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ÖZET 

İşletme bütçeleri bir seri planlardan oluşur. Diğer bir deyişle bütçeler 
geleceğe yönelik planların sayısal ifadesi olarak görülebilir. Önceden tespit 
edilen zaman di1iminde işletmenin faaliyetlerini yürütebitmesi için gerekli 
olabilecek giderler ve faaliyetler sonucu elde edilmesi beklenen gelirler 
tahmin edilir. Bu gider ve gelirlerin ışığında ödeme ve tahsilat tutarları 
hesaplanır.Bu tutarlar ait oldukları dönemler içinde karşılaştırılarak, fazla fon 
veya yetersiz fon miktarlan önceden belirlenmeye çalışılır. 

Bu karşılaştınna nakit bütçesinde görülebilir. Hesaplanan tahsilat 
tutarlarının ödeme tutarlarını karşılayıp karşılayamadığına bakılır. Nakit 
bütçesi, duruma göre ileriki bir tarihde işletmenin fazla fonu nasıl 
değerlendirebileceği ya da ihtiyaç duyduğu fonları nereden sağlayabileceği 
konusunda karar alınmasına yardınıcı olur. İşletmelerin sürekliliği açısından 
bu tür fi ~nansal kararlar çok önemlidir. Çünkü bu çalışmalar aracılığıyla 
işletmeler sahip oldukları fonları daha planlı bir şekilde kullanabilirler. 
Dolayısıyla bütçeler işletme faaliyetlerinin yüriitühnesi sırasında büyük 
öneme sahiptir. Ancak bütçelerden beklenen başarı içerdiği bilgilerin 
doğruluğuna, objektif olarak değerlenmiş verilerin gerçeğe yakınlığına paralel 
olarak artar. Bu da bütçeterin hazırlanması sırasında görev alan en alt 
basmaktadaki yöneticiden yönetim kurulu üyelerine kadar her kişinin konuya 
bilinçli ve sonımluluklarını bilerek yaklaşmasıyla elde edilebilir. İşletme 
çalışanlannın bütçelere bakış açışı, lıazırlamnaları ve denetimleri sırasında 
görevlerini tam olarak yerine getirmeleri de çok önemlidir. Kısaca belirtilen 
bu konular gerçekleştirilen uygulama bölümlerinde ayrıntılarıyla görülebilir. 

Sonuç olarak şu söylenebilir: Nakit bütçesinin hazırlanınası dolayısıyla 
bütün bütçe çahşmaları sırasında işletme yöneticilerine büyük sorumluluklar 
düşmektedir. 
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SUMMARY 

Adıninistration budgets are a series of plans. On the other hand, 
budgets can be seen as the nurneri c statement of the plan s which are directed 
to the future. Expenses which can be necessary for an administration in order 
to prolong its business and incoınes which are expected to be gained as a 
result of business, are estirnated beforehand. Due to these expenses and 
incoınes, sums of the paying and money coJJected are periodicaJJy in order to 
quess the excess fund or insufficient fund. 

This comparing can be seen on cash budget. CoJJected money 
compared with sum of payment tu check the balance. Cash budget helps the 
administration about to decide ho w to realise the value of the excess fund or 
how to supply the fund which can be necessary for the future. These kind of 
fınancial decisions are very important for the adıninistrations. Because 
administrations can use the funds they have, more systeınatically in this way. 
So budgets are very important when adınİnistering a business. However the 
success whiclı is expected from these budgets due to the data they cover and 
the data which is realized the value objectively. This can be managed by the 
staffwho are working at the lowest step, managers and ınembers ofboard of 
managers, approaching the matter consciously an being aware of their 
responsibilities. Furthennore;it is im portant for the staff to be preparcd well, 
doing their job in a devoted manner and their point of vision to the budgets. 
In slıort, tlıese topics can be seen in application seetion in detaiJ. 

As a result; It can be said that administration rnanagers have İnıportant 
responsibilities white preparing the cash budget and on the whole budget 
business. 



GİRİŞ 

Artaıı rekabet koşulları altmda yaşaınlarını sürdünnek isteyen 
işletmelerin verecekleri finansal kararlar çok önemlidir. Gerek işletme içinde 
gerekse çevre koşuHarında gündeme gelen değişiklikler, farkhlaşaıı uygulamalar 
işletuıe yöneticilerinin karar alma ortamlarını yakındaıı ilgilendirmektedir. 
Dolayısıyla alınacak karariann ve yapılacak planların gerçekleşıne olasılığı 
değişebilmektedir. Plaıılann sayısal ifedesi olan işletme bütçeleri de bu 
doğrultuda yöneticilerin kararlarına, geçmiş yıllara ait bilgileri değerleme 
yeteneklerine ve gelecekte ilgili baklentilerine bağlıdır. İşletme bttnyesinde 
gerek planlama gerekse denetleme alanlarında bütçeterin artan önem derecesi 
işletme yöneticilerine biitçeleme çalışmalan sırasında biiyük sorumluluklar 
yüklemektedir. 

Nakit bütçesi, bütçeleme çalışmalarında özel bir yere sahiptir. 
İşletmelerin planlanan dönem içhıde ne zaman ne tutarda nakdinin olabileceği, 
tahsilatların ödemeleri karşılayamadığı durumlarda ne kadar fona ihtiyaç 
duyulabileceği ve fazla fon durumunda bu fonını nasıl değerlenebileceği ve 
bmıa benzer konularda tahmin yapılınasına yardıiııcı olur. Bu nedenle işletme 
faaliyetlerinin arzt~ edildiği gibi yürütülmesinde nakit bütçelerinin ve dolayısıyla 
nakit bütçesini oluşturan kararların ve çalışmaların büyük önemi vardır. Bu da 
doğal olarak yönetici sorumluluklarını ön plana çıkarır. 

Bu çalışma bu düşüncelerden hareketle ikisi uygulama çalışması olmak 
üzere üç bölüm halinde hazırlanmışhr. Çalışma bünyesinde bütçeterin 
hazırlaııma süreci, bir takım tahminler ve hesaplamalar sonucu bütçelerin 
hazırlanması, uygulama soınıçlanyla karşılaştınlrnası ve yeni dönem için 
yapılabilecek revize çalışmalan kapsamına almaktadır. 

Üç kısımdan oluşan I. BÖLÜM' de ilk olarak bütçeleme çalışmalan ile 
yönetim fonksiyonu arasında ilişki kurulmaya çalışılmıştır. İkinci kısımda nakit 
bütçesinin önemi, düzenlenme amacı, faydalan ve nasıl diizenlenebileceği 
anlatılmıştır. Üçüncü kısımda ise genelde bütçeleme özelde nakit bütçesi 
düşiiııülerek, gerek bütçelerin hazırlanması gerekse denetlenmesi aşamalarında 
ve değişebilen koşullar altında işletme yöneticilerinin sonımluluklan 
belirtilmeye çahşıbmştır. 

II. BÖLÜM'd~ ise Başak Gıda Sanayi ve Ticareti A.Ş. adlı bir şirket 
esas alınarak 1994 yılına yönelik 31 Aralık 1993 taribi itibariyle nakit bütçesi 
hazırlaımıı ştır. 

III. BÖLÜM' de de ilk olarak bütçe kontrol sistemleri hakkında kısaca 
bitgi verilmiştir. İkinci olarak Başak Gıda Sanayi ve Ticareti A.Ş. şirketi 



bünyesinde oluşturulan bütçe kontrol sistemi ı -3 ı Ocak 1994 dönemi dikkate 
alınarak incelenmiştir. Üçüncü olarak ise yine aynı şirket için Şubat-Aralık 
1994 Dönemi'ni kapsayan bütçelerin revize çalışmalan yer almaktadır. 

Uygulama çalışmalan Başak Gıda Sanayi ve Ticareti A.Ş. 'de yapılan 
incelemeler sonucıuıda hayali olarak oluştunılınuştur. Yapılan bu çalışmalar, 
her finna bu şekilde yapar veya yapınalıdır şeklinde anlaşılıııamalıdır. Bu 
çalışmanın amacı nakit bütçesi hazırlanması (revize edilmesi dahil) sırasında 
işletme yöneticilerinin sonııululuklarını önıek uygulama yardımıyla, içinde 
bulunulan koşullar çerçevesinde anlatabilınektir. 

Eskişehir, Ocak I 995 Saygılarımla, 
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KISI!\1 l 

·~ . .. 
YONETIM VE BUTÇELE!\IE 

A. GENEL AÇIKLAMA 

Yönetim, işletme amaç ve hedeflerinin elde edilmesi için diğer kişilerin 
faaliyetlerinden yararlaııılınasıdır. Diğer bir deyişle yönetim, diğer kişilere işleri 
yaptınDak demektir. Bunun için de, yöneticinin yapılacak iş hakkında karar 
venııesi zorunludur. Yönetim, belli amaçların ve hedeflerin gerçekleştiiiimesi 
için karar venne, seçilen yöntem ve usuJlerin uygulaımıası ile kişi ve grupların 
harekete geçirilmesiıli içerir. O halde bir işletme fonksiyonu olarak ifade edilen 
yönetim, diğer işletme fonksiyonlarının planlaınnası, örgütlenmesi, harekete 
geçirilmesi, koordinasyonu ve kontrolu olarak tanımlaııabilir. 1 

Güniiıniizün sürekli değişeıı koşulları ekoııonıik, teknolojik ve toplumsal 
birçok sonmu da yaıımda getinııektedir. Toplumu ve toplunımı geleceğini çok 
yakındaıı ilgilendireıı bu sorunlar saııayi, ticaret, tarım ve kamu hizmetleri 
alanında eylemlerini sürdüren tiiın işletmeleri etkileıııekte ve işletme yöneticileri 
için çok yönlü ve karınaşık bir ortaın hazırlaınaktadır. 

