Ait Gelir- 310.499,7 435.499,6 560.499,6
Gider Tah.

B) Diger Uzun Vadeli 413.251.880,0 367.289.440,0 324.229.150,0
Yabanci Kayn.

II1) OZ KAYNAKLAR 2.210.426.934,2 2.783.152.124,6 3514512,58,6
A) Karsihklar 1.697.707.725,4 2.340.386.313,0 2.952.555.355,9
B) Firma Kart 419.799.317,9 375.587.617.8 495.458.890,7
C) O.P (Girne-Magosa) kar1 1.124.000,0 1.352.300,0 1.608.798,0
D) Istirakler Yeniden 83.325.692,0 57.626.492,0 54.992.636,0

Degerleme Fonu
E) Firma, Gayrimenkul YDF 8.470.199,0 8.199.401,8 96.896.678,0
TOPLAM 2.671.942.761,8 3.268.995.821,7 4.125.012.322,9

Kaynak: OYAK 2003 Yilt Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Miidirliigii Yayinlar, 2004



Tablo 3.30: Proforma Gelir-Gider

[ 2003 | 2004 | 2005
GIDERLER
I) YONETIM GIDERLERI 39.730.405,9| 49.541.603,3| 59.794.851,7
A) Personel Giderleri 21.389.192,5| 26.522.598,7| 32.357.570,5
B) Yasal Organ Giderleri 608.526,8 642.105,2 783.368,4
C) Biiro Giderleri 2.755.302,9| 3.416.575,6] 4.168.222,2
D) Duran Varlik Giderleri 916.341,6 1.136.067,4 1.385.842,7
E) Cesitli Giderler 10.404.394,3| 12.447.448,9| . 15.117.889,1
F) Sosyal ve Kiiltiirel Giderler 2.227.140,0|  2.759.529,9| 3.364.679,7
G) Amortisman Giderleri 1.429.507,7| 2.617.277,5{ 2.617.279,1
919.974,1 1.102.962,2 1.320.614.4
A) Personel Giderleri 56.000,0 69.440,0 84.716,8
B) Biiro Giderleri 1.200,0 1.488,0 1.815,4
C) Duran Varlik Giderleri 682.330,5 855.964,2 1.062.414,3
D) Cesitli Giderler 12.000,0 14.880,0 18.153,6
E) Amortisman Giderleri 168.443,6 161.190,0 153.514,3
ITII) lf‘iNANSIV!AN VE 3.499.583,3 1.958.326,9| 2.583.633,2
KOMISYON GIDERLERI1
A) Banka Gid.ve Diger Masr. 3.499.583,3 1.958.326,9] 2.583.633,2
1V) DIGER GIDERLER 850.000,0 900.000,0/  1.000.000,0
GIDER TOPLAMI 44.999.963,3| 53.502.892,4| 64.699.099,3
V) KAR 419.799.317,9| 375.587.617,8| 495.458.890,7
TOPLAM 464.799.281,2| 429.090.510,2| 560.157.990,0
GELIRLER
)] GljZLiR AMACLI YATIRIM 374.281.969,3| 365.147.088,1| 490.143.285,7
GELIRLERI
A) Istirakler 120.467.460,1| 115.483.187,0| 310.520.768,0
B) Gayrimenkuller 6.779.436,9 8.655.133,4| 10.739.150,8
C) Finansal Yatirim Gelirleri 247.035.072,3} 241.008.767,7| 168.883.366,9
1) SOSYAL HIZMET 39.420.083,6] 44.575.509,6/ 57.022.546,1
GELIRLERI
A) Borg verme Gelirleri 13.447.035,0] 13.974.314,9{ 14.817.692,8
B) Konut Yardimi Gelirleri 23.652.996,8] 29.477.194,7} 40.852.553,3
C) O.P (Girne-Magosa)Gelirleri 2.320.051,8 1.124.000,0 1.352.300,0
I1I) DIGER GELIRLER 51.097.228,3) 19.367.912,5| 12.992.158,2
. A) Hisse Senedi Satig1 Kar1 23.407.158,0 - -
(Igtirak)
B) Gayrimenkul ve Arsa Sat1g 18.970.899,7| 16.654.715,5 9.757.019,2
Kari
C) Diger Cesitli Gelirler 8.719.170,6|/ 2.713.197,0 3.235.139,0
TOPLAM 464.799.281,2| 429.090.510,2| 560.157.990,0

Kaynak: OYAK 2003 Y1l Yapilan Isler Raporu, OYAK Genel Miidrltigli Yayinlari, 2004
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Tablo 3.31 : Proforma Aktuaryel Bilango
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2003 2004 2005

