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Etik Kurallarina Uygunluk Yazis1

Hazirlamis oldugum tez &zgiin bir calisma olup YOK ve ITICU Lisansiistii
Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu calismay1 yaparken bilimsel etik
kurallarma tamamiyla uydugumu; yararlandigim tim kaynaklar1 gosterdigimi ve higbir
kaynaktan yaptigim ayrintili alinti olmadigin1 beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi tiim
hususlar sahsi goriisiim olup Istanbul Ticaret Universitesinin resmi goriisiinii

yansitmamaktadir.



OZET

Isletmeler kar elde etmek amaciyla kurulurlar, kar elde edebilmeleri faaliyetlerini ne sekilde
yonettiklerine baghdir. Giiniimiiz kosullarinda rekabet etmek kaginilmazdir, kiiresellesme
sonucu rekabet etmek artik i¢ piyasadan ¢ikmis uluslararasi boyut kazanmistir. isletmenin
rekabet edebilmesi ve piyasada basar1 elde etmesi yoneticinin aldig1 kararlara baghdir.
Kararlar s6z konusu oldugunda devreye yonetim raporlamalart ve isletme biitceleri
girmektedir. Isletme biitgeleri faaliyetlerin planlanmasi1 konusunda yol ve yon gostericidir.
Isletme ydnetiminin biitge yardimiyla faaliyetlerini planladiklari, finansal kaynaklarini daha
etkin bir bigcimde kullandiklari, maliyetlerini minimize edebilmek icin verilerden yogun bir
bicimde yararlandiklari, yatirim kararlarint daha saglikli bir bi¢imde alabildikleri

goriilmektedir.

Bu tez caligmasinda Isletme Biitcelerinin tanim, kavram ve ilkeleri hakkinda bilgi
verilmistir. Biitce cesitleri, hazirlanma dénemleri ve siirecleri detaylandirilmistir. Isletme
Biitceleri bagliklar itibariyle degerlendirilmis, her biit¢e hakkinda bilgilendirme yapildiktan
sonra hazirlanmasina dair kiicliik bir 6rnek eklenmistir. Biitce kontrolii ve sapmalarin
nedenleri sunulmustur. Son olarak isletme biit¢eleri hakkinda hazirlanan 20 soruluk bir anket

ile 58 firmadan alinan yanitlar tablo ve grafiklerle analiz edilmistir.

Anahtar Sézciikler: Biitce, Isletme Biitgeleri, Biitce Yazilimlari, Isletmelerde Biitceleme

Yontemleri, Statik Biitceleme, Esnek Biitceleme, Biitce ve Kontrol.

ABSTRACT

Enterprises are established for the purpose of earning profits and method of earning profits
is dependent upon how they manage their activities. Under today’s circumstances,
competition is inevitable and competition today is not only an internal market issue but had
gained an international dimension as a result of globalization. Earning profits and attaining
a success in the markets by an enterprise is dependent upon the decisions taken by its
managers. During the decision-making process, the management reports and company
budgets are also taking into consideration. Company budgets guide the enterprises during

planning of their activities. By virtue of company budgets, enterprises are able to plan their



activities and efficiently use their resources and also benefit from the data to the maximum
extent in order to minimize their costs and therefore they are able to give healthy investment

decisions.

In this thesis study, relevant information is given about the company budgets and their
concepts and principles. Budget types and their respective preparation periods are explained
in detail. Company budgets are evaluated under relevant chapters and after providing the
necessary information about each and every budget types, a plain example is also given
thereof. Reasons of budget control and deviations are also presented herein. Finally, a survey
consisting of 20 questions prepared in relation to the company budgets together with the

received answers from 58 companies are analyzed in tables and graphics thereto.

Keywords: Budget, Operating Budgets, Budget Softwares, Budgeting Methods of
Companies, Static Budgeting, Flexible Budgeting, Budget and Control.
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GIRIS

Isletmeler hammadde maliyetlerini kontrol altinda tutmak, isletme giderlerini minimize
etmek isterler. Satis gelirlerini arttirmak ve karlarin1 maksimize etmek ise faaliyetlerinin asil
amacini olusturur. Isletme ydneticileri, performanslarii dlgebilmeleri igin biitceyi etkin bir
yonetim ve planlama araci olarak kullanabilirler. Gider ve gelirlerin iyi bir bi¢cimde
planlanmasi ve raporlanmasi ise isletme yoneticilerinin biitceyi basarili bir bicimde
yonetebilmelerine baglidir. Biitge, gelecek i¢in olusturulsa da ge¢mis verilerden yararlanilir
ve bu veriler 15181nda planlanir. lIyi bir planlama ile Satis Biitcesi, Uretim Biitgesi, Satin
Alma Biitgesi, Is¢ilik Biitgesi, Yatirim Biitcesi, Nakit Biit¢esi, Proforma Bilango ve Gelir
Tablosu, Performans Kontrol Raporlar1 hazirlanarak bu sayede isletmenin, bir sonraki yil
icin ne kadar kar edebilecegi, satis cirosu, bunun icin katlanacagi maliyet ve giderleri,
yapacagi reklam harcamalarini ve bunun satiglara yansimasi gibi rakamsal verileri 6nceden
raporlamis olur. Isletme faaliyetleri gerceklestikce biitcenin kontrolii saglanarak
gerceklesenler ve sapmalar belirlenebilir. Bu raporlamalarin dogru okunmasi yoneticilerin
karar almalarinda en biiylik etken olacaktir. Faaliyetlerini ongdrebilen bir yonetici yatirim

karar1 alirken de bu verileri g6z Oniine alarak daha saglikli karar verebilecektir.

Bu tez ¢alismasinda Isletme Biitgeleri hakkinda kavramsal bilgiler anlatilmis, biitgenin
hazirlanmasi i¢in dikkate alinmasi gereken hususlar belirtilmis, ilgili biit¢e bagliklart altinda
basit birer 6rnek verilmistir. Biitcenin isletmelerde nasil uygulandigi anket yontemiyle

sorgulanmis, alinan cevaplar detayli olarak analiz edilerek sunulmustur.

Anket hazirlanirken biitce ile ilgili spesifik sorular belirlenmistir, bu sorulara verilebilecek
cevaplar siklar altinda olusturulmustur. Hazirlanmis olan soru ve siklar online anket
sitesinde olusturulmus ve e-mail ile génderilebilir bir link temin edilmistir. Istanbul Ticaret
Odasindan (ITO) sermayesi 10 milyon TL iizerinde olan iiretim ile istigal eden yabanci
ortakli anonim sirketler ve sermayesi 50 milyon TL {izerindeki limited sirketlerin mail
adresleri temin edilmistir. Anketin doldurulmasi i¢in online anket linki bu isletmelere e-mail
olarak gonderilmistir. Anketin doldurulmasi sonrasinda sonuglar temin edilmis ve cevaplara

gore raporlanmistir.



Ozet olarak tez ¢alismasinin amaci; Isletme biitgeleri hakkinda bilgi vermek, yoneticilerin,
isletme biit¢elerinin 6nemini anlamasi, tiim isletmeler nezdinde farkindaligin olusturulmasi,
geleceklerini planlayan 6ngorebilen biitge ruhuna sahip olmalarini saglamaktir. Anket ise;
blitcenin isletmeler i¢in ne ifade ettigi, hangi yontemlerle hazirlandigi, hangi departman
tarafindan hazirlandig1, hazirlanirken dikkate aldiklari hususlar, hangi program ile
hazirladiklari, basar1 orani1 ve firmaya iligkin bilgileri iceren bir ¢alisma olmustur. Anket

sonuglar1 biit¢e sistemini kurmak isteyen yoneticilere bir 6n bilgi saglayacaktir.



1.BOLUM: iISLETME BUTCELERI

1.1.Isletme Kavram ve Yonetimi
Isletme; dogal kaynaklar, sermaye, emek ve girisimciden olusan iiretim faktorlerini bir araya
getirerek teknolojiden de faydalanarak, kar amaci gliden ve bu sebeple ticari, zirai, sinai
olarak mal veya hizmet lireten kurulustur. Bu iiretim veya hizmetin gergeklestirilecegi ortam

fabrika, ofis vb. isletmenin olusmasindaki en 6nemli unsurlardir.
Isletmeler amaclarina ulasabilmek icin 2 énemli kaynaga basvururlar. Bunlar;
-Oz kaynaklar; asil giderler bu kaynaktan karsilanir.

-D1s kaynaklar; giderlerin 6zkaynaktan karsilanamamasi durumunda ve yeni yatirimlarda,

dis kaynaklardan finansman tedariki ile karsilanir.

1.2.Isletmelerde Planlama Ve Yonetim islevi
Planlama, belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in gecilmesi gereken asamalarin 6nceden
belirlenerek bir yol haritasi ¢ikartilmasidir. Bu haritada; kimler tarafindan, neyin, ne zaman,
nasil yapilacagi yer almalidir. Planlama yapilirken donemler kisa, orta ve uzun vadeli olarak
belirlenebilir. Isletme faaliyetlerinin planlanmasi da ¢ok 6nemlidir. Isletmeler kar elde etmek
amaciyla iretim faktorlerini bir araya getirirken bir plan dogrultusunda faaliyetlerini

stirdiirmeleri durumunda zaman ve para kayiplarin1 da onleyebilirler.

Isletme yonetimi; faaliyetlerin planlanmasinda, yiiriitiilmesi ve denetlenmesinde nemli rol
almaktadir. Ust diizey ydnetimin seviyesi arttikga planlamanm 6nemi artar ve kontrol

islevinin alani1 dogru orantili olarak daralir.

Yonetimin temel islevleri; planlama, Orgiitleme, yonlendirme, koordinasyon ve
denetlemedir. Bunun i¢in yoneticiler ulagilmak istenen hedefleri belirler, hedefleri iyi bir
sekilde ekibe anlatip, nerede ve ne zaman yapilacagini, yapilmasi gereken islerin bir sira ile
belirlenmesini  ve kimler tarafindan yapilacaginin koordine edilmesini, nelerden

yararlanilacagini, yonetilmesini ve denetlenmesini saglar.

1.3.Biitce Tarihi, Tanimi ve Amaclari

Biitgenin tarihi, tanim1 ve amaglar1 asagida detayl olarak aciklanmistir.



1.3.1. Biitge Tarihi
Latince kokenli “Bulga” sozciigiinden gelmistir. Latince’de para torbasi, kiigiik deri ganta,
cekmece, kamu ciizdan1 anlamlarinda kullanilir. 17.yiizyilda ise Ingilizce karsilig1 budget

kullanilmaya baglanmistir.

Ingiltere: 1215°te Biitge Hakkina iliskin ilk yazili vesika Magna Carta (Biiyiik Ferman) ile
baslamistir. Giinlimiizde Lordlar Kamarasi, Avam Kamarasinda kabul edilen biit¢eyi aynen

onaylamak durumundadir.

Fransa: 1817°de Bakanliklara onlara verilen 6denekler i¢in harcama yapma yetkisi verilmis,
1862°de biitge hakkina kavusmustur. Giinliimiizde biitceye dair biitiin yetkiler parlementoda

toplanmaktadir.

ABD: 1783’te Ingiltere’den ayrilarak bagimsizhigini ilan ettikten sonra kongre iiyelerinin
timi biitceyi inceleyip daha sonra kanunlastirmistir.1795 Temsilciler meclisi Gelirler
komisyonunu kurmustur.1993’te Stratejik Planlamaya Dayal1 Performans Esasli Biitgeleme

uygulamasi baglamistir. Modern biitce sistemlerinin tiimii bu tilkede ortaya ¢ikmustir.

Tiirkiye: Ulkemizdeki gelisim Tanzimat donemi ncesi, sonrast ve Cumhuriyet donemi

olarak asagida aciklanmustir.

Tanzimat Oncesi ve Sonrasi: Tanzimat oncesinde Osmanli biitgesinde dini bir anlayis
hakimdir. Vergi gelirlerini ikiye ayirmaktadir. Ser-i vergileri; zekat, harag, dsiir, cizye seri
vergileri olustururken, Orfi vergileri; ticaret ve zanaattan aldiklar1 vergiler olustururdu.
Kamu hizmetlerinin sunulmasinda merkeziyetci bir yapilanma var olmasina ragmen vakiflar
bu hizmetlerin sunulmasinda ¢ok 6nemli bir yere sahipti. Harcama kalemlerinin en 6nemli
sirast, savas ve yerlesim giderlerinden olusmaktaydi. Sorumlu birim defterdarlik olup,
bugiinkii denk biitce anlayisinin bulunmadigt masraf ve kesin hesap cetvelleri

diizenlenmistir.
Tanzimat donemi ve sonrasinda biit¢e hakkinin geligimi;

3 Kasim 1839: Mustafa Resit Pasa’nin hazirladigi Giilhane Hatt-1 Hiimay(nun (Tanzimat-1

Hayriye Fermaninin) ilan edilmesi.

1881: Diiyin-u Umumiye Idaresi.



1855: “Hazine-1 Celile Muvazene Defterinin Sureti Tanzimine Dair Nizamname” adli bir

tiizlik ¢ikarilir: “Muvazene Defteri”

Muvazene Defteri”: Maliye Nezaretince hazirlanir, mali yi1l bas1 olan Mart ayindan iki ay

once Babialiye (Bakanlar Kuruluna) sunulurdu. Sonra da Tanzimat Meclisinde goriisiiliir ve
biitgenin tamami oylanirdi. Ancak biitce, padisahin onayr ile gecerlilik tasir ve mali

yilbasinda uygulamaya konulurdu. Biitge donemi 1 Mart-28 Subat tarihleri arasindaydi.

1863-1864 wyilllan i¢in Islahat-1 Maliye Komisyonu tarafindan Batih anlamda ilk biitce

hazirlanir.

1876 yilinda kabul edilen Kanuni Esasi yani ilk anayasa ile verginin kanuniligi ve vergilerin

toplanmasina her yil biit¢e kanunu ile yeniden izin verilmesi ilkeleri kabul edilmistir:

1887-1902 yillan arasinda: Devlet gelir ve giderlerini gosteren “Sal Muhasebe Cetvelleri”.

1910 yilinda Muhasebe-i Umumiye Kanunu kabul edilmistir (24 Aralik 2003 tarihine kadar
yiirtirliikte kald1).

Osmanli Devletinin kanunlasan en son biit¢esi 1918 yil1 biitgesidir.

Cumhurivet doneminde ise:

Biit¢ce giderek daha sistematik bir yapiya bliriinmiistiir. 1924 yilinda kabul edilen anayasada
biitce ve vergilemeye iliskin hiikiimlere yer verilmistir. 1927 yilinda yliriirliige giren
Muhasebe-i Umumiye Kanunu (Genel Muhasebe Kanunu) ile biitce uygulama esaslari
ayrintili olarak tespit edilmistir. Bu Kanun 2003 yilinda yiiriirliige giren 5018 sayili Kamu
Mali Yonetim ve Kontrol Kanununa kadar yiiriirlitkte kalmistir. Tarihsel gelisim stireci
icersinde 1924 Anayasasini takip eden 1961 ve 1982 Anayasalarinda da biitceyle ilgili
hiikiimler yer almis ve biitgeleme siirecinde Parlamentonun giicli korunmus ve arttirilmaya

caligilmistir.

= 1924 Anayasasi: Verginin kanuniligi. Biitge disinda harcama yapilamayacagi.

= Cumbhurivet doneminin ilk biitcesi 1924 vili biitcesidir.

= 1927: 1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunu yeniden yiiriirliige girer.

= 1961 Anayasasi.

o Odeme giicii ilkesi,



o Milli Biitge Tahmin Raporu,
o Biitcelerle kalkinma plan ve programlari arasinda iligki kurulmasi.

= 1982 Anayasasi:

o Kesin Hesap Kanun tasarilarinin TBMM’ye sunulmasi ile ilgili siireler kisaltilir.
o TBMM’deki Biitce Komisyonu iiye sayist 50°den 40’a disiiriiliir.

o 2005 tarih ve 5428 sayili kanunla 1982 Anayasasmin 130, 160, 161, 162 ve 163.
maddelerinde yer alan “genel ve katma biitge” ibaresi “merkezi yonetim biit¢esi”

seklinde degistirilir. *

1.3.2. Biit¢e Tanimi
Biitce; bir bireyin, ailenin, kurulusun veya devletin gelecek i¢in tasarladig: gelir ve giderlerin

listesidir.

Devlet biitcesi, devlet ve diger kuruluslarin belirli bir zaman i¢indeki gelir ve giderlerinin
sapmalarin1 belirleyen, bu islemlerin takibine izin veren, onaylayan kanun veya Karar,

yasama organinin yiiriitme organina verdigi bir yetkidir.
Asagida farkli tanimlara da yer verilmistir.

Edgar Allix: Biitge, devletin belli bir siire igindeki gelir ve harcamalarini tahmini olarak

belirleyen, gelirlerin toplanmasina, harcamalarin yapilmasina izin veren bir kanundur.

Nihad Sayar: Biitge, devlet, il ve belediye gibi kamu tiizel kisileri ile yar1 resmi ya da 6zel
tesekkiil ve topluluklarin, belli bir donem igindeki gelir ve giderlerini tahmin eden ve
bunlarin yapilmasina dnceden izin veren bir kanun, nizamname, kararname ya da idari bir

tasarruftur.

1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanununa gore: Biitge; Devlet daire ve kurumlarinin

yillik gelir ve gider tahminlerini gésteren ve bunlarin uygulanmasina ve yiiriitiillmesine izin

veren bir kanundur.

! Haliik Egeli, Devlet Biitcesi, kisi.deu.edu.tr/userweb/haluk.egeli/DEVLET%20BUTCESISON.ppt
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5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununa gore: Merkezi Yonetim Biitce

Kanunu, merkezi yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin gelir ve gider tahminlerini

gosteren, bunlarin uygulanmasina ve yiiriitiilmesine yetki ve izin veren kanundur.

Isletme biitgesi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi icin yapilan bir plandir. Plan ayrintilara

dayali, rakamlarla gosterilmeli ve baz alinan kriterler iyi analiz edilmelidir.

1.3.3. Biitcenin Amaclari
Biitcelemenin amagclar1 isletmelerin faaliyetleri siiresince neler olacagini gérmeyi
beklemeden, amag¢ ve hedeflerine ulagsmalari i¢in dikkat edilmesi gereken noktalari,

karsilarina ¢ikabilecek riskleri ve firsatlar1 6nceden gorebilmelerini saglamaktir.
Biitcenin Amaglar1;?

= Beklentilerin Belirlenmesini Saglamak,

= letisimi Saglamak,

»  Uyumlastirmay1 Saglamak,

* Planlamay1 Saglamak,

» Kontrolii Saglamak,

= Maliyetlerin Farkina Varmay1 Saglamak,

= Basar1 Degerlemesine Katki Saglamak.

1.4 Biit¢cenin Etkileri
1.4.1. Biit¢enin Yararlari
Biitce isletmenin kit kaynaklarini etkin bir sekilde dagitimini saglar ve isletmenin

likiditesini, karliligin1 ve verimliligini arttirir.

Isletmeler gelir ve giderlerini takip altinda tutabilmek gelecege yonelik yatirimlarimi
planlayabilmek i¢in biitce raporlarindan yararlanmaktadirlar.Biitgenin basarili olup
olmamasi ydneticinin biit¢eyi iyl bir planlama araci olarak kullanmasina da baglidir. Bu
sebeple biitge, yoneticiler icin en 6nemli raporlar arasinda yer almaktadir. Basarili bir

biit¢enin yararlari,

= Uretim giderlerinin, {iretim sahasinin kapasitesinin etkin ve verimli kullanilip

kullanilmadigini 6l¢meyi saglar.

2 Cem Niyazi Durmus, M. Vefa Toroslu, Isletme Biitceleri, Ankara: Seckin Yaymcilik, 2013, s.28.
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* Firma i¢inde farkli departmanlar arasinda uyumlu ¢aligmay1 saglar. Her departmanin
firmanm karliliginda etkisi oldugundan alinan kararlar arasinda tutarlilik ve
koordinasyon olmasini ve firmanin bir biitiin olarak degerlendirilmesi saglar.

»  Yoneticilerin izleyecegi yollar1 onceden tespit etmelerini saglar. Gelecek igin
planlarini sekillendirir.

= Faaliyetlerin kontrol edilmesini, sonuglarinin ve verimliliginin 6l¢iilmesini saglar.

= Biitce kontrolii ile faaliyetler kontrol altinda olacagindan denetim giderleri de azalir.

» Her boliimden yoneticilerin kendi boliimleri ile ilgili planlama siirecine katkida
bulunmalarin1 ve gelistirdikleri plana uyum konusunda sorumluluk sahibi olmalarini
saglar.

* Firmanin gelecege yonelik planlarinin tiim {ist ve alt kademe tarafindan iyi
anlagilmasim1 saglayarak, tiim ekibin bu plana uymasinda ve faaliyetlerin
stirdiiriilmesinde yol gosterir.

»  Gelecege yonelik onemli kararlar almadan 6nce bu kararla baglantili boliimlerin
dikkate alinmasini saglar. Bu sayede yatirim gibi kararlar, rakamsal veriler de baz
alinarak daha saglikli bir bigimde alinabilir.

» QGelecek kadar i¢inde iginde bulunulan doénem i¢in piyasadaki gelismelerin
faaliyetlere etkisi onceden Ongoriilerek 6nlem alinmasi veya piyasaya uygun bir
bicimde adim adim hareket edilmesini saglar.

* Yoneticilerin strateji gelistirmelerini saglar, yaratici diistinmelerini, daha tiretken ve
planli caligmalarini saglar.

* Muhasebe servisinin planlama ve kontrol icin gerekli bilgileri vermesini
hizlandirmasini, firmanin islerini yerine getirirken tiim yonetici ve personellerin

sorumluluklarinin belirlenmesini ve en iyi sekilde organize olmalarini saglar.

1.4.2. Biit¢enin Zararlarn
Biitgelerin isletmeye sagladigr birgok fayda yaninda bazi konularda zararli olabildigi de

sOylenir.

* Hasilat ve maliyet tahminlerini yapmak zor oldugundan dikkatsizce yapilan
tahminler faydadan ¢ok zarar verebilir,

» Bazi durumlarda yoneticileri serbest birakmak, yonetimi kaliplar i¢ine sokmaktan
daha yararh olabilir,

= Isletmenin amaglarini herkese duyurmak ¢ok saglikli olmayabilir,



» Biit¢celeme i¢in harcanan zaman yoneticilerin ¢ok vaktini alabilir,

* Yonetimdeki karar esnekligi kaybolabilir.

Listelenen bu zararlarin bazilarim1 ortadan kaldirmak miimkiindiir. Biitcenin otomatige
baglanmasini 6nlemek gerekir, yoneticilerin diisiince, analiz ve karar yargilarini her zaman
kullanmasi saglanmalidir. Biit¢elerde olabilecek degisikliklerde gerekli revizyonlar

yapilmalidir.®

1.4.3. Biit¢cenin Basarisi
Etkin bir biitce hazirlamanin en 6nemli kriteri gelir, gider ve nakit akigini yerinde tahmin
ederek bu tahminleri gelecegi kontrol etmek i¢in kullanmaktir. Basarili bir biitce icin bu ii¢
boliimii asagida basliklar halinde inceleyelim. Bu ii¢ boliim birbirlerinden ayr diisiiniilemez

ve birlikte degerlendirilmelidir.

Gelir Tahminleri; Gelirlerin 6ngoriilebilir tahmini girketin gelecegi agisindan rehber olur.
Bu sayede sirket yapacagi biiylime hedeflerini planlayabilir, sermaye ihtiyacin
belirleyebilir, yatirnmlarini verileri baz alarak hedefleyebilir. Gelir tahminleri ayn1 zamanda
satigcilar icin kota belirleyebilir, onlarin hedefleri tutturabilmesi i¢in etkin ¢alismasini
saglar. Pazarlama departmanma da bu hedeflere ulasabilmeye yardimci olabilmesi igin

gerekli ¢calismalar: yapmasini saglatir.

Gider Tahminleri; Uygun gider diizeyini belirlemek i¢in giderler de biit¢elenir. Gider
biitgeleri gereksiz harcamalar1 Onleyerek isletme c¢alisanlarmin kaynak israfin1 engeller.
Ornegin; seyahat giderleri icin onceden bir limit belirlenmesi durumunda departman
midiirlerinin seyahatlerinde, harcama egilimlerini biitgeye uygun olarak yapmalarini saglar.
Biiyiime trendinde olan veya durgun bir donem geciren sirketlerde gider kontrolii yapmak
onemlidir. Ciinkii gelir diizeyi diistiiglinde fazla harcama yapma olanag kalmaz,
yiikseldiginde ise harcama kontrolii daha esnek olmaya baslar. Gereksiz harcama yapma

egilimini engelleyebilen sirket karin1 bu oranda maksimize edebilir.