İşletmelerin toplumsal yaşamı büyük ölçüde etkiledigi günümüzde, 
işletme ve yönetimine ilişkin kuramsal ve uygulamalı çalışmalar yoğun bir 
biçimde sürmekte ve buna bağlı olarak yönetim biliminde köklü değişiklikler 
oluşmaktadır. Bir yandan davranış bilimcileri işletmelerin örgütsel yapısını 
oluşturan birey ve grupların psikolojik yaıılarını açıklığa kavuşturarak etkin bir 
biçimde yönetilmelerini sağlamaya çahşırken, öte yaııdaıı sistem kuranıcıları 
ayrı disiplinler tarafından bu alanda yapılan çalışmaların bulgularını gözönüne 
alarak, disiplinlerarası bir yaklaşınıla sormılara çözüm getirmeye 
çalışmaktadırlar .2 

Yönetim sürecine önceden belirlenen aınaçlara ulaşabilmek için işletme 
kaynaklarının ku11anmıını planlayan, düzeııleştiren ve kontrol eden bir sistem 
olarak bakıldığında, bu sistemin işlerlik kazaııabilınesinin öncelikle içsel ve 
çevresel uyuınun sağlaıımasuıa bağlı olduğu görülür. Çünkü işletmelerde bir 

ı YÜKSEL KOÇ-YALKIN, Yönetim Aracı Olarak İşletme Bütçeleri, 3. Baskı, Siyasal Bilgiler Fakültesi, 
Ankara 1989, s. 19. 
2 ALt FUAT YÜZER,_İşletme YUnetimindt! Kar-Zarar Bütçesine Olasıhklt Yaklaşım, E.f.T.I.A. 
Yayınlan No: 236/157, 1988, s. 7,8. 
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yandan aym doğrultuda olmayan (çelişen) alt bölünılerin amaçları, öte yandan 
-içinde bulundukları belirsizlik ortaını yönetimin belirgin sorunlarını 
oluştunnaktadır. Bu sorunlara dengeli çözümler ancak bilimsel teknik ve 
yöntemler yardımıyla getirilebilir. Bu konuda geliştirilen etkin araçlardan biri de 
işletme bütçeleridir. 3 Etkili yönetimin temel ilkelerinden biri kabul edilen 
işletme bntçeleri, bugOn kar planı ve kontrolü ile eş anlamda kullanılmaktadır.4 

İşletme bütçesi geniş anlamda finansal bir plan olarak belirtHmektedir. 
İngiltere Maliyet ve Endüstri Muhasebeciligi Enstitüsü işletme bütçesini şöyle 
tanımlamıştır: -'-'Önceden ortaya konan bir amaca ulaşabilmek için, işletmenin 
ge]eceğe ait bir dönemde izleyeceği politikayı ve yapacağı işlerin parasal ve 
sayısal terimlerle açıklayan bir rapor veya raporlar dizisidir." Öte yandan 
konuyla ilgili yayınlarda benzer tanııniara rastlanılmaktadır. Bu tanunların temel 

· vurguları birleştirilerek, işletme bütçeleri daha ayrıntılı olarak aşağıdaki gibi 
tanımlanabilir: 

İşletme bütçeleri, gelecekteki bir zaman arahgtnda işletmelerin yönetim 
sorumluluklarının yerine getirilmesini sağlamak ve başarı (perfomıans) 
değerlemelerine kısmen temel olmak üzere kestirimiere dayalı olarak 
hazırlanan, eylem geliştimıe ve kaynak dağılımının ayrıntılarını niceliksel 
(parasal ya da sayısal) olarak belirleyen bir yönetim aracıdır. 5 

Bu taıumlar, işletme bütçelerinde temel deyimin plan olduğunu ortaya 
koyar. İşletme bütçelerinin amaç ile yönetim planlamasının amacı aynıdır. Bu 
da işletmenin veriınliliğiııi, karlılığını ve likitidesini arttınnaktadır. 

Teori ve uygulanıada bütçe ve plaıı deyinılerinin birbirlerinin yerine 
kullamldığı görülmektedir. Bütçe, bir seri planlardan oluştuğundan, daha açık 
bit deyişle -işletme plaıılarımıı belli bir zaınaıı kesimi için sayılarta ifadesi 
oldugundan plansız bütçe dnşnıınlemez.6 

Plaıı, önceden belirleı,en hedefe ulaşmak için takip edilecek yolu 
gösteren bir modeldir. Planlama ise, geleceğin faaliyetini bugünden belirleme 
işlemidir. Büt~leıııeııin temelini oluşturan fınaıısal plaıılama (mali plaıılama) ise 
bir işletmeııin mali yönetimi ile ilgili bütün planların programlaştınlması ve 
işletmenin faaliyet planlan ile birleştirilip, koordine edilmesidir.7 

.3 YÜZER, Ön. Ver., s. 23. 
4YALKIN, Ön. Ver., s. 4. 
5 YÜZER,Ön.Ver., s. 24. 
6 YALKIN,0n.Ver., s. 4. 
7 ERTUGRUL ÇETİNER, i~letmelerde Mali Anali7.., Gazi Üniversitesi Meslek E~itim Fakültesi, Ankara 
1992, s. 213-214. 
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B. BÜTÇELEl\ıiE 

İşletme bütçelerinin planlanması, düzenlenmesi ve kontrolune ilişkin 
teknikler, yöntemler, usuJler de dahil olmak üzere işletme bütçelerinin mekanik 
ve teknik cepheleri bntçeleme deyimi ile ifade edilmektedir. 8 

İşletme bütçelerinin mekanik kısmı, işletme bütçeleri ile ilgili tablotann 
şekillerinin saptamnasına, düzenlenınesine ve tamamlanmasına ilişkin esasları 
kapsamma alır. Bütçe sisteminin en basit cephesini oluşturan bu kısımda, 
tablolama ile ilgili hesaplamalar ve kayıtlar üzerinde dıu·ulur. 

İşletme butçelerinin teknik kısmı ise işletme bntçelerinde resmi ve sayısat 
bir biçimde belirlenen amaçlarm, politikalarm ve kararlarm saptanmasında 
yararlanılan yönetim tekniklerinden oluşur. Bu teknikler ve yöntemler basit ve 
kannaşık olmak üzere pek çoktur. Bıuılardan bütçe sisteminde çok yarar 
sağlananlardan bazılan şunlardır: Kara geçiş analizleri, para akımı analizi, 
yatırım karar yöntemleri, satış hacmini bütçeleme yöntemleri gibi. 9 

C. BÜTÇE ÇEŞİTLERİ 

İşletme bütçeleri çeşitli açılardan türlere ayrılan biçimlerde 
düzenlenebilir-: 

(i) Durağan (sabit) ya da esnek işletme bütçeleri, 
(ii) Kısa ya da uzun süreli işletme butçeleri, 
(iii) Tahmin ya da ödenek (program) işletme bütçeleri, 10 

(iv) Klasik ya da sıfır tabanit işletme bütçeleri 
(v) Proje ya da dönem işletme bütçeleri. 1 1 

(i). Sabit (statik) bütçeler işletmelerin gelecek dönemlerine ilişkin 
eylemlerin gerçekleşen sonuçlarla karşdaştırıhnasını sağlamak amacıyla, belli 
bir iş hacmi temel alınarak hazırlanan bütçelerdir. Bu tür bütçeler ana 
çizgileriyle değişmez bir özellik gösterir. 12 Sabit bütçe yönteminin 
uygulanabilmesi için satış tutarlarının doğmlukla tahmin edilebilmeleri gerekir. 
Ancak bu suretle işletmenin üretim kapasitesi önceden belirlenebileceği gibi 

8 YALKIN, Ön. Ver., s. 8. 
9 Aynı, s. 32. 
10 f.MELfH BAŞ, AYHAN ARTAR, işletmelerde Verimlilik Denetimi (()Içme ve Değerlendirme 
Modelleri) Milli Prodüktivite Merkezi Yayınlan : 415, Ankara 1991, s. 60. 
11 ALPARSLAN PEKER, Modern Yönetim Muhasebesi, Muhasebe Enstitüsü Yayın No: 53, İstanbul 1988, 
s. 370. 
12 YÜZER, Ön.Ver., s. 31. 
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üretim giderleri de belirli bir kapasite için sağlıklı olarak önceden tahmin 
edilebilir. 13 Ancak gerçekleşen iş hacmi ile bütçede öngörülen iş hacimleri 
arasmda anlaınh sapmaların olduğu zamanlar, bütçe ile gerçekleşen sonuçlarm 
karşılaştırılması, kontrol açısından önem taşımaz. 14 Statik bütçe yönteminde 
üretim giderleri belirli bir kapasite miktarı için tespit edildiğinden, bu giderlerin 
sadece değişir ve değişmez giderler şeklinde bir ayrıma tabi tutulmaları 
yeterlidir. 15 

Esnek bütçeler ise~ işletmelerde kapasite kullanım düzeylerinde 
oluşabilecek farklılıklara uyum sağlayabilmek için değişik iş hacimlerine ilişkin 
tnaliyet ve harcamaları, her kapasite icin ayrı ayrı tahmin edilmesi esasma 
dayalı olarak geliştirilen bütçelerdir. Temel de esnek bütçeler, değişik kapasite 
kullamm düzeyleri için hazırlanan ayrı ayrı sabit bütçelerden oluşurlar. 16 

Genellikle üretim giderlerinin, değişik iş hacimlerine göre değişmez, 
değişir ve yarı değişir giderler olarak bir aynma tabi tutulduğu bir esnek bütçe 
yöntemi, özellikle tiretim giderlerinin denetimi ve yöneticilerinin başanlanmn 
de~erlenmesinde önem kazanmaktadır. 17 Bu nedenle de, statik işletme 
bütçelerinden daha üstün niteliklere sahip bulumuaktadır. 

(ii). Kısa dönenıli işletme bütçeleri veya işletme bütçesi gelecek faaliyet 
dönemi ve gelecek yıl için düzenlenir. Gelecek faaliyet dönemi veya bir yılı 
aşan sUreler için işletme bütçelerine ise uzun dönemli işletme bütçeleri denir. 18 

Uzun dönemli işletme bütçeleri 5 yıl, lO yıl gibi süreleri kapsayabilir. 19 

(iii) Tahtnin tipi bütçelerde, giderler gelecek dönemler için planlanan 
faaliyet seviyelerine göre saptanırlar. Ödenek tipi bütçelerde ise; faaliyet 
seviyesi ile saptanan giderler arasında direkt bir ilişki yoktur. Ödenek tipi 
bütçelere örnek olarak, reklam bütçeleri, araştıona ve geliştirme bütçeleri 
gösterilebilir. Uygulamadaki işletme bütçeleri, tahmin tipi işletme bütçeleri ile 
ödenek tipi işletme bütçelerinin karışımından oluşurl ar. 20 

· 

(iv). Klasik bütçe anlayışında, temelde önceki yıllar bütçe rakamları ele 
alınır. Yeni yıl beklentileri (iş hacmi, faaliyet ttirü ve politikalarda) dikkate 
alnıarak düzeltmelerle bir tür "trend uzatması" yapılır. 

13 KAMURAN PEKfNER. işletme f)enetimi (işletme Analilzleri), İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi 
Muhasebe Enstitüsü, Yayın No: 55, İstanbul 1988, s. 336. 
14 YÜZER, Ön. V er., s. 3 t. 
15 PEKİNER.,Ön. Ver., s. 336. 
16 •. ö · YUZER, n.Ver. s. 31. 
17 PEKİNER.,Ön. Ver.,s. 336. 
18 YALKIN, Ön.Ver., s. ll-12. 
19 Aym, s. 8. 
20 Aynı, s. 12. 
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Sıfır tabatılı bütçe anlayışında ise eski ile bağlantı koparılarak yeni yılda 
yüklenilecek fonksiyonlar dikkate alınır. Bu fonksiyonları asgari maliyetle 
gerçekleştimıeyi hedef alan bir bütçeleıne yapılır. 