AKTIF

Firma Net Varhig 2.210.426.934,2 2.783.152.124,6 3.514.512.358,6
Cari Y1l Istirak Temettiileri 115.483.187,0 310.520.768,0 362.050.959,0
Cari Yl Enflasyon|  74.142.068,0 109.082.269,0 168.772.416,0
Mubhasebesi Farki

TOPLAM 2.400.052.189,2 3.202.755.161,6 4.045.335.733,6
PASIF

Matematik Rezerv 1.877.381.006,4 2.514.294.881,3 3.313.114.503,0
Aktuaryel Kar 522.671.182,8 688.460.280,3 732.221.230,5
TOPLAM 2.400.052.189,2 3.202.755.161,6 4.045.335.733,6

Kaynak: OYAK 2003 Yili Yapilan [sler Raporu, OYAK Genel Mitdiirligit Yaynlari, 2004

Yukarida ifade edilen hususlar ¢ergevesinde Tablo 29, 30 ve 31°de uygulamalar
yapilmistir.

3.3.3.2. Alt Biitce Kalemlerine iliskin Tablolar

Alt biitge kalemlerine iligkin tablolar, biitce kalemlerinin ikinci alt detay
seviyesinde raporlanmasini amaglamaktadir. Biitge tablolarimin yonetime sunulmasinda
ve “Calisma Programi ve Biitgesi” kitabinda raporlanmasinda alt biitge kalemlerine

iliskin tablolara ikincil olarak yer verilmelidir.

Nakit Biitgesi
Proforma Nakit Akis Tablosu
Alt Biitce Kalemleri
Milyon TL
I) Onceki Yildan Devir Edilen Hazir Degerler cerpens

IT) Nakit Girigleri veegene
A)  Yasal Kaynaklar
B)  Isletme Kaynaklar
C) Geri Dontisler
D)  Konut Insaat Kaynaklart
E) Cesitli Kaynaklar
F)  Hisse Senedi Satis1 (Istirak)



G) Gayrimenkul ve Arsa Satist
[ Nakit Cikiglar
A)  Yasal Yardimlar
B) Isletme Giderleri
C)  Sosyal Hizmetler
D)  Gelir Amagh Cikislar
E) Cesitli Harcamalar
IV)Nakit Girig Cikis Farki ceepens

Gelir-Gider Biitcesi

Proforma Gelir Gider Tablosu
Alt Biitce Kalemleri

I) Gelirler

A)
B)
&)

Gelir Amagli Yatirim Gelirleri
Gayrimenkuller

- Diger Gelirler

II) Giderler

A)
B)
&)
D)

Yonetim Giderleri
Gayrimenkul Isletme Giderleri
Finansman Giderleri

Diger Giderler

11T) Kar (Zarar)

3.3.3.3. Yardima: Biitce Kalemlerine iliskin Tablolar

Milyon TL

sesgens

180

Yardimer biitge kalemlerine iligkin tablolar biit¢e kalemlerinin iiglincti alt detay

seviyesinde raporlanmasii amaglamaktadir. Bu seviyede, onceki iki iist detay

seviyesinden farkli olarak nakit girisleri ve nakit ¢ikiglar1 ve benzer olarak da gelir ve

gider kalemleri ayn tablolarda raporlanmaktadir. Biitge tablolarimin y6netime

sunulmasinda ve “Calisma Programi ve Biit¢esi” kitabinda raporlanmasinda yardimeci

biite kalemlerine iligkin tablolara tigtincii derecede yer verilmelidir. Ornek olarak

asagida nakit girigleri ve gelir biitgesi tablolarina yer verilmistir.



Nakit Girigleri Biitgesi

Yardimer Biitce Kalemleri

A)  Yasal Kaynaklar

1) Uye Aidatlar

2) Emekli Maag1 Katilim Paylar
B)  Isletme Kaynaklar

1) Sosyal Hizmet Gelirleri

2) Gelir Amach Yatirim Gelirleri

3) Cesitli Gelirler
C)  Geri Dontisler

1) Konut Yardim: Tahsilat:

2) Borgverme Tahsilatt

3) Mal Kredisi Tahsilat

4) %80 Borgverme Tahsilatt
D)  Konut Insaat Kaynaklar:

1) Uye Odentileri

2) Firma Konut Kredi Tahsisi
E) Cesitli Kaynaklar
F)  Hisse Senedi Satis1 (Istirak)
G)  Gayrimenkul ve Arsa Satig

TOPLAM NAKIT GIRISLERI
Gelir Biitcesi

Yardimci Biitce Kalemleri

A)  Gelir Amagh Yatirim Gelirleri
1) Istirakler
2) Gayrimenkuller
3) Finansal Yatirim Gelirleri