Nakit Akis Tahminleri; Genellikle gelir ve gider biitgeleri kadar dnemsenmez fakat en az
onlar kadar onemlidir. Sirketlerin tek amaci kéar elde etmek degildir, faaliyetlerini
siirdiirebilmesi i¢in nakit ihtiyacin1 da karsilayabilmesi gerekir. Giderlerdeki artis,

yatirimlar, taksite baglanan kredi bor¢lariin artmasi, tahsilat problemi ve vadelerin normal

3 Zeyyat Hatipoglu, Yonetim Muhasebesi, Istanbul: Sedok Yayinlari, 1995, s.62
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stirelerinden fazla uzamasi gibi etkenler nakit akisini olumsuz etkiler ve isletme yonetiminin

faaliyetleri ytiriitmelerini zorlar.

1.4.4. Biitcenin Basarisizhiklari

Biitcelerin basarisizlik nedenleri asagida listelenmistir. *

= Acele ve 6zensiz hazirlanmasi, kontrol ve onay siirecinden gegirilmeden uygulamaya
konulmasi,

= Kotil biitge komitesi olusturulmasi, denetim ve yonetimin yetersiz olmasi,

* Yetersiz sistem ve maliyet muhasebesi yapisi,

* Gegmis verilerin yetersizligi ve saglikli veri bulunamamasi,

* Sonuglarin yanlis yorumlanmasi,

» Pazar arastirmasinin yeterli diizeyde yapilmamasi,

» Biit¢enin tahminleri revize edebilecek kadar esnek olmamasi,

» Miktar ve tutar bilgilerinin etkin kullanilmamasi,

= Uretim ve stoklar arasinda iliski kurulmamasi.

Biitcelerin basarisizliga ugramasinin ayrica 4 ortak nedeni daha vardir. Bunlar;
Manipiilasyon, Yetersiz Sapma Agiklamalari, Suglamak ya da Carpitmak, Oneri ve Hareket
Eksikligidir.

Manipiilasyon: Sapmalara neden olabilen farklar kayitlarda manipiile edilebilir. Bazi
sirketlerde yevmiye kayitlarinda diizenlemeler yapilarak olumsuz sapmalar yok edilir ve
rapor tahminlerle ayni1 seviyeye getirilir. Sapmalarin azaltilmasi giderlerin biitgeyle orantili

oldugu izlenimi verir fakat finansal raporun bu sekilde manipiile edilmesi yonetime yanlis

bilgi verir.

Yetersiz Sapma Aciklamalari: Sapmalar raporlama donemlerinde analiz edilmel,
aciklanmali ve yoOnetime ne yapmasi gerektigi konusunda fikir verebilecek netlikte
olmalidir. Eger kayda deger bir ifade ile agiklanamazsa hicbir anlam ifade etmez. Ornegin;
biitcede gergeklesen bir sapma ig¢in; biitceyi su oranda agmistir, gelecek aylarda telafi
edilecektir, tahmin edilemeyen giderlerden kaynaklanmaktadir, tarzinda genel ve detay
vermeyen aciklamalar kullanilmamalidir. Bunlarin yerine biitgeye dahil olmayan “x” gideri
su sebeple yapilmistir ve sirket bunu su sebeple karsilamak durumundadir, biitcede daha

once bu gidere iligkin bir kalem yer almamaktadir, ifadeleri daha uygun olacaktir.

4 Durmus, Toroslu, a.g.€, $.52.
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Nedenlerin gosterilmesi, agiklanmasi yonetime de gbzden kacirilabilen hususlar i¢in uyarici

nitelikte olacak ve sonraki siire¢lerde daha iyi yonlendirebilecektir.

Suclamak ya da Carpitmak: Amaci disinda kullanilan biitgeler sirketin etkinligini
Olemekten uzak ve zarar verici olabilir. Sapmalarin nedenini arastirmak ve ¢6ziim bulmak
yerine ilgilileri suglamak bir sonuca ulasmay: saglamayacaktir. Onemli olan, yonetimin
baski1 saglayarak nedenin agiklanmasini istemek yerine ortaya ¢ikan sorunlara ¢6ziim odakli

yaklasmalarini talep etmesidir.

Biitgeler sirketlerde i¢ hesaplasmalarda da silah olarak kullanilabilir. Bu politik amaglarla

kotiiye kullanilmasini engellemek icin asagidaki onerileri dikkate almak gerekir. °

= Biitge birgok departman temsilcisinin katildigi biitge komitesi tarafindan
hazirlanmali ve katilanlarin s6z hakki olmalidir,

* Sapmalar agiklama gorevi biitgeyi hazirlayan yoneticiye verilmelidir,

» Biitge ve tahminlerin dayandig1 gercekleri belirginlestirip, hesaplarin nasil yapildigi
agiklanabilir olmalidir,

* Sapmalar i¢in bireyler ve departmanlar1 suglamadan, olumsuz taraflar1 diizeltmek
i¢in Oneriler sunulmalidir.

» Sapmalarin nedenleri belirlenmeli ve sonraki donemlerde ayni hatalar tekrar

edilmemelidir.

Oneri ve Hareket Eksikligi: Etkin raporlar problemin nedenini belirlemek, neden
kaynaklandigini agiklamak ve hareket onerileri olarak 2 temel 6zellige dayanir. Biitceyi
hazirlayan sorumlu, yanlislar1 engelleyebilecek veya diizeltebilecek konumda olmayabilir
ama yOnetim i¢in yararli bir ara¢ olmasini saglayabilir. Yanlis1 diizeltmesi i¢in Onerilerde
bulunabilir ya da diger ¢alisanlar1 verileri dogru aktarmasi konusunda yetistirebilir. Coziim
Onerileri iceren bir rapor yonetime karar verirken alternatifler sunar, burada dogru kararlar

alarak ¢oziim sunmak yonetimin gorevidir.

1.5.Biitge Tlkeleri

Klasik ve modern biitce ilkeleri olmak iizere biit¢enin 4T ilkesi agagidaki gibidir.

= Tahmin: Biitcedeki rakamlar tahminidir.

5> Michael C. Thomsett, Biit¢eleme ve Tahmin, Istanbul: Epsilon Yayincilik, 1997, s.12-13.
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» Tahdit: Kelime anlam1 sinirlama, daraltmadir. Biitgenin belirli bir donem aralig1 i¢in
hazirlanmas1 ve uygulanmasidir.
» Tevzin: Biit¢e denktir.

» Tasdik: Biit¢e uygulamaya baglamadan 6nce onaylanir.

Biitge ilkelerini kamu biitceleri ve isletme biitceleri i¢in ayr1 ayr1 bagliklar altinda

inceleyecegiz.

1.5.1. Kamu Biitceleri Ilkeleri
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 13.maddesinde biitgelerin
hazirlanmasi, uygulanmasi ve kontroliinde uyulmasi gereken ilkeler yayinlanmistir. Bu
ilkeler her ne kadar Kamu biitcesi i¢in yayinlanmis olsada 6zel sektor i¢in de baz alinmasi
gereken ilkelerdir. Ciinkii bu ilkelere gore isletme biit¢elerinin amaglari dogrultusunda dogru

bir tahmin yapilarak hazirlanir ve daha basarili bir biitce elde edilir.
S6z konusu ilkeler; 8

»  Genellik ilkesi

» Birlik ilkesi

» Dogruluk ilkesi

= Aciklik Ilkesi

»  Seffaflik Ilkesi

= Tasarruf Ilkesi

*  Yillik Olma Ilkesi

= Hesap Verebilirlik ilkesi
= Tahsis (Ayrim) Ilkesi

» Denklik ilkesi

=  Onceden Yetki Ilkesi (Biitge Hakk1)

Ilkeler hakkinda agiklamalara asagida yer verilmistir.

1.5.1.1.Genellik Tlkesi
Genellik ilkesi, tim kamu gelir ve giderlerinin biitgede yer almasini ifade eder. Buna gore

tiim gelirler tek bir havuzda toplanirken 6demelerde buradan karsilanacaktir.

& Ahmet Ayanoglu, Tiirk Biitge Sistemi ve Biitge Denetimi, Ankara: Segkin Yayincilik, 2013, s.25-28.
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1.5.1.2.Birlik Ilkesi
Devlet biitiinliigii ve faaliyetlerin etkin sekilde yerine getirilmesi i¢in tek biit¢esinin olmasi
gerekir, ilgililer tam bir bilgi sahibi olur ve bu sayede biitgenin yOnetimi ve denetimi

kolaylasir.

1.5.1.3.Dogruluk ilkesi

Tahminlerin dogru ve gergegi yansitacak sekilde yapilmasidir.

1.5.1.4.Aqikhik Tlkesi

Biitgenin herkes tarafindan anlasilabilir olmasidir.

1.5.1.5.Seffaflik flkesi
Sonuglar hakkinda bilgi edinilmesi i¢in giivenilir ve gercek bir bicimde yayinlanmasi,

erisimin acik olmasidir.

1.5.1.6.Tasarruf Ilkesi
Miimkiin olan en yiiksek faydayr kisitli imkanlarla saglamaktir. Liiks ve ihtiya¢ disi

harcamalar 6nlenerek kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi amaglanir.

1.5.1.7.Y1lik Olma ilkesi
Biitcenin bir yil siire ile smirlandirilarak verilen Odeneklerin ilgili olan yil iginde
kullanilabilecegi anlamima gelir. Burada amag, gelir ve giderleri yillar itibariyle

karsilastirmak, kontrol ve denetimi kolaylastirmaktir.

1.5.1.8.Hesap Verebilirlik Tlkesi
Gorevli ve yetkili olanlar, her tiirlii gelirin hukuka uygun elde edilmesi, kamu kaynaklarmin
etkin ve verimli kullanilmasindan, kayitlarin tutulmasi ve raporlanmasindan, denetiminden,
hile ve kotiiye kullanimin engellenmesinden sorumludurlar ve yetkili mercilere hesap

vermek zorundadirlar.

1.5.1.9.Tahsis (Ayrim) ilkesi
Biitgelenen 6denekler belirli amaglar1 gergeklestirmek icin tahsis edilir. Tahsis ilkesi de
TBMM’nin onayladigt disinda bir amag, Yyer, miktar, zaman ic¢in &6denegin

kullanilamayacagin belirtir.
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1.5.1.10. DenkKlik Ilkesi
Biitcede gelir ve giderler birbirine esit olmalidir. Giiniimiizde mali, ekonomik sebeplerle bu
ilkenin saglanamamasindan dolay1 5018 sayili kanunda denkligin saglanmasinin esas oldugu

ilkeler arasinda belirtilmistir.

1.5.1.11. Onceden Yetki ilkesi (Biitce Hakk)
Biitgelerin kabul edip onaylanmadik¢a uygulanamayacagini belirtiyor. Bunun iginde
biitgenin ait oldugu y1l baslamadan 6nce biitge hazirlanmis olmali ve TBMM ya da yetkili

organlarca onaylanarak yiiriirliige girmelidir.

1.5.2. Tisletme Biitcelerinin ilkeleri
Biitcelerin basarili olabilmesi i¢in yon veren, diisiince, bilgi ve kani olarak tanimlanan

ilkelerinin anlagilmasi ve bu temel {izerine hazirlanmasi gerekir. Bu ilkeler;

*  Yonetimin Destegi ilkesi

»  Orgiitsel Uyum llkesi

»  Katilimcilik ilkesi

»  Gecerlilik Ilkesi

» Esnek Uygulama ilkesi

*  Sorumluluk Muhasebesi ilkesi

» Jzleme Ilkesi
Ilkeler hakkinda agiklamalara asagida yer verilmistir.

1.5.2.1.Yonetimin Destegi lkesi
Biitcenin tiim calisanlar tarafindan benimsenebilmesi ve biitceden istenilen yararin
saglanabilmesi i¢in yonetimin destegi sarttir. Ust diizey yonetim tarafindan biitge i¢in zaman
ayirmali, karar alirken biitge verilerini kullanmali, biitge hazirlanirken gerekli sorumluluklari
paylastirmali, koordine etmeli, biitceye onay vermeli ve yliriirliige girmesini saglamalidir.
Bu sayede yoneticilerin tam destegi ile kabul goren biit¢eye uymak i¢in biitiin departmanlar

gerekli 6zeni gosterecekler ve biitcenin basart saglamasi miimkiin olacaktir.

1.5.2.2.0rgiitsel Uyum ilkesi
Biitceler hazirlanirken isletme igin belirlenen amagclar, planlar ve kurallar belirlenmeli,
boliimler arasi iliskiler net olmali, yetki ve sorumluluk dengeleri diizenlenip uygulanmalidir.

Ancak bu sekilde saglikli bir 6rgiit yapisi olusturulabilir ve biit¢elerin kontrolii saglanabilir.
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1.5.2.3.Katiimeihk ilkesi
Isletme biitcelerinin yapilmasindan sadece biitge departmani sorumlu degildir. Tam aksine
blitce departmani diger departmanlarin katilimi ile biit¢enin hazirlanmasina danismanlik ve
liderlik yapmalidir. Her biitge, ilgili departmanin biinyesinde ve biitge ile mali isler
departmanlarinin yakin is birligi ile hazirlanir. Katilimcilik ilkesinin siirekli ve planlt

saglanmasi biit¢e ¢alismasinin basarisini da arttirir.

1.5.2.4.Gegerlilik Ilkesi
Biitce hedefleri belirlenirken her biitge bir Oncekine gore bir kademe daha iyi
hedeflenmelidir. Fakat miimkiin oldukca gergege yakin tahminler yapilmali, gergeklikten
uzaklasilmamalidir. Ozellikle her departman biinyesinde gergek dis1 rakamlara yer
verilmemesi konusuna dikkat edilmesi gerekir. Bu ilkenin uygulanmamasi durumunda gok
iyimser veya kotlimser tahminler ortaya ¢ikabilir. Rakamlarin hedeflere ulasmada kolay
veya zor olmasi durumunda biitge tiim personel tarafindan benimsenmeyecektir. Ulasilmast
zor olan hedefler personeli vazgegirip yildirabilir, kolay olan hedefler ise personelin ¢aba
sarfetmesini engelleyip verimli ¢alismasim diisiirebilir. Ornegin; bir satis biitcesinde biitiin
kriterler baz alinarak yapilacak gergekci tahminler satiscilar: hedefe ulagsmalart konusunda

tesvik edecektir.
Hedeflerin gergek dis1 belirlenmesini engellemek icin asagidaki énlemleri almak gerekir;

= Sistemli ve siirekli bir biitge egitimi ile farkli boliimlere ait planlarin birbirleri ile
iliskisi, birbirleri lizerindeki etkileri gosterilmelidir.

* Biitge kontrol sistemi, hem olumlu hem de olumsuz farklar1 ayni1 6zen ile incelemeli
ve sorgulamalidir.

= Biitce 06deneklerinin onayi, tiim yoOnetim dilizeylerinde gercek¢i nedenlere

dayandirilmalidir.

1.5.2.5.Esnek Uygulama ilkesi
Biitceler yillik olarak ilgili oldugu donem oOncesinde hazirlanir, bu sebeple sektorel,
ekonomik veya isletme biinyesinde olusabilecek olumlu-olumsuz biitiin etkiler
degerlendirilememis olabilir. Bu etkilerin biitceye yansimasi ve biitcenin dogru ve giincel
olabilmesi i¢in biitcelerin yeniden diizenlenebilmesi gerekir. Esneklik ilkesi de biitgenin

gerektiginde revize edilebilecegini belirtir. Gerekli revizelerin etkileyecegi tiim boliimlerde

7 Yiiksel Koc¢ Yalkin, Volkan Demir, Yonetim Araci Olarak Isletme Biitceleri, Ankara: Nobel Yayinevi,
2015, s.27.

15



de diizeltme yapilmasini gerektirecegi unutulmamalidir. Esneklik ilkesi ayrica finansal

bilgilerin denetimi i¢in de dnemlidir.

1.5.2.6.Sorumluluk Muhasebesi Ilkesi
Sorumluluk muhasebesine gore, isletmenin muhasebe sistemi, yonetimin planlama ve
kontrol ihtiyacina gore sekillendirilmelidir. isletme faaliyetlerinin sorumluluk merkezine
bagli maliyet yerlerine kadar inilerek bu standart verilere gore biitgeler hazirlanir. Bu sekilde
diizenlenen biitceler yoOneticilerin hedeflere erisimini O6lgmek i¢in kullanilan birer

anahtardirlar.

Giderler, sorumluluk merkezleri, kontrol edilebilir ve edilemez olarak ayrilmali ve yakindan
takip edilerek hata ve savurganliklar 6nlenmelidir. Bir sorumluluk merkezinin yoneticisi,
girdiler ve ¢iktilar1 dikkate alarak karar vermekten sorumludur. Bu sebeple sorumluluk

muhasebesi sisteminin kurulmasi 6nemlidir.

1.5.2.7.1zleme ilkesi
izleme ilkesine gore, pozitif ve negatif etki aym sekilde incelenmeli ve ydnetime
sunulmalidir. Biitgelerden isletme faaliyetlerini izlemede yararlanilmali ve biitceler dinamik

bir yonetim araci olarak kabul edilmelidirler.

Biitce takibi yapildigi siirece isletme calisanlarinin biitgeye katkisi artarak biitgeden alinacak

verim artacaktir.

1.6.Biitce Sistemleri
Biitce sistemleri dorde ayrilmaktadir. Asagida basliklar altinda aciklanmustir.

1.6.1. Geleneksel (Klasik) Biitce Sistemi
Biitcede harcama kalemleri ile bu kalemlerden yapilabilecek harcama tutarlari yer alir. Bu

biitcenin amaci gider ve ddeneklerini takip etmek, raporlamaktir.

1.6.2. Performans Biitce Sistemi
Harcamaya esas Odeneklerin amacima uygun harcanip harcanmadiina bakarak etkin

kullanimi1 ve fayda maliyet analizini de esas alir. Hizmetin nasil yapilacagina yogunlasilir.

1.6.3. Program Biitce Sistemi
Hedefe yonelik olarak her program igin biit¢e olusturulur. Yiiriitiilen hizmetler bir plan ve
programa baglanir. En yiiksek faydanin nasil ve hangi hizmetlerle saglanabilecegine

odaklanilir.
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1.6.4. Planlama, Programlama, Biitceleme Sistemi (PPBS)

Mali plan niteligindeki amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in programlarin ve bunlarin

faaliyetlerinin siniflandirilmas1 fayda maliyet analizlerinin yapilmasidir. Odeneklerin

hizmetlere tahsis edilebilmesi icin biitce ile kaynak ve hizmet iliskisi kurulur.

1.7 Biitce Cesitleri

Biitge ¢esitleri lige ayrilmaktadir. Amaglarina gore biitceler, hazirlanma sekline gore

biitceler, teknik yapisina gore biitgeler. Her bir baslik asagida detayli olarak agiklanmistir.

1.7.1. Amaclarina Gore Biitceler

Amaglarina gore biitceler ikiye ayrilir ve asagidaki gibi siralanmaktadir;

Program Biitceleri: Bir programa bagli olarak hazirlanir, gelir gider iliskisi dogrudan
saptanamaz.
Faaliyet Biitceleri: Satig, iretim, finansal faaliyetlerin gelir ve giderleriyle

tahminlenip degerlendirilir.

1.7.2. Hazirlanma Sekline Gore Biitcgeler

Hazirlanma sekline gore biitgeler ikiye ayrilir ve asagidaki gibi siralanmaktadir;

Geleneksel Biitge: Onceki sene baz almarak ve rakamlar belli bir oranda arttirilip
veya azaltilarak biit¢e hazirlanir.

Sifir Tabanli Biitce: Gegmis yil verileri baz alinmaz. Planlama yapilan doneme
iliskin tiim faaliyetler kontrol edilerek tahminler olusturulur ve bu yontem

maliyetlerin etkin kontroliinii saglar.

1.7.3. Teknik Yapisina Gore Biitceler

Teknik yapisina gore biitceler iice ayrilir ve asagidaki gibi siralanmaktadir;

Duragan Biitgeler: Kapasite kullanimi1 dikkate alinarak diizenlenir.

Karsilastirmali Duragan Biit¢eler: Farkli kapasite kullanimlarin1 dikkate alan
duragan biitcelerdir. En olas1 biitce temel secilir fakat alternatif biit¢eler de hazirlanir.
Temel biitge gerceklesmezse gercege en yakin alternatif biitge baz alinir.

Esnek Biitceler: Kapasite kullanim1 dikkate alinir ve farklh kapasite kullanimlarina
gore degisik tahminlerin oldugu biitcelerdir. Biitce fiili durumla karsilastirilip

farklarin sebepleri sorgulanir.
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1.8.Biitce Donemleri
Biitceler isletmenin 6ngoriisiine gore belli bir zaman araliginda hazirlanir. Biitce donemi
isletmenin yapisi, piyasa durumu, sektor sartlari gibi hususlar dikkate alinarak belirlenir.

Dikkate alinmasi gereken diger unsurlar;®

* Muhasebe donemi,

» [sletme politikalar,

»  Isletme riski,

=  Mevsimsel faktorler,

=  Finansman,

= Uretim ve stok kontrol yontemleri,
» [statiksel verilerin yapist,

= Givenli bir ekonomik ortamdir.

Biitge donemlerini kisa ve uzun donemli biitgeler olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. 1 yila
kadar olan biitgeler kisa donem, 5 yil ve daha uzun ise uzun dénemli biit¢elerdir. Hesap
doneminin bir yil olmasi sebebiyle isletmeler genellikle 1 yillik biitce hazirlamaktadir.
Ozellikle faaliyet alanlar1 mevsimsel olan firmalar alt1 aylik, ii¢ aylik, aylik biitceler de
hazirlayabilir. Yatirimlarinda g6z Oniline alinarak etkilerinin OSlgiilmeye ¢alisilmast
durumlarinda uzun donemli biit¢eler hazirlanir. Kisa donemdeki kararlarin etkin ve amacina

yonelik olabilmesi i¢in uzun siireli hedefler de belirlenmelidir.

1.8.1. Biitce Takvimi
Biit¢e hazirlanmasi biitlin departmanlar arasinda zincirleme bagl bir siiregtir bu sebeple bir
departmanda olusacak gecikme tiim siireci etkileyebilmektedir. Biit¢cenin yeni donemin ilk
ayinda uygulamaya konulabilmesi i¢cin de zamaninda yetistirilmesi gerekmektedir.
Isletmeler biit¢e siireclerine baslamadan &nce bir biitge takvimi yaparak departmanlart
bilgilendirmelidir, bu sayede biitiin yoneticiler bitirmesi gereken son tarihi bilerek
caligmalarin1 bu tarihe gore yoneteceklerdir. Orta dlgekte bir isletmede uygulanabilir 6rnek

bir takvim asagidaki tabloda fikir vermek amaciyla sunulmustur.®

Takvim, orta 6lgekli bir isletme igin yeni takvim déneminden en az 3 ay dnceden ¢alismaya

baslanmas1 gerektigini gostermektedir, fakat isletmenin kiigiikliigii, buyiikligi, is ve

8 Umit Ataman, Riistem Haciriistemoglu, Yéneticiler icin Muhasebe ve Finans Bilgileri, istanbul: Tiirkmen
Kitapevi, 1999, s.351
9 Kamil Biiyiikmirza,Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, Ankara: Gazi Kitapevi, 2003, 5.672.
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departman cesitliligi bu takvimin siiresini uzatma ya da kisaltmada dikkat edilmesi gereken

en Onemli faktorlerdir.

Tablo 1.1. : Biit¢e Takvimi

BUTCE TAKVIiMIi
Tarih Yonetici Isin Detay1
Biit¢e komite toplantisi yaparak gelecek yil hedeflerinin ve
01.10-15.10 Biitce Komite bu hedeflere ulagsmak i¢in politikalarinin belirlenerek,
' ' Baskani enflasyon beklentisi, satis tahminleri vb. ile biitge rehberi
hazirlanmasi.
Yonetim Kurulu
15.10 Baskani veya Biitce rehberinin biitge calismalarinda yer alacak biitlin
Genel Miidiir departmanlara gonderilmesi.
Satis tahminlerinin yapilmasi ve biitce komitesine
15.10-07.11 Satis Miidiirii gonderilmesi.
Biitge Komite
07.11-15.11 Baskani Satis tahminlerinin gézden gegirilerek onaylanmasi.
Yonetim Kurulu
15.11 Baskani veya Onaylanmis satig tahminlerinin bu tahminlerden
Genel Miidiir yararlanacak ilgili departmanlara génderilmesi.
15.11-07.12 Departman Her departmanin kendi alanlarindaki biit¢e tahminlerini
' ' Miidiirleri genel miidiire sunmasi.
Departmanlardan gelen tahminlerin kontrol edilmesi,
07.12-15.12  Genel Miidiir tutarsizliklarin giderilerek, genel miidiirliige ait tahminlerle
birlikte biitgce midiirliigline gonderilmesi.
15.12-22.12 | Biitce Miidiirii Gelep V§rilerden biit¢e tasarisinin hazirlanmasi ve biitge
komitesine sunulmasi.
92 12-31.12 Biitge Komite Kontroller sonrast gerekli ek ve diizeltmeler yapilarak son
' ' Bagskani seklinin yonetim kuruluna sunulmasi.
31.12 Yonetim Kurulu  Biitgenin yonetim kurulunda onaylanmasi ve tiim boliimlerle
Baskani paylasilmasi.