(v). Bütçe hedefleri olarak belirli bir projenin tamamlanması temel 
alırursa ortaya çıkaıt bütçeye proje bütçesi denir. Bu tür bütçede zaman, 
projenin gerçekleştirilmesi süresine göre değişir. Dönem bütçesi ise~ belirli bir 
döneıni teıııel alaıı, bu döneın içinde taınaınJansın, tamamJanmasm bütün 
faaliyetler~ ve sonuçlarını inceleyen butçedir.21 

İşletme bütçeleri, bir diger açıdan da, 
(i) Genel (Ana) işletme bütçeleri, 
(ii) Bölüm veya fonksiyon bütçeleri olarak aynlır. 22 

, İşletmede yer alan her bölüm veya fonksiyon için ayrıntılı işletme 
bütçeleri düzeı1Jenir. Bölümlere veya fonksiyonJara ait bütçeterin konsolide 
edilmesi yoluyla, işletmeye ait genel işletme bütçesi ortaya çıkar. 23 

Bütçelemenin amacı, işletmede kar ve iktisadilik planlanıası ve denetimini 
gerçekleşt nın ek olduğuna göre, bölümler seviyesinde sürdürülen planlaına 
faaliyetlerinin aynca aııa hatlarıyla bir genel bütçe içinde toplanınası 
gerekmektedir. 24 

İster genel işletme bütçeleri olsun, ister bölüm ya da fonksiyon başında 
düzeııleııen bütçeler olsmı, işletme bütçeleri iki aııa gruba ayn fırlar: 

a) İşletme Faaliyet Bütçeleri, 
b) Fiııaıısmaıı ve Yatınııı Butçeleri. 

İşletme faaliyet bütçeleri şöyle sıralanabilir: 
(i) Satış bütçesi, 
(ii) Üretim (imalat) bütçesi 

(iii) Direkt hammadde ve malzeme bütçesi, 
(iv) Satınalına bütçesi, 
(v) Direkt işçilik bütçesi, 

(vi) Geı1el imalat giderleri bütçesi, 
(vii) Dönem giderleri bütçesi, 

(viii) Gelir tablosu bütçesi. 
Finansman ve yatırım bütçeleri ise şöyle sıralanabilir: 

(i) Yatınm bütçesi, 

21 PEKER,Ön.Ver., s. 370-373. 
22 BAŞ- ARTAR, Ön. Ver., s. 60, 
23 YALKIN, Ön.Ver., s. 7. 
24 PEKİNER, Ön.Ver., s. 328. 



(ii) Nakit bütçesi, 
(iii) Stoklar bütçesi, 
(iv) Bilanço bütçesi. 

(Bütçe isimleri farklı kaynaklarda fark h gösterilebilnıektedir.) 
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İşletme faaliyet bütçelerinden satış bütçesi ile başlamak üzere 
düzenlenen çok sayıdaki bütçelerin konsolide edilmesinden, gelir tablosu veya 
talımini gelir tablosu elde edilir. Gelir tablosu bütçesi, işletmenin hedeflediği 
perfonnansa uygmı olarak yapdan planların faaliyet sonuçlan üzerindeki 
etkisini ortaya koyar. Finansman ve yatırım bütçeleri ise gerekli fınansman 
fonlarının makul bir maliyetle sağlanması ve en etkili bir biçimde kullanılması, 
sennaye yahnmlanıun en iyi seçenekleri dikkate alınarak yapılması ve sağlıklı 
bir stok politikasının sürdürülmesi ile ilgilidir. Çok sayıda düzenlenen 
fınansman ve yatırım bütçeleri ile işletme faaliyet bütçelerinin konsolide 
edihııesinden bilanço bütçesi veya talımini bilaııço elde edilir. Bilanço bütçesi, 
bütçe dönemine ilişkin olarak yapılan planlar sonucu, dönem sonunda 
-işletmenin ulaşacağı mali dununu gösterir. 

Gelir tablosu bütçesi ile bilanço bütçesi, tüm yıllık planların sonuçlarını 
toplu bir şekilde gösterdiklerinden, ana bütçeler olarak adlandınlırlar. Bu iki 
bütçede, iki temel mali tablo esas alındığından bu bütçelere mali bütçeler de 
denilmektedir. 25 

D. BÜTÇELEME DÖNEMİ 

Belirlenen amaçlar doğnı1tusunda kaynaklann dağılınıında ve eylemlerin 
yönetilmesinde karar organı için niceliksel göstergeler dunnnınıda olan 
bütçeterin kapsayacağı zaman aralığı, uygulamada sonuılara neden 
olmaktadır. 26 Dolayısıyla bütçe döneminin uzunluğu, işletme içi ve işletme dışı 
birçok faktörün etkisi altındadır. İşletmenin bağlı bulunduğu endüstri kolunun 
özelliği, ülke ekonomisinin konjonktürel dunnnu, piyasadaki mevsim 
dalgalanmaları gibi işletme dışı faktörler ile üretim saflıalarınm süresi, stoklarm 
dönme çabukluğu, işletmenin finansal durumu ve faaliyet koşullan gibi işletme 
içi nedenler bütçe döneminin uzunluğunu olumlu veya olmnsuz yönde etkiler. 
Bütçe döneminin uzunluğu olarak kabul edilen süre genellikle bir yıl olup, bu 
süre muhasebe dönemi ile de uyum içindedir.27 

25 BAŞ- ARTAR, Ön. Ver., s. 6l. 
26 YÜZER, Ön. Ver., s. 29. 
27 PEK.İNER, Ön. Ver., s. 333-334. 
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E. BÜTÇE SİSTEMİ 

Bütçeleıne, işletmede planlama faaliyetinin bir bölümünü 
oluşturduğundan bütçelemeye, işletmenin temel amaçlarının saptanması ile 
başlanmalıdır. İşletmenin temel amaçlan, işletmenin uzun vadeli planını belirler. 
Kuşkusuz uzun vadeli planın bir bölümü işletme ile ilgili uzun vadeli satış 
tahminlerini de kapsar. Uzun süreli satış tahminlerinin yapılması, bir yerde 
işletmenin üretim bileşimi konusunda izlediği ve izleyeceği strateji ilc ilgilidir. 
İşletme ile ilgili kısa süreli satış tahminleri ve bütçeler, ancak uzun süreli planın 
çizdiği çerçeve içinde lıazırlanabilir.28 (Şeına I-1) 

Kısa süreli dönem planının faaliyet döneminin bitiminden birkaç ay önce 
hazırlanması gerekir. Örneğin; Dönem 31 Aralık'ta son buluyorsa, plan 
çalışmaları Eylül ayında başlaınahdır. Dönem planının düzenlennıesine, satış 
bölümü tarafından hazırlanan satış bütçesinin geliştirilmesi ile başlanır. Satış 
bütçesi ile birlikte reklam ve dağıtım giderleri bütçelerinin de geçici olarak 
hazırlaımıası gerekir. Çünkü bu faaliyetler işletmenin satışiarım etkileyecektir. 

Satış bütçesinin düzenleınnesinden ve geçici olarak onayından sonra sıra 
diğer faaliyet bütçelerinin lıazırlaıunasına gelir. Bundan sonra düzenlenecek ilk 
bütçe "Üretim Bütçesi" olmalıdır. Üretim bütçesini sırayla "Hammadde (Direkt 
malzeme) Bütçesi, Satınalma Bütçesi, Direkt İşçilik Bütçesi, Genel imalat 
Giderleri Bütçesi" izlerler. Bu arada Genel İdare Giderleri, Finansman 
Giderleri, Araştınna-Geliştinne Giderleri, Yatırım ve Nakit Bütçeleri gibi, 
Bütçeleınniş Gelir Tablosu ve Bütçetenmiş Bilanço için de toplanaıt bütçeterin 
düzenlenınesi gerekmektedir. 29 

zı:ıÖZTİN AKGÜÇ, Finansal Yönetim, (Gözden Geçirilmiş ve Genişletilmiş 5. Bası) Muhasebe Enstitüsü 
Yayın No: 56, İstanbul 1989, s. 160. 
29 YALKIN, Ön.Ver., s. 333. 
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ŞEMA: I-1 Bir finnadaki bütçeleme süresi ve bu süreç içindeki ilişkiler. 30 

l. SATIŞ BÜTÇESi: 

Bir işletmede, genellikle ilk hazırlanan bütçe, satış bütçesidir. Bu 
bütçenin düzenleıınıe sonuniniuğu çoğmılukla satış örgütüne aittir ve bu 
bütçeııiıı ön onayı, satış geııel müdür yardımcısı tarafından yapılır. Yönetim 
kurulunda (varsa fınansman komitesiyle birlikte) bu ön tasarı niteliğindeki satış 
bütçesi görtişülür. Yönetim kurultınun önerilerine uygmı olarak yapılan 
değişikliklerdeıı sonra son şeklini ahr ve genel müdtir tarafından onaylanır. 
Satış bütçesi, bütçe döneminde satılması planlanan mamüllere ilişkin miktarları, 
fiatlan ve tutarları sormnluluk merkezlerine gösterir. Ayrıca satış faaliyetlerine 
ilişkin (Satış Gider Bütçesi, Reklam ve Dağıtını Giderleri Bütcesi gibi ... ) gider 
bütçeleri de düzenlenir. 31 

Satış bütçesi, öteki tüm bütçelerin temelini oluşturur. Çünkü bu bütçeler 
kısnıeıı ya da tamameıı bütçeleneıı satış hacmiyle ilgilidir. Satış bütçesi, 

.30 AKGÜÇ, Ün. Ver., s. 161. 
·31 YALKIN, Ün. Ver., s. 70. 
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planlanan birim satış fiyatı ve planlanan reklam ve satış giderlerinden etkilenir. 
Ayrıca planlanan birim satış fiyatını, üst düzey işletme yönetimi belirler. 