B) Sosyal Hizmet Gelirleri

1) Borgverme Gelirleri

Milyon TL

181
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2) Konut Yardimi Gelirleri
3) Ordu Pazarlar1 Gelirleri
C)  Diger Gelirler cepeee
1) Hisse Senedi Satig Kar1 (Istirak)
2) Gayrimenkul Satis Kart
3) Diger Cesitli Gelirler
TOPLAM GELIRLER crepens

3.3.3.4. Tali Biitce Kalemlerine Iligkin Tablolar

Tali biitge kalemlerine iliskin tablolar biitce kalemlerinin en alt detay
seviyesinde raporlanmasini amaglamaktadir. Bu seviyede, t¢tincit detay seviyesindeki
biit¢e kalemlerine iligkin detaylar ayr1 tablolar halinde raporlanmalidir. Tablolarda biitge
kaleminin detaylarina iligkin adetsel ve tutarsal bilgilere yer verilmelidir Ancak, detay
seviyesi ilgili biitce kaleminin igerigine gore degisebilecektir. Bu bakimdan adetsel bilgi
tiim kalemler i¢in gecerli olmayabilecektir. Bu durumda tablolarda sadece tutarsal bilgi
yer alacaktir.

Tali biitge kalemlerine iliskin tablolar, igerdikleri detayli bilgi itibariyle,
dzellikle talep edilmedigi durumlar diginda, yonetim raporlamasina konu olmamaktadir.
Ancak, “Caligma Programi ve Biit¢esi” kitabinda bu tablolara biitge. kalemlerinin
agiklanmasina yonelik olarak yer verilmelidir. Tali biitge kalemlerine iliskin tablolara

Ornek olarak asagida adetsel ve tutarsal bilginin ve sadece tutarsal bilginin yer aldigi

tablolara yer verilmigtir.
Nakit Biit¢esi
Nakit Girigleri Ana Kalemi
Uye Aidatlar: Tablosu
Adet Milyon TL
(i)  Mevcut Uyeler ey yoee
(ii)  Yeni Girisler crepree e yoes
(iii)Uye Cikislary e oo
Toplam Uye Aidatlar g e oo

Nakit Biitesi
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Nakit Cikiglart Ana Kalemi
Finansman Giderleri Tablosu
Milyon TL,
(i)  Banka Masraflart crepenn

(i)  Hisse Senedi Alim Satim Masraflari ...,...

Toplam Finansman Giderleri S

3.3.4. Ug¢ Yillik Plan Tablolar

Halihazirda, her bir Temsilciler Kurulu donemi i¢in hazirlanan 3 Yillik Plan
Tablolari, genel standarda uygunluk agisindan 3.3.2. Standart Tablo Yapilar boliimiinde
aciklanan 3 grup altinda toplanmistir. Her bir grupta yer alacak olan tablo yapilar
asagida agiklanmigtir. 3 Yillik Plan Tablolarinin detaylar: da biitce tablolarn igin
belirtilen 4’1t detay seviyesiyle ayn1 olacaktir.

3.3.4.1. Planlama Tablolar

Bu grupta yer alan tablolarmn temel amaci planlanan dénemlere iligkin plan
degerlerinin raporlanmasidir. Her ti¢ plan yil1 i¢in planlanan degerlerin yam sira, yillar
arasindaki degisimler tutar ve oransal olarak gosterime tabi tutulmaktadir. Planlama

Tablolarinin yapisi asagida gosterildigi gibi olacaktir.
Tablo 3.32: Plan Tablosu

Plan Yillan
..... Plan «.... Plan
. | PlanYili | Fark | Fark Fark | Fark Toplam
Agiklama/Biitge Kalemi o Yili o Yili
(MTL) % (MTL) (MTL) % (MTL) (MTL) (MTL)

3.3.4.2. Onceki Yillar — Plan Yillar1 Karsilastirma Tablolar

Bu grupta yer alan tablolar, planlanan donemlerdeki hedefleri daha iyi
vurgulamak amaciyla gegmis iki yilin gerceklesen degerlerine yer wverilerek
karsilastrmanin yapiimasini amaglamaktadir. Onceki Yillar — Plan Yillar1 Karsilastirma

Tablolarinin yapisi asagida gosterildigi gibi olacaktir.




Tablo 3.33: Onceki Yillar-Plan Y1l Kargilastirma Tablosu
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R . . . Plan Yillar1
a/Bii ki Yi |1 Onceki Yil
in‘gﬁ? fitge ?Mil(;‘;‘r’f,r’u ‘ (Mﬂy’(‘)ff,r‘m " 1. Plan Yili | 2. Plan Yili | 3, Plan Yili
(Milyon TL) | (Milyon TL) | (Milyon TL)

3.3.4.3. Orta Vadeli Planlama {zleme Tablolar
Bu grupta yer alan tablolarin amaci, her planlama donemi tamamlandiginda,

planlanan ve

gergeklesen  degerlerin - karsilagtirilmasini, temel hedeflerdeki

gerceklesmeyi ve planlanan degerlerden sapmayi ortaya koymaktadir. Orta Vadeli

Planlama Izleme Tablolarinin yapisi asagida gosterildigi gibi olacaktir.