1.9.Biit¢enin Hazirlanmasi

Isletmelerde biitgenin hazirlanmasi ile ilgili yaklasimlar, biitge hazirlama siireci, kullanilan

teknikler, biitce komitesi ve sorumluluk muhasebesi bu baslik altinda incelenecektir.

1.9.1. Biitceleme Yaklasimlari

Isletmelerde biitgelerin saglam verilere dayanilarak hazirlanabilmesinden isletmenin iist

yonetimiyle birlikte belirli departmanlarin sorumlu olmasi gerekir. Yillik faaliyetlere

istinaden hazirlanacak iiretim, satis, pazarlama, muhasebe, finans boliimlerini ilgilendiren
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alanlar ilgili birim yoneticileri tarafindan hazirlanir. Yillik finansal ihtiyaglarin uzun stireli
yatirimlarin siiresine diisen paylarin hesaplanmasi islemleri muhasebe ve finanstan sorumlu
genel miidiir yardimcisi ile birlikte ylriitiiliir. Uzun siireli yatirimlarin planlamasini ilgili

birimlerin Onerileriyle stratejik planlama birimi yapmalidir.

Isletmeler biitcelerini olustururken iist yonetim tarafindan olusturulan biitcenin sunulmasi
kabul ettirilen biitge olarak degerlendirilir. Bu biitce olusturulurken Kararlar ve
hesaplamalarda kullanilan parametreler iist yonetim tarafindan belirlenir ve alt kademelerin
buna uymalar1 beklenir. Kabul ettirilen biit¢elerde asil sorun faaliyetleri asil yiiriitecek olan
grubun biitcenin hazirlanmasinda herhangi bir etkileri olmamalari sonucu hedeflere

ulagmalarinda da motivasyon eksikligi olusmasidir.

Ust ve orta yoneticilerle birlikte hatta gerekli durumlarda diger departman sorumlularinda
katildig1 ve her birimin kendi biitgelerini olusturarak katki sagladig biitceye katilimer biitge
denir. Bu yaklasimda biitiin kademeler biitcenin hazirlanmasinda birlikte calistigindan
calisanlarin hedefe ulasmasi i¢cin motivasyonlar da ytiksektir. Bu yontem digerine gore daha
sagliklidir, koordinasyona katki saglar, tahminlerin dogruluk derecesini arttirir, ¢calisanlari

motive ederek basar1 duygusu asilar.

1.9.2. Biitceleme Siireci
Biitceleme siireci, tiim departmanlarin katilimiyla biit¢enin sistematik bir ¢calisma sonucu
hazirlanma siirecidir. Hazirlik siirecinin en yiiksek verimle yiiriitiilebilmesi i¢in siirecin ciddi
bir sekilde yonetilmesi gerekir. Isletmenin organizasyonu iginde biitcelemeyle ilgili
komitelerin olusturulmasi, ¢aligmalarin belli bir takvim dahilinde planlanip yiiriitiilmesi

gerekir.

Biitceleme siireci isletmelerin biiyiikliigline gore detayli veya sade olabilir. Biitceleme

stirect, biitce kontrol ve biit¢ce planlama olarak 2’ye ayrilir.
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Genel Faaliyet
Gelecek Yila Iliskin
Yonetimin Amaclar1 ve
Hedefleri
N
| Yillik Kér Planlamasi |
4 N2 \
Pazarlama Plan1 g.l.%ezs?ehr
(Miktar ve Tutar, e N
e T -Faiz Gelirleri
Boliim, Uriin, .
Doéneme gore) -Imtiyaz
-Diger
N 4
Genel Maliyet ve Gider
Tahminleri
N N v N
Genel Yonetim | Diger Giderler
Uretim Plan1 Uretim | Dagitim Giderleri Biitcesi | Giderleri Biitcesi | Biitcesi
Miktar1 (Boliimler ve Zamana gore) | (Boliimler ve -Faiz Giderleri
Zamana gore) -Digerleri
N
Alimlar Biitgesi
Malzeme Maliyeti
Nz
Direkt Iscilik
Biitcesi
e ¢
Genel Uretim
Giderleri Biitgesi J
N 4
| Yillik Kar Planlamas1 |
4 NK N
Proforma Gelir Tablosu | Proforma Bilango Desw_kle?’wl But@eler
X -Nakit Biitgesi
-Gelirler -Varliklar .
. -Stok Biitcesi
-Maliyetler -Borglar s )
A -Sermaye [laveleri (Fon)
-Kérlar -Sermaye o !
-Digerleri

Sekil 1.1. : Biitgeleme Siireci

Kaynak: Zeynep Tiirk, Modern Biitceleme Teknigi: Kaizen Biitceleme, iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
Cilt:15, 2001, s.218. (Alint1: Livingstone, 1. Leslie, Michael F. Von BREDA (1987), Management Planning
and Control, The Behavioral Foundations, Revised Edition, Kenneth R. Ferris, J. Leslle Livingstone Century,
VII Publishing Co.)
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1.9.3. Biitcelerin Hazirlanmasinda Kullanilan Teknikler
Biitcelerin hazirlanmasinda yararlanabilecek belli bashi teknikler baslik olarak asagida

listelenmistir.'°

Dogrudan Tahmin Y&ntemleri
o Sinai Miithendislik Yo6ntemi
o Tarihi Verilerin Analizi ve Degerlemesi Y dntemi
= Korelasyon Yontemleri
o Grafik Yontemi
o En Kiiciik Kareler Yontemi
»  Kara Gegis Analizleri
* Yoneylem Arastirmasi
» Nakit Akis Analizleri
*  Yatiim Karar Yontemleri

* Diger Yontemler

1.9.4. Biit¢e El Kitabinin Hazirlanmasi
Biitceler hazirlanirken ilk asama biitge caligmalarina yol ve yon gosterecek biitge haritasinin
yani el kitabinin hazirlanmasidir. Biitge el kitabi, iist yonetimin sorumlulugunda biitce
komitesi tarafindan hazirlanir, ilgili departman yoneticilerinin goriisleride alinarak
yayinlanir. Biitge politikalarini agiklayan, her departman yoneticisinin ve biit¢e komitesinin
gorevlerini tanimlayan, zaman sinirlamalarini, biitge hazirlama sekil-teknik, yontem ve
sorunlarini agiklayan bir rehber kitaptir. Diizen ve standart iginde, isletme politikalarina

uygun bir biitce hazirlanmasi i¢in yol gosterici bir rehbere gerek vardir.
Biitce el kitabinda yer almas1 gereken bilgiler asagida siralanmustir. !
1- Program amaglar1 agiklanmalidir,

2- Biitgenin hazirlanmasi sirasinda asagidaki konular belirtilmelidir,

» Kullanilacak belgenin tiirti,
* Bu belgelerin nasil kullanilacagi,

= Edinilmesi gereken bilgiler,

19 Nalan Akdogan, Maliyet Muhasebesi Uygulamalari, Ankara: Gazi Kitapevi, 2000, 5.618.
11 Celalettin Uyanik, Isletme Biitceleri, 2012.
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* Bu bilgilerin kimlerden edinilecegi,

» Tahminleri yapmaktan kimlerin sorumlu olacagi,

= Biit¢e komitesi ve biit¢e boliimiiniin gorevleri, orgilitleme ve uyumlastirmanin nasil
saglanacagi,

= Boliim biitcelerinin birlestirilip son biitce taslaginin kimler tarafindan hazirlanacag,
3- Onaylanan biitcelerin kimlere gonderilecegi yazili olmalidir,
4- Biitce basari raporlart ile ilgili asagidaki konular belirtilmelidir,

» Kimler tarafindan hazirlanacagi,
= [cerik ve seklinin nasil olacag,
» Fiili sonuglarin nasil toplanacagi,

= Biitce ile fiili verilerin karsilastirilmasi sorumlulugunun kimlere ait oldugu,
5- Diizeltici 6nlemleri alma sorumlulugunun kimlere ait oldugu yer almalidir.
Biitce el kitabinin yararlari;

= Biitce yetki ve sorumluluklar agikca belirler,

» Standardizasyon ve yalinlig1 saglar,

» Uyumlastirma ve denetime ek olarak sorunlarin ¢oziimiine yardime1 olur,
» Personelin egitimi ve gorev aktarimina katki saglar,

= Biitcenin benimsenmesine yardim eder.

Ek olarak standart biit¢e el kitabi disinda her yil diizenli olarak ekonomik durum, isletme

beklenti ve politikalarina gore degisebilecek biitce rehberi yayilanabilir.
Bu rehber iki boliimden olusur.*

1- Isletme Dis1 Etkenler; Ulkenin i¢inde bulundugu ekonomik kosullar, ekonomik biiyiime
orani, enflasyon, faiz oranlari, doviz kurlari, sektoriin yeri ve biliylime hizi gibi hususlar

dikkate alinarak bu beklentiler 15181nda isletmeye ekonomik yansimalari tahmin edilir.

2- Isletme Hedefleri ve Politikalar1; Isletme ekonomik durum ve sektdriin piyasadaki
durumuna gore her yil isletme politikalarinda degisiklige gidebilir. Ornegin; piyasa payin
arttirlp azaltacagi, fiyat politikasin1 nasil belirleyecegi, rakiplere gore fiyatlar1 nasil

sekillendirecegini, karlilik oranini, maliyetleri minimize ederek diistik kar marjiyla piyasada

12 Biiyiikmirza, a.g.e, 5.673
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daha fazla yer almayi, bolge hedeflerini degistirmeyi veya yenilerini eklemeyi, vade
politikalarim1 degistirmeyi, farkli kampanyalar iiretmeyi, reklam politikalarini arttirmayi
azaltmay1, depolama ve stok politikalarini vb. hususlarda ciddi degisikliklere gidebilir ve
biitiin yili bu degisikliklere gore tahmin etmek gerekebilir. Bu sebeple iist yonetimin
biitgeleme calismalarinda goz onilinde bulundurulmas: gereken bu politikalar bir rehber

olarak hazirlanarak tiim boliimlere gonderilmelidir.

1.9.5. Biitce Komitesi
Biiyiik isletmeler faaliyetlerinde biit¢e anlayisini benimsemis, biitge denetimi yapan ve biitge
raporlamalarina 6nem gosteren igletmeler olarak bu igin sorumlulugunu yiiriitmesi i¢in bir
biit¢e komitesi kurarlar. Bu komite genellikle danisman niteliginde bir organdir ve iist diizey
yOneticiler, biitce boliimii ve biitgesi diizenlenecek olan departman yoneticilerinden olusur.
Komiteye genel miidiir bagkanlik ederken, biitge boliimii bagkani sekreterlik gorevini yerine

getirir.
Biitce komitesinin biitgenin hazirlanmasi ile ilgili gorevleri;

* Biitgenin hazirlanmasinda dikkate alinmasi gereken ve ana biit¢eye temel 6zelligini
verecek olan ilkeleri belirleyerek bir rehber hazirlamak,

» Biitce hazirlanmasi sirasinda isletmenin genel amagclarmma uygun olarak diger
departmanlar arasinda isbirligi ve wuyumu saglamak, departmanlar arasi
anlasmazliklar1 ¢6zmek ve karara baglamak,

» Biitge taslagimi kontrol etmek, degerlendirmek, biitge taslagina son seklini verip

genel miidiir ve yonetim kurulunun onayina sunmak.

Biitce komitesi olusturulamayan isletmelerde bu gorevler genel miidiir tarafindan yerine

getirilir. En basit sekliyle bir isletmede biit¢e komitesinin organizasyon semast i¢indeki yeri

asagidaki gibidir.
| Yonetim Kurulu |
| Genel |Ml'id1'ir | | Biitce Komitesi
‘ Muhz|isebe ‘
Maliyet Muhasebe | Biitce Planlama | I¢ Denetim Bilgi islem

Sekil 1.2. : Biitce Komitesi
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1.9.6. Sorumluluk Muhasebesi
Isletme giderlerini her departmanin ydneticisinin sorumluluguna birakan muhasebe
yonetimidir. Isletme faaliyetleri karmasik sorunlar ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu sorunlarla
bas edebilmek, ¢Oziim yollarinin kolay bulunabilmesi i¢in daha esnek ve etkin bir
organizasyon yapist kurulmalidir. Sorumluluk muhasebesiyle yoneticiler kendi birimlerini
ilgilendiren faaliyetleri ayrintili bir bicimde ele alabilirler. Sorumluluk muhasebesinin takip
edilmesi sorumluluk merkezlerinin belirlenmis, plan, hedef ve yetkilerin saptanmis olmasina
baghdir. Yetkileri, emir komuta sinirlarinin etkileyebildigi alanlar ile belirlenir. Ornegin;
Uretim béliimii, {iretim miidiiriiniin sorumlulugunda olan bir faaliyet sorumluluk merkezidir.
Sorumluluk muhasebesinin tek farki, faaliyetlerin bu yetki ve sorumluluk merkezlerine gore
yiirlitiilmesi ve raporlanmasidir. Burada amag faaliyetlerin merkezler bazinda planlanmast,
maliyetlerin ve basar1 degerlendirmelerinin de yine bu merkezler bazinda dikkate
alinmasidir. Sorumluluk muhasebesi ayrilan merkezler bazinda gider yeri (cost center), kar

zarar merkezi olarak da ifade edilebilir.

Isletmelerin sorumluluk muhasebesini etkin yiiriitebilmesi i¢in asagidaki dzelliklere sahip

olmas1 gerekir: ™

= Sorumluluk merkezleri olusturulurken isletmenin departmanlari yani departman
yonetimleri ile ilgili olmalidir. Faaliyetlerden kaynakli giderlerden bu merkezlerin
yonetcileri sorumlu olmalidir.

= Sorumluluk muhasebesinde yetki alanlar1 isletmenin organizasyon semasi ile
belirlenir. Organizasyon semasinda belirlenen net olarak belirlenmis gérev ve yetki
tanimina gore yoneticilere yonetim sorumluluklari devredilmeli, yukariya dogru
bilgi akisinin olusturulmasi saglanmalidir.

* Organizasyon semasina uygun yonetim hiyerarsisi olusturulmali, orta diizey
yoneticilerin faaliyetleri iist yonetim tarafindan belirlenmelidir. Ast st iliskilerinde
karmagiklik olusturmadan sistemin etkin isleyecegi bir hiyerarsi Oonem arz

etmektedir.

1.10. Statik Biitceleme
Statik biitceler belli bir faaliyet hacmi temel alinarak hazirlanirlar. Faaliyetler planlanandan

farkli bir hacim ile gergeklesirse statik biitcelerde rakamlar ayni kalir ve gergeklesen farkli

13 [smail Ozsoy, Yonetim Muhasebesi, Istanbul: Maliye Hesap Uzmanlar1 Dernegi, 2016, s.404.
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faaliyet hacmine gore ayarlanmaz. Bu olumsuz yanina ragmen hazirlanmasinin kolay olmasi
sebebiyle statik biitgeler daha yaygin kullanilir. Bir {iretim isletmesinde asagidaki biitceler

diizenlenir, ticaret isletmesinde {liretim biit¢esi yer almaz.

= Satis Biitgesi,
= Uretim Biitgesi,
o Uretim Miktan Biitcesi
o Hammadde Biit¢esi
o Iscilik Biitgesi
o Genel Uretim Gideri Biitgesi
o Uretilen Mamul Maliyeti Biitgesi
= Stok Biitgesi,
= Satiglarin Maliyeti Biitcesi,
» Faaliyet Giderleri Biitgesi,
= Proforma Gelir Tablosu,
» Yatirim Biitgesi,
= Nakit Biitgesi,

= Proforma Bilango.

1.10.1. Satis Biitcesi
Satis biitgesi isletme biitcesinin gelir yoniinii olusturur. Isletmenin asil faaliyetlerinden
beklenen gelirdir. Biitgede ilk adim satis biitgesinin diizenlenmesidir. Ciinki{i tiretim,
pazarlama, giderler ve yatirimlara iligkin biitgeler satis hacmi yani gelire gore sekillenir.
Diger biitceleri de etkileyecek olmasi nedeniyle dogru hazirlanmasi Onemlidir. Satis
biit¢esinde triinlerin satis miktar1 ve hangi fiyattan satilacagi biitcelenerek satis geliri
belirlenir. Tahminler ge¢mis yi1l verilerine ek olarak, {iretilen farkl tirinler bazinda, satis
bolgeleri (yurtigi ve yurtdisi) dikkate alinarak, sektoriin durumu ile genel ekonomik durum
baz alinarak yapilmalidir. Kapasite arttirrmi sd6z konusu olmayacaksa satis tahminleri

yapilirken {iretim kapasiteleri ve stokta tutma hususlar1 da goz ardi edilmemelidir.
Satis biitgesinin hazirlanmasindan, isletmenin satis departmani yoneticisi sorumludur.
Satis tahminin yapilmasinda kullanilan yontemler;

* Yargiya dayanan yontemler,

» [statistiki yontemler,
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» Birlesik yontemler.

Mamuliin hitap edecegi pazara ilskin bilgi alabilmek i¢in asagidaki hususlarda

incelenmelidir;

» Pazarin sinirlarini tespit etmek,

» Pazarin demografik niteliklerini incelemek,

= Pazarin ekonomik niteliklerini incelemek,

= Sektoriin pazardaki toplam satis hacmini belirlemek,

= [sletmenin pazar paymm belirlemek.
Satis biitgesi hazirlanirken yukaridaki hususlara gore tahminler belirlenir.
Satis Biitcesi: Hedeflenen miktar X Hedeflenen satis fiyatidir.

Ornek: X Isletmesi iirettigi mamiilleri bélgeler bazinda farkli fiyatlar ile sattigindan satig
tahminlerini bolgelere gore ayirmistir. Basit bir 6rnek sunabilmek i¢in yil bazinda yapilan
tahmin aylara boliinerek ay bazinda biitce raporlamasina konu edilecek miktar ve tutarlar

bulunmustur.

Tablo 1.2. : X Isletmesi Satis Biitcesi

X URUNU 2016 YILI SATIS BUTCESI

Bolgeler |Satis Fiyat1 | Satis Miktar1 | Satis Tutan Aylhik Mik. | Aylik Tut.
Marmara 15,00 150.000 2.250.000,00| 12.500,00| 187.500,00
Karadeniz 15,50 200.000 3.100.000,00| 16.666,67| 258.333,33
Ege 16,00 110.000 1.760.000,00| 9.166,67| 146.666,67
Akdeniz 16,00 125.000 2.000.000,00| 10.416,67| 166.666,67
Anadolu 17,00 250.000 4.250.000,00| 20.833,33| 354.166,67

Toplam 835.000 13.360.000,00 | 69.583,33 | 1.113.333,33

Fakat sektoriin yil icerisinde mevsimsel faktorlerden etkilenmesi durumunda bu hususlar da
g0z Oniine alinarak ve aylik tahminler yapilarak toplama ulasilmasi daha saglikli olacaktir.
Asagidaki tabloda satis miktarlarini ¢eyrek donemler itibariyle ayirdigimizda Temmuz-
Agustos-Eyliil donemini kapsayan 3.¢eyrekte satislarda azalma oldugunu gorebiliriz. Bu etki
onemli oldugunda iiretim ve stok biitcesini etkileyecegi i¢in 6zellikle biitcelemede dikkat

edilmelidir.
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Tablo 1.2.1. : X Isletmesi Satis Biit¢esi Dénemler Bazinda

Bolgeler 1.ceyrek 2.ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhk

Marmara 43.150 37.750 28.680 40.420 150.000
Karadeniz 57.490 50.300 38.310 53.900 200.000
Ege 31.620 27.660 21.080 29.640 110.000
Akdeniz 35.930 31.430 23.960 33.680 125.000
Anadolu 71.810 62.860 47.970 67.360 250.000
Toplam 240.000 210.000 160.000 225.000 835.000

1.10.2. Uretim Biitcesi
Uretim biitgesi isletmenin satmay1 planladig iiriinii ne kadar iiretmesi gerektigini belirler.
Miktar1 belirlerken Oncelikle satis biitgesi, iiretim kapasitesi ve stokta tutulma politikalar

baz alinarak hazirlanir.
Uretim biitgesi igerisinde alt biitgeleri barindirir. Bunlar;

o Uretim Miktar Biitcesi

o Hammadde Biitcesi

o Iscilik Biitgesi

o Genel Uretim Gideri Biitcesi

o Uretilen Mamul Maliyeti Biitgesi’dir.

Cok cesitli iirlin iiretimi so6z konusu ise bunlarin iiretim biitgeleri daha detayli olur.

Hammadde maliyeti gibi bazi unsurlar birden c¢ok alt biitce ile de olusturulabilir.

Uretim biitgesinin hazirlanmasindan {iretim yonetimi sorumludur. Isletmede mevcut
kapasite satis biitgesinin rakamlarini karsilamaya yetmiyor ise bu durumda iiretim biitgesi
temel alinarak satis biitcesi hazirlanir. Uretim biitgesi stok, iiretim ve satis seviyelerinin
dengeli ayarlanmasiyla hazirlanmis olur. Bu planlamanin yapilabilmesi i¢in {iretimi hangi

yonteme gore yaptigimizi belirlememiz gerekir.
Uretim yontemleri;

= Siparise dayali iiretim,
= Stoka dayali iiretim,

= Kismen siparise, kismen de stoka dayali iiretim.
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Bu yontemlerin kendilerine gore sorunlar1 vardir, bu nedenle iiretimi planlarken asagidaki

hususlarada dikkat edilir; *

»  Uretim seviyelerinin istikrarliligs,

= Stok politikalarinin belirlenmesi,

=  Uretim siirecinin asamalar1 ve siiresi,
»  Uretim kapasitesinin yeterliligi,

»  Uretim i¢in gerekli hammaddelerin tedarik siiresi ve olanaklari.

1.10.2.1. Uretim Miktar: Biitcesi
Uretilecek mamul miktari, satis1 tahmin edilen miktar ve stokta bulundurulmasi istenen

mamul miktarini icermektedir. Uretilecek miktar asagidaki formiille hesaplanabilir.
Satis miktar1 + Donem sonu stok = Ihtiyag¢ duyulan mamul,
Ihtiya¢ duyulan mamul — Dénem bas stok = Uretilmesi gereken mamul,

Yani; Uretim Miktar1: Satis miktar1 + Dénem sonu stok — Dénem basi stok formiiliiyle

bulunur. Bu hesaplama her mamul veya iirlin grubu i¢in ayr1 ayr1 yapilmalidir.

Ornek: X Isletmesi satis departmani tarafindan tahmin edilen satis miktarlar1 ve stok

biit¢esinden yararlanilarak iiretim biit¢esi hazirlanmistir.
Yillik satig miktari: 835.000 D.B.Stoku: 30.000 D.S.Stoku: 50.000°dir.
Uretilecek miktar: 835.000 + 50.000 — 30.000 : 855.000

Toplam yi1l bazindan biitgelenen 835.000 tonluk satis i¢in donem basi ve dénem sonu

stoklarda dikkate alindiginda 855.000 tonluk {iretim yapilmasi1 gerektigi belirlenmistir.

Asagidaki tabloda hesaplama c¢eyrek donemler itibariyle satiglara ve stoklara gore

yapilmustir.

14 Yalkin, Demir, a.g.e, s.71.
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Tablo 1.3. : X Isletmesi Uretim Biitcesi

X URUNU 2016 YILI URETIM BUTCESI
1.ceyrek 2.¢ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhk
Satis Miktar1 240.000 210.000 160.000 225.000| 835.000
D.S. Stok (+) 15.000 20.000 25.000 50.000 50.000
Toplam Ihtiyag 255.000 230.000 185.000 275.000| 885.000
D.B. Stok (-) 30.000 15.000 20.000 25.000 30.000
Uretim 225.000 215.000 165.000 250.000|  855.000

1.10.2.2. ilk Madde ve Malzeme (Hammadde) Biitcesi
[Ik madde ve malzeme isletmenin bir mamulu elde etmek igin iiretiminde kullanacagi her
cesit malzemedir. Uretimi yapilacak iiriiniin hangi hammaddelerden olustugu miktarsal ve
tutarsal olarak tespit edilerek hammadde biitcesi hazirlanir. Uretim biitgesinden
yararlanilarak iiretilecek triinlerin miktart i¢in, iirliniin i¢inde bulunan hammaddelerden
ihtiya¢ duyulacak miktarlar belirlenir. Miktar belirlendikten sonra hammadde satin alma
biit¢esi belirlenir. Bu biit¢e satin alma birimi tarafindan hazirlanir. Hammadde biitgesinin
tutarsal olarak belirlenebilmesi i¢in iiretim i¢in kullanilmas1 hedeflenen hammadde miktari

ile satin alma tarafindan biit¢elenen birim fiyatlar carpilir.