2. ÜRETİM BÜTÇESi: 

Satış bütçesini üretim bütçesinin düzenlenmesi izlemektedir. Üretim 
tahmini satışiara bağlı olarak, imalat dönemiyle ilgili olmalıdır. Yani hammadde 
ve malzemeyi nihai mamül biçimine sokmak için gerekli olan zaman süresi ile 
ilgili olmahdır. 32 Üretim bütçesinde satışiara bağlı olarak hangi mamülden, ne 
zaman ve ne kadar tiretitmesi gerektiği yer alır. Üretim bUtçesinin 
hazırlaınnasından direkt sonnnlu çoğtuılukla üretim genel müdür yardımcısıdır. 
Bu yönetici, düzenlenen ve kendisi tarafından ön onayı yapılan üretim bütçesini 
yönetim kuruluna smıar. Bu kuruldaki göıiişnıeler ışığında, gerekli diizeltmeler 
yapıldıktan sonra firetim bütçesinin son şekli genel ıniidiir tarafından onaylanır. 

3. DiREKT HAMMADDE ve MALZEME BÜTÇESi: 

Bu bütçe, üretim hacmi için gerekli hammadde ve malzeme miktarlanna 
ilişkin tahminleri kapsamına alır. Direkt hanmıadde ve malzeme, mamUl 
üretiminde direkt olarak kullanılan hammadde, malzeme ve ara mamullerden 
oluşur. Bu bütçenin düzenlenmesi için gerekli temel veriler, üretilecek maınül 
birinılerinin miktarlan ile her maıııül birimlerinin üretiminde kullamlacak direkt 
hammadde ve malzeme miktandır. 33 Malzeme türleri ve miktarlan konuyla 
ilgili proje (dizayn) mühendisleri sağlayabilir. 

4. SATINALMABÜTÇESİ: 

Bu hazırlanması gereken ilk maliyet bütçelerinden birisini oluşturur. 
Gerektiğinde istenen hammadde ve malzemenin mevcut olmasını sağlaınak için, 
satınalınacak hammadde ve malzeme miktarlannın ve sipariş verme 
programının hemen belirlenmesi gerekir. 34 Bu amaçla da hammadde ve 
1nalzenıe satmalma bütçesi hazırlanır. Bu bütçede, hammadde ve malzemenin 
satınalınma miktarı, fiyatı ve tutarı ile ilgili tahminler yer alır. 

Satınalma bütçesi, çoğunlukla satmalına müdürlüğü tarafından 
düzenlenir. Bu bütçenin düzenlennıesinde, birinci derecede direkt hanunadde ve 
malzeme bütçesinden yararlamlnıaktadır. Ayrıca dönem başı ile dönem sonu 
stok seviyelerine ve hammadde birim fiyatlarına ilişkin verilere gereksinme 
vardır. 35 

J2 RIFAT ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi (Gözden Geçirilmiş 2. Baskı), İstanbull992, s. 93 . 
.33 YALK.IN, Ön. Ver., s. 71. 
.34 ÜSTÜN,Ön.Ver., s. 98. 
·35 YALKIN, Ön.Ver., s. 72. 
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5. STOKLAR BÜTÇESi: 

Stoklar bütçesi, hammadde ve malzeme stoklan ile nihai maınül stokları 
için ayrı ayrı düzenlenir. Hammadde ve malzeme birimlerinin akışının (dönem 
başı stoklar => alımlar => kullanımlar => dönem sonu stoklar) hammadde ve 
malzeme turleri itibariyle analiz edilmesi, bize hammadde ve malzeme türlerine 
ilişkin bilgileri sağlar. Hammadde ve malzeme stokları öyle ayarlanmalıdır ki, 
bir maddeden yeterli stok bulunmaması gibi bir durumla karştlaşılmasın. 

İkinci olarak aynı çalışmalar nihai mamül stoklan için de yapılmaktadır. 
Bulınıdurulması gerekeıı döneın soım nihai mamul stoklarını işletme yönetimi 
belirler. Bu stokların belirleıımesinde, şu üç maliyetin genellikle en azlaımıası 
yoltma gidilir. 

I . Nihai mamulleri bulunduona maliyeti, 
2. Müşteriler istediğinde nihai maınüllere sahip olamamamn maliyeti, 
3. Nihai matnül stoklarını sipariş verme maliyeti. 
Maınül birimlerine ilişkin akışın girdi-çıktı analizi temel almarak mamül 

miktarları sağlanır ve bu miktarlar da, bir birim nihai ınamülün maliyetiyle 
çarpılır. Bu şekilde satılan malın maliyeti bütçesi oluşturulur. Bu bütçenin temel 
nıaliyet verileri; hammadde kullanım, direkt işçilik, genel imalat giderleri ve 
dönem sonu nihai mamül stoklan bütçelerinden yararlanılarak elde edilir. 36 

Satılan nıamüllerin bütçeleııeıı maliyeti de, profomıa gelir tablosmıda kullanılır. 
6. DiREKT İŞÇiLİK BÜTÇESi: 

Bir mamül üretimi ile direkt olarak ilgileııdirilen işçilik maliyetlerine, 
direkt işçilik maliyetleri denir. Direkt işçilik bütçesinin düzenlenınesi için 
gerekli verilerden en önemlileri üretim bütçesinden elde edilir. Ayrıca, 
üretilecek mamül birimi başına direkt işçilik standart zamanlarının ve 
ücretlerinin de saptanmış olınası zorunludur. Bu bütçe, imalat genel müdür 
yardımcısının sonnnluluğu altında düzeııleııınekte, personel dairesi ile belli 
alandaki uzmanların da (fabrika müdürü, mühendisler gibi) işbirliğinden 
yararlanılmaktadır. 37 

Direkt işçilik bütçesinin, üretim-satınalma ve genel bütçenin öteki 
bölümleri ile ilişkili kılıııınası gerekir. Böylece heın direkt heın de endirekt 

.3ı.;ÜSTÜN, Ön. Ver., s. 103-108 . 

.37 ö YALKIN, n. Ver., s. 74. 
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işçilik bütçelerinin, personel bölümünce istihdam miktannlll saptanmasi 
amacıyla, işçi sayısı biçimine dönüştürülmesi gerekir.38 

7. GENEL iMALAT GİDERLERİ BÜTÇESi: 

Bir nıamül maliyetini oluşturan giderlerden üçüncüsü olan genel imalat 
giderleri, diğer iki gider olan direkt hammadde ve malzeme ile direkt işçilikten 
farklı niteliklere sahiptirler. Bu giderler ile Uretilen mamüller arasında direkt bir 
ilişki yoktur. Bu giderler değişkenlik ve kontrol edilebilirlik kavramına ilişkin 
birbirlerinden çok farklı nitelikteki giderlerden oluşur. Bu giderlere i1işkin 
sorumluluk, işletme içinde bir yerde toplanmaını ştır. 39 Her bölüm 
yöneticisi, kendi bölümlerinde oluşan giderlerden sorumlu tutulmalıdır. Her 
bölüme dağıtım yoluyla gelen bu tarz giderlerin, bölüm yöneticisinin doğrudan 
sorumlu olduğu giderlerden ayrı olarak gösterilmesi gerekir. Daha etkin bir 
kontrolün sağlanınası için, sabit ve değişken genel imalat giderlerinin ayrı ayrı 
gösteritınesi gerekir. Genel imalat giderleri bütçesi, bu giderlerin değişken ve 
sabit olarak sınıflandınlmasına dayamr.40 

·Genel imalat giderleri içinde en direkt işçilik giderleri, işletme malzeme 
giderleri, üretimle ilgili vergiler, sigorta ve amortisman giderleri, su, eneıJı, 
ısıtma ve aydınlatma giderleri, bakım-onanın vb. giderler yer alır.41 

8. SATIŞ GİDERLERİ BÜTÇESi: 

Satış giderleri pazarlaına, dağıtım, satış ve mamülün müşteriye teslimi ile 
ilgili tüm giderleri içerir. Satış giderleri bu şekilde tanımlandığından reklam 
giderlerini de kapsar. Satış giderleri grubunda yer alan diğer gider kalemlerinin 
başlıcaları şmılardır: satış örgütleri ve personelinin giderleri, ulaştınna, 
depolama giderleri vb. 

9. GENEL İDARE GİDERLERİ BÜTÇESi: 

Genel idare giderleri, işletmenin belirli bir fonksiyonu ile 
ilgilendirilmeyen, tüm işletme fonksiyonianna ilişkin faaliyetlerin planlanması, 
yönetimi ve denetimi için yapılan giderlerden oluşur. Bu giderler üst seviyedeki 
yöneticilerin ücretleri ve yollukları ile diğer yöneticilerin ücretleri ve 
yollukllannı, büro giderlerini, idari bölümlerle ilgili olan amortisman ve bakım 
onanın giderlerini kapsamına alır.42 

.3.tıÜSTÜN, Ön. Ver., s. 99. 
39 YALKIN,Ön.Ver., s. 74. 
40 ÜSTÜN,Ön.Ver., s. 102. 
41 PEKİNER, Ön. Ver., s. 365. 
42 YALKIN, Ön. Ver., s. 79-80. 
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1 O. ARAŞTIRMA- GELİŞTİRME GİDERLERİ BÜTÇESi: 

Araştınna-geliştinne giderleri piyasa için üretimde bulunan her 
işletmenin piyasadaki durumunu geliştinnek, en azından konırnak için yapmak 
durumunda olduğu giderlerdir. Piyasanın rekabet koşullan her işletmeyi, üretim 
tekniklerini geliştinneye, uıevcut nıamUJlerini değiştioneye veya piyasaya yeni 
nıamüller sünneye itmektedir. Bmıun sağlanınası ise, ancak araştırma ve 
geliştione faaliyetlerinin düzenlenmesi ile mümkün olabilir. 

11. YATIRIM BÜTÇESi: 

Yatırım biitçeleri, işletmenin elindeki yatırım olanaklarının en iktisadi 
olarak kullanılmasım sağlamak üzere, yatınma konu üretim araçlannın seçimi 
için düzenlenen butçelerdir. Atıcak yatırım bütçeleri ile planlanan harcamalar, 
işletme için uztm bir zamatı gelir getirecek harcamaları oluşturduğundan, üretim 
araçlannın seçimi için ön görülen faaliyetler, yalnızca sabit varlıkları 
kapsaınaktadır. Aslında, cari varlıklar için yapılan harcamalar da yatırım olarak 
kabul edilebileceği halde genel de yatınnı bütçeleri kapsaını dışında 
kalmaktadırlar. 43 

12. NAKiT BÜTÇESi: 

Nakit bütçesi, bir bütçe dönemi veya gelecekte belirli bir zamatı parçası 
için nakit giriş ve çıkışlarmı ayrıntılı olarak tahmin eden bir bütçedir. Nakit 
bütçesi düzenlenmesinin en önemli nedeni, bir yönetim aracı olarak, işletmenin 
zamatı itibariyle nakit ihtiyacını belirlemek ve elde birikebilecek fonların atıl 
kalmasını önlemektir .44 

(Nakit bütçesine ileriki konularda daha ayrıntılı değinilm iştir.) 