Tablo 3.34: Orta Vadeli Planlama Izleme Tablosu
3. Plan Y1ili

2. Plan Yili
Sapma

1. Plan Y1ili
Sapma Sapma

Agciklama /
Biitce Kalemi
¢ % %
s | 3 s e | RER6) 3| o3
§E~ o f g[—* g(—-‘ = = gi—' g[—‘ o = 8
— o= — = — = =
22 |ES | E& me RS |22 ae | £E2 | 22

%

3.3.5. Stratejik Biitceleme Cahsymalari ve OYAK Uygulamasr’nin Etki Alam

Yapilan goriismeler ile mevcut isleyisin gézlemlenmesi sonucu “Stratejik

Biitceleme Calismalar1 ve OYAK Uygulamasi’mn” su konulara cevap verebilecek

sekilde yapilandirilmas: gerektigi tespit edilmistir;

Yoneticilerin finansal ve operasyonel bilgilere iligkin ihtiyaglarin

karsilayacak,
Kurumun ‘Hizmet Sirketi’ ve ‘Holding® yapisin1 yansitacak sekilde

konsolide performansini, kuruma gelir saglayan noktalarini ve tyelerle

temas kurulan alanlarini esas alacak,
Rapor setinin periyodik tiretilmesi ve dogrudan OYAK y6netimine yonelik

olarak hazirlanmasini amaglayacak sekilde yapilandiriimasi gerekecektir.



Bununla birlikte, “Stratejik Biitgeleme Calismalar1 ve OYAK Uygulamasi’nda”
yer alan tim midurliikler ayr1 olarak ele alinmis ve bu birimler tarafindan iiretilen
tablolar incelenmigtir. Her bir miidiirliik blinyesinde tiretilen tablolar, tasarlanan yeni
tablolar ve iyilestirilen tablolar listelenmistir.

Modern kurum anlayisi gergevesinde yeni teknolojilerden yaraﬂanma ve caga
uyum saglamak amaciyla baslatilan yeniden yapilandirma ¢alismalari, kurumun is
yapma siireclerinde kokli degisiklikleri de birlikte getirmistir. Kurum genelinde
yiriitiilmeye baglanan projelerle bu stirecler sekillendirilmistir. Genel anlamdaki
degisimin bir pargasi olarak, kurumun mali sonuglarinin olusturulmasi, izlenmesi ve
revize edilmesini kapsayan is slregleri de incelenmis, Kurum genelinde yapilan
raporlamalardaki eksikler ve bunlara bagli olarak beklentiler tespit edilmisgtir.
Raporlama stireglerinin gelistirilmesi iki asamali olarak planlanmis, ilk asamasindaki
“Yonetim Raporlama Seti’” ile mevcudun iyilestirilmesi, ikinci asamasindaki “Mali
Raporlama Sistemi” ile de olusturulacak yeni stireglerin gelismis bir yazilim aracihifiyla
¢oziilmesi hedeflenmigtir.

Yonetim Raporlama Seti Firma biinyesinde olusturulan bir analiz ekibi ile
gergeklestirilmistir. Olusturulan analiz ekibince ilk etapta OYAK biinyesinde tiretilen
tiim yonetim raporlart ve bu raporlara esas teskil eden tablolarin tespiti ve analizi
yapilmistir. Bu dogrultuda, basta Mali Isler Mudiirltigii olmak iizere, OYAK Genel
Miidiirliigli biinyesinde yer alan tiim miidiirltikler ile gorlismeler yapilarak, birimlerin
Ordu Yardimlagsma Kurumu biinyesindeki gorev ve sorumluluklari, y&netim
raporlamas: siirecindeki rolleri irdelenmis ve {retilen mevcut raporlar ve tablolar
tizerinde incelemeler gergeklestirilmis, farkli birimlerin aym bilgileri farkli formatlarda,
degisik bagliklarla tirettigi, yOnetime sunulan raporlardaki icerik aym dahi olsa
formatlarda biiyiik farkliliklar oldugu; raporlardaki bilgilerin olduk¢a fazla detay
icerdigi; bu detaylarin genellikle iist yonetim igin gerekli olmayan ozellikte oldugu
gbriilmiistir. Bdylece projenin ilk asamasinda mevcut sistemin envanteri ortaya
cikarilmigtir.