Satin alma biitcesi satin alinacak hammaddenin miktar, zaman ve fiyatini icermelidir. Satin
alma biitcesi hazirlanirken stoklara yatirilabilecek varlik tutari, stok tasima maliyeti, stoklar
icin Odenecek sigorta primleri, depolama giderleri ve olas1 fiyat degisiklikleri dikkat

edilmesi gereken en 6nemli hususlardir.'®

[Ik madde malzeme satin alma biitcesi ayn1 zamanda nakit akis biit¢esinin hazirlanmasina

veri saglar, isletme finansal durumunu daha kolay planlayabilir.*®

Ornek: X iiriiniin {iretilmesi i¢in A ve B olarak iki tane hammadde kullanilmaktadir. 1 ton X
tirtiniin tiretiminde A hammaddesinden 10 kg, B hammaddesinden 50 kg kullaniimaktadir.
Birim fiyatlar1 dikkate alindiginda bu iki hammaddenin bir tonluk tiriindeki birim maliyeti
1,40 TL’dir. Uretilecek miktar ile bir ton igin gerekli hammadde miktar1 carpilarak
hammadde miktar biitgesi hazirlanir. Bulunan toplam miktar ile birim fiyatin ¢arpilmasi

sonucu hammadde tutar biitcesi hazirlanir.

15 A Sait Sevgener, Riistem Haciriistemoglu, Yonetim Muhasebesi, Istanbul: Alfa Yaymcilik, 2000, s.313.
16 Tuna Taner, Semra Oncii, isletmelerde Planlama, Biitceleme, Kontrol, Manisa, 2000, s.87.
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1.¢eyrek icin kontrol ettigimizde;

Miktar:

A Hammaddesi: Uretilecek miktar 225.000 ton X 10 (A hammaddesi) : 2.250.000
B Hammaddesi: Uretilecek miktar 225.000 ton X 50 (B hammaddesi): 11.250.000
Tutar:

A Hammaddesi: 2.250.000 X 0.04 : 90.000,00 TL

B Hammaddesi: 11.250.000 X 0.02: 225.000,00 TL

Tablo 1.4. : X Isletmesi Hammadde Biitgesi

HAMMADDE A B
Miktar 10 50
Bir.Fiyat 0,04 0,02
Tutar/Ton 0,40 1,00
Bir.Fiyat/Ton 1,40

X URUNU 2016 YILI HAMMADDE BUTCESI

MIKTAR 1.ceyrek 2.¢eyrek 3.¢eyrek 4.¢ceyrek Yilhk
A 2.250.000 2.150.000| 1.650.000 2.500.000 8.550.000
B 11.250.000 10.750.000| 8.250.000| 12.500.000 42.750.000
Toplam 13.500.000 12.900.000| 9.900.000| 15.000.000 51.300.000
TUTAR 1.ceyrek 2.¢eyrek 3.¢eyrek 4.¢ceyrek Yilhk
A 90.000,00 86.000,00| 66.000,00f 100.000,00 342.000,00
B 225.000,00 215.000,00| 165.000,00| 250.000,00 855.000,00
Toplam 315.000,00 301.000,00| 231.000,00| 350.000,00] 1.197.000,00

1.10.2.3. Ilscilik Biitcesi
Uretim biitgesi yapildiktan sonra belirlenen {iretim miktari baz aliarak bu iiriiniin iiretilmesi
sirasinda calistirilmasi planlanan isci sayisi ve iscilik siiresi bulunur. Iscilik siiresi ve iscilik
maliyetleri dikkate alinarak biitcede yer almasi gereken tutar hesaplanir. Mamuliin
iiretilmesi i¢in harcanan direkt is¢ilik siiresi ve tutar1 dikkate alinir, iiretim ile dogrudan ilgisi
olmayan sosyal haklar, yillik izin, ikramiye ve tatil giinii licretleri hesaplamalar1 endirekt

is¢ilik giderleri oldugundan genel iiretim gideri biitcesi altinda biitcelenir.

Direkt is¢ilik biitcesi hazirlanirken isgilerin kalifiye olup olmadigi, isletmenin {icret

politikalari, toplu sozlesmeler, bagli olunan sendikalar, istthdamin siirekliligi, istenilen
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zamanda uygun is¢inin tedarik edilip edilemeyecegi, egitim faaliyetleri gibi unsurlar da goz

oniinde bulundurulur.’

Iscilik biitcesi 3 farkli yontemle hesaplanabilir. Bunlar;

Ilk yontemde, iiretilecek her bir mamul i¢in harcanacak direkt iscilik saatleri
belirlenir. Uretim prosesleri igin bdliim, gider yeri, faaliyete gore ortalama saatlik
ticretleri belirlenir. Direkt iscilik saatlerinin ortalama saatlik {icretleri ile ¢arpilmasi
ile direkt iscilik maliyetleri her gider yerine gore hesaplanir. Uretilen mamullerin her
bir gider yerindeki maliyetler ile carpilmast durumunda toplam direkt is¢ilik maliyeti
bulunur.8

Ikinci yontemde, direkt iscilik maliyetleri ile {iretim miktarlar1 arasinda oransal
iligkiler kurarak bu oranlara gore iscilik biitcesinin kapasite ve ¢iktilara uygulanarak
tahmin edilmesidir.*°

Ugiincii yontemde, her iiretim safhasinda gerekli isgiicii ihtiyac1 belirlenerek, isgiicii
cizelgelerinin hazirlanmasi ve hazirlanan ¢izelgeye gore iscilik maliyetlerin

belirlenmesidir.

Ornek: X iiriiniin bir ton iiretiminde bir iscinin 1,5 saat calismas1 gerekmektedir. Iscinin 1

saatlik calismasi karsilig1 biitcelenen saatlik ticreti 7,5 TL dir.

Bu durumda 7,5 TL X 1,5 saat : 11,25 TL/ton i¢in is¢ilik ticreti hesaplanmustir.

Tablo 1.5. : X Isletmesi Iscilik Biitcesi

X URUNU 2016 YILI iSCILIiK BUTCESI
1.ceyrek 2.ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhk
X Uriinii | 2.531.250,00| 2.418.750,00| 1.856.250,00| 2.812.500,00| 9.618.750,00
Toplam | 2.531.250,00| 2.418.750,00| 1.856.250,00| 2.812.500,00| 9.618.750,00

1.10.2.4. Genel Uretim Gideri Biitcesi

Mamulii olusturan asil kalemler direkt hammadde, direkt is¢ilik ve genel liretim giderleridir.

Genel iiretim giderleri, tiretimle dogrudan iligkilendirilemeyen, fakat iiretim icin yapilan

giderlerdir. Genel iretim giderleri; endirekt iscilik, endirekt hammadde, kira, enerji

17 Ataman, Haciriistemoglu, a.g.e., 5.378
18 Akdogan, a.g.e., 5.636.
9 Ozsoy, a.g.e., 5.360.
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giderleri, sigorta giderleri, tamir-bakim onarim giderleri, amortisman giderlerinden olusur.
Uretimle dogrudan iliskilendirilemeyen genel iiretim giderlerini biitgelemek diger {iretim
giderleri biit¢elerine gore daha zordur. Ciinkii diger biitgeler degisken biit¢elerdir ve tiretim
miktarlarina bagli olarak hesaplanabilir. Genel iiretim gideri biitgesinde ise giderlerin bir
kismu faaliyet hacmi ile ilgili iken diger kismi sabit giderdir. Bu sebeple yar1 degisken bir
ozellige sahiptir. Genel tiretim giderleri hazirlanirken tretilen mamulle ilgili gider yerleri
bazinda hazirlanmalidir. Maliyetler tek bir yerden toplanir fakat giderler yonetim
kademelerindeki pek ¢ok yoneticinin sorumlulugundadir. Bundan dolay1 her gider yeri igin
genel tiretim biit¢esi hazirlanmalidir. Bunlarin birlesmesi sonucunda isletmenin genel tiretim

gider biitcesi olusur.

Ornek: X Uriinii i¢in genel iiretim gideri biitcesi asagidaki sekilde hazirlanmistir. Uriiniin
maliyetine giren genel iiretim giderleri i¢erisinde endirekt iscilik, yardimc1 malzeme, kira ve
bakim onarim giderleri oldugu saptanmistir. Giderler sabit olmas1 ve degisken olmasina gore

faaliyet hacmi baz alinarak biitcelenmistir.

Tablo 1.6. : X Isletmesi Genel Uretim Gideri Biitgesi

X URUNU 2016 YILI GENEL URETIM GIDERi BUTCESI
1.ceyrek 2.¢ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhk
End.iscilik 9.000,00 8.000,00 6.000,00 7.000,00 30.000,00
Yard.Malzeme 5.000,00 4.500,00 3.500,00 4.000,00 17.000,00
Kira 15.000,00| 15.000,00| 15.000,00| 15.000,00 60.000,00
Bakim-Onarim 8.000,00 6.000,00 3.000,00 5.000,00 22.000,00
Toplam 37.000,00/ 33.500,00| 27.500,00/ 31.000,00 129.000,00

1.10.2.5. Uretilen Mamuliin Maliyeti Biitcesi
Uretilen mamullerin biinyesine giren maliyetlerin tamamindan olusur. Yani direkt ilk madde
malzeme (hammadde) maliyeti, direkt is¢ilik maliyeti ve genel {iretim giderlerininin
toplamindan olusur. Fakat iiretime baglanmadan 6nce daha 6nceki {iretim siirecinden kalmig
yart mamuller bulunabilir veya iiretimi tamamladigimizda tamamlanmamis yar1 mamuller
kalabilir. Bu nedenle, donem bas1 ve donem sonunda stok olup olmamasina gore hesaplama
farklilasir. Stok yok ise bu 3 giderin toplamu iiretilen mamuliin maliyetini verir. D6nem bas1
ve donem sonu stok var ise maliyeti olusturan giderlerin toplamina donem bas1 yart mamul
stokunun maliyeti eklenir, ddonem sonu yar1 mamul stokunun maliyeti ¢ikartilarak sadece

tiretilen mamullerin maliyeti bulunmus olur.
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Uretilen mamul maliyeti biitcesinin olusturulabilmesi icin hammadde, direkt is¢ilik ve genel
tiretim giderleri biitcelerinden veriler alinarak yararlanilir. Dénem basinda ve sonunda
blitcelenmis yart mamul stoklar1 var ise bunlardaki degisimlerde art1 eksi olarak dikkate
alinir. Toplami alinan tiretilen mamul maliyeti biitgelenen iiretim miktarina boliinerek birim

{iretim maliyeti bulunur.?°

Direkt ilk madde malzeme maliyeti (DIMMM)

Direkt iscilik gideri (DIG)

Genel Uretim Gideri (GUG)

Donem basi yart mamul maliyeti (DBYMM)

Donem sonu yart mamul maliyeti (DSYMM)

Uretilen Mamul Maliyeti: DIMM + DIG + GUG + DBYMM — DSYMM
Uretilen Mamuliin Birim Maliyeti: Uretilen Mamul Maliyeti / Uretilecek Miktar

Bu hesaplama birim maliyetten yola ¢ikilarak da hesaplanabilir. Mamul birimi basina
bulunan hammadde gideri, direkt iscilik gideri, birim basina standart genel iiretim gideri
toplanarak toplam birim mamul maliyeti bulunur. Birim maliyet ile {iretim miktarinin

carpilmasi ile toplam iiretim maliyeti bulunur.
Uretilen mamullerin birim maliyetinin hesaplanmas1 asagidaki veriler iginde gereklidir.

* Proforma gelir tablosunda satilan mamul maliyetinin hesaplanabilmesi,
= Satiglarin maliyeti biitcesinin hazirlanmasi,

* Proforma bilangoda dénem sonundaki mamul stokunun degerinin hesaplanabilmesi.

Ormnek: X iiriinii icin iiretimde katlanilan maliyetler hammadde, iscilik ve genel iiretim
giderleri biitgesinden alinmistir. Uretilen mamulun maliyetine ulasabilmek i¢in dénem bas1
yar1t mamul maliyeti eklenmis, donem sonu yart mamul maliyeti ise diisiilmiistiir. Bu sekilde

ulasilan toplam maliyeti iiretim miktarina bolerek birim fiyat1 bulabiliriz.

20 Vasfi Haftaci, Isletmelerde Biitce ve Kontrol, Kocaeli: Umuttepe Yayinlari, 2015, s.53.
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Tablo 1.7. : X Isletmesi Uretilen Mamuliin Maliyeti Biitcesi

X URUNU 2016 YILI URETILEN MAMULUN MALIYETi BUTCESI
1.ceyrek 2.ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhk
Hammadde 315.000 301.000 231.000 350.000| 1.197.000,00
Iscilik 2531.250| 2.418.750| 1.856.250| 2.812.500| 9.618.750,00
Genel Uretim 37.000 33.500 27.500 31.000| 129.000,00
DB-DSYMM -256.000 -256.000 -256.000 -256.000 | -1.024.000,00
Toplam 2.627.250,00 | 2.497.250,00 | 1.858.750,00 | 2.937.500,00| 9.920.750,00
Ur.Miktar: 225.000 215.000 165.000 250.000 855.000
Birim Fiyat 11,68 11,62 11,27 11,75 11,60

1.10.3. Stok Biitcesi

Stok biitgesinde yer almasi gereken kalemler agsagida listelenmistir.

e Hammaddeler,
e Yardimci maddeler,
*  Yart mamuller,

«  Mamuller.

Stok biitgesi aslinda bir¢ok biitceden yararlanilarak olusturulabilecek bir biitgedir. Biitgenin
amacit hammadde, yar1t mamul ve mamul stoklarinin donem bas1 ve donem sonundaki
mevcut durumlarim gostermesidir. Ilgili biitcelerden almacak veriler 0 stok kaleminin
miktarsal stokunu verecektir. Ornegin; satin alinan ve iiretime gonderilerek kullanilan
hammadde miktarlar: arasindaki fark hammadde stoku olarak depolarda yer alacaktir. Ayni
sekilde tiretimi tamamlanmis mamul ile satis1 yapilmis mamul arasindaki farkta mamul
stokunu olusturacaktir. Hammadde, iiretim ve satis biit¢elerinden yararlanilarak donemler
itibariyle stok biitgesi hazirlanir. Stok biitcesi depolama faaliyetlerinin planlanmasi

agisindanda 6nemlidir.

Ornek: Asagida hammadde ve mamul stoklarini iceren bir stok biitgesi olusturulmustur.
Mamul stoklar1 iiretim biitcesinde Donem sonu mamul stokundan alinmistir. Hammadde

stoku satin alim ile tiretime sevk arasinda kalan kadar olmalidir.
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Tablo 1.8. : X Isletmesi Stok Biitcesi

X URUNU 2016 YILI STOK BUTCESI
1.ceyrek 2.ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhk
Hammadde 1.750.000 1.250.000 1.000.000 1.500.000 1.500.000
Mamul 15.000 20.000 25.000 50.000 50.000
Toplam 1.765.000 1.270.000 1.025.000 1.550.000 1.550.000

1.10.4. Satislarin Maliyeti Biitcesi

Uretim, alim-satim ve hizmet faaliyetlerini birlikte veya ayr1 ayr yiiriiten isletmeler igin

satiglarin maliyetini gdsteren bir tablodur. Biitgede ise bu tablo satilacak {iriin veya hizmetin

maliyetinin tahminini gosterir. Biit¢e hazirlanirken stok biitgesi ve iiretilen mamul maliyeti

biitgesindeki verilerden yararlanilir. Biitge hazirlanirken tamamlanmis mamul stoklarindaki

degismeler de dikkate alir. Uretilen mallarin maliyetine, dénem bagindaki mal stoku

eklenirken, donem sonundaki mal stoku ¢ikartilir ve sadece satist yapilan mallarin maliyeti

bulunmus olur.?

Donem Bagit Mal Stoku (DBMS)
Uretilen Mallarin Maliyeti (UMM)
Doénem Sonu Mal Stoku (DSMS)
Satilan Malin Maliyeti (SMM)
SMM: DBMS + UMM — DSMS

Her ayin satig maliyetlerinin {iriin veya satis bolgesi bazinda ayrintili olarak hazirlanarak

izlenebilmesi de mumkiindiir.

Ornek: X Uriinii satislarin maliyeti biit¢esi hazirlanirken stok biitgesi ve iiretilen mamullerin

maliyeti biit¢esinden yararlanilarak satiglarin maliyeti biitgesi olusturulur.

21 Akdogan, a.g.e., 5.644.
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Tablo 1.9. : X Isletmesi Satislarin Maliyeti Biitcesi

X URUNU 2016 YILI SATISLARIN MALIYETI BUTCESI

1.ceyrek 2.¢ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhk
DBMS 348.096,00 174.048,00 232.064,00 290.080,00 348.096,00
UMM 2.627.250,00| 2.497.250,00| 1.858.750,00| 2.937.500,00| 9.920.750,00
DSMS 174.048,00 232.064,00 290.080,00 580.160,00 580.160,00
SMM 2.801.298,00| 2.439.234,00| 1.800.734,00| 2.647.420,00| 9.688.686,00

1.10.5. Faaliyet Giderleri Biitgesi

Isletmenin {iretim maliyetleri disinda ana faaliyet konusuna iliskin olarak katlanmis oldugu

diger giderler, faaliyet giderlerinden olusur. isletmenin faaliyet hacmine ve giderlerinin

cesitliligine gore birlikte veya ayri ayri biit¢elenebilir. Giderler sabit, yar1 degisken ve tam

degisken 6zelliklere sahiptir. Her gider kategorisinin icerigi giderin detayina dair bilgi verir.

Faaliyet Giderlerinin biitiiniinii olusturan departmanlar alt baslik halinde asagida verilmistir.

»  Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) Giderleri,

» Pazarlama, Satis, Dagitim Giderleri,

= Genel Yonetim Giderleri,

=  Finansman Giderleri.

Ornek: X Uriinii i¢in katlanilan faaliyet giderleri biitcesi dzet olarak asagida gdsterilmistir.

Tablo 1.10. : X Isletmesi Faaliyet Giderleri Biitgesi

2016 YILI FAALIYET GIDERLERI BUTCESI

1.ceyrek 2.¢ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhk
Ar-ge 50.000 45.000 30.000 40.000 165.000
Pazarlama 90.000 80.000 60.000 90.000 320.000
G.Yonetim 150.000 150.000 150.000 150.000 600.000
Finansman 20.000 20.000 15.000 20.000 75.000
Toplam 310.000 295.000 255.000 300.000 1.160.000

1.10.6. Ar-Ge Giderleri Biitcesi

Arastirma gelistirme giderleri yeni iiriin, kalite ve standartlarinin gelistirilmesi, bilim ve

teknolojinin gelistirilmesi, yeni sistem, slire¢ ve hizmetlerin olusmasi, maliyetlerin

diisiiriilmesine standartlarin ise arttirilmasina yardimer olan faydali arag, gereg, malzeme

yontem, teknik ve teknolojik yapiya ulasilmasini saglayan siire¢ i¢cin harcanan giderlerdir.
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Kisacas1 Ar-Ge tiretkenligi arttirarak, yeni bir bulus ile iirlin gelistirmek ve bunun igin
gerekli her tiirlii alt yapiyr hazirlamaktir. Isletmelerin rekabet ortaminda varliklarini

stirdiirebilmeleri de yapacaklar1 yeni atilimlara baglhdir.
Ar-Ge faaliyetlerinde yapilan galismalar asagida yer almaktadir:?2

»  Mamul, siire¢ veya marka tasariminda diizenleme ¢alismalari,

* Yeni teknoloji ihtiyaclarina gore aletlerin tasarim ¢aligmalari,

=  Uretimi olast mamul ve siireglerde alternatif arastirma, tasarim ve test etme
caligmalari,

=  Uretime baslanmadan 6nce test iiriiniin model, tasarim, yapilandirma ve test etme

calismalari.

Ar-Ge biitgesinin hazirlanabilmesi icin arastirma gelistirme kapsaminda yapilacak

giderlerde dnceden biit¢cede planlanmali ve yer almalidir.
Ornek: Ar-ge biitgesi arastirma ve gelistirme olarak 2 ayr1 baslik halinde biitgelenmistir.

Tablo 1.11. : X Isletmesi Ar-Ge Giderleri Biitcesi

X URUNU 2016 YILI AR-GE GIDERLERI BUTCESI
Ar-Ge 1.ceyrek 2.¢ceyrek 3.ceyrek 4.¢ceyrek Yilhik
Arastirma 20.000 15.000 10.000 15.000 60.000
Gelistirme 30.000 30.000 20.000 25.000 105.000
Toplam 50.000 45.000 30.000 40.000 165.000

1.10.7. Pazarlama, Satig, Dagitim Giderleri Biitcesi
Mamullerin tiretilmesinden satis yerine sevk edilmesine kadar olan siliregte pazarlama,
reklam, satis, satis gelistirme, tanitim metaryelleri, toplanti1 ve organizasyonlar, nakliye ve
depolamaya iliskin giderler bu biitce altinda olusturulur. Kisacasi biitiin pazarlama
faaliyetlerini iceren giderlerden olusur. Pazarlama, satis, dagitim giderlerine iliskin biitgede
belirlenen harcamalar uzun bir donemi etkileyecegi icin kisa siirede gelir getirisinin

Olciilmesi zordur. Giderleri satis bolgeleri, mamul bazinda ve sabit degisken kriterlerine gore

22 Seden Ozbek Piiskiil, Isletme Biitce Sistemi ve Biitce Uygulamalarina Yonelik Bir Arastirma, Doktora
Tezi, Istanbul, 2010, 5.65. (Alint1: Shim Siegel, Budgeting Basics&Beyond, ABD, 2005, s.185)
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raporlamak miimkiindiir. Katlanilan maliyetlerin telafisi olmadigindan kontrollii ve dikkatli

harcamalar yapilmas: gerekir.?

Bu biitge pazarlama departmani tarafindan, muhasebe ve biitge departmanin da destegiyle
hazirlanir. Satis biitgesi ile birlikte veya satis biit¢esindeki veriler baz alinarak satig giderleri

kalem bazinda detaylandirilir ve rakamsal tahminlere gore hazirlanir.
Ornek: Pazarlama giderleri 4 gider kalemi baz aliarak biit¢elenmistir.

Tablo 1.12. : X Isletmesi Pazarlama, Satis, Dagitim Giderleri Biitcesi

X URUNU 2016 YILI PAZARLAMA GIDERLERI BUTCESI
Pazarlama 1.¢ceyrek 2.ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhik
Lojistik 40.000 32.000 25.000 40.000 137.000
Depolama 20.000 20.000 20.000 20.000 80.000
Reklam 20.000 20.000 10.000 20.000 70.000
Satis Giderleri 10.000 8.000 5.000 10.000 33.000
Toplam 90.000 80.000 60.000 90.000 320.000

1.10.8. Genel Yonetim Giderleri Biitcesi
Genel yonetim giderleri belli bir departman ile iliskilendirilemez, c¢ilinkii isletme
faaliyetlerinin tamamini ilgilendirir. Isletme faaliyetlerinin, planlanmasi, yiiriitiilmesi,
denetlenmesi gibi yOnetimsel siirecleri kapsayan giderlerden olusur. Bunlar su sekilde

siralanabilir;

» Ust yonetimin iicret ve yolluklar,

* Yonetim kademesindeki alt yonetici ve personellerin iicret, yolluk ve yan haklart,
» Yonetim binasi ve arag kiralari,

»  Yonetime ait bina ve demirbaslarin amortismanlari,

= Kirtasiye, baski ve diger ofis ihtiyaglari,

= Posta, kargo ve iletisim giderleri,

= Vergi, harg ve aidatlar,

* Diger boliim giderleri.

Genel yonetim giderleri bir ¢ogu sabit olan giderlerden olugsmaktadir. Genel olarak yonetim

politika ve kararlarina gore sekillenen bu giderler de kontrol altinda tutulmalidir. Degisken

B Haftaci, a.g.e., s.58.
ilker Gokbulut, isletme Biitceleri, Girisimei Is Adamlar1 Vakfi Sunum, s.49.
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genel yonetim giderleride faaliyet hacmine gore degisir, degisken giderlerin
hesaplanmasinda faaliyet 6l¢ii birimi olarak satig hasilati, direkt isgilik saati veya vergiden
onceki net kar kullanilir. Biitge, gegmis donem verilerinden, tecriibelerinden yararlanilir ve

gelecek donemde tahmin edilen kosullara gére hazirlanir.
Degisken genel yonetim giderleri biitcesinin amaglari;?*

= [sletmenin iiretim ve satis hacimleri ile genel yonetim hizmetleri arasinda bir denge
saglamak,

» Genel yonetim giderleri i¢in gerekli nakit ihtiyacini belirlemek,

» Karhlik oranlarinin belirlenmesine yardimer olmak,

* Genel yonetim giderlerinin etkin bir sekilde kontrol edilmesini saglamak.