13. MALİ TABLOLAR (BÜTÇELENMİŞ GELİR TABLOSU, 
BÜTÇELENMİŞ BİLANÇO) BÜTÇELERİ: 

İşletme bütçelerinin düzenlenmesinde en son evreyi mali tablolar 
bütçelerinin hazırlanınası oluşturur. Mali tablolar bütçeleri veya tahmini mali 
tablolar gelecek faaliyet dönemi için planlanan faaliyetlerle uluştiması beklenen 

4~PEKİNER, Ön. Ver., s. 372-395. 
44 Aym, s. 446. 
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-işletme faaliyet sonuçlarını ve mali dmı.ımunu özlü bir biçimde gösterirler. Mali 
tablolar bütçeleri, işletme tarafından düzenlenen tüm bütçelerin 
koordinasyonuna olanak sağlar. Diğer bir deyişle, bu bütçeler işletme tüm 
faaliyetlerinin iyi bir şekilde plaıılaıııp plaıılaıımadığını açıklığa kavuştururlar. 
Bu nedenle, mali tablolar bütçelerinin düz~nlemnesi, yıllık işletme bütçesinin 
tamamlanma evresi olarak tanımlanır.45 (Bazı kaynaklarda nakit akımı bütçesi 
de bu sınıfa dahil edilmektedir.) 

14. PROFORMA FON AKIM TABLOSU: 

(Kaynak-Kullaıum Tablosu) Bu tablo fimıanın gelecek hesap 
dönenılerinde sağlayacağı tahmin edilen kaynaktarla bmılarııı olası kulJanını 
yerlerini gösteren bir tablodur. Uzun süreli bir planlama aracı olan proforına fon 
akını tablosu, (i) işletmenin gelecek dönemlerde sağlayabileceği kaynakları, (ii) 
1şletmenin, planın kapsadığı dönem içindeki fon (kaynak) gereksinimini, (iii) 
-işletmeııiıı yarattığı kaynakların ihtiyaçlar için yeterli olup olamayacağını, (iv) 
yeterli deği1se farkın hangi yollarla karşılanabileceğini ortaya koyar.46 

F. BÜTÇE DENETİMİ 

Bütçe deııet1ıni ile aniatılmak istenen şey, bütçede saptanan amaçlar ve 
hedeflerle ilgili olarak fiili faaliyet sonuçlarının sürekli olarak kontrol ve 
değerlendirilmesi ile gerekli durumlarda düzeltici önlemlerin alınmasıdır.47 

Diğer bir deyişle bütçe denetimi esası, (a) bütçe rakamlarının 
plaıılanması, (b) fiili sonuçların tespiti ve (c) fiili sonuçlar ile bütçe rakamları 
arasıııdak1 farkiarnı belirlemnesi şeklinde ifade edilebilecek üç safharlan oluşan 
bir faaliyettir. 

Bütçen1ıı denetim amacının gerçekleştirilmesi için işletmede aşağıdaki 
tedbirlerin alınmış olması gerekmektedir. 

I. İşletme içinde yetki ve sorumluluklar açıkca belirlenmiş olmalıdır. 
2. Faaliyetlerle ilgili olarak politikalar, hedefler, planlar ve standartlar 

tespit edilmiş olmalı ve bunlar arasında gerekli bağlantı sağlanmış olınalıdır. 
3. İşletme içinde bir raporlama sistemi kurulmuş olmalıdır. 

45 YALKIN, Ön.Ver., s. 200. 
46 .• ö ·· AKGUÇ, n.Ver., s. 171. 
47 BAŞ- ARTAR, Ön.Ver., s. 61. 



15 

4. Fiili rakamlar ile planlanmış ve standart rakamların karşılaştırılması 
sonucu tespit edilen farkların analizi, nedenlerinin tespiti, gerekli düzeltıncnin 
yapılabiJmesini sağlamak üzere, denetim faaliyetinin işletme içinde devamlı bir 
faaliyet haline getirilmiş olması gerekınektedir.48 

G. İŞLET~IE BÜTÇE SİSTEMİNİN TEMEL İLKELERi 

İşletme bütçelerinin prensipleri olarak da ifade edilen temel ilkeler, butçe 
sisteminin etkinliğini ve başarısının geliştirilmesinde ön koşullardır. Bu ilkelerin 
öngördüğü esaslar ve koşullar mevcut olmadıkca, bütçe sistemi yönetime etkili 
bir alet olarak hizmet . edemez. Sistemin asıl başarısı bu ilkelerin iyi 
anlaşdınasına dayanmaktadır. 

Bu ilkelerin sayısı hakkında yazarlar arasında tam bir görüş birliği 
yoktur. Bu çalışmada, işletme bütçeleri sisteminin temel ilkelerinin başlıcaları 
aşağıdaki şekilde inceleıunektedir. 

l. YÖNETiMiN DESTEGİ iLKESi: 

Bütçe sisteıııinin etkili olabilmesi için bütün yönetim basamaklarının, 
özellikle iist düzeydeki işletme yönetimi tarafmdan tam olarak desteklenmesi 
zorunludur.49 Genel müdürden başlayarak yönetimin bütün kademeleri için 
sözkonusu olan destekleme bütçelemenin işletmede yerleşmesinin ve başanya 
ulaşmasının önemli bir ilkesidir.50 Bu nedenle üst düzeydeki yöneticilerin (a) 
bütçe sisteıninin niteliklerini ve (b) kendilerine yararlı olacağına ikna edilmeleri 
gerekmektedir. 51 

Bütçe yapma görevi bir şahsa veya bir şahsın başkanlığında bir gruba 
verilebilir. Fakat eıı son harekete geçirici güç üst yöneticiden gelmelidir, onun 
tarafından desteklenmelidir. 52 Butce sistemi ile ilgili kunnay faaliyetlerden 
sorumlu bütçe yöneticilerinin ve uzmanların bir görevi de, işletme 
yöneticilerinin, özellikle üst düzeydekilerin sisteme karşı olumlu tutunıda 
bulunmalarmı sağlamaktır. Bu görev, bütçe örgütünün yüklendiği görevlerin en 
önemlisi ve aynı zamanda en zor olanıdır. 53 

48 PEI<İNER, Ön.Ver., s. 323. 
49 YALKIN, Ön.Ver.,s.33. 
·50 PEKİNER,Ön.Ver., s. 325. 
51 YALKIN,Ön.Ver., s. 33. 
52 İLHAN CEMALClLER, İşletme Bütçeleri, E.f.TJA. Yayınlan 24-2, 1965, s. 26. 
53 YALKIN, Ön.Ver., s. 33. 
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2. İŞLETMEDE SAÖLIKLI BİR ORGANiZASYONUN KURULMUŞ 
OLMASI (ÖRGÜT iLKESi) 

Bütçe uygulamasının başarılı olabilmesi, herşeyden önce, işletmede 
sağlıklı bir organizasyonun gerçekleştiritmiş olmasına bağlıdır. Planlar ve 
bütçeler bireylerin sorumlulukianna göre geHştirilmiş olması gerektiğinden, 
işletmede, özellikle yetki ve sorumluluklarm iyi belirlenmiş olması gerekir. Uu 
bakundan hazırlanan organizasyon, şemalan çalışaniann yetki ve 
sorumluluklannı belirten yazılı yönet~eliklerle tamamlanmahdır.54 Başanit 
bütçe sistemi için ön koşul olarak beÜrlenen sağlıklı örgüton amacı, örglitte 
yetki ve sorumlulukların etkili dağıtımı i~e işletme amaç ve hedeflerinin etkili ve 
ahenkli bir biçimde gerçekleştirilmesini jı ağlayacak bir çerçeve yaratmaktır.55 

Bütçeler aynı zamanda bir
1 

başarı değerleme aracı olarak 
kullaııılabildiğinden, işletmede soruınlqluk merkezlerinin iyice belirlenmiş ve 
hazırlanan plan ve bütçeterin sorumluluk merkezlerine göre bir ayrıma tabi 

• ı 
tutulmuş olmaları gerekır. i 

! 

3. YÖNETiCiLER ARASINDA İŞBİRLİÖİNİN SAÖLANMIŞ 
OLMASI (KATILMA iLKESi) ' 

Bütçe sadece bütçe yöneticisi ta~afından hazırlanmamalı dır. 56 Bu ilkeye 
göre bütçeterin düzenlenmesine tüm yöıtetiın seviyelerinin katılması, bütçelerde 
saptaııan amaçlarııı, plaııların gerçekJeştiriJmesi yönünden şarttır. Sağlıklı 
işletme bütçeleri, bütçe yöneticileri, i mali işler ve muhasebe yöneticileri, 
istatikçiler, ekonomistler ve hat yöneticilerinin yakın işbirliği ile düzenlenir. 
İşletmenin bütçe yöneticileri bütçeyi hazırlamaktan ziyade; bu yöneticiterin 
sonımtuluğu bütçe faaliyetlerine nezaret etmek ile bütçeterin düzenlenmesine ve 
uygulanmasına ilişkin konularda koordinatörlük ve danışmanlık hizmeti 
sağlamakla sınırlıdır. O halde işletme bütçelerinin düzenlenmesinden birinci 
derecede hat yöneticileri sorumludur. Bu yöneticiler, işletme bütçelerinin 
hazırlanmasına ilişkin tüm girdileri ve verileri sağlari ar. 57 Her ne kadar 
plaıılama faaliyetlerinde son karar yeri üst kademe yönetimi ise de, bu 

54 PEI<İNER, Ön.Ver., s. 324. 
55 YALKIN,Ön.Ver., s. 34. 
55 PEKİNER,Ön.Ver., s. 325. 
·
57 YALKIN, Ön.Ver., s. 35. 
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faaliyetlerde alt kademe yöneticilerinin de işbirliğini sağlamak planlamanın 
hedefine ulaşmasını kolaylaştıracaktır. 58 

4. YETERLi BİR MUHASEBE SİSTEMİ 

Bir işletmenin bütçe sistemi ile muhasebe sistemi arasmda çok yakın 
ilişkiler vardır. Bütçe sistemi hem planlama hem de kontrol saflıasında verilere 
dayanır. Bu veriler ise muhasebe sistemi tarafından sağlanabilir. Bu nedenle bir 
işletmenin muhasebe sistemi, yönetimin, planlama ve kontrol gereksinmelerine 
karşılık verecek nitelikte olmalıdır. Bu nitelikleri taşıyan muhasebe sorumluluk 
mulıasebesidir. 