Yonetim Raporlama Setinin ikinci asamasinda, mevcut envanter iizerinde
calismalar yapilmistir. Bu asamadaki c¢aligmalar yapilirken, Ordu Yardimlasma
Kurumu’nun yapist faaliyetleri, strateji ve hedefleri gozoniinde bulundurularak,

halihazirda ne tiir yonetim bilgilerinin tretildigi ve bu bilgilerin yonetime zamamnda,
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glivenilir ve ilgili bilgiyi saglayip saglamadif1 ve ne gibi ek bilgiler gerekebilecegi
hususlarma Snem verilmistir. 1ki yiiz yirmi iki bin iyesi olan Ordu Yardimlasma
Kurumu, bir yandan iiyelerine muhtelif kanallar vasitasiyla bir¢gok hizmet sunan bir
‘Hizmet Sirketi’, diger yandan iiyelerinden topladig: birikimleri istirak, gayrimenkul ve
finansal yatinmlarda degerlendiren bir ‘Holdingr’ olarak diistiniilmiis, boyle genis bir
organizasyonda yOnetime anlasilir, tutarli ve giivenilir bilginin zamaninda olusturulup,
raporlanmasinin  biiyllk onem arz ettigi fikri temel almmistir,. OYAK Yonetim
Raporlamas: Setinin temel ¢iktis1 olan ve setin bu agamasinda sekillendirilen ySnetim
raporlarinin tasarlanmasinda da Kurumun bu yapisini yansitacak, konsolide performans,
kuruma gelir saglayan noktalar ve {iyelerle temas kurulan alanlar esas alinmustir.

Yo6netim Raporlama Setinin ikinci asamasinin temel faaliyetlerinden birisi de
iist yonetimle gergeklestirilen ¢aligmalar olmustur. Modern finansal siire¢lerde, mali
raporlama sistemlerinin hizli bilgi tiretimini/akigini en verimli sekilde karar vericilere
ulastirmast  gerekligi btiylk oOnem arz etmektedir. Kurum iist yonetimi ile
gerceklestirilen toplantilarda, dogrudan ydnetime yonelik, periyodik olarak hazirlanan
bir ydnetim raporlamasi ihtiyacinin oldugu, yoneticilerin kendi sorumluluk alanlarina
giren konularda bilgiye ulagmakta bir sikint1 yasamamakla birlikte Kurum fotografinin
diger pargalarmi dogrudan ve zamaninda géremedikleri tespit edilmigtir. Ayrica, yeni
yonetim tablolarimin gelistirilmesine temel teskil eden bu toplantilarda, yodneticilerin
kendi sorumluluk alanlarina giren faaliyet sonuglarinin Kurum genel yapisina olan
etkisinin raporlanmas1 ihtiyaci ortaya ¢ikmis ve Kurum i¢in Snemli olan temel
performans kriterleri tespit edilmistir.

Yoénetim Raporlama Setinin ikinci asamasinda gekillenmeye baglanan raporlama
slirecinde tablolarin hangi siklikta tiretileceginden gok hangi hizda iiretilmesi gerektigi
Onemli kazanmig, Ordu Yardimlagma Kurumu’nun mevcut teknolojik alt yapisi ve
ozellikle istiraklerinden bilgi akigi dikkate alindiginda belirli dénemler itibariyle
tiretilecek tablolar1 kesin sonuglarla olusturmanin glicliigli ortaya ¢ikmigtir. Kesin
olmayan sonuglarla firetilen tablolarin sonuglart kesin muhasebe kayitlariyla farklilik
gosterebilecektir. Bu farkliliklarin asgari diizeyde tutulmasina gayret edilerek Firma
yOnetiminin bu sonuglara dayanarak saglikli kararlar vermesi miimkiin olacaktir.
Nitekim, Oyak muhasebe sistemi goz Oniine alindiinda sapmalarin 6nem arz

etmeyecek derecede olacag tahmin edilmektedir. Bundan dolayi, yonetim raporlarinin
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hedeflenen faydalar1 saflayabilmesi icin kesin olmayan fakat zamaninda edinilen
bilgiler, kesin olan fakat ge¢ edinilen bilgilerin tercih edilmesi gerekliligi konusunda
mutabik kalinmigtir.