Genel yonetim giderleri biitgesi giderlerden sorumlu yonetim biriminin sorumlulugunda
hazirlanarak {iist yonetime sunulur. Yonetim birimleri olarak; Mali isler ve muhasebe
boliimi, insan kaynaklari, i¢ denetim, hukuk miisavirligi, bilgi islem departmani, kurumsal

iletisim departmanlarini sayabiliriz.

Ornek: Asagida 5 gider kaleminden olusan basit bir genel ydnetim giderleri biitesi

hazirlanmastir.

Tablo 1.13. : X Isletmesi Genel Yo6netim Giderleri Biitcesi

X URUNU 2016 YILI GENEL YONETIM GIDERLERI BUTCESI
G.Yonetim l.ceyrek | 2.ceyrek | 3.ceyrek | 4.ceyrek Yilhk
Yonetim Ucretleri 75.000 75.000 75.000 75.000 | 300.000
Kira Giderleri 10.000 10.000 10.000 10.000 40.000
Danigsmanlik Giderleri 25.000 25.000 25.000 25.000| 100.000
Ofis Giderleri 10.000 10.000 10.000 10.000 40.000
Amortisman 30.000 30.000 30.000 30.000| 120.000
Toplam 150.000 150.000 150.000 150.000| 600.000

1.10.9. Finansman Giderleri Biitcesi
Finansman giderleri biit¢cesi hazirlanirken mevcut kredi finans dosyalar1 disinda gelecegi
planlamasi i¢in yararlanabilecegi en 6nemli biitge nakit biitgesidir. Nakit biit¢esindeki aylik

veriler ilgili ayda finansman agig1 veya fazlasi oldugu konusunda bilgi saglar. Bu bilgiye

2 Yalkin, Demir, a.g.e, 5.119.
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gore finansman fazlasi olmasi durumunda bu fazlanin nasil degerlendirilebilecegine iliskin
bir calisma yapilir ve bu calismaya gore kararlar alinabilir. Nakit fazlasinin tutarsal
buytikligl, artisi, siirekliligi vs. gibi hususlar bu fazlanin kisa vadeli degerlendirilmesi
disinda uzun vadeli olarak da yatirim biit¢esine kaynak tahsisi igin degerlendirilebilir. Nakit
aciginin olmast durumunda, bu ac¢igin hangi kaynaklardan, hangi vade, oran ve diger

yiikiimliiliikler dahilinde saglanacaginin planlamasi yapilir.

Daha oOnce kullanilmis kredilerin vadelerinin ilgili yilda devam etmesi durumunda,
sozlesmedeki faiz oranlarina gore faiz hesaplanir. Eger kullanilmis kredi, dovizli kredi ise
kur tahminlerine gére faiz ve kur farklari hesaplanir ve bu tutarlar finansman giderleri

biitgesinde yer alir. 2°

Finansman giderleri biit¢esi cari yil faaliyetlerinden kaynakli olan finansman giderleri

biitgesini igerir. Yatirim blit¢esinde yatirim i¢in katlanilacak maliyetler ayrica biitgelenir.

Finansman giderleri biitgesi finans yoneticisi tarafindan hazirlanir. Nakit ve yatirim
biitgesindede finans yoneticisinin ¢alismalart bulunduguunda bu biitgelerle kontrollii olarak

hazirlanir.

Ornek: Finansman giderleri katlanilan faiz ve diger banka giderleri olarak biitcelenmistir.
Burada biitcelenen finansman gideri faaliyet donemi i¢in katlanilan giderleri kapsamaktadir.

Yatirim i¢in katlanilacak finansman yiikii yatirim biitgesinde raporlanmustir.

Tablo 1.14. : X Isletmesi Finansman Giderleri Biitgesi

X URUNU 2016 YILI FINANSMAN GIDERLERI BUTCESI
Finansman 1.ceyrek 2.ceyrek 3.ceyrek 4.ceyrek Yilhik
Banka Giderleri 5.000 5.000 5.000 5.000| 20.000
Faiz Giderleri 15.000 15.000 10.000 15.000| 55.000
Toplam 20.000 20.000 15.000 20.000| 75.000
1.10.10. Yatirim Biitcesi

Yatirim bir yere para veya para cinsinden yapilan 6demeler ile elde edilen seylerdir. Yatirim
harcamas1 maddi ve maddi olmayan varliklar i¢in yapilan 6demeleri kapsar. Bunlardan bir
yila kadar olanlar kisa vadede mal ve hizmete doniisecek varliklara yapilan yatirimlar donen

varlik yatirimlaridir. Daha uzun siire yararlanilacak maddi ve maddi olmayan varliklara

25 § Sadi Isiklilar, isletme Biitceleri Orta Vadeli Planlama, istanbul: Beta Basim, 1997, 5.178.
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yapilan yatirimlar duran varlik yatirimlaridir. Yatirim biitgesi sabit ve duran varliklara olan

yatirimlari i¢erdiginden sermaye biitgelemesi olarakta ifade edilir.

Yatinm harcamalari, iiretim kapasitesini arttirmak, satiglar1 maksimize edebilmek,
biiyiimek, maliyetleri minimize edebilmek, iiretim yontemlerini gelistirerek kaliteyi
yiikseltebilmek, verimliligi arttirmak, duran varliklarmi yenileyerek faydali omiirlerini
uzatmak vb. nedenlerle yapilir. Yapilan bu harcamalarin geri doniistimii uzun vadede isletme
tizerinde etkisini gosterir. Yatirimlar proje bazinda yapilir. Y6netimin onayladigi projeler
uzun donemli isletme biitcesinde yer alir. Gelecek yillara iligkin olanlar yatirim biitgesini

olusturur.
Yatirim biitgelerinin hazirlanmasi asagidaki maddeler agisindan énemlidir.?®

» Isletmenin finansal yapisina gore faaliyetleri ile yatirrm harcamalarmin dengeli
olarak planlanmasini saglamak,

* Yatirim harcamalarinin gerektirdigi fazladan nakit ¢ikislarini ilgili y1l ve o yilin ara
donemlerine gore belirlemek,

* Yatirim harcamalarinin planlanmasi ile kontroliinii kolaylagtirmak.

Isletmenin uzun bir zaman dénemini kapsamayan kiiciik yatirimlariyla ilgili ise
departmanlarca bir 6denek ayrilir. Bu 6denek ge¢misteki deneyimler ve gelecekteki
beklentilere gore belirlenir. Or: Yatirim biitgesi icerisinde yer almayacak kadar diisiik
maliyetli bir makina. Ek olarak ayni biitce dénemi igerisinde elden ¢ikarilacak varliklarin

yatirim biitgesinde negatif gosterilerek netlestirilmesi gerekir.

Yatirim biitcelerinde sadece arsa, bina, makine ve teghizat, arag gibi maddi duran varliklara
yapilan harcamalar degil kiralama, isletme satin alma ve birlesmeleri, marka, patent, ar-ge
caligmalari, reklam faaliyetleri, uzun siireli borcun yeni bir vade ile daha uygun maliyetlerle
ikame edilmesi gibi kararlar1 iceren harcamalar da yer alir. Kisaca sermaye biit¢celemesi

teknikleri bir y1ldan uzun diger harcama tiirlerine de uygulanir.
Yatirim Biitgeleri hazirlanirken asagidaki asamalardan gegilir.

* Yatirimin detaylari, gerekliligi, kazandiracaklari, teklifler ve teknik detaylari ile ist

yonetime sunulur,

26 Haftac, a.g.€, 5.64.
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» Tekliflerin fayda analizi ve uygulanabilirligi degerlendirilir,

= Teknik ve finans ekibi tarafindan projenin maliyeti ¢ikartilir,

»  Yatirimin getirisi hesaplanarak sonucun olumlu olmasi ile finansman tarafindan ele
alinmasi gerekir,

* Muhasebesel olarak ayrintili analizi ¢ikarilir,

* YOnetimin onayia sunulur gerekli diizeltmelerden sonra netlesir.

Omek: X Isletmesi 2016 yili i¢in yatiim planinda; insaati devam eden bina igin
katlanacaklar1 maliyetlere, yeni binalar1 bittiginde eklemeyi planladiklar1 makina ve server

maliyetleri ile maliyetlerine yer vermistir.

Tablo 1.15. : X Isletmesi Yatirim Biitcesi

2016 YILI YATIRIM BUTCESI

Ongoriilen Cariyill

Yatirim Tiirii Baslangi¢ Bitis Maliyet maliyeti
Bina 2015 2017 5,000,000 2,000,000
Server 2017 2017 120,000 50,000
Tesis Makine 2017 2017 1,000,000 500,000
Demirbas 2017 2017 80,000 80,000
Toplam 6,200,000 2,630,000

Yatirimin 6ngoriilen maliyetleri toplamda 6.200.000 TL iken 2016 biitge y1l1 i¢in yapacagi
ddeme planma gore toplam 2.630.000 TL bu dénemin biitgesinde yer alacaktir. Odeme

yapilmasi gereken aylara gore ilgili biitge donemlerine eklenmesi gerekir.

1.10.11. Nakit Biitcesi

Isletmenin saglikli bir bicimde hayatta kalmas1 yani faaliyetini uzun yillar siirdiirebilmesi
i¢in nakit akisinin verimli bir bi¢imde yonetilmesi gerekir. Nakit bir isletme i¢in oksijen
kadar onemli olup, isletmenin en Onemli varligidir. Nakit biitgesi faaliyet donemi
icerisindeki nakit giris ve ¢ikiglarindan olusur. Nakit sikintis1 yaganmasi huzursuzluga ve
giivensizlige karst zemin olusturur. Yoneticiler nakit biitcesi sayesinde, isletmenin olagan

faaliyetini stirdiiriirken karsi karsiya kalacagi belirsiz ve olumsuz durumlara karsi 6nlem

alabilirler.

Isletme kar1, nakit akisi ile ayn1 sey degildir. Isletmeler dncelikle kar edemediginden degil
nakit dongiisiinii gerceklestiremedigi i¢in batarlar, hatta kar1 yliksek olmasina ragmen nakit

sikintis1 ¢ektigi i¢in batan sirketler de vardir. Bu nedenle isletmenin nakit akis1 ayr1 olarak
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biitgelenir ve kontrol edilir. Kredi veren kuruluslar da isletmelerin nakit akislarina iligkin

durumlart degerlendirmek lizere gormek isteyebilirler.

Nakit biitceleri kisa ve uzun donemli olarak hazirlanabilir. Bir yila kadar olan biit¢eler kisa
donemli, bir yildan uzun planlananlar ise uzun donemli biitcelerdir. Kisa donemli olarak
hazirlanan biitceler, nakit giris ve ¢ikis ihtiyaglarini belirleyerek isletmenin anlik nakit
O0deyebilme durumunu kontrol eder. Uzun donemli planlamalar ise daha ¢ok uzun vadeli
faaliyet, hedef ve yatirimlara yonelik nakit gereksinimi belirleyerek tedarik ve 6deme plani

acisindan durumun izlenebilmesi i¢in hazirlanir.

Isletme biitceleri tahakkuk esasina gdre hazirlanir, fakat nakit biitgeleri ise nakit esasini
temel alir. Bu 6nemli fark isletmenin gelecege iliskin nakit giris ve ¢ikis tahminlerinin
belirlenmesini  ve gelecekteki nakit durumunun bilingli, etkili bir big¢imde

degerlendirilmesini miimkiin kilar. 2’
Nakit biitceleri asagidaki bolimlerden olusur;

= Nakit Girisleri,
= Nakit Cikislari,
* Nakit Sonucu (Fazlas1 veya A¢i181)

* Finansman Kaynaklari

Nakit giris ve ¢ikislarina ait dnemli bashklar asagida listelenmistir.?®

Nakit Girisleri Nakit Cikislar:

Nakit satislar Nakit mal, hizmet alislar
Alacaklarin tahsili Maas, ticret 6demeleri
Menkul kiymet satisi Borg¢ 6demesi

Faiz, temettii, kira geliri Nakit yapilan giderler

Duran varlik satist Kira, Vergi, Sigorta 6demeleri
Kredi kullanimi1 (borg¢lanma) Faiz, temettii 6demeleri
Sermaye artis1, Hisse senedi ihract | Nakit yatirim harcamalari

27 Yalkin, Demir, a.g.€, 5.128.
2 Hiiseyin Dagl, Finansal Yoénetim, Trabzon: Derya Kitapevi, 2009, s.113.
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Doénembasi nakit (+)
Girigler (+)

Cikaglar (-)
Donemsonu nakit (-)

DB Nakit + Girisler — Cikiglar — DS Nakit = Sonug pozitif ise Nakit fazlas1 vardir, Sonug

negatif ise Nakit noksan1 vardir.

Nakit fazlas1 olmasi durumunda isletme nakit fazlasini kisa siireli olarak faiz vb. yatirim
araglart ile degerlendirebilir. Nakit noksani olmasi durumunda bu finansman agigini
kapatabilmesi i¢in kredi kullanabilir. Kredinin vadesini yine nakit biitcesinde finansman
ac181 saptadigr donemlere gore belirleyebilir. Bu agigin ¢ok uzun bir donemi kapsamayarak
nakit fazlasina gectigi donemleri belirleyebiliyorsa kisa vadeli kredi kullanmay1 tercih
edebilir. Kisacasi; nakit biitgeleri, nakit yonetiminde bir denetim aracit olarak

kullanilmaktadir.
Nakit ¢ikis1 ve girisi gerektirmeyen asagidaki islemler nakit biit¢esinde yer almazlar:°

= Amortismanlar,

= Donen varliklarda deger kaybi i¢in ayrilan karsiliklar,

= Siipheli alacak karsiliklari, kayitlardan silinen degersiz alacaklar,
= Ozel amagh karsiliklar,

* Yeniden degerleme artis fonlart,

* Duran varliklarin deger kayba,

= Alacak ve borg senetlerinde deger diizeltimi,

= Gelir ve gider tahakkuklari.

1.10.11.1. Nakit Biitcesinin Yontemleri

Nakit biitcesi hazirlanirken asagidaki iki yontemden yararlanilir.®

1. Nakit Tahsilat ve Odemelerin Tahmini Yontemi: Biitceye 6nem vererek, karini
planlayip, kontrol etmek isteyen isletmeler bu yontemden yararlanarak nakit biitcesi

hazirlayabilir. Clink{i hazirlanan satig, liretim, faaliyet giderleri ve yatirim biitgesi

2 Haftaci, a.g.€, 5.65-66.
30 Yalkin, Demir, a.g.e, 5.129.
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kontrol edilerek ve bu biitgelerden yola ¢ikilarak nakit giris ve ¢ikislar saptanabilir.
Isletme planlarina gore olusacak parasal etkiler kontrol edilebilir, olumsuz etkiler
icin gerekli onlemler alinabilir.

2. Diizeltilmis Net Kar Yontemi: Biitcelenen proforma gelir tablosundaki net karin
(vergi harig) lizerine nakit ¢ikisi gerektirmeyen amortisman gibi kalemler eklenerek,
faaliyetler tarafindan olusacak nakit bulunur. Bu islem kar1 tahakkuk esasindan nakit
esasina ¢evirmis olur. Bu veriler ile birlikte diger nakit kaynaklar ile harcamalarin
tahmini yapilarak nakit biit¢esi hazirlanir. “Net kéar nakit akimi” olarak da bilinen bu
yontem nakit giris ve ¢ikiglarini biitcede ayrintili olarak gostermez. Bu sebeple uzun

donemli nakit biit¢esi planlamasi i¢in daha sagliklidir.

Nakit biitcesinin hazirlanmasinda nakit faaliyet dongiisiiniin iyi anlagilmis olmas1 gerekir.
Nakit faaliyet dongiisii asil faaliyetten kaynakli nakit girisleri ve ¢ikislart arasindaki
zamandr. [sletme sermayesi dongiisii veya nakit doniisiim dongiisii de denir. Isletmeler nakit
faaliyet dongiisiinii iyi analiz etmeli, 6l¢meli, kontrol ve finanse etmelidir. Ve faaliyet

dongiilerini kiictilterek ideal siireye getirmeyi hedeflemeleri gerekir.

Asagidaki diyagramda nakit dongiisii 6zet olarak gosterilmistir. Satislarimizdan alinan nakit

ile hammadde aliminda 6denen nakit arasindaki zaman nakit déngiisiidiir. 3

Hammadde — Uretim Siireci — |Mamul | — | Satiglar
Stoku Stoku

l
Satlcllara |« Nakit Faaliyet Dongtisii «— Alaca.lklanrln .
Odeme Vadesi Tahsil Stiresi

Sekil 1.3. : Nakit Dongiisii

1.10.11.2. Nakit Biitcesinin Sagladig1 Faydalar

Nakit biitcesinin sagladig1 faydalar asagida siralanmustir. >

= [sletmenin nakit ihtiyacinin belirlenmesi, ddeme sikintis1 yasamadan vadelere bagli
kalarak 6demelerin yapilmasini kolaylastirir.
» [sletmenin en az nakit ihtiyacinin tahmin edilmesi ve minumum bulundurulmas:

gereken nakitin tespit edilmesi saglanir.

31 Stuart Warner, Biitce ve Muhasebe Sirlari, Istanbul: Dogus Yayn, 2014, 5.72.
32 Nurhan Aydin vd., Finansal Yénetim, Eskischir: Anadolu Universitesi Yaymnlari, 2004
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= [sletmenin nakit noksan1 olmasi durumunda ne zaman, hangi tutar ve vadelerde
bor¢lanmasi gerektigi dnceden goriilebilir.

= Ortaklara kar payr dagitiminda nakit biitgesindeki nakit durumuna gore planlama
yapilabilir.

* Yoneticiler i¢in nakit ydonetiminin etkin yiiriitiilmesini saglar.

= Nakit biitcesi sayesinde mevcut ve temin edilecek nakdin verimli bir sekilde

kullanilip kullanilmadig1 kontrol edilebilir.

1.10.12. Proforma Gelir Tablosu ve Bilanco
Isletmenin Finansal tablolar1 yani Performans (basari) biitceleri, Gelir Tablosu ve
Bilango’dur. Finansal tablolar isletmenin tiim faaliyetlerinin iyi bir sekilde planlanip
planlanamadiginin kontrol edilmesine yardimeci olur. Finansal durum ile Karlilik bir
isletmenin siirekliligi ve biiylimesinde takip edilmesi gereken en Onemli tablolardir.
Yoneticilerin igletme biitceleriyle birlikte biitcelenen finansal sonuglart daya iyi
degerlendirmelerini saglar. Finansal tablo biit¢elerinin hazirlanmasi biitce yoneticisinin
sorumlulugundadir. Proforma finansal tablolar 6nceden hazirlanmis isletme biitgcelerinden
faydalanilarak hazirlanir, bu yonteme de biitge yontemi denir. Fakat isletme biit¢elerinin tam

olarak hazirlanamadig1 durumlarda asagidaki iki yonteme gore hazirlanabilir. 3

* Yiizde veya oran yontemleri,

= Korelasyon analizi yontemi.

1.10.12.1. Proforma Gelir Tablosu
Biitcelenen faaliyetlerin ve faaliyet hacminin yansiyacak olasi etkileri sonucunda yillik

basar1 hedefleri proforma gelir tablosu ile degerlendirilir.

Isletme biiteleri hazirlandiktan sonra gelir tablosunda yer almasi gereken kalemler
doldurulur. Bu sayede hazirlanan biitcelerin faaliyet sonuclarina nasil yansidigi goriilebilir
ve satiglar, maliyet, faaliyet giderleri sonucunda kar/zarar durumu hakkinda bilgi sahibi

olunabilir.

Ornek: X Uriinii i¢in faaliyet biitgeleri hazirlandiktan sonra asagidaki proforma gelir tablosu

ortaya ¢cikmaktadir.

3 Yalkin, Demir, a.g.e, s.140.
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Tablo 1.16. : X Isletmesi Proforma Gelir Tablosu

2016 PROFORMA GELIR TABLOSU
SATISLAR 13.360.000,00
SATISLARIN MALIYETI 9.920.750,00
SATIS KARI 3.439.250,00
AR-GE 165.000,00
PAZARLAMA 320.000,00
GENEL YONETIM 600.000,00
FAALIYET KARI 2.354.250,00
FINANSMAN 75.000,00
DONEM KARI 2.279.250,00

1.10.12.2. Proforma Bilango
Biitgelenen faaliyet hacminin gergeklesmesi sonucunda, isletmenin ekonomik ve finansal

yapisinin gelecegi noktay1 proforma bilango gosterir.

Bilangoda gelir tablosunda oldugu gibi isletme biitceleri hazirlandiktan sonra buradan alinan
verilere gore doldurulur. Bilangodaki her bir kalem ilgili oldugu biitgeden alinarak
bilanconun, donen varliklar, duran varliklar, kisa vadeli ve uzun vadeli yabanci kaynaklar
ile 6zkaynak béliimleri hazirlanir. En son faaliyet sonucuda gelir tablosundan alinarak

bilangoda ilgili boliime eklenerek bilangconun esitligi saglanir.

1.11. Esnek Biitceleme
1.11.1. Esnek Biit¢cenin Tanimi ve Amaci
Esnek biitce, isletmenin fiili kapasite kullanimima gore etkin kontrolii saglayabilecek bir
bi¢imde hazirlanmaktadir. Farkli kapasite kullanimlarina gére ayarlanabilmesi sayesinde

fiiilen gergeklesen tliretim dikkate alinabilir.
Esnek Biitceler;>*

» Tek bir alana bakmak yerine tiim faaliyet alanlarina gore ayarlanabilir.
* Dinamik yapilidir, faaliyetin herhangi bir asamasina gore ayarlabilir bu da yonetime
karar vermede destek olur.

» [sletme biitcesinde yer alan boliim gider biitcelerinin gelistirilmesini kolaylastirir.

34 Sami Karacan, Esnek Biitceleme ve Analitik Yontemlerin Kullanilmasi, Kocaeli Universitesi, 1997, s.7.
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* Sorumluluk merkezi yoneticilerine biitgenin kapsadigi doneme iliskin gider
hedeflerini saglamak.

» Fiili giderlerle karsilastirilmasi gereken diizeltilmis biitce rakamlarini saptamak.

1.11.2. Esnek Biit¢cenin Yararlar
Esnek biitgeler, genel iiretim maliyetindeki sapmalarin saptanmasi, nedenleri ve

sorumlularini belirlemede 3 ayr1 kontrolii saglar.®®

> Mamul diizeyinde kontrol: Uretim seviyesinde standart maliyet ile gerceklesen
maliyet arasinda olugan sapmalarin kontroliinii saglar. Mamul diizeyinde kontrol
satig departmani nezdinde ve {ist yonetim i¢in 6nem tasir.

» Maliyet merkezi diizeyinde kontrol: Maliyet merkezi diizeyinde yapilan kontrol en
etkin olanidir. Olusan sapmalarin hangi maliyet yerine ait oldugu burada saptanir.

» Maliyet tiirii diizeyinde kontrol: Maliyet yerleri ile sorumluluk alanlarinin
belirlenmesi agisindan maliyet tiirli diizeyinde kontrol 6nemlidir. Olusan sapmalarin

kimlerin sorumlulugunda oldugu burada saptanir.

1.11.3. Esnek Genel Uretim Maliyetleri Biitcesi
Esnek biitceler, sabit, yar1 degisken ve degisken maliyetlerin farkli kapasitede {iriiniin
maliyeti iizerindeki etkisini gosterir. Bu nedenle esnek biitgeleme genel iiretim giderlerinin

biitgelenmesi ¢esidi olarak da degerlendirilir.%®

Esnek genel iiretim maliyeti biitcesi icin asagidaki asamalar yapilmaldir.%’

* QGenel lretim maliyetlerinin sabit ve degisken olarak gider merkezleri bazinda
ayrilmasi ve ayr1 biitcelenmesi,

» QGelecek donemin satis tahminleri dikkate alinarak tiretim kapasitelerinin
biitgelenmesi,

» Yardimci gider merkezlerinin esnek genel iiretim maliyeti biit¢eleri ana tablolarinin
hazirlanmasi,

* Yardimci gider merkezleri biit¢elenen genel iiretim maliyetlerinin esas gider

merkezlerine biit¢elenen yardimci liretim ve hizmet miktarinda dagitilmasi,

35 Mehmet Ozkan, Esnek Biitceler, Istanbul: Marmara Universitesi Yayinlari, 2005, s.20.
3 Karacan, a.g.e., s.2.
37 Selim Yiiksel Pazarceviren, Genel imalat Maliyetleri Esnek Biitceleme Siireci,
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Esas gider merkezlerinin esnek genel liretim maliyeti biitceleri ana tablolarinin
hazirlanmasi,
Esas gider merkezlerinin normal kapasitede biit¢celenen genel liretim maliyeti

yiikleme oranlariin bulunmasi.