Sorumluluk mulıasebesi, işletme faaliyetleri ile ilgili bilgileri örgütsel 
sonuululuklan veya sonuulu yöneticileri esas olarak sınıflar. Diğer bir deyişle 
muhasebe sistemi, işletmenin sorumluluk yapısına göre saptanır. 59 

İşletmede çalışanların başarı değerlemesinde gerekli verilerin elde 
edileceği sorumluluk muhasebesi, her şeyden önce, işletmenin maliyet sistemi 
içinde denetlenebilen ve denetlenemeyen maliyet giderleri ayrımınm yapılmış 
olmasını gerektirir. 60 

Sonuululuk muhasebe sistemi, bütçeleıne yanında raporlamayı da 
yönetimin öngütsel sorumluluklarma dayandırır. Çünkü bu sistemin esas aldığı 
raporlarda faaliyet sonuçlarına ait tutarlar, bütçe tutarlan veya diğer faaliyet 
standartları ile farkları da gösteı·ecek şekilde karşılaştınnalı sunulur. 

5. GERÇEKÇiLİK İLKESi 

Bu ilke işletme bütçelerinde belirlenen amaçlarm saptanış biçimi ile 
ilgilidir. Yönetim bu amaçların ve hedeflerin saptaıımasmda hem gereksiz 
tutuculuktaıı, lıeın de yersiz iyimserlikten kaçınmalıdır. Belli bir zaman aralığı 
için saptaııan bu aınaçlar ve hedefler o zaman aralığında etkili olacağı 
varsayılatı işletme dışı ve içi çevresel faktörlerle ilgili olarak, yönetimin 
gerçekçi bekleyişlerini temsil etmelidir. Bütçe sisteminin esas aldığı amaçlar ve 
hedefler veya gerçekçi bekleyişler, "beklenen fiili dmı.ım" dur. Bütçe 
sistemindeki amaçlar, elde edilmeleri olanaksız olan yüksek verimlilik 
düzeyinde saptanıltrsa yapılan ciddi çabalara rağmen gerçekleştirilemiyecekleri 
için işletme personeli üzerinde olumsuz etkiler yaratacaktır. Böylece, işletmede 

56 PEKİNER, Ön.Ver., s. 325. 
59 YALKIN,Ün. Ver., s. 36-37. 
60 PEKİNER,Ön.Ver., s. 326. 
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bütçenin bir baskı aleti olduğu düşüncesi yer edecektir. Aksi durumda, 
arnaçiann hiçbir ciddi çabaya gereksinim göstenneyen düşük bir seviyede 
saptarunalan halinde, bütçe standartlan yapılan faaliyetlerin gerçek bir ölçüsü 
olma niteliklerini taşımadığından, işletme parsoneli verimli faaliyetlerde 
bulunmaya teşvik edilmeyecektir. Diğer bir deyişle, bütçe sistemi motivasyon 
unsuruna sahip olmayacaktır. Bu nedenle, bütçe sisteminde yer alan amaçlar, 
mantık ölçüleri dahilinde elde edilebilir hedefler olmalı, fakat güç olan bir 
faaliyet sonucu elde edilmelidir.61 

Bütçelernede gerçekçilikle ilgisi olmayan şu dunnnlar söz konusu 
olabilmektedir: 

l.Satış bütçesinin rakamlan . olduğundan düşük tahmin edilerek fiili 
rakamların daha yüksek seviyede gerçekleştiği ve bu bakımdan hedeflere 
ulaşıldığı izlenimi verilmek istenebilir. 

2.Bütçede giderler olduğundan yüksek tahmin edilerek fiili rakamların 
bütçe rakamlannın altında meydana gelmesi sağlanabilir. 

3.İhtiyaçtan fazla nakit talep edilerek fiili rakamların yeterli olması 
sağlanabilir. 

· Bütçelemede gerçekçilikle ilgili olmayan bu gibi durumlar ancak bütçe 
eğitimi ile ortadan kaldınlabilir.62 

6.ESNEKLİK İLKESi 

Yönetimin bütün basamaklanndaki görevliler bütçenin işletmeyi 
yönetmeyeceğini ve yönetmemesi gerektiğini iyice bilmelidirler.Bütçenin 
uygulanmasında esneklik temel bir ilke olarak kabul edilmeli ve bütçeye ne 
ölçüde esneklik verileceği dikkatle düşünülmelidir. Sebebi ise, bütçe 
hazırlanırken önceden görülmeyen ve beklenilmeyen birçok olayın, uygulanma 
safhasında ortaya çıkabilmesi ve eldeki bütçenin bu yeni durumları 
kapsamamasıdır.63 Dolayısıyla hergün beklenilmeyen durumlarla karşılaşmak 
doğaldır.Bu nedenle, ilk bütçeye rağmen bütçe planlannda cari düzeltmelerin 
yapılması zonınlu olur.Ayrıca, bütçede gerekli ödenekierin yer elmadığı 
gerekçesi ile ortaya çıkan lehde olanakların yararları da gözden 
kaçırılmamalıdır. Bu da, esnek lik prensiplerinin, özellik le maliyet ve gider 
kontrolü için önemli olduğunu belirleınektedir.Bütçede beklenilmeyen 
harcamalar, kararların alınmasım engeiJememelidir.Esneklik prensibinin 

61 YALKIN, Ön.Ver., s. 38-39. 
62 PEKİNER, Ön.Ver., s. 327. 
63 • ö CEMALCILER, n. Ver., s. 30. 
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gerçekleştirilmesi yönetim davranışı ile çok yakından ilgilidir.Buna ek olarak, 
işletmede değişken gider bütçeleri, sürekli butçeleme, direkt maliyet, maliyet­
hacim-kar analizleri, istisna yoluyla yönetim ve bütçe revizyonu gibi tekniklerin 
ve yöntemlerin benimsenmiş olması da, bütçe sistemine i1işkin esnekliğin 
gerçekleştirilmesinde önemli katkılar sağlar. 64 

H.BÜTÇELERİN GENEL AMAÇLARI VE YÖNETİM 
FONKSİYONLARIYLA İLGİSİ 

İşletme bütçeleri uygulamada türlü amaçlarla kullanılan bir yönetim 
aracıdır. Temel amaç, eylemlerin yöneticileceği en karlı yolu bulmak ve 
işletmeyi bu yolda tutabilmek için yöneticilere yardımcı olmaktır. 

Yönetim fonksiyonlannın başarı i1e yerine gelirebilmesi için bütçelerin 
amaç lan; 

-Planlann ayrıntılarını belirleyerek saptanan amaçlara ulaşma yolunda 
eylemiere açıklık kazandırmak, 

-Alt bölümterin amaçlan arasında uyum sağlayarak eylemleri 
düzenleştirmek, 

-Etkinliği ölçmek ve yönetici denetimini sadeleştirmek, 
-İçsel ve çevresel koşullara ilişkin kestirimler yardımıyla fınans 

kararianna ışık tutmak, 
-Değişik kısımlardaki yöneticilere gereksinme duydukları bilgi1eri 

sağlamak, 
biçiminde belirlenebilir. 65 

Bu maddeler ve benzer kaynaklann ışığında bütçelerin genel amaçlannın 
planlama, koordinasyon ve denetim olduğu söylenebilir. 

Daha öncede kısaca belirtildiği gibi yönetim "diğer işletme 
fonksiyonlannın planlanması, örgütlenmesi, harekete geçirilmesi, 
koordinasyonu ve kontrolü olarak" tanımlanabilir. 66 

Görüldüğü gibi bütçelemenin temel amacı yönetimin planlama, 
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlannın etkinliğini enyüksekleyebilmek için, 
yöneticiye gerekli göstergeleri hazırlamaktır. 67 

64 Y ALKIN, Ön. Ver., s. 41. 
65 YÜZER, ()n. Ver., s. 26. 
66 YALKIN,Ön.Ver., s. ı9. 
67 YÜZER, Ön. Ver., s. 26. 



20 

Bu doğrultuda işletme bütçeleri sisteminin yönetim fonksiyonlamnn 
gerçekleştirilmesinde sağladığı katkılan ve dolayısıyla bütçelerin genel 
amaçlarını bir arada ele alalım. 

Genel olarak yönetim fonksiyonları, 
l. Planlama, 
2.Koordinasyon, 
3. örgütleme, 
4.Harekete geçirme, 
5.Kontrol, 

olarak belirtilebilir. 
Örgütlenme ilkeler içinde belirtildiği için tekrar incelenmemiştir.Aynca, 

yönetim fonksiyonlan arasında belirtilmemesine rağmen, yönetimin sorumluluk 
alanına giren haberleşmenin gerçekleştirilmesinde bütçe sisteminin katkılan 
üzerinde durulacaktır. 68 

!.PLANLAMA 

Planlamak, amaçların ve amaçlara erişmek için kullamlacak araçların 
seçimi veya işletme didinmelerinin gelecek dönemde nasıl olacağına değin bir 
düzen kurmaktır.Bütçe ise, planı rakamlarla ve daha ayrıntılı şekilde gösterme 
aracıdır.69 

Serbest rekabetin geçerli olduğu bir ekonomide, işletmelerin uzun vadeli 
amacı kar maksimizasyonudur. İşletmenin başarı ve başansızlıklarınuı 
ölçülmesinde, kar en önemli etken kabul edilir.Bu nedenle, işletmeler rekabet 
karşısında sağlıklı kalabilmek ve kuruluşlarından itibaren varlıklarını 
sürdürebilmek için planlamaya büyük önem vermek zonındadırlar. 

Planlama, tüm karar alma sürecini kapsamına ahr.Planlama işletme için 
amaçlar ve hedeflerin saptanması ile başlar; geçerli seçenekleri analiz eder ve 
en optimum seçeneği belirleyerek karara ulaşır. O halde, bir işletmede yönetim, 
devamlı kararlar akımı ile sağlanır. Yönetim kararları, işletmenin uzun dönemli 
başansı için gerçekçi olan kar ve yatırım kazançları gerçekleştirilmesini 
sağlayacak nitelikte olmalıdır. Bunu sağlamak için yönetim karar akımları, insan 
faktörü, sermaye ve malzemelere ilişkin işletme içi akımlar ile mamUIIer, 
hizmetler ve sosyal katkıya ilişkin işletme dışı akımları, en etkin şekilde 
gerçekleştirecek planlar ve önlemler ortaya koymalıdır.Bu da işletme bütçe 
sisteminin kapsamını oluştunır.Pianlama fonksiyonu, işletme için temel 

68 YALKIN, Ön.Ver., s. 20. 
69 CEMALCİLER, Ön. Ver., s. 7. 
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arnaçiann saptanmasını, örgütsel planlamayı, faaliyet planlamasım ve 
değişiklikler için planlama gibi çeşitli faaliyetleri kapsar.Bütün bu faaliyetler, 
işletme bütçeleri sisteminde ele alınmakla sayısal ve fonnel planlar şekline 
dönüştürülmektedir. 70 

' 

Planlar, zaman bakımmdan kısa ve uzun vadeli olarak 
diizenlenebilir. Yeni piyasalann kazamhnası,iiretim yöntemlerinin geliştirilmesi 
gibi uzun süreli yatırımlan gerektirecek işletme faaliyetlerinin gelecekte bir çok 
yıllan kapsayacağı diişUniilerek, yapılacak uzun vadeli planlarda, bu suretle 
ortaya çıkacak giderlerin ve sağlanacak gelirlerin çok iyi belirlenmesi 
gerekmektedir. 