Yonetim Raporlama Setinin ikinci agamasi sonunda, birimler ve {ist yonetim ile
gergeklestirilen toplant1 ve galigmalarla yeni envanter cikarilmigtir. Buna bagli olarak
calismanin son agamas! yeni envanterin birimlerin ve {ist yonetimin goriigtine sunularak,

bunun beklentilere ne Sl¢iide cevap verdigini analiz ¢aligmalarini kapsamigtir.
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Endiistriyel yonetim sistemlerinin tarihgesine bakildiginda, sanayi devrimi
sonrasinda fabrika sistemlerinin ortaya cikmasiyla sanatkar afirlikli {iretimden is
boliimii agirlikli tiretime gecildigi gorlilmektedir. Bilim siirekli olarak malzeme,
makine, techizat, is¢ilik vb. fliretim kaynaklarindan olusan ve siirekli olarak
karmagiklagan tiretim sistemlerinin daha etkin ve daha verimli tiretilebilmesi i¢in yeni
yonetim ve ilkeler gelistirmeye calismastir. Bu ¢alismalar giinlimiizde de artan hizla
devam etmektedir. Endiistri mithendisligi ve bilimsel yonetim alaninda gelistirilen bu
yeni ilke ve yonetimlerin temel amaci, liretim kaynaklarimi verimli bir sekilde
kullanarak firmalara rekabet tistiinligli amacini kazandirabilmektir.

Kiiresel ekonomik rekabette basarili olmak; degisen is kosullarini nceden
tahmin edebilmek ve-bunlara hizla yanit verebilmekle esanlamlidir. Firmalarin bunu
yapabilmesi i¢in faaliyet alanlarimin tlim cephelerini giiglii ve esnek bir bigimde
destekleyen saflam bilgi sistemlerine ihtiyact vardir. Bu sistemler kuruma, is
uygulamalarindan ve Orglitsel yapilardan lojistik, proje yonetimi, finans, servis, dagitim,
nakliye ve imalata kadar her alanda degisimlere uyum saglama yetenegi
kazandiracaktir.

Firmalarda temin siirelerinin (tasarim, tedarik, tiretim ve dagitim) diisiirtilmesi,
stirekli degisen misteri taleplerine uygun iiretimin gerceklestirilmesi, temin zinciri
icinde yer alan tedarikgi firma, tiretici firma, satict firma ile misteriler arasinda istenen
diizeyde iletisimin saglanmasi faaliyetlerinin, etkinlik, verimlilik ve performans
ilkelerine uygun olarak yapilabilmesi i¢in, firma kaynaklarmin planlanmasi
gerekmektedir. Firmalarda kaynak kullammmimn temel yonlendiricisi Stratejik
Biit¢eleme Sistemi'dir.

Stratejik biitceleme ile kurumun cografi olarak farkli bolgelerde (yurt igi ve disi)
bulunan fabrikalarinin, bunlarin tedarik¢i firmalarinin ve dagitimi merkezlerinin (depo)
kaynaklarini esgiidiimlii olarak planlanabilmektedir. Bu ¢ercevede, hangi miisteriye ait
hangi siparigin hangi dagitim merkezinden karsilanmasi veya hangi fabrikada tiretilmesi
gerektigi, tiim fabrikalarin malzeme ve hizmet ihtiyaglarinin nereden kargilanmasinin
uygun olacagi, fabrikalarin elinde bulunan makine, malzeme, isgiicli, enerji, bilgi,
liretim ve dagitim kaynaklarinin nasil esglidiimlii ve ortaklaga olarak kullanilabilecegi

belirlenmis olmaktadir. Miisteriye ait siparigin en kisa siirede, istenen kalite ve maliyette
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karsilanabilmesi i¢in tim bagll firmalarin dagitim, iretim ve tedarik kaynaklarinmin
kapasite ve dzellikleri ayni1 anda dikkate alinmaktadir.

Bu c¢alismada Amerikali aragtirma ve damgmanhik firmasi olan Hackett
Group’un diinya c¢apinda stratejik blitgeleme yapan firmalarin biitge uygulamalarma
dair topladig1 bilgiler kﬁllamlmlsur. Bu firmalarin stratejik biitgeleme c¢aligmalarim
baglattiktan sonra borsa performanslari incelenmis ve su sonuglara ulagimustir. 3 yillik
zaman dilimi i¢inde ELECTROLUX hisseleri % 111 ylikselmistir. (Avrupa sektor
ortalamast %75 idi) Aym firmanin hisseleri 5 yillik periyot lizerinden baktigimizda
%241 (Avrupa sektdr ortalamast % 104 ) deger kazanmustir. ve 10 yilik periyot
{izerinden baktifimiz zaman ELECTROLUX hisseleri % 368 (Avrupa ortalamas: %

173) deger kazanmistir. Benzer bilgiler diger firmalar i¢inde mevcuttur.