2. BOLUM: KONTROL VE RAPORLAMA

2.1.Biitce ve Kontrolii

Biitceler isletmeler i¢cin en 6nemli kontrol aracidir ama tek basina bir kontrol araci degildir.

Biitcenin yardimiyla asagidaki kontroller saglanir;

Biit¢ede hedeflerin belirlenmesi ve rakamsal olarak sunulmasi,
Gergek sonuglarin tespiti,
Gergeklesen faaliyet sonuclari ile biitgede yer alan rakamlarin karsilagtirilmast,

Farkliliklarin, sapmalarin nedenlerinin arastirilmasi.

Bu kontrollerin saglikli bir sekilde saglanabilmesi asagidaki tedbirlerin alinmis olmasinada

baglidir: 3

Isletmede departmanlar kurulmus olmali, yetki ve sorumluluklar dagitilmis
olmalidir,

Faaliyetlerle ilgili olarak politikalar, hedefler, planlar ve standartlar tespit edilmis
olmal1 ve bunlar arasinda faaliyet yliriitecek baglanti saglanmis olmalidir,

Isletme icinde bir raporlama sistemi kurulmus olmalidir,

Fiili rakamlar ile biitcelenmis rakamlar arasinda meydana gelen farklarin
nedenlerinin tespiti ve gerekli diizeltmelerin yapilabilmesi isi devamli bir gorev

haline getirilmis olmalidir.

2.2. Basar1 Degerlendirmesinde Biitce Sorumluluk Raporlar

Isletme biitgeleri; sorumluluk muhasebesi, sorumluluk merkezleri ve sorumluluk raporlar

basliklar altinda degerlendirilmistir.

38 Kamuran Pekiner, Isletme Denetimi, Istanbul: Istanbul Universitesi Muhasebe Enstitiisii Egitim ve
Arastirma Vakfi Yaymi, 1988, s.322.
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2.2.1. Sorumluluk Muhasebesi
Muhasebenin performans olgiimii yani faaliyetlerin etkinlik ve verimliliginin ol¢iilmesi
islemidir. Muhasebe verilerinin departman sorumluluk merkezleri dikkate alinarak
toplanmasi, islenmesi, raporlanmasi ve yoneticilerin performanslarinin dlgiilmesine dayali
olup gider ve gelirler ile karin yoneticiler nezdinde izlenmesi denetlenmesidir. Sorumluluk
muhasebesini saglayabilmek icin muhasebe kayit sisteminin isletmenin sorumluluk

merkezleri temeline gore diizenlenmesi gerekmektedir.

2.2.2. Sorumluluk Merkezleri
Isletme faaliyetlerin yiiriitiilmesinde yoneticilerin kontroliinde, sorumlulugunda olan bdliim
veya departmandir. Ornegin, satis yoneticisi igin satis bolgeleri, iiretim yonetici igin {iretim
sahasi, genel midiir i¢in tim isletme sorumluluk merkezi sayilir. Sorumluluk merkezi;
yoneticinin karar yetkisi ile kontrol ettigi birim, sorumluluk alani ise; yOneticinin emir

kumanda haklarini kullandig1 alandir. Sorumluluk merkezlerini asagidaki gibi gruplandirilir.
Strateji Asamasi — Yatirim Merkezi

Taktik Asamasi — Kar Merkezi

Operasyon Asamasi — Maliyet Merkezi ----- Gelir Merkezi

2.2.3. Sorumluluk Raporlari
Isletme ydnetiminde sorumluluk yetkiye baghdir, ne kadar yetki almirsa ayni oranda
sorumluluk artacaktir. Yoneticiler kontrol edebilecekleri faaliyetlerin performansindan
sorumlu tutulmalidir. Ydnetici kontrol yetkisi olmayan faaliyetlerinden sorumlu tutulamaz
ve bu faaliyetlerden basar1 beklenemez. Sorumluluk raporlari, iist yonetimin kararlarina etki
edecek, yoneticilerin etkinlik ve verimliliginin dl¢iilmesinde kullanilan 6nemli bir kontrol

ve raporlama aracidir.

2.3.Sapma Analizi
Isletme biitgelerinin performansimni dlcerken, biitcede olusan pozitif veya negatif farklar

sapma olarak degerlendirilir. Asagida sapmalara iliskin detaylar siralanmistir.

2.3.1. Sapma Tanim
Faaliyet donemi 6ncesinde planlanmis ve hazirlanmis biitgelerin, faaliyet donemi igerisinde
raporlara yansiyan gercek sonuglarla karsilastirilmasi sonucu belirlenen farka sapma denir.

Sapmalar olumlu ve olumsuz sapmalar olmak iizere ikiye ayrilir. Gergeklesen sonuglar
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biitgelenen sonuclardan iyi olmasi durumunda olumlu sapma, gerceklesen sonuglarin
biitcelenenden kotii olmast durumunda ise olumsuz sapmadan soz edilir. Bu sapmalar
diizeltilmesi gereken bir durum olup olmadiginmi1 gosterir. Sapmalarin takip edilmesi ayni
zamanda performansi 6lgmeye ve ilerleyen yillar icin fikir sunarak karar almaya yardimci
olmayr saglar. Ornegin; satislarm belli bolgelerde tahmin edilenin altinda kalmasi
durumunda o bdlgede calisan satig¢ilarin performansi veya bolgeye 6zgii farkli hususlarin

olup olmadig1 arastirilir.

Sapmanin nedenlerinin arastirilmasmna sapma analizi denir. Ilk asama sapmalarin

belirlenmesi ikinci asama ise sapma analizinin yapilarak nedenlerin sunulmasidir.

2.3.2. Biitce Sapmalan

Biitce sapmalar asagidaki sekilde 2’11, 3’lii, 4’1l sapmalar olarak listelenebilir.

Tablo 1.18. : Biitge Sapmalarinin Listesi

2'li Sapma

3'lii Sapma

4'lii Sapma

Satis Geliri

*Miktar Sapmasi

*Miktar Sapmasi
*Fiyat Sapmasi

Malzeme Sapmalari

*Fiyat Sapmasi

*Bilesik Sapma

Sapmalar *Fivat Sapmasi “Bilesik Sapma —
*Miktar Sapmasi
Direkt i1k Madde *Miktar Sapmasi *Fiyat Sapmasi

Direkt Iscilik
Sapmalari

*Zaman Sapmasi
*Ucret Sapmast

*Zaman Sapmasi
*Ucret Sapmast
*Bilesik Sapma

Genel Uretim
Maliyeti (GUM)
Sapmalar

*Blitce Sapmasi
*Kapasite Sapmasi

*Biitce Sapmast
*Verim Sapmasi
“Kapasite Sapmast

TDegisken GUM Harcama Sapinasi
#*Degisken GUM Verim Sapmasi
#Sabit GUM Biitee Sapmast

£Sabit GUM Kapasite Sapmasi

azaralama, satls,
Dagitim Giderleri ve
Genel Yonetim
Giderleri Sapmalan

*Biitce Sapmasi
*Kapasite Sapmasi

Kaynak: Piiskiil, a.g.e., 5.94.

2.3.3. Sapmaya Neden Olan Hususlar

Sapmaya neden olan hususlar ve bunlarin etkilerinin azaltilmas1 i¢in yapilmasi gerekenler
asagidaki tabloda gosterilmistir. Bazen sapmalar yapay olarakta olusturulabilir. Ornegin;
Yilda bir sefer yapilan harcamanin tiim yila boliinmesi nedeniyle aylar itibariyle etkisinin

farkli olabilmesi gibi.
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Tablo 1.19. : Biitge Sapmalariin Nedenleri ve Eylemleri

Sapma Olas1 Neden Diizeltici Eylem

Uretimdeki artis satiglardaki
artigsa bagliysa eylem gerekmez

Artan tiretim hacmi

Satis fiyatini arttirmak, diger
gider maliyetlerini diisiirmek
gerekir

Yiiksek tiretim Hammadde veya is giicii
maliyeti maliyetindeki artis

Zamanlama farkliliklar1 yapay Eylem gerekmez
sapmalar olusturabilir

Sabit giderler diistiriiliir veya

Satis miktarinin az olmasi
pazarlama ¢alismalar1 arttirilir.

Diisiik gelir
Giderler diistirtiliir veya satig

Satis fiyatlariin diisiik olmasi
fiyatlar1 arttirilir.

Kaynak: Pocket Mentor, Biit¢e Hazirlamak, Istanbul, Optimist Yayinlar, 2014, s.69.

2.3.4. Sapmalarin incelenmesi
Her sapmay1 tek tek incelemek olasi olmayabilir veya zor olabilir, kii¢iik rakamlar ile
gereksiz zaman kaybi yasanabilir. Yonetimin etkisi 6nemli sapmalara odaklanmasi i¢in
belirlenecek bir limitin {izerindeki sapmalari kontrol etmek daha yararli olacaktir. Belirlenen
limitlerin iizerindeki sapmalarin incelenmesi durumunda limitin belirlenmesi biitce
biiyiikliigii ile orantili olmalidir. Ornegin; %3 lik bir sapma rakamsal ve faaliyet olarak
kiiciik biitcelerde dnemsizken biiylik olanlarda 6nemlidir buna ilgili kalem bazinda da dikkat
etmek gerekebilir. Yiizdesel ve tutarsal limit belirlemek daha saglikli olacaktir. %3l asan

ve 1.000 TL iistii sapmalar gibi kriterler belirlenebilir. *°

2.3.5. Gelir Sapmalari
Biitcede hedeflenen satiglarin miktar ve tutar olarak gergeklesip gerceklesmedigini agagidaki
formiillerle kontrol edebiliriz. Satisa iligkin sapmalar reklam ve fiyatlama politikalari, kalite
kontrol, ekonomik kriz, yeni rakiplerin piyasaya girmesi gibi nedenlerden
kaynaklanabilmektedir.

Satis Miktar Farki: Fiili Satis Miktar1 — Biit¢elenen Satis Miktar1 x Biitge Birim Satis Fiyati

Satis Fiyat Farki: Fiili Bir.Satig Fiyat1 — Biit¢e Bir.Satis Fiyati x Fiili Satis Miktar1

3 Warner, a.g.e, s.95.
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2.3.6. Hammadde Sapmalar:
Hammadde sapmalar1 miktar ve fiyat sapmasi olarak ikiye ayrilir. Miktar sapmasi,
biitcelenen ile iiretimde kullanilan miktarlar arasinda fark olmasidir. Fiyat sapmasi,
blit¢celenen satin alma fiyati ile fiili satin alinan fiyat arasindaki farktir. Asagidaki formiillerle

hesaplanir.*
Miktar Sapmasi: Fiili Miktar — Biitge Miktar1 x Biit¢ce Birim Fiyati
Fiyat Sapmast: Fiili Fiyat — Biit¢ce Fiyat1 x Fiili Miktar

2.3.7. Iscilik Sapmalar
Iscilige iliskin sapmalar iicret ve siire sapmasi olarak ortaya ¢ikar. Siire sapmasi, makinelerin
eski olmasi, liretim siirecinde ¢ok ariza yapmasi, iscilerin is yavaglatmasi grev yapmasi,
performanslarinin diismesi gibi sebeplerden olusurken, ilicret sapmalar1 ise asgari iicret
artislar1, diger sebeplerden kaynakli artiglardan kaynaklanabilmektedir. Iscilik sapmalari

asagidaki formiillerle hesaplanir.
Iscilik Ucret Sapmast: Fiili Ucret — Biitcelenen Ucret x Calisilan Fiili Siire
Iscilik Siire Sapmast: Fiili Siire — Biitcelenen Siire x Biitce Birim Ucret

2.3.8. Genel Uretim Giderleri Sapmalari
Genel tiretim maliyetleri sapmalar1 gider merkezi bazinda kontrol edilebilir. Sabit veya
degisken genel iiretim giderleri ayr1 ayr1 analiz edilmelidir. Genel iiretim giderleri sapmasini

toplamda biitcelenen ile fiili giderleri karsilastirarak bulmak gerekecektir.

Genel Uretim Giderleri Sapmast: Fiili Genel Uretim Giderleri — Maliyetlere Yiiklenen Genel

Uretim Giderleri

Genel iiretim giderleri sapmasi {li¢ alt gruba ayrilir ve bu alt gruplara gore analiz
edilmelidir.Burada biitge sapmasi, kapasite sapmasi ve verim sapmasi ayri formiillerle

hesaplanir.
Biitce Sapmasi: Fiili GUM — Fiili Zamana Gore Biitcelenmis GUM

Biit¢e sapmasi fiyatlarin yiikselmesi ve maliyet kontroliiniin eksikliginden kaynaklanabilir.

40 Ozsoy, a.g.e., 5.426.
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Kapasite Sapmasi: Standart Zamana Gére Biitgelenmis GUM — Standart Zamanin Standart
GUM

Kapasite sapmasi sabit genel iiretim maliyetleriyle ilgilidir. Burada kapasite sapmasi

sorumlulugu satis ekibine de ait olabilir.

Verim Sapmasi: Fiili Zamana Gore Biitcelenmis GUM — Standart Zamana Gore Biitcelenmis

GUM

Verim sapmasi liretim siirecinin verimsizliginden kaynaklanir. Yetersiz makine ve is¢ilik,
kalitesiz malzeme gibi nedenlerden kaynaklanabilir ve {retim midiriiniin

sorumlulugundadir.

2.3.9. Diger Giderlerin Sapmalar
Faaliyet giderleri igerisinde yer alan Ar-ge, Pazarlama Satis Dagitim Gideri, Genel Y 6netim
Gideri, Finansman Gideri sapmalarinin bulunabilmesi igin biitcelenen giderler ile fiili

giderler arasindaki farkin alinmasi1 gerekmektedir.

3.BOLUM: ISLETMELERDE BUTCE UYGULAMALARINA YONELIK BiR
SAHA ARASTIRMASI

3.1. Cahsmanin Amaci ve Kapsami
Isletmelerde biitgeleme ve kontrol faaliyetlerinin uygulanip uygulanmadigi, ne kadar
onemsendigini, hazirlanirken hangi asamalardan gectiklerini, biitge yOnergelerinin olup
olmadigini, departman bazinda biitce hazirlanip hazirlanmadigr hakkinda durum tespiti

yapmak adina betimleyici bir saha arastirmasi yapilmistir.

3.2. Anakiitle ve Orneklem
Saha arastirmasini gergeklestirmek i¢in anakiitle Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerdir.
Buna uygun olarak Istanbul Ticaret Odas1 biinyesinde faaliyet gdsteren ve sermayesi 10
milyonun iizerindeki yabanci ortakli anonim sirketler ve sermayesi 50 milyonun {izerindeki
limited sirketler tesadiifi olmayan 6rneklem metodlarindan kolayda 6rnekleme yontemi ile

belirlenmistir.
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3.3. Veri Toplama Siireci
Bu arastirma betimleyici 6zellikte bir ¢alisma oldugu i¢in, veri toplama siireci betimleme
amacinda uygun olarak hazirlanan 20 soruluk bir anket yontemi ile gergeklestirilmistir.
Anket sorular1 hazirlanirken daha 6nce bu alanda ¢alisma yapilan doktora** ve yiiksek
lisans* tezlerinden yararlanilmus, gelistirmeler yapilarak, ek sorular i¢in tez danigmanindan
destek alinmigtir. Online anket sitesi lizerinden hazirlanan anket linki ilgili firmalara mail
yontemi ile iletilmis, ilgili departmanlarinin doldurulmas: talep edilmistir. Mail gonderimi
ITO’dan alinan sermayesi 10 milyonun iizerindeki yabanci ortakli anonim sirketler ve
sermayesi 50 milyonun tiizerindeki limited sirketler listesinden mail adresleri temin
edilenlere yapilmistir. Yaklasik 1000 civarinda firmaya mail gonderimi yapilmis, bir
cogunun kayith maillerine ulasilamamasi, info maili gibi genel bir mail olmasi, ilgili
departmana ulasmamasi veya ankete katilmamalar1 sebebiyle 58 firmanin ankete katilimi

gerceklesmistir.

3.4. Analiz Yontemi
Toplanan verilerin analiz edilmesi i¢in tanimlayici istatistikler kullanilmistir. Betimleyici
calisma amacina uygun olarak sorulan her soru i¢in verilen cevaplar incelenerek 6rneklemin
temsil ettigi mevcut durum ortaya konulmus, cevaplar karsilastirilarak c¢ikarimlar

yapilmistir.

3.5. Katihmeilara ligkin Bilgiler
Firmaya ve katilimcilara iligkin bilgiler asagidaki Tablo 3.1.’deki gibidir.

41 Piiskiil, a.g.e., 5.165.
%2 Giilsim BAGCI, Sirketlerin Biitce ve Biitce Uygulamalarina Genel Bir Bakisi: Burdur ilindeki

Sirketlere Yonelik Nitel Bir Arastirma, Burdur, 2011, s.116.
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Tablo 3.1. : Firmaya ve Katilimeilara iliskin Bilgiler

Sorular Cevaplar Say1 | Yiizde
Uretim 23 39%
Firmanin Faaliyet Gosterdigi Alan Nedir? H-Izmet 18 32%
Ticaret 17 29%
Toplam 58 100%
0-5 yil 8 14.50%
Firma Ne Kadar Zamandir Faaliyetini &10 yi ° %
Sg;l(;grmz ktgd{arr? amandir Faaliyetini 1020 1l 8 14.50%
20 y1l ve iizeri 36 62%
Toplam 58 100%
0-10 kisi 8 13.79%
11-50 kisi 13 22.41%
Firmanin Toplam Calisan Sayis1t Nedir? p =100 kigy 10 17.24%
101-250 kisi 6 10.34%
250 kisi ve iizeri 21 36.22%
Toplam 58 100%
0-500 bin TL 4 7.14%
500 bin-1 milyon TL 6 10.71%
) a _ 1 milyon-5 milyon TL 8 14.29%
Firmanin 2015 Y1l Cirosu Nedir? - :
5 milyon-10 milyon TL 6 10.71%
10 milyon TL ve tizeri 32 57.15%
Toplam 56 100%
Genel Miidiir 8 13.79%
Mali Isler Miidiirii 10 17.24%
Muhasebe Miidiirii 14 24.14%
. . . Finans Miidiirii 2 3.45%
Firmadaki Go6reviniz Nedir? - —
Biit¢e ve Kontrol Miidiirti 5 8.62%
Biitce Uzmani 2 3.45%
Diger (Belirtiniz) 17 29.31%
Toplam 58 100%
0-5 yil 20 35.09%
) _ . _ 6-10 y1l 16 28.07%
Firmadaki Caligma Siireniz Nedir? 10 yal ve fizeri 2 36.84%
Toplam 58 100%

Katilimcilara firmalarin faaliyet gosterdigi alanlar sorulmus ve siklarda Hizmet, Ticaret,
Uretim segenekleri sunulmustur. Katilanlari %32°si Hizmet, %39’u Uretim, %29u Ticaret
sektoriinde istigal ettiklerini belirtmislerdir. Katilan 4 firmadan 1 tanesi firmalarinin Hizmet,

Uretim, Ticaret olarak 3 alanda, 2 tanesi firmalarinin Uretim ve Ticaret alaninda, 1 tanesi de
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firmalarimin Hizmet ve Ticaret alaninda faaliyette bulunduklarini belirtmislerdir. Diger

katilimcilar ise tek bir sektor segmislerdir.

Katilimcilara firmalarinin ne kadar zamandir faaliyette bulunduklar1 sorulmus ve siklarda 0-
5 yil, 6-10 yil, 10-20 yil, 20 y1l ve iizeri segenekleri sunulmustur. Katilanlarin % 62’si
firmanin 20 y1l ve lizeri siiredir faaliyetini stirdiirdiigiinti ifade etmektedir. Dagilim agagidaki

sekildedir;

0-5yil : %14,5 6-10 y1l: %9 10-20 y1l: %14,5 20 y1l tizeri: %62

6-10 yit 9,09%

0-5 yi 14,55%

10-20 yit 14.55%
20 yil ve Gzeri: 61,82%

B 20yiveizeri 34 ] 102094 & HWosyi s 610yl S

Sekil 3.1. : Firmalarin Faaliyet Siiresi Grafigi

Katilimcilara firmalarindaki toplam ¢alisan sayisi sorulmus ve siklarda 0-10 kisi, 11-50 kisi,
51-100 kisi, 101-250 kisi, 250 kisi ve iizeri segenekleri sunulmustur. Katilanlarin sorulara

verdikleri cevaplar asagida tabloda gosterilmistir.

Tablo 3.2. : Firmanin Toplam Calisan Sayis1 Analizi

Secenekler Say1 Yiizde

0-10 kisi 8 13,79%
11-50 kisi 13 22,41%
51-100 kisi 10 17,24%
101-250 kisi 6 10,34%
250 kisi ve tizeri 21 36,21%
Toplam 58 100,00%

58



Katilimcilara ankete konu firmalarin 2015 yili cirolart sorulmus ve siklarda 0-500 bin TL,
500 bin-1 milyon TL, 1 milyon-5 milyon TL, 5 milyon-10 milyon TL, 10 milyon TL ve iizeri
secenekleri sunulmustur. Katilanlarin cevaplara verdikleri dagilimlar pasta grafikte
gosterilmistir. Katilimin %57°s1 10 milyon TL iizeri ciroya sahip firmalardan saglanmistir.

2 katilimcinin firmanin ciro bilgisini bos biraktigi goriilmektedir.

0-500.000 TL: 7,14%

5.000.001 - 10.000.000
TL:10,71%

500.001-1.000.000 TL
10,71%

10.000.000 TL ve uzeri

57.14%
1.000.001-5.000.000
TL: 14,29%

B 0000000 TLveizeri 32 [} 1.000.001-5.0000007. & [l 500.001-1.000.000TL & 5.000.001 - 10.000.000 TL 6

0-500.000TL 4

Sekil 3.2. : Firmanin 2015 yili Cirosu Grafigi

Katilimcilara firmadaki gérevleri sorulmus ve siklarda Genel Miidiir, Mali Isler Miidiirii,
Muhasebe Miidiirii, Finans Miidiirii, Biitce ve Kontrol Miidiirli, Biitce Uzmani, Diger
(Belirtiniz) segenekleri sunulmustur. Katilanlarin sorulara verdikleri cevaplar asagida tablo
olarak gdsterilmistir. Diger segenegini secen 17 katilimer gérevlerini Direktdr, Mali Isler
Direktorii, CFO, Muhasebe Sefi, Ana hissedar, Finans Miidiir Yardimcisi, Satis Pazarlama

Miidiirii, Vergi Miidiirti, Mali Miisavir olarak belirtmistir.
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Tablo 3.3. : Firmadaki Unvanlarinin Analizi

Secenekler Say1 Yiizde
Genel Miudiir 8 13,79%
Mali Isler Miidiirii 10 17,24%
Muhasebe Miidiiri 14 24,14%
Finans Mudiiru 2 3,45%
Biit¢e ve Kontrol Miidiirii 5 8,62%
Biitge Uzmani 2 3,45%
Diger (Belirtiniz) 17 29,31%
Toplam 58 100,00%

Katilimcilara firmalarindaki ¢aligma siireleri sorulmus ve siklarda 0-5 yil, 6-10 yil, 10 y1l ve

tizeri secenekleri sunulmustur. Cevaplarin %37’si katilimcilarin 10 yildan uzun siiredir

ankete konu firmalarda ¢alistiklarin1 gostermektedir.