Bir işletmede geneJJikle, üretim faktörlerinin tedariki, üretim, sürüm ve 
finansman gibi faaliyetlerle ilgili olarak düzenlenen kısa vadeli planlarda ise, 
mevcut üretim araçlanndan ve organizasyon yapısmdan hemen yararlanma 
amacı söz konusudur. 

Planlar işletmenin bütün faaliyetlerini kapsayacak tarzda genel planlar 
şeklinde düzenlenebileceği gibi, yalnızca belirli bir faaliyet bölümü ile 
sınıriandıolacak kısmi planlar şeklinde de düzenlenebilirler.71 

Planlama fonksiyonu kontrol edilemeyen değişkenierin olumlu 
etkilerinden en iyi şekilde yararlanılmasına ve olumsuz etkilerin ise minimum 
seviyeye düşürülmesine olanak sağlar. İşletme bütçeleri sisteminin esasmt 
oluşturan bu anlamdaki planlama fonksiyonu, yönetimin değişikliklere göre 
hareketini düzenleme yerine, değişikJikterin etkilerini kontrol ederek, planiann 
ve hareket biçimlerinin düzenlenmesini ister.İşletme bütçeleri sistemi, yönetim 
sorumluluklan ve zaman aralıklan itibariyle gelecekteki faaliyetlerin 
planlanmasını, yürtitülmesini ve kontrolünü ifade etmektedir. 72 

İşletme bütçeleri bir planlama aracı olarak kullanıldığında, 
-İşletmenin yönetileceği arnaçiann tespiti, 
-Bu amaçlara ulaşmak için uygun bir organizasyon yapısı, 
-İşletmenin temel politikalannın tespiti ve bunlann periyodik olarak 

gözden geçirilmesi gerekmektedir.73 

Yönetim planlama fonksiyonunun amacı ile bütçe sisteminin amacı 
aynıdır.Bu da, işletmenin sahip olduğu kaynaklann en etkin biçimde 
ku11anılmasını sağlayarak, yakın gelecekteki veya bütçe dönemindeki işletme 
karhlığı, verimliliği ve likitidesi ile uzun dönemde işletme sürekliliği ve 
gelişmesi arasında optimum bir denge kunnaktır. 

70 YALKIN, Ön.Ver., s. 21. 
71 PEKİNER, Ön. Ver., s. 320. 
72 YALKIN,Ön.Ver., s. 22. 
73 CEMALCİLER, Ön.Ver., s. 8. 
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Bir işletmede, planlama fonksiyonunun kapsamı ve yoğunluğu, yönetim 
seviyesine göre fark h lık gösterir. Yönetim seviyesi yükseldikçe, planlama 
fonksiyonunun kapsamı genişler; buna paralel olarak kontrol fonksiyonunun 
alanı darahr.Fakat planlama fonksiyonunun kapsamına ve alanma 
bakılmaksızın, bir işletmede yer alan her yönetim seviyesinin planlama 
sorumluluğuna sahip olması temel prensiptir.Bütçe sisteminin temel ilkelerinden 
olan katılma ilkesi, tüm yönetim seviyelerinin işletme bütçelerinin 
düzenlenmesine katılmalarını zorunlu kıldığmdan, işletmenin tüm seviyelerinde 
planlama fonksiyonunını en etkili bir biçimde yürütülmesine olanak sağlar. 74 

2.KOORDİNASYON 

Yönetim fonksiyonlarından koordinasyon, işletmede yer alan bütün 
fonksiyonlam ait faaJiyetlerin, işletme temel amaç ve hedeflerinin elde 
edilmesini sağlayacak biçimde ve birbiriyle dengeli olarak yürütülmesini 
ön görür. Yönetime ait bu fonksiyonun da gerçekleşmesinde, bütçe sistemi kesin 
ve görülebilen katkılar sağlar.Diğer bir deyişle, işletme bütçeleri sistemi en 
etkili koordinasyon al etidir. Çünkü işletme bütçelerinin düzenlenmesine ve 
kontrolüne ilişkin prensipler koordinasyonun gerçekleştirilmesine yöneliktir. 
Bütçe sistemine ilişkin katılma ilkesi, koordinasyonun gerçekleştirilmesinde 
çok önemli rol oynar. İşletme bütçelerinin planlanmasına bütün yöneticiler 
katıldıklarından, işletmenin genel amaçlarınm ve diğer bölümlerinin faaliyetleri 
hakkında kesin bilgilere sahip olurlar. Böylece kendi bölüm faliyetlerini, işletme 
genel amaçlarına ve diğer bölüm faaliyetlerine uyumlu olacak bir biçimde 
planlamaya çahşırlar.Koordinasyon, işletmenin ana planlan ile ayrıntılı planlan 
arasında dengenin sağlanması veya işletme içindeki çeşitli faaliyetler arasında 
uygun ilişkilerin geliştirilmesi ve sürdürülmesi anlamına gelmektedir. 75 Genel 
ve kısmi planlar da buna göre düzenlenirler.Diğer bir deyişle kısmi planların 
birbirleriyle uyum içinde olmalan gerektiği gibi, aynı zamanda, genel plan ile 
kısmi planlar arasında da bir uyurnun kınuhnuş olması gerekir.Genel planın 
sonımluluğu üst kademenin sorumluluğunda olduğu halde, kısmi planlar çeşitli 
bölüm yöneticilerinin sonımluluğu altındadır.Bu bakımdan, planlar arasındaki 
koardinasyon yetersizliğinden üst kademe yöneticileri ile birlikte bölüm 
yöneticileri de sorumlu tutulurlar!6 Böylece bütçeler, finnanın çeşitli 

74 YALKIN, Ön.Ver., s. 24. 
75 Ayna, s. 25. 
76 PEKİNER, Ön. Ver., s.321. 
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bölüm ve işlevleri arasında uyumlaştıona sağlayarak işletmenin 
optimizasyonunu yükseltebilirler. 77 

Etkili bir şekilde düzenlenen ve uygulanan bütçe sistemi devamlı 
koordinasyonun gerçekleştirilmesinde temel etkendir.İşletme bütçeleri katılına 
ilkelerini planlama fonksiyonunda esas kabul ettiklerinden, koordine edilmiş 
düşüncelerin ve dolayısıyla koordine edilmiş işletme faaliyet planlannın 
düzenlenmesini mümkün kılar.Bu şekilde gerçekleştirilen planlama fonksiyonu , 
koordinasyon için ana temelierin tesisi olarak kabul edilir.O halde 
koordinasyonun gerçekleştirilmesinde birinci unsur etkili planlamadır. 

Koordinasyonun gerçekleşmesinde zonmlu ikinci unsur ise etkili 
haberleşmedir. 78 En üst basamaktan en alt hasarnağa kadar bütün yönetim 
basamaklanndaki görevJiler, neyin planlandığmı, ne zaman ve nasıl yapılması 
gerektiğini en iyi şekilde bilmelidir. 79 Koordinasyonun etkili olabilmesi için 
üçüncü unsur devamlı koordinasyonun ve dönem boyunca günlük faaliyetlerin 
yürütülmesinde koordinasyonun sağlanmasıdır. Bunu da, bütçe sistem\· sahip 
olduğu kontrol teknikleri ile gerçekleştirir. Böylece yönetim~ saptadığı 
politikaların ve planiann uygulanmasını yakından izleyebileceği gibi bunlarda 
ortaya çıkan eksikleri saptama ve gerekli düzeltmeleri yapma olanağına da 
saltip olur.8° Koordinasyon aracı olarak bütçenin kullanılmasıyla, yöneticiler 
arasında koordinasyon ve işbirliği kurulması sağlanır. Böylelikle planlar daha 
uyumlu şekilde hazırlanır. Üretim faktörlerinin en ekonomik şekilde kullanıhşmı 
sağlamak üzere koordinasyon kurulur. Genel ekonomik şartiann gidişi ile 
işletme planları koordine edilmiş olur. 81 

3. HAREKETE GEÇiRME 

Yönetimin harekete geçirme veya motivasyon fonksiyonu, işletmenin, 
genel amaçlarının ve hedeflerinin elde edilmesini sağlayacak şekilde tüm 
işletme personelinin ahenkli bir biçimde faaliyette bulunmaya teşvik edilmeleri 
ile ifade edilmektedir. Bazen davranışlarla ilgili olan bu fonksiyonun ön 
koşulları etkili ve dinamik liderlik ile sağlıklı örgüt yapısı ve modem işletme 
bütçeleri sistemidir. 

Bütçe sistemi etkili bir biçimde uygulanırsa, işletmede motivasyontın 
gerçekleşmesini sağlıyan önemli bir yönetim tekniği olarak da değer kazanır. 

77 PEKER, ()n.Ver.,s.358. 
78 YALKIN, ()n.Ver., s. 25. 
79 CEMALCİLER, Ön. Ver., s. 8. 
80 YALKIN,Ün.Ver., s. 26. 
81 CEMALCİLER,Ön.Ver., s. 9. 
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Bütçe, işletme personeline kendilerinden beklenen faaliyet seviyesini açıkça 
gösterdiğinden, personelin verimli faaliyetlerde bulunmalann teşvik eder. Botçe 
sistemi planlama faaliyetlerine işletme personelinin, özellikle her kademedeki 
yöneticilerin katılmasına olanak verdiğinden ötürü de motivasyon üzerinde 
olumlu etkilere sahip bulunmaktadır. 