Bu firmalarin hepsi 10 yi} Oncesine kadar biitceleme uygulamalarin
degistirmemistir. Bu bilgiden yola ¢ikarak; biitgeleme sistemlerini degistiren firmalarin
ortalama olarak; 3 yil {izerinden %116 (sektor %101), 5 yil tzerinden %261 (sektor
ortalamast %167) ve 10 yil iizerinden % 373 (sektdr ortalamasi %280) hisse fiyatlarinda
gelisme goriilmistlir. Ciink{i; hisse fiyatlarini en ¢ok etkileyen faktorler; meveut
finansal performans, finansal performansin dnceden tahmin edilebilirligi ve yonetimin
giiven duyulabilirligidir. Stratejik biitcelemeye dayali finansal performans hisse

fiyatlarini etkilemektedir.

Iyi uygulanmus bir stratejik biitge ¢aligmast ile firmanin performans: arasinda bir
bag olusmaktadir. Calismada yer verilen uluslar arasi firmalarin stratejik biitgeleme

yaparak;

Firma aktivitelerinin maliyet etkinligini gelistirdigi,

Strateji ¢6ziim ve uygulamalarint gelistirdigi,

- Firmammn {rettigi tahminlerin dogruluk ve tutarlilifini gelistigi tespit

edilmistir.

Firma uygulamalar;; akademik ¢aligmalarda gelistirilen teorik modelleri
dogrulamaktadir. Akademik odaklanma cogunlukla stratejik biitceleme siireglerinde
maliyetin diigtiriilmesi {izerine olsa da; uygulamalar firmalarin sadece maliyet
diistirmeye degil tahmin dogrulugunu giiglendirmek, uygulanan stratejiyi daha iyi

formiile etmek ve finansal performans ile deger yaratma kademeleri arasinda bir bag
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olusturmak igin caligtiklarimi gOstermektir. Ayrica; Firmalar stratejik biitceleme

sistemlerini kullanarak uzun dénemde rekabette bir avantaj elde etmektir.

Ekonomik kriz, yarattigi yikimla birlikte Tiirkiye’deki sirketlere ¢cok 6nemli
dersler de vermistir. Giintimiizde sermaye ve para piyasasinda yasanan ani ve kokli
degisimler, ozellikle Tiirkiye gibi spekiilatif degisimlere agik iilkelerdeki firmalarmn,
mali bilgilerine hizla, toplu olarak ulasabilme, hedeflerindeki degisikliklerini stiratle
yapabilip sonuglarimi gorerek tedbirlerini alabilme kabiliyetlerinin geligsmis olmas:
gerekliligini de getirmektedir. Stratejik ve operasyonel karar verme siireglerine direkt
etkisi olan finansal stireglerin kontrolii ve entegrasyonunun saglanmasi gerekmektedir.

Stratejik biitgeleme caligmalarinin tilkemizdeki onciisii Ordu Yardimlasma
Kurumu’dur. Kurum tarafindan yapilan stratejik biitceleme ¢aligmasi ve bu galigma

sonucu elde edilen performans farkliliklar: tez kapsaminda incelenmisgtir.

Calismada kurum bilitge yapist ele alinmis, biitgeleme ¢aligmalarinin Stratejik
Kurumsal Biit¢eleme ana basligi altinda toplanarak, daha islevsel hale getirilmesi
gerekliligi vurgulanarak, stireclerin yeniden tasarlanmasi/iyilestirilmesi, bu stireci
destekleyecek teknoloji ve biligim altyapisinin  kurulmasi  gerekliligi ortaya
koyulmustur.

“Stratejik Biitgeleme Calismalann ve OYAK Uygulamasi”  siirecine yénelik
olarak yeni raporlar gelistirilmesi ve mevcut raporlarin iyilestirilmesi faaliyetlerinde,
OYAK i¢in gelistirilen ‘Genel Tablo ve Rapor Standartlari’ndan faydalamilmustir.
Clinkdi; Kurum icerisinde tiretilen rapor ve tablolarda tekbirligin saglanmasi agisindan
bu standartlara uyulmas: 6nem tagimaktadir.

Stratejik Biitgeleme Caligmasi ile kuruma dis sistemlerden alinan verileri
istenilen araliklarla, blitge — gergeklesen varyans analizine imkan saglémaktadlr.
Kurulan veri amban igerisindeki tiim veri kaynaklar: kullanilarak, kolay $ekilde rapor
yapilabilmektedir. Herhangi bir rapora bir veri eklemek veya rapordan veri ¢ikarmak
cok basit olarak yapilabilmektedir. Aym sekilde g¢esitli hesaplamalar, formiille ve
fonksiyonlar kullanilabilip filtre (6rnegin mevcut bir raporu igerisindeki rakamlar
bazinda en bilyiikten en kiigtige sirala vb.) yapilabilmektedir. Excel ile olan entegrasyon
dolayistyla Excel tizerindeki tiim fonksiyonlar olusturulan raporda kullamlabilmektedir.
Calisma yoneticilere ve birimlere &zel mentler hazirlama imkanmna sahiptir. Web