E-10 il 28,07%
10 il Gzeri: 36, 84%

0-5 wil: 35,08%

Sekil 3.3. : Firmadaki Calisma Siiresi Grafigi

3.6. Bulgular
3.6.1. Firmanizda Biitce Calismalar: Yapilmakta midir?
Katilimcilara isletmenizde biitce calismalar1 yapilmakta midir sorusu sorulmus ve siklarda
Evet, Hayir secenekleri sunulmustur. Katilimcilarin %93’ bu soruyu Evet olarak
cevaplandirmis, %7’°s1 Hayir olarak cevaplamistir. Bu sonug ankete, biitce ¢aligsmasi yapilan

firmalar tarafindan katilimin saglandigin1 gostermektedir.
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Tablo 3.4. : Firmada Biitge Calismasi Yapilmaktamidir Analizi

Secenekler Say1 Yiizde
Evet 54 93,00%
Hayir 4 7,00%
Toplam 58 100,00%

3.6.2. Firmamzda Biitce Calismas1 Yapilmamasinin Nedenleri?
Katilimcilara igletmenizde biitge ¢alismasi yapilmamasinin nedenleri sorulmus ve siklarda
Biitge Calismas1 Yapacak Departman Olmamasi, Biit¢elerin Yonetim Tarafindan Dikkate
Alinmamasi, Zaman ve Maliyet Yiikii, Diger (Belirtiniz) secenekleri sunulmustur. Bu soru
sadece 8 katilimc1 tarafindan doldurulmustur. Bu katilimecilardan 4’ Diger secenegini
secerek ‘Biitge Yapiliyor’ olarak belirtmistir. Kalan 4 cevap bir 6nceki soruda firmanizda
biitce calismasi yapilmaktamidir sorusuna Hayir yaniti veren katilimcilara aittir. Neden
olarak 3 katilime1 ayr1 departmanin olmamasimi se¢mis, 1 katilimci ise zaman ve maliyet

yiikiinli se¢mistir.

Tablo 3.5. : Firmada Biitge Calismasi Yapilmamasinin Analizi

Secenekler Say1 Yiizde

Biitge calismasi yapacak bir departmanin olmamasi 3 37,50%
Biitcelerin yonetim tarafindan dikkate alinmamasi 0 0,00%
Zaman ve maliyet yilikii 1 12,50%
Diger (Belirtiniz) 4 50,00%
Toplam 8 100,00%

3.6.3. Firmamzda Biitce Calismalar1i Hangi Departman Tarafindan
Y apilmaktadir?

Katilimcilara isletmenizde biitge ¢aligmalart hangi departman tarafindan yapilmaktadir
sorusu sorulmus ve siklarda Biitce Departmani, Muhasebe ve Finans Departmant,
Raporlama Departmani, Diger (Belirttiniz) segenekleri sunulmustur. % 49,23’lik oran ile
Muhasebe ve Finans Departmani en ¢ok biitce calismalari yapilan departman olarak
belirtilmistir. Katilimcilardan 7 tanesi biitge ¢alismasini yapan departman olarak Muhasebe
ve Finans Departmani ile Raporlama Departmaninin birlikte ¢alistiklarini ifade etmislerdir.
Diger secenegini segenler secimlerini Genel Miidiir ve biitce ¢alismasi yapilmamaktadir

olarak belirtmislerdir.
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Firmanizda bitce calgmalan hangi departman tarafindan yapimaktadir?

. Muhasebe ve Finans Departmani - 32 . Bitce Departmani - 15 . Raporlama Departmani - 13
Diger (Belirtiniz) - 5

Sekil 3.4. : Firmada Biitce Calismasinin Yapildigi Departman Grafigi

3.6.4. Biitce Hazirlanmasi Sirasinda Diger Departmanlarla Birlikte Cahisiliyor
mu?

Katilimcilara isletmenizde biitce ¢calismalari diger departmanlarla birlikte yapilmakta midir
sorusu sorulmus ve siklarda Evet, Hayir segcenekleri sunulmustur. Katilimcilarin %87,71°1
bu soruyu Evet olarak cevaplandirmis, %12,28’1 Hayir olarak cevaplandirmis, 1 katilimci
da bos birakmistir. Biitce calismasi yapmadigini belirten 4 firmanin 3 tanesinin bu soruyu
bos birakmak yerine Hayir olarak cevapladigi goriilmiistiir. Bu sonug, biit¢e ¢calismasi yapan
firmalardan 4 tanesinin yani %7’sinin biit¢eyi tek bir departman tarafindan hazirlattigini

gostermektedir.

Tablo 3.6. : Firmada Biitge Calismasi Diger Departmanlarla Yapilmaktamidir Analizi

Secenekler Say1 Yiizde
Evet 50 87,72%
Hayir 7 12,28%
Toplam 57 100,00%

3.6.5. Biitce Kavram Size Neyi ifade Ediyor?
Katilimcilara biitce kavrami size ne ifade etmektedir sorusu sorulmus ve siklarda
Planlamayi, Tahmin Etmeyi, Raporlamayi, Diger (Belirtiniz) secenekleri sunulmustur.
Katilanlarin cevaplara verdikleri dagilimlar pasta grafikte gosterilmistir. Katilimcilarin

%87,72’s1 Planlamay1 ifade etmektedir secenegini se¢cmistir, Diger segenegini secenler
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biitcenin Kontrol ve Risk Yonetimini, Planlamayr ve Tahmin Etmeyi ifade ettigini

belirtmislerdir.
Diger (Belittiniz}: 3,51%
Tahmin Etmewi: 3,51%
Raporlamayr: 5,26%
FPlanlamayr: 87,72%
- Flanlamay1 50 - Raporlamay 3 - Tahmin Etmeyi 2 Diger (Belirtiniz) 2

Sekil 3.5. :Biitge Kavraminin Ne Ifade Ettigi Grafigi

3.6.6. Biitce Yonergeniz/Rehberiniz Var mi?
Katilimcilara  isletmenizde biitce hazirlanirken yararlanabileceginiz  bir  biitge
yonergeniz/rehberiniz var mi1 sorusu sorulmus ve siklarda Evet, Hayir segenekleri
sunulmustur. Katilimcilarin %62,50°si bu soruyu Evet olarak cevaplandirmis, %37,50’si
Hayir olarak cevaplandirmis, 2 katilimcida bos birakmistir. Biitge calismasi yapan firmalarin
yarisindan fazlasinin bir biitce yonergesi/rehberi oldugu tespit edilmistir.. Biit¢e ¢aligmasi
yapmayan 2 firmanin soruyu bos birakarak, diger 2 firmaninda Hayir olarak cevapladiklari

gorilmektedir.

Tablo 3.7. : Firmanin Biitce Yonergesi/Rehberi Varmi Analizi

Secenekler Say1 Yiizde
Evet 35 62,50%
Hayir 21 37,50%
Toplam 56 100,00%

3.6.7. Biitceleme Hangi Dénemler tibariyle Yapilmaktadir?
Katilimcilara isletmenizde biitce ¢calismalar1 hangi donemler itibariyle yapilmaktadir sorusu

sorulmus ve siklarda 1 yildan az, 1 y1l, 3 yil segenekleri sunulmustur. Katilimcilarin % 72’si
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biitce ¢alismasint 1 yil i¢in yaptiklarini belirtmislerdir. 3 yil i¢in yapildigini belirten bir

katilimc1 olduguda goriilmektedir.

Tablo 3.8. : Biitceleme Donemleri Analizi

Secenekler | Say1 Yiizde
1 yildan az 14 25,93%

1 yil 39 72,22%
3yl 1 1,85%
Toplam 54 100,00%

3.6.8. Tahminler Neye Gore Yapilmaktadir?
Katilimcilara isletmenizde biitce hazirlanirken tahminler neye gore yapilmaktadir sorusu
sorulmus ve siklarda Gegmis Donem Analizlerine, Uretim Kapasitesine, Sektdriin
Ekonomik Durumuna, isletme Y®oneticilerinin Tecriibelerine gore ve Diger segenekleri
sunulmustur. Katilimeilar cevaplandirmayi birden fazla segenek segerek yapmislardir. En
fazla segilenlerin Gegmis Donem Analizlerine ve Sektoriin Ekonomik Durumuna goére
secenekleri oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin sadece 25’1 tek secenek se¢mis, digerleri
2’li, 3’li ve 4’li secenekleri segerek biitge hazirlanirken birgok kombinasyonu dikkate
aldiklarim1 belirtmislerdir. Diger segenegi secenler Hepsine gore, Gelecek donem proje ve
risklerine gore, Miisteri On taleplerine gore, Biitge caligmasi yapilmamaktadir olarak

secimlerini belirtmislerdir. Asagida dagilimlar tablo ve grafikte daha net gorebilirsiniz.

Tablo 3.9. : Biitge Tahminlerinin Nasil Yapildigi Analizi

Secenekler Say1 Yiizde
Gecmis donem analizlerine gore 43 39,45%
Uretim kapasitesine gore 10 9,17%
Sektoriin ekonomik durumuna gore 32 29,36%
Isletme yoneticilerinin tecriibelerine gore 16 14,68%
Diger (Belirtiniz) 8 7,34%
Toplam Se¢im Sayisi 109 100,00%
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. Gecmis dinem analizlering gire - 43 . Sektirin ekonomik durumuna gére - 32 . isletme yénaticilerinin tecribelering gére - 16

Tahminler neye gire yvapimaktadir?

[iretim kapasitesine gire - 10 Diger (Belittiniz) - &
Sekil 3.6. : Biitce Tahminlerinin Nasil Yapildig1 Grafigi

3.6.9. Firmamizda Hangi Biitceler Hazirlamyor?
Katilimcilara isletmenizde hangi biitceler hazirlantyor sorusu sorulmus ve siklarda Uretim
Biitcesi, Uretim Maliyeti Biitcesi, Yonetim Giderleri Biitgesi, Pazarlama Giderleri Biitcesi,
Satis Biitcesi, Satiglarin Maliyeti Biitcesi, Nakit Biitcesi, Yatirim Biit¢esi, Proforma Gelir
Tablosu ve Proforma Bilango segenekleri sunulmustur. Katilimeilar cevaplandirmayi birden
fazla segenek segerek yapmislardir. En fazla segilenlerin Satis Biitgesi ve Yonetim Giderleri
Biitgesi oldugu goriilmektedir. Tek secenek segenlerden sadece Nakit Biit¢esi segenegini
secen 3 tane katilimc1 oldugu goriilmektedir, biitge ¢aligsmas1 yapmadigini belirten firmalarin
da nakit biitgesi olusturarak nakit akiglarina 6nem verdiklerini gormekteyiz. Asagidaki
tabloda hangi biit¢elerin hazirlandig1 sorusuna verilen yanitlar gériilmektedir. Toplam say1
cok secenek secildiginden katilan firma sayis1 toplamindan dogal olarak farklidir. Her
biitceyi tek tek kontrol etmek daha saglikli olmaktadir. Ornegin; biitce hazirlayan 54

firmadan 23’iiniin Uretim Biitgesi hazirladigini sdyleyebiliriz.
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Tablo 3.10. : Firmada Hangi Biitgelerin Hazirlandiginin Analizi

Secenekler Say1 Yiizde
Uretim Biitcesi 23 7,23%
Uretim Maliyeti (hammadde,iscilik, diger iiretim)| 23 7,23%
Yo6netim Giderleri Biitgesi 53 16,67%
Pazarlama Giderleri Biitcesi 38 11,95%
Satis Biitcesi 53 16,67%
Satiglarin Maliyeti Biit¢esi 35 11,01%
Nakit Biitcesi 40 12,58%
Yatirim Biitgesi 28 8,81%
Proforma Bilango ve Gelir tablosu 25 7,86%
Toplam Sec¢im Sayisi 318 | 100,00%

3.6.10. Biitce Calismas1 Hangi Bilgisayar Programinda Hazirlamyor?
Katilimcilara igletmenizde biitge calismasi hangi bilgisayar programi ile yapilmaktadir
sorusu sorulmus ve siklarda Excel, Biitge Programi, Muhasebe Programi, Diger secenekleri
sunulmustur. Katilimcilar cevaplandirmay:1 birden fazla secenek segerek yapmislardir.
Katilimcilarin - %53°10  biitgelerini  Excel ile hazirladiklarint gostermiglerdir. Coklu
seceneklerde genel olarak Excel ve Muhasebe Programi segenegi bir arada se¢ilmistir. Diger
secenegini secenler SAP Cube, SAP R/3, ERP, Ozel Yazilim olarak secimlerini
belirtmiglerdir.

40 —
35
30
25

20+

Butce calgmasi hangi bilgizayar pregraminda hazirlantyoer?

. Excel- 37 . Muhazsebe programi - 14 . Bitce programi - 10 Diger (Belirttiniz) - 9

Sekil 3.7. : Biitce Calismasinin Hangi Program Ile Hazirlandig1 Grafigi

3.6.11. Biitce Hazirlanirken;
Katilimcilara biit¢eniz hazirlanirken asagidaki konular dikkate alintyor mu sorusu sorulmus

ve siklarda Evet, Hayir secenekleri sunulmustur.
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%% Isletmenin Pazar Pay1 Hedefleri Var m?

%* Satis Biit¢esi Hazirlanirken Dikkate Aliniyor mu?

% Isletmenin Oz sermaye Karlihig: Hedefi Var mi1?

% Satislar, Satislarin Karlilik Marj1 ve Isletme Kar1 Biitcelenirken Dikkate Alintyor mu?

%* Boliim Departman Biitgeleri Var mi1?

% Uretim, Satis Pazarlama, Y&netim Giderleri Biitceleri Departmanlar Temelinde Hazirlaniyor

mu?

Katilimcilarin verdikleri cevaplar tabloda gosterilmistir. Sorularin ¢ogunlukla Evet olarak
cevaplandirildigr goriilmektedir. Biitce yapmadiklarini ifade eden 3 katilimcinin da
yorumsal olarak secenekleri yanitladiklari, 1 katilmecmin soruyu cevaplamadigi

gorilmektedir.

Tablo 3.11. : Firmada Biitce Hazirlanirken Dikkat Edilecek Hususlarin Analizi

EVET HAYIR TOPLAM
Secenekler Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
Isletmenin Pazar pay1 hedefleri var mi1? o1 | 89% | 6 | 11% | 57 | 100%

Satis Biitgesi hazirlanirken dikkate alimiyor mu? | 52 | 95% | 3 5% | 55 | 100%

Isletmenin Oz sermaye Karliligi hedefi varmi? | 39 | 72% | 15 | 28% | 54 | 100%

Satislar, Karlilik Marj1 ve Isletme Kar 51 | 94% 3 6% 54 | 100%
Biit¢elenirken dikkate alintyor mu?

Boliim Departman Biitgeleri var m1? 40 | 71% | 16 | 29% | 56 | 100%
Uretim,Satis Pazarlama,Y 6netim Biitceleri 42 | 76% | 13 | 24% | 55 | 100%

departman biinyesinde hazirlantyor mu?

3.6.12. Biitce Kontroliinde;
Katilimcilara biitgenin kontroliinde agsagidaki konular dikkate alintyor mu sorusu sorulmus

ve siklarda Evet, Hayir segcenekleri sunulmustur.

+ Firmanizda biitgeler fiili durum ile karsilastiriimaktamidir?

¢ Sapmalara kars1 6nlem aliniyor mu?

¢ Biitgeleri gerektiginde revize ediyor musunuz?

¢ Biit¢e uygulamalariin igletmenize yarar sagladigini diistiniiyor musunuz?
¢ Biitiin departmanlarda biit¢eye gore hareket etme ruhu varmidir?

¢ Biitcelerde yakalanan basar ddiillendiriliyor mu?

Katilimcilarin verdikleri cevaplar tabloda gosterilmistir. Sorularin ¢ogunlukla Evet olarak
cevaplandirildigr goriilmektedir. Biitge yapmadiklarini ifade eden katilimcilarin cevap
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vermedikleri goriilmiistiir. Sapmalara karst 6onlem alintyor mu sorusuna 2 katilimcinin
cevaplamadigi goriilmektedir. Biitgelerde yakalanan basar1 ddiillendiriliyor mu sorusunun
%54 ile Hayir olarak cevaplandigi goriilmektedir. Buda isletmenin kalbi olan biitce

raporlamalarinda hedeflerin tutturulmasinin édiillendirilmedigini gostermektedir.

Tablo 3.12. : Firmada Biit¢e Kontrolii Yapilirken Dikkat Edilecek Hususlarin Analizi

EVET HAYIR TOPLAM
Secenekler Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
Biitceler fiili veri ile karsilastiriimaktamidir? 49 | 91% | 5 9% | 54 | 100%
Sapmalara kars1 6nlem alintyor mu? 48 | 92% | 4 | 8% | 52 | 100%

Biitgeleri gerektiginde revize ediyor musunuz? | 45 | 83% | 9 | 17% | 54 | 100%

Biitgenin yarar sagladigimi diisiiniiyor musunuz? | 54 | 100% | 0 | 0% | 54 | 100%

Biitgeye gore hareket etme ruhu varmidir? 43 | 80% | 11 | 20% | 54 | 100%

Biitcelerdeki basar1 6diillendiriliyor mu? 25 | 46% | 29 | 54% | 54 | 100%

3.6.13. Biitcelerde Yakalanan Basar1 Oram Nedir?
Katilimcilara biit¢elerde yakalanan basar1 orani nedir sorusu sorulmus ve siklarda %0-%25,
%25-%50, %50-%80, %80-%125 aras1 ve %125’den fazla secenekleri sunulmustur.
Katilimcilarin 25’1 biitgelerde yakalanan basari oranini %80-%125 arasi olarak segmistir. Bu
sonu¢ ankete katilanlarin neredeyse yarisinin basarili bir biitce hazirladiklarini, biitge
kontroliinii saglayarak hedeflerini tutturduklarin1 gostermektedir. Katilanlarin cevaplara
verdikleri dagilimlar pasta grafikte gosterilmistir.

%125'den fazla: 3,7%

%25 - %50 aras:
12,96%

%80 - %125 aras:
45,3%

2650 - %80 aras:
37,04%

B =cz0-2c1z2s arasi 25 [ %650-2620arass 20 [ %25 - %50 arasi 7 %125den fazla 2

Sekil 3.8. : Biitgelerde Yakalanan Basar1 Oranm1 Grafigi
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3.6.14. Sizce Biitcenin Basarisiz Olma Nedenleri Nelerdir?
Katilimcilara sizce biitgenin basarisiz olma nedenleri nelerdir sorusu sorulmus ve siklarda
Yanlis Tahminler, Biitceye Gore Hareket Etmeme, Kurumsallasamama, Kontrol ve
Raporlama Takibinin Yapilamamasi, Diger secenekleri sunulmustur. Katilimcilar
cevaplandirmay1 birden fazla segenek segerek yapmislardir. En 6nemli nedenler olarak
Kontrol ve Raporlama Takibinin Yapilamamasi, Yanlis Tahminler, Biitceye Gore Hareket
Etmeme basabas olarak gosterilmistir. Diger secenegini segenler secimlerini asagidaki

nedenleri One siirerek belirtmislerdir.

- Biitge tek bir sebepden sapma gosteremez segeneklerin hepsi ile ilgili olabilir,
-Ulke sartlari,

-Tirkiye ve diinyadaki ekonomik gelismeler,

-Sektor sartlart,

-Biitce bilincinin oturmamas1 ve gerceklesen verilere gore aksiyon alinmamasi olarak

secimlerini belirtmislerdir.

Sizce butcenin bagansiz olma nedenleri nelerdir?

. Kontrol ve raporlama takibinin yapimamas: - 23 . “ranhg tahminler - 22
. Butceye gore hareket etmeme - 21 Kurumsallagamama - 14
Diger (Belitiniz}) - 5

Sekil 3.9. : Biitgenin Basarisiz Olma Nedenleri Grafigi

3.7. Saha Arastirmasi Sonu¢larimin Degerlendirilmesi
Anket calismasinin sonuglari her bir sorunun baslhig altinda degerlendirilmistir. Bu baslik
altinda anket sonuglarina dair bilgiler bir biitiin olarak degerlendirilebilmesi i¢in 6zet olarak

alt alta sunulmaktadir.
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Anket Sorularma Iliskin Ozet;

Ankete katilanlarin % 93’1 firmalarinda biit¢ce ¢calismalarinin yapildigini belirtmistir. Biitce
caligmas1 yapmayan firmalar neden olarak ayri bir departmanin olmamasi ile zaman ve
maliyet yiikiini belirtmislerdir. Biitcenin hazirlanmasinin hangi departman tarafindan
yapildigi sorusuda Muhasebe ve Finans departmani olarak yanitlanmistir. Buradaki yanitta
firmalarda biitce departmaninin maliyet yiikkii sebebiyle olusturulmamis oldugunu
gostermektedir. Katilimcilar biitce hazirlanirken diger departmanlarla calistiklarini
belirtmiglerdir. Biitge kavrami katilimecilar i¢in planlamayr ifade etmektedir. Katilan
firmalarin %62 ’sinin biitge rehberi bulunmaktadir ve biitcelemeyi genellikle 1 yillik zaman
periyodundan yapmaktadirlar. Biitceyi hazirlarken en ¢ok gecmis donem verileri ile sektoriin
ekonomik durumunu dikkate almaktadirlar. Hangi biitceleri hazirladiklarina iligskin soruda
tiim firmalarin satis ve gider biit¢esi hazirladiklari, cogunlugunun nakit biitgesi hazirladiklari
seklinde yanitlanmistir. Sektorlerine gore de diger biitceler se¢ilmistir, liretim isletmelerinin
iiretim biitcesi se¢cmesi gibi. Ankete katilanlarin 37’si biitge hazirlanirken Excel’den
yararlandiklarint belirmislerdir, fakat geri kalanlar i¢in 6zel ERP programlart ile
hazirladiklarini belirtenler de bulunmaktadir. Biitcelerde yakalanan basari orani i¢in en ¢ok
secim %80-%125 aralig1 ile %50-%80 aralig1 siralamasindadir. Biitgenin basarisiz olma
nedenleri olarak kontrol ve raporlama takibinin yapilmamasi, yanlis tahminler ve biitgeye

gore hareket etmeme segenekleri esit oranlarda sunulmustur.

Ankete katilim smirli olsada katilan firmalarin isletme biitcelerine bakis agisi sorulara
verdikleri yanitlara gore gdzlemlenebilmistir. Isletmelerde biitce olgusunun daha fazla

gelistirilmesi ve yerlestirilmesi gerektigi tespit edilmektedir.
Elde Edilen Verilerin Degerlendirilmesi;

Oncelikle sonuglar arastirmaya katilan 58 sirketin biitce uygulamalarma iliskin mevcut
durumunu yansitmaktadir. Bu nedenle elde edilen sonuclar1 sektorel veya iilke ¢apinda

genellemek yanlis olacaktir.