araylizii bulunan uygulamada, yoneticinin istedigi raporlar yaratilmakta, yonetici bu
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sayfaya web Uzerinden istedigi zaman ulasabilmekte ve fiili verileri
goriintilleyebilmektedir. Ancak bu ¢alismada elde edilen finansal kazanimlar, yénetimin
biitge ¢aligmalari i¢in ayirdig stiredeki azalma ve yonetim kademelerinin stratejik biitge
kullanarak ekonomik gostergelerde elde etmis oldugu olumlu gelisme uygulamanin
heniiz bir yillik olmas: ve ticari sir kapsaminda degerlendirilmesi nedeniyle ¢alisma
igerisinde rakamlarla ifade edilmemistir.

Uygulamaya konulan Stratejik Kurumsal Biit¢elemenin kuruma temel katkilar
ise asagidaki agiklandig1 gibi gergeklesmektedir:

- Felsefe, vizyon ve misyonun en alt seviyeye kadar yayginlastirilmasi, tiim
plan ve bitgelerin felsefenin bir parcast olarak vizyon ve misyona
hedeflenmesinin saglanmast,

- Kurumun temel siireclerinden biri olan biitgeleme siirecinin yeniden
tasarlanarak stire¢ bazli biitgeleme, stire¢ bazli uygulama, ve siire¢ bazli
performans degerlendirmesine olanak saglanmasi;

- Calisma sirasinda uygulanacak modern metodolojilerin sagladigt en iyi
uygulamalar ve sektér modelleri sayesinde Stratejik Firmasal Biitgeleme
siirecinin etkin, eksiksiz ve dogru bir sekilde tasarlanmasi sonucunda, bu
stireci destekleyecek teknoloji ve bilisim altyapisinin da aym etkinlikte
kurulmasi;

- Siirecin en 6nemli parc¢alarindan olan bilgilendirme ve bilinglendirme alt-
stirecinin, Stratejik Firmasal Biitceleme tiim paydaslarinin bilgi ihtiyaglari
dogrultusunda daha etkin, daha dogru ve zamaminda yapilmasinn
saglanmasi.

OYAK, Stratejik Blitgeleme uygulamasini 2004 yili igerisinde gergeklestirmistir.
Bu ¢alisma ile;

- Istiraklerinin faaliyet gosterdigi piyasalarda talepleri karsilamak adina
katlanmak zorunda olduklar stoklar azalmistir,

- Kurumun biit¢eleme stirecinde istihdam ettigi personel azalmig, bu personel
kurumun diger faaliyetlerinde gorevlendirilmistir,

- Faaliyet gosterilen piyasalarda uluslar aras: standartlara uygun verimlilik

artiglar1 kaydedilmistir,
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- Uluslar arasi piyasalarda faaliyet gosteren ve stratejik blitceleme yapan tiim
diger firmalar gibi OYAK da biitgeleme ile ilgili giderlerini azaltmigtir,

- Tasarim, tedarik, tiretim ve dagitim konularinda girdi maliyetleri azalmis ve
fakat birim karlilik yapilan ¢alisma ile artmistir,

Ayrica stratejik biitgeleme uygulamasi ile yukarida ifade edilen kazammlar
disinda pek ¢ok ilerlemenin de saglandigin: belirtmemiz gerekir ki bunlar; |

- Firmasal verilerin gériinmeyen artist,

- Yeni veya gelistirilmis is uygulamalarinin ortaya g¢ikisi,

- Miigterinin ilgisinin artis1,

- Beklenmedik gider azalmalarinin ortaya ¢ikmasi,

- Sistemler arasinda siki bir timlesmenin saglanmasi,

Bilgisayar platformlarinin standartlagmasi,

1

Esnekligin artisi,

Bilginin kiiresel paylasimi,

Is basarisinin gelismesi,

Gergeklestirilen Stratejik Biitgeleme Caligmasi sonucunda, etkin ve belirlenen
standartlar ¢ergevesinde raporlama stiregleri gergeklestirilmis, yonetime mali
performans sonuglarini gosteren Yonetici Rapor Seti hazirlanmaya baslanmistir.

Heniiz tamamlanan ve deneme agsamasinda olan pfojede kullanilan sistemle 2004
yilinin biitge girisleri yapilmis, fiili raporlar sistem araciligtyla tiretilmeye baglanmigtir.
2005 yihinda kullanim, ilk yilin tecriibelerine dayanarak tam anlamiyla olacaktir. Gerek

biitge gerekse yeni tahmin girigleri, bu sistem kullanilarak gergeklestirilecektir.
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