Anket sonuglarina gore isletmelerde biitge uygulanmaktadir fakat etkin ve verimli olarak
raporlandigi konusunda eksiklikler mevcuttur. Bir ¢ok firmanin biitce departmaninin
olmamasi bu isin ¢ok profesyonel boyutta yapilmamis olabilecegini, muhasebe ve finans
departmanin zaman kisiti nedeniyle Ozensiz biit¢eler hazirlamis olabilecegini

gostermektedir. Buna ragmen biitgenin hazirlanmasina diger departmanlarin katilimini
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saglamalar1 bu isletmelerin artist olarak degerlendirilebilir. Bir biitce departmani olmamasi
nedeniyle biitce yonergesinin bir ¢ok firmada olmamasi da sasirtict degildir. Katilimeilar
uzun donemli biitge yapmamaktadir. Uzun donemli biitge yapmak isteyen isletmeler, biitge
alaninda daha ¢ok gelismis, kurumsallasmis, gelecege ve yatirima onem veren firmalar
olmali ve verileri etkin kullanacak ufukta yoneticiler ¢alistirmalidir. Tahminleri ge¢mis
donem verileri ve sektdr durumlan ile birlikte degerlendirerek yapmaktadirlar. Tek bir
veriye bagli kalmadan yapmalar1 olumludur, fakat daha ¢ok degiskeni dikkate almalar
gerekir. Satis ve yonetim giderleri biit¢esi hazirlanmaktadir, {iretime iliskin biitgeler tiretim
sektorleri tarafindan segilmistir. Fakat satislarin maliyeti biitgesi daha az sayida segilmistir
bu da yanitlarda eksik olmasi hususunu veya liretim isletmelerinin iiretilen malin maliyeti
biit¢esini daha ¢ok dikkate aldigin1 gostermektedir. En dikkat ¢ekici husus nakit biit¢esinin
tiim firmalar tarafindan se¢ilmemis olmasidir. En 6nemli biitcenin neden atlandigi hususu
sorgulanmalidir. Bazi hizmet sektorlerinde nakit akigina giren en biiyiik unsurlar kira ve
personel maliyetleri olmaktadir. Bu nedenle hizmet igletmeleri en 6nemli kalemleri olan bu
iki sabit maliyeti bilmeleri durumunda ayrica nakit biitcesine ihtiya¢ duymayabilir. ERP
kullanan firmalarin bile muhasebe programlarindan veri almak icin yararlandigi ve biitce
icin Exceli kullandig1 anlagilmaktadir. ERP programlarin bu konuda gelistirme yapmalari
kesinlikle gereklidir. Biitgeleri fiili veriler ile karsilagtirmayan firmalar mevcuttur, bunlarin
sadece bir biitce hazirladiklarin1 ve takibini yapmadiklarini sonuglardan ¢ikartabiliriz.
Biitceye gore hareket etme ruhu olmayan sirketler i¢cin de ayni sonucu ¢ikartabiliriz. Giderler
ve satiglar hedefler disinda gergeklestirilmektedir. Biitcelerde basari orani genel olarak
yiiksek goziikkmektedir. Bunun nedeni olarak hizmet sektoriiniin etkisini ve hedeflerin
tutturulmasinda basar1 oranlariin yiiksek olabilecegini soylemek miimkiin olmakla birlikte,
rakamlarin raporlayanlar tarafindan manipiile edilerek biitcenin bagarili gosterilmis olmasi
da miimkiindiir. Basarinin 6diillendirilmesi katilimcilarin yarisi tarafindan olumlu olarak
degerlendirilmistir. Bunun yeterli olmadigimni soylemek gerekir. Ciinkii firmalarda pay
sahipleri kadar yoneticiler ve ¢alisanlarinda emegi ve kara katkilar1 mevcuttur. Bu nedenle
satig primi gibi performansa dayali olarak biitce hedeflerinin tutturulmas: da her
departmanda odiillendirilmelidir. Bu sekilde calisanlar biitce ruhunu benimseyerek buna

gore hareket etmeyi daha kolay kabullenebilirler.
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SONUC

Biit¢e bir kontrol planlama aracidir. Ayni zamanda biitge, bir isletmenin finansal eylem
planidir. Biitgeler ilkeleri ve gesitleri ile 1yi analiz edilmelidir. Uygun bir sistem ile biitge
calismasi her departmanin kendi biinyesinde yapilmalidir. Burada dikkat edilmesi gereken
en dnemli hususlardan biri de biit¢eyi hazirlama ile raporlama gorevinin karistirilmamasidir.
Raporlama ilgili muhasebe, finans veya raporlama departmani tarafindan yapilabilir, fakat
biitgenin hazirlanmas1 muhakkak biitgeyle ilgili departman bazinda yapilmalidir. Biitgenin
hazirlanmasi ve raporlanmasi asamalarinda muhasebenin 6nemi anlasilmali, sadece veri
girisi yapan ve vergi ¢ikaran departman olarak goriilmemeli, veriyi analiz eden ve yonetim
raporlamalar ile isletme yoneticilerine bilgi saglayan bir departman oldugu da dikkate
alimmalidir. Biitceler dnceden planlanir fakat yil igerisinde onemli degisiklikler olmasi
durumunda revize edilebilmelidir. Biit¢elerde sapmalarin olmasi da olagan olmakla birlikte
neden gergeklestigi belirlenmeli sonraki donemlerde bu hususlara dikkat edilmelidir.
Yoneticiler biitce raporlanmasina gerekli 6zeni gostererek tiim departmanlarin birbiriyle
uyumlu calismasini ve isletmenin hedeflerine ulagmasini saglayabilirler. Biitcenin basarilt
olabilmesinde ki en dnemli etken biitceye uyum ruhunun biitiin departmanlarda ve alt iist

kademede calisan ekibe yayilmasidir.

Maliyetlerini kontrol edemeyen isletmeler kisa bir siire sonra yonlerini kaybederler ve
kaybolmaya mahkum olurlar. Kaybolmak istemeyen isletmeler akintiya kapilmamak i¢in
giivenli limanlara demir atmak zorundadirlar. Demir attiklar1 liman yonetimsel zeka ve giice
sahip yoneticiler olmalidir. Yonetim bayragini devralmis yoneticilerin bu kosullarla
savasabilmeleri yonetim organizasyonu disinda, muhasebe, finans ve raporlama analizleri
konusunda bilgilerinin gii¢lii olmasinada baglidir. Yoneticinin basarisini, aldigi kararlarin
sonuclar1 gdstermektedir. Alinan kararlarin nasil etki edecegi, bu kararin ne kadar saglikli
oldugu raporlardaki verilerin analizine baghdir. Isletme Biitgeleri isletmenin 6zellikle
gelecegine yonelik kararlar alinirken dikkate alinmasi gereken en 6nemli raporlamalardir.
Bu raporlamalar sayesinde alinabilecek riskler dnceden goriilmiis olur, isletmenin siirekliligi

risklerin minimize edilmesi ile saglanabilir.

Bu tez calismasi Isletme Biitceleri hakkinda detayli bilgi vermek, hazirlanmas: ile ilgili
asamalar1 degerlendirmek ve Orneklendirmek, son olarakta isletmelerde biitce
uygulamalarina dair fikir elde edebilmek i¢in anket yolu ile yapilan saha arastirmasi

hakkinda bilgi ve veri saglamaktadir.
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Arastirma sonuglart igletmelerde biitge uygulamalarinin yapilmama sebebinin zaman ve
maliyet yiikii oldugunu ayrica biitge ile ilgilenecek bir departmanin olmamasinin
belirtildigini géstermektedir. Yonetim tarafindan biitgeler 6nemsenmediginde maliyet yiikii
de diisiiniilerek ayr1 bir departman olusturulmamaktadir. Mevcut muhasebe ve finans
departmaninin biitce raporlama siirecini etkin yiiriitmesi beklenmektedir. Fakat ozellikle
biiyiik sirketlerin ayr1 bir biit¢e departmani olmalidir ve raporlamalar zamaninda yonetime
sunulmalidir. Arastirmaya gore isletmeler icin biitge en ¢cok planlamay1 ifade etmektedir ve
isletmeler planlamalarini 1 yillik siirelerde yapmaktadir. Biitge sistemi iyi oturmus bir firma
esnek yani kolay revize edilebilir uzun donemli biitceler de hazirlamalidir. Biit¢enin
hazirlanmasina en biiyiik yardimci program katilimcilara gére Excel olarak goriilmektedir.
Bu sonu¢ ERP yazilimlarin; muhasebe, finans, miisteri iligkileri yonetimi, tedarik zinciri
yonetimi, ik yonetimi vb. isletmenin biitiiniinii ilgilendiren modiillerde gelismis olsada biitge
alaninda eksik oldugunu, yeterince gelismedigini veya kullanicilarin biitce modiiliiniin
gelistirilmesi konusuna onem vermedigini gostermektedir. Biit¢elerde yakalanan basari
orani yiiksek olmasina ragmen bu basarinin 6diillendirilmedigi belirtilmistir. Performans
degerlemesi tesvik edici olmalidir, basar1 primi ve ddiiller g¢alisanlarin performans
yonetimlerinde etkili olur. Isletmelerde ¢alisanlarin hedeflere erismeleri durumunda
odiillendirilmesinin pozitif bir etki yaratacagi hususu goz ardi edilmemelidir. Biit¢enin
basarisiz olma sebebi ise biitce ruhunun olmamasi ve raporlama takibinin yapilmamasi
olarak sonuclanmustir. Isletmelerde biitcelemenin énemi anlasilmali, yoneticiler tarafindan
biitceye gerekli onem verilmeli ve biitce ruhu asilanmalidir. Isletmelerde biitge ruhunun
yonetimdekiler ve tiim c¢alisanlara asilanabilmesi i¢in Oncelikle iiniversitelerden
baslanmalidir. Girisimcilik derslerinde biitgenin 6nemi anlatilmali, isletme kurmayi
hedefleyen geng girisimcilere yon gosterilmelidir. Ticaret odalari, Meslek odalari, Thracatci
birlikleri, Kosgeb, vb. kurumlarda temel biitce egitimleri verilmeli, 6rnek biitce yonergeleri
tiyelere bilgi amacgli yayinlanmalidir. Sektoriin durgunluk yasadigi donemler, ekonomik
krizler her zaman i¢in olasi risklerdir ve bu risk anlarinda sirketin siirekliligini riske atmamak
ve olas firsatlar1 kagirmamak igin her zaman planlar ve hedefler 6ngdriilmesi gerektigi, bu
kontroliin yine bilitge mekanizmasmin dogru isletilmesi ile miimkiin oldugu

unutulmamalidir.

Bu aragtirmamiz da belirli kitle veya sektorel grup aragtirma kapsamina alinmayarak hedef
kitle genis tutulmustur. Telefon ile iletisim kurabilme imkan1 degerlendirilmemis, ¢cok sayida

e-mail gonderilmis olmasina ragmen ankete katilim daha az say1 ile sonuglanmistir. Bu tarz
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bir aragtirmanin yeniden yapilmas1 durumunda dncelikle sektor ve hedef kitle kriterleri daha
belirgin olmalidir. Anket sorularinin cevaplandirilmasi i¢in sadece e-mail ile gonderim
yapilmamali, telefon ile veya yiiz yiize iletisim kurulmaya ¢alisilmalidir. Telefon ve e-mail
ile yapilacak aragtirmanin 6zii hakkinda firma yetkililerine direkt olarak bilgi vermek,
ilgililerin anketi yanitlamasi i¢in daha etkili olacaktir. Anket sorularinda agagidaki hususlara

deginilmemistir ve yeni yapilacak aragtirmalarda yer verilmesi faydali olacaktir.
-Anketin hazirlanmasi sirasinda yasanan zorluklara iliskin hususlar,

-Nakit biitcesinin neden yapilmadigi ve nakit akislarini nasil kontrol edebildikleri,
-Ilk olarak hangi biitceyi hazirladiklari sorgulanmalidir.

Cevaplar bir istatistiki yontem kullanilmadan yorumlanmuistir, istatistiksel olarak anlamli
iligkilerin sorgulandig: tablo ve grafikler eklemek sonuclarin degerlendirilmesinde daha ¢ok

yararli olacaktir.

Ek olarak, bu saha calismasinin sonuglar1 58 sirkete ait verilerden olusmaktadir ve
orneklemin yetersiz olmasi nedeniyle Tiirkiye’deki tiim sirketleri temsil etmesi miimkiin

degildir.

Sonsdz; Asagidaki anlamli sdzler, Isletme Biitceleri hakkinda daha net bir bilgi vererek,

daha 1yi anlasilmasini saglayacaktir.
¢ Bir dakika mucizesi: Biitgenin takibini trafik 1siklarinin ifadeleriyle anlatirsak;
GEC-Yesil Isik: Biitceyle uyumlu,
BEKLE-Sar Isik: Ufak bir sapma var,
DUR-Kirmizi Isik: Belirgin bir sapma var, arastir.

% Gideceginiz yeri bilmiyorsaniz, vardiginiz yerin 6nemi yoktur. Peter F. Drucker.
¢ Goriistimiizli yarinlar tizerinde tutmak i¢in bir yol bulamadigimiz siirece bugiinlerle

iliskimizi koparmamay1 bekleyemeyiz. Dean Rusk.

EKLER
EK: 1. Anket Sorulari
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T.C.ISTANBUL TICARET
UNIVERSITESI

[ Hizmet
|:| (Oretim
[ Ticarat
2 = Firma ne kadar zamandir faaliyetini sirdiirmektedir?

(O 20 il ve dizer

) 1020yl

O a1yl

05yl

3 = Firmamn toplam gahgan sayis1?

() 0-10 kisi

() 11-50 kisi

() 51-100 kisi

() 101-250 kisi

() 250 kisi ve Gzesi

& = Firmamn 2015 yih cirosu nedir?
() 0-500.000 TL
() 500.001-1.000.000 TL

) 1.000.001-5.000.000 TL
() 5.000.001 - 10.000.000 TL

Isletme Biitceleri ve
Kontrol

o t 1 =0 IS < 100
e e e

() 10,000,000 TL ve iizeri

() Genel Midiir

() Mali Igler Midiri

(O Muhasebe Miidri

(O Finans Midiri

(0) Biitge ve Kontrol Madiri
) Biitge Uzmam

() Diger (Balirtiniz)

& = Firmadaki galisma sireniz?

D05yl

O a0yl

O 10 il iizeri

T = Firmamizda biitge gahsmalan yapilmakta mudir?

Ok

O Hayr

8 = Firmamzda bitge gahismas! yapilmamasimin nedenleri?
[ eiitge calsmas: yapacak bir departmanm clmamas
[ giitce raporlamalannn yénetim tarafindan dikkate alinmamas:
[ zaman ve maliyet yika
[] Diger (Belirtiniz)

3 - Firmamzda bitge gahismalan hangi departman tarafindan yapilmaktadr?

|:| Biitce Departmant

[1 Muhasebe ve Finans Departman
[ Raporlama Departmani

[ Diger (Belirtiniz)

10 - Biitge hazirlanmasi sirasinda diger departmanlarla birlikte galigiliyor mu?

() Evet
O Hayr

Surveey.com Devam
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L1 L] -
Isletme Biitceleri ve

T.C.ISTANBUL TICARET Kontrol
UNIVERSITESI

11 - Biitge kavram size neyi ifade ediyor?
) Manlamay

() Tahmin Exmayi

(0 Raporlamay
(O Diger (Belirtin

12 - Biitge yonergenizirehberiniz var mi?

OHa r

13 - Biitgeleme hangi ddnemler itibariyle yapilmaktadir?

() 1 yildan az

[8F! yil

O3l

14 - Tahminler neye gore yapilmaktadr?
[ Gegmis danem analizlerine gire

[ Oretim kapasitesine gare

[ sektinin ekonomik durumuna gére

[ isletme yineticilarinin tacriibalarine gire
[ Diger (Belirtiniz)

15 - Firmamizda hangi butgeler hazirfannyor?
D Oretim

[ Oretim Giderleri (hammadde,iscilik, diger dretim)
[ vanetim Gidereri

[ razzdama Giderlari

[ sabs

[ sabslann malipeti

[ Nakit

[ yawrm

[ Proforma Bilango ve Gelir tablasu

16 = Biitge gahismasi hangi
[ Excal
[ Bitge program

] Muhasebe pragram
[ mier (Belirtiniz)

17 - Biitge Hazirlamirken;

Ewet Hayir

Isketmenin Pazar pay! hadeferi var mi? O ]
Sang Biitoesi hazidanrken dikdate alnnor mu? O O

Isletmenin &z sermaye karhlig hedefi var mi? O O

Satiglar, Satiglarn Karilk Marji ve Isletme Kan Blrgelenitken dikkate alinyor 'S 'S
mu?

Békim Departman Bitceleri var mi? O O

Uretim,Sats Pazarlama, Ynetim Giderleri Bitgeleri Departmanlar Temelinde 'S 'S
Hazrlznryormu?
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18 - Biitge Kontroliinde;

Ewvet Hayir
Firmanizda bitceler fiili durum ile kargilastnimaktamidir? (] ()
Sapmalara karsi Gnlem almayor mu? O O
Biitgeleri gereksiginde revize ediyor musunuz? O O
Bitge uygulamalznmn isletmenize yarar sagladigim disindyor musunuz? (] O
Bitin departmanlarda bitgeye gire harekat etme ruhu varmider? (&) (@]
Biitgelarde yakalanan basan ddillendiriliyor mu? O O

19 - Biitgelerde yakalanan bagan oram ned
() %0 - %25 aram

() %25 - %50 aram

() %050 - %E0 aras

() %80 - %125 arasi

O %125 den fazla

20 = Sizce bitgenin bagansiz olma nedenleri nelerdir?
[1 ¥ands tahminber

[ Bistgeye gore hareket atmeme

[ Kurumsallasamama

[] kontred ve raporlama takibinin yaplmamas:

[ miger (Belirtiniz)

Surveey.com Geri  Kaydet

77




KAYNAKCA

AKDOGAN Nalan, Tekdiizen Muhasebe Sisteminde Maliyet Muhasebesi
Uygulamalari, Ankara: Gazi Kitapevi, 2000

ATAMAN, Umit, HACIRUSTEMOGLU, Riistem, Yoneticiler Icin Muhasebe ve Finans
Bilgileri, Istanbul: Tiirkmen Kitapevi, 1999

AYANOGLU, Ahmet, Tiirk Biitce Sistemi ve Biitce Denetimi, Ankara: Seckin Yayincilik,
2013

AYDIN, Nurhan, COSKUN, Metin, BAKIR, Hasan, CEYLAN, Ali, BASAR, Mchmet,

Finansal Yonetim, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayini, 2004

BUYUKMIRZA, Kamil, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, Ankara: Gazi Kitapevi, 2003
CAM, Salim, Isletmelerde Biitce Yonetimi, Hayat Yayinlari, 2008

DAGLI, Hiiseyin, Finansal Yénetim, Trabzon: Derya Kitapevi, 2009

DURMUS, Cem Niyazi, TOROSLU, M. Vefa, Isletme Biitceleri, Ankara: Seckin
Yaycilik, 2013

HAFTACI, Vasfi, isletmelerde Biitce ve Kontrol, Kocaeli: Umuttepe Yayinlari, 2015
HATIPOGLU, Zeyyat, Yonetim Muhasebesi, Istanbul: Sedok Yayinlari, 1995
ISIKLILAR, S.Sadi, Isletme Biitceleri Orta Vadeli Planlama, {stanbul: Beta Basim, 1997
MENTOR, Pocket, Biitce Hazirlamak, Istanbul: Optimist Yayim, 2014

PAZARCEVIREN, Selim Yiiksel, Maliyet Muhasebesi Maliyet Sistemlerinin Standart
Temelli Uygulamalari, Sakarya Kitapevi, 2006

PEKINER, Kamuran, isletme Denetimi, Istanbul: Istanbul Universitesi Muhasebe Enstitiisii

Egitim ve Arastirma Vakfi Yayini, 1988
OZKAN, Mehmet, Esnek Biitceler, Istanbul: Marmara Universitesi Yaynlari, 2005

0ZSOY, Ismail, Yonetim Muhasebesi, Istanbul: Maliye Hesap Uzmanlar1 Dernegi, 2016

SEVGENER, A.Sait Sevgener ve HACIRUSTEMOGLU, Riistem, Yonetim Muhasebesi,
Istanbul: Alfa Yayincilik, 2000

78



TANER, Tuna, isletmelerde Biitceleme Planlama Yaklasimi, izmir, 1988

TANER, Tuna, ve ONCU, Semra, Isletmelerde Planlama, Biitceleme, Kontrol, Manisa,
2000

THOMSETT, Michael C., Biitceleme ve Tahmin, Istanbul: Epsilon Yayincilik, 1997
WARNER, Stuart, Biit¢e ve Muhasebe Sirlari, istanbul: Dogus Yaymn, 2014

YALKIN, Yiiksel Kog, ve DEMIR, Volkan, Yonetim Araci Olarak Isletme Biitceleri,
Ankara: Nobel Yaymevi, 2015

INTERNET KAYNAKLARI

AKBALIK, Murat, Finansal Yonetim Ders Notlar1, Marmara Universitesi Siirekli Egitim
Merkezi, 2013

https://www.kgk.gov.tr/contents/files/pdf/eqitim/marmara/Finansal Y onetim.pdf

BERIKOL, Bilal Zafer, Isletmelerde Biitceleme Siireci: Adana’da Faaliyet Gosteren Bir
Isletmede Uygulama, Cukurova Universitesi [IBF Dergisi, Adana, 2010

http://docplayer.biz.tr/10478037-Isletmelerde-butceleme-sureci-adana-da-faaliyet-

gosteren-bir-isletmede-uygulama.html

EGELI, Halik, Devlet Biitcesi, Sunum,
http://kisi.deu.edu.tr/userweb/haluk.egeli/DEVLET%20BUTCESISON.ppt

GOKBULUT, R. ilker, Isletme Biitceleri, Girisimci Is Adamlar1 Vakfi Sunum,

http://www.qiv.orqg.tr/userfiles/files/%C4%B0%C5%9Fletme%20B%C3%BCt%C3%A7el
eri%20(Do%C3%A7.%20Dr.%20R.%20%C4%B0.%20G%C3%B6kbulut).pdf

KARACAN, Sami, Esnek Biitceleme ve Analitik Yontemlerin Kullamilmasi, Kocaeli
Universitesi [IBF Dergisi, 1997

http://samikaracan.com/wp-content/uploads/2014/12/%E2%80%9CEsnek-
B%C3%BCt%C3%A7eleme-ve-Analitik-Y%C3%B6ntemlerin-
Kullan%C4%B1Imas%C4%B1%E2%80%9D-Sami-Karacan-KO%C3%9C-
%C4%B0%C4%BOBFE-Derqisi-1-1997.pdf

PAZARCEVIREN, Selim Yiiksel, Genel imalat Maliyetleri Esnek Biitceleme Siireci,

79


https://www.kgk.gov.tr/contents/files/pdf/egitim/marmara/FinansalYonetim.pdf
http://docplayer.biz.tr/10478037-Isletmelerde-butceleme-sureci-adana-da-faaliyet-gosteren-bir-isletmede-uygulama.html
http://docplayer.biz.tr/10478037-Isletmelerde-butceleme-sureci-adana-da-faaliyet-gosteren-bir-isletmede-uygulama.html
http://kisi.deu.edu.tr/userweb/haluk.egeli/DEVLET%20BÜTÇESİSON.ppt
http://www.giv.org.tr/userfiles/files/%C4%B0%C5%9Fletme%20B%C3%BCt%C3%A7eleri%20(Do%C3%A7.%20Dr.%20R.%20%C4%B0.%20G%C3%B6kbulut).pdf
http://www.giv.org.tr/userfiles/files/%C4%B0%C5%9Fletme%20B%C3%BCt%C3%A7eleri%20(Do%C3%A7.%20Dr.%20R.%20%C4%B0.%20G%C3%B6kbulut).pdf
http://samikaracan.com/wp-content/uploads/2014/12/%E2%80%9CEsnek-B%C3%BCt%C3%A7eleme-ve-Analitik-Y%C3%B6ntemlerin-Kullan%C4%B1lmas%C4%B1%E2%80%9D-Sami-Karacan-KO%C3%9C-%C4%B0%C4%B0BF-Dergisi-1-1997.pdf
http://samikaracan.com/wp-content/uploads/2014/12/%E2%80%9CEsnek-B%C3%BCt%C3%A7eleme-ve-Analitik-Y%C3%B6ntemlerin-Kullan%C4%B1lmas%C4%B1%E2%80%9D-Sami-Karacan-KO%C3%9C-%C4%B0%C4%B0BF-Dergisi-1-1997.pdf
http://samikaracan.com/wp-content/uploads/2014/12/%E2%80%9CEsnek-B%C3%BCt%C3%A7eleme-ve-Analitik-Y%C3%B6ntemlerin-Kullan%C4%B1lmas%C4%B1%E2%80%9D-Sami-Karacan-KO%C3%9C-%C4%B0%C4%B0BF-Dergisi-1-1997.pdf
http://samikaracan.com/wp-content/uploads/2014/12/%E2%80%9CEsnek-B%C3%BCt%C3%A7eleme-ve-Analitik-Y%C3%B6ntemlerin-Kullan%C4%B1lmas%C4%B1%E2%80%9D-Sami-Karacan-KO%C3%9C-%C4%B0%C4%B0BF-Dergisi-1-1997.pdf

TURK, Zeynep, Modern Biitceleme Teknigi: Kaizen Biitceleme, Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi, Cilt:15, 2001

http://e-dergi.atauni.edu.tr/atauniiibd/article/viewFile/1025003518/1025003348

UYANIK, Celalettin, Isletme Biitceleri, 2012

http://celalettinuyanik.com/?p=500

YILMAZ, Fatih, isletmelerde Biitceleme, ISMMMO Yayinlar1 say1 55, 2001

http://archive.ismmmo.org.tr/docs/malicozum/55MaliCozum/09-
%2055%20FATIHY%20YILMAZ%20.doc

TEZLER

BAGCI, Giilsiim, Sirketlerin Biitce ve Biitce Uygulamalarina Genel Bir Bakisi: Burdur
Ilindeki Sirketlere Yonelik Nitel Bir Arastirma, Burdur, 2011

INANC, Sahin, isletme Biitcelerinin Diizenlenmesi: Uretim Isletmesinde Bir Yazihm

Gelistirme Uygulamasi, Bursa, 2010

OZBEK PUSKUL, A.Seden, Isletme Biitce Sistemi ve Biitce Uygulamalarina Yonelik
Bir Arastirma, Istanbul, 2010

SEYDI, Nurten, isletme Biitcelerinin Bir Kontrol Araci Olarak Kullamlmasi ve Bir
Uygulama, istanbul, 2010

ULUKAN Cemil, isletme Biitceleri ve Bilgisayar Destekli Bir Uygulama Denemesi,
Eskisehir, 1992

YANIK, Ahmet, isletme Biitcelerinin Yonetim Karar Araci Olarak Kullanilmasi,
Kocaeli, 2004

80


http://e-dergi.atauni.edu.tr/atauniiibd/article/viewFile/1025003518/1025003348
http://celalettinuyanik.com/?p=500
http://archive.ismmmo.org.tr/docs/malicozum/55MaliCozum/09-%2055%20FATİH%20YILMAZ%20.doc
http://archive.ismmmo.org.tr/docs/malicozum/55MaliCozum/09-%2055%20FATİH%20YILMAZ%20.doc

	Binder2
	img-926131139

	İşletme Bütçeleri