Yönetimin harekete geçirme fonksiyonu ile bütçe sistemi arasındaki 
ilişkiler, bütçenin beşeri unsurla ilgili cephesini ortaya koyar. Bütçe sisteminin 
bu cephesi üzerinde birçok araştırmalar yapılmıştır. Bugünkü eğilim teknik ve 
beşeri cephelerine eşit önem ve ağırlığın verilmesi yönündedir. 82 

4.KONTROL 

Kontrol amaçların, planlann, politikaların ve standartların elde edilmesini 
güvence altına alacak önlemler olarak tanımlanabilir. Yönetim, bu fonksiyonun 
yardımı ile, işletme faaliyetlerinin saptanılan amaçlara ve politikalara göre 
yürütülUp yürütülmediğini, bu amaçlar ve politikalardan sapmalann nedenlerini 
belirler ve düzeltici önlemleri zamanında almaya çalışır. O halde, kontrol 
fonksiyonunun sözkonusu olabilmesi için, işletmede amaçlann, planların, 
politikaların ve standartiann önceden saptanmış olması ve 
gerçekleştirilmeJerinden sorumlu olaniann da bunlar hakkında bilgi sahibi 
kıhnmış olmalan gerekir. Geniş anlamda kontrol fonksiyonu, faaliyetlerin 
verimliliğinin saptanacağı ölçü birimlerini, fiili sonuçlar ile ölçü birimleri 
arasındaki farkiann analizini, düzeltici önlemlerin alınmasım ve btmların 
etkilerinin sürekli olarak izlenınesini içerir. Bu anlamdaki yönetim kontrol 
fonksiyonunun gerçekleştirilmesinde işletme bütçeleri sistemi en etki1i yönetim 
sistemi olarak kabul edilmektedir. 83 

Kolaylıkla kabul edileceği üzere, bütçelemenin bizzat kendisi bir denetim 
değildir. Ancak denetimi mümkün kılan bir araçtır. Fiili sonuçların önceden 
belirlenmiş plan rakamları ile karşılaştırılması işletmenin bütün bölümleri için 
sözkonusudur. 84 

İşletme faaliyetlerine ilişkin iki tür yönetim kontrolünden sözedilebilir. 

Bunlar; 
-Faaliyet öncesi kontrol, 
-Faaliyet sonrası kontrol. 

82 Y ALKIN, Ün. Ver., s. 29-30. 
83 Ayn1, s. 26. 
8~PEKİNER, Ön.Ver., s. 322. 
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İşletmede karlılık ve verimliliğin gerçekleştirilmesi yönünden en önemli 
kontrol, faaliyet öncesi kontroldUr. Çünkü bu kontrol türü, işletme 
faaliyetlerinin en uygun zamanda en uygun yöntem ve tekniklerle, en uygun 
miktarlarla, niteliklerle ve en uygun maliyetlerle yapılmasım gerçekleştirmeye 
çalışır. Faaliyet sonrası kontrolün ise, direkt olarak verimlilik ile ilişkisi yoktur. 
Çünkü kontrolün yapıldığı anda verimsizlik meydana gelmiş ve faaliyet 
yapılmıştır. Bununla birlikte, faaliyet sonrası kontrol sonuçlarından, geçmiş 
dönem faaliyetlerinin değerlendirilmesi ve gelecek dönemde kontrolü 
geliştirmek için yararlıdır. Bütçe sistemi her iki kontrole ilişkin ölçü birimlerini 
ve standartlarını sağlamaktadır. 85 Bütçe bir kontrol aracı olarak, yönetimin 
kontrolünü, satışm yönetimini, üretimin planlanınasını, stokların kontrolünü, 
üretim maliyetinin kontrolünü sağlar ve bu konularda temel verileri temin 
eder.86 

Bütçe sistemi, bilimsel yönetimin en önemli yöntemlerinden biri olan 
"istisna yoluyla yönetim" e de olanak verir. Bu yönetimin tarzı, yönetim 
personeJinin, özellikle üst düzeydeki yöneticilerin, zamanlarını en etkili biçimde 
değerlemeleri ile sonuçlanır. Bütçe sisteminin ortaya koyduğu kontrol 
sistemindeki raporlar, bütçe tutarlarını, fiili faaliyet sonuçlarını ve farkları 
kapsamlarına aldıklarından, yöneticiler günlük faaliyetlerin yürütülmesinde 
normal olmayan ve olağanüstü olan farklar üzerinde duracak, bunlarla ilgili 
önlemlerle ilgileneceklerdir. Böylece, üst düzeydeki yöneticilerin zamanlarının 
önemli kısmını ise kontrol faa1iye11erine ayırabilmeleri için olanak sağlanmış 
olur.87 

5. HABERLEŞME 

Başlıca yönetim sorunlanndan biri kabul edilen haberleşme, bir kişinin 
fikirlerinin ve görüşlerinin diğer kişiler tarafından bilimnesini ve öngörülmesini 
sağlama hareketi olarak tanımlanabilir. Haberleşme sürecinde önemli olan 
husus, haberleşmede bulunacak kişinin karşı tarafa neyi bildirmek istediğini 
açık ve kesin olarak bilmesidir. 

örgüt içinde haberleşme iki yönlü sağlanmalıdır. Üst düzeydeki yönetim 
seviyesinden aşağı yönetim seviyesine, saptanan amaçlar, politikalar ve planlar 
ile bunları gerçekleştirme yöntemlerinin iletilmesi gerekli olduğu 
gibi, faaliyet sonuçlannın da aşağı seviyedeki yönetimden üst seviyedeki 
yönetime hızlı örgüt içinde haberleşme iki yönlü sağlanmalıdır. Üst düzeydeki 

85 YALKIN, Ön. Ver., s. 27. 
86 CEMALCİLER, Ön.Ver., s. 9. 
87 YALKIN,Ön.Ver., s. 28. 
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yönetime bildirilmesi zonınludur. 88 Özellikle yukandan aşağıya düzenli bi1gi 
akışı aşağıdakilerin, örgütün hedefleri, yöntemleri ve beklentileri konulannda 
aydınlığa kavuşmalarota yardım eder. 89 Etkili bir bütçe sistemi, işletme 
bütçelerinin düzenlenme ve kontrol safhalarında haberleşmeyi en iyi şekilde 
gerçekleştirecek niteliklere sahip bulunmaktadır. Sözlü ve yazılı olmak üzere 
ikiye ayrılan haberleşme yöntemlerinin tümünü kapsamına alan bütçe sistemi, 

· işletmede resmi ve gayri resmi haberleşmeyi gerçekleştirir. Bütçe sisteminin 
yararlandığı haberleşme yöntemleri, gayri resmi tartışmalar, resmi toplant11ar, 
resmi işletme bütçeleri ve resmi bütçe raporlanndan meydana gelir. 90 

88 YALKIN, Ön.Ver., s. 30. 
89 PEKER, (ln.Ver., s. 358. 
90 YALKIN,Ön.Ver., s. 31. 
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NAKiT BÜTÇESi VE ÖZELLİKLERİ 

A. GENEL AÇIKLAMA 
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İşletmeler, gelecek dönemlerdeki faaliyetlerinin gerektirdiği finansman 
ihtiyaçlarını önceden tahmin ederler ve finansal planlarını hazırlarlar. İşte 
işletmelerin mali ihtiyaçlannın planlanmasında şu yöntemler uygulanabilir: 

-Profonna bilanço, 
-Profonna fon akım tablosu, 
-Nakit bütçesi. 91 

Sözkonusu ilk iki yöntem, aynı amaca ulaşmak için yararlanılabilecek iki 
yaklaşım olmakla beraber, firmalar genellikle bu iki tekniği birlikte birbirlerinin 
tamamlayıcısı, destekleyicisi olarak kullanmaktadırJar. Profonna bilanço ve 
profonna fon akım tablosu, finnanm uzun süreli finansman gereksiniminin 
saptanması açısından elverişli araçlar olmalarına karşılık; kapsadıkları dönem 
içerisindeki nakit akışlannı gösterrnezler. Daha açık bir deyişle, ömeğin 
profonna bilançoya göre bir firmanın belirli bir dönem sonunda ek finansman 
gereksinmesi olmasına karşın sözkonusu dönem içerisindeki önemli tutarlara 
ilişkin fon açıklan veya fazlalan olabilir. Bu nedenle nakit bütçeleri, profonna 
bilanço ve profonna fon akım tablolarını bir anlamda tamamlayan, finans 
yöneticisinin elindeki en önemli araçlardan biridir. Nakit bütçeleri, yalnız 
işletmelerin belirli bir dönem sonundaki toplam finansman gereksinimini değil 
aynı zamanda finansman ihtiyacının zaman içerisindeki dağıhımm ortaya 
koyarak, zamanlama sorununun çözümüne de katkıda bulunur. 

Nakit bütçesi hazırJanmasında amaç, belirli bir süre içerisinde para giriş 
ve çıkışlaoyla ilgili tahminleri ayrıntılı olarak göstennek yoluyla, işletmenin 
nakit gereksinmesi tutarını belirlemek ve bu ihtiyacı karşılayacak Jikit fonlarm 
gerekli zamanlarda elde mevcut olup, olmayacağını ortaya koymak, likitide 
sıkışıklığnı önlemek, işletmenin her an için ödeme gücünü kontrol etmek, elde 
birikebilecek fonların aylak kalmasına engel olmaktadır. 92 

Nakit bütçesi, genel bütçenin (işletme bütçesi) bölümlerini oluşturan, 
satış, üretim, stok ve gider bütçeleri gibi diğer bütçe verilerinden yararlanarak 
hazırlanır. 93 Ancak işletmenin finansal ilişkileri bakımından önemli bir yönetim 

91 ÇETİNER, On. Ver., s. 215. 
92 AKGÜÇ, On. Ver., s. l62-ı76. 
93 ÇETİNER,Ön.Ver., s. 227. 
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aracı olan nakit bütçesinin işletmede, diğer bütçelere nazaran, özel bir yeri 
vardır. 94 Genellikle 6 aylık veya J yıllık süreler için düzenlenınekte beraber, 
işletmenin faaliyet türüne göre 3'er aylık veya aylık olarak da düzenlenebilir. 
Aslında her işletmeye standart bir siire uygulamak miimkün değildir. İşletmenin 
özelliği, bütçe süresinin seçimini etkileyecektir. 95 

Yılhk kar planında yer alan nakit bütçesi, gelecek dönem için ara 
dönemlere göre, nakit dunımuna ilişkin tahminleri içerir. Bir nakit bütçesi iki 
ana bölümden oluşur: 

1. Nakit tahsilatma (girişlerine) ilişkin tahminler, 
2. Nakit ödemelerine ( çıkışlanna) ilişkin tahminler. 
Daha öncede belirtildiği gibi, nakit bütçesi, diğer işletme bütçelcrinde~i 

verilerden yararlanarak, nakit tahsilatı ile ödemelerine ilişkin nakit hareketlerini 
belirler. Ancak, nakit bütçesi ile diğer işletme bütçeleri arasında çok önemli bir 
fark vardır. Diğer işletme bütçeleri (ge1ir-gider bütçeleri) tahakkuk esasına göre 
düzenlenirken, nakit bütçesinde temel ilke nakit esası dır. 96 Nakit bütçesini 
oluştunırken nakit giriş ve çıkışlan gelir ve giderlerden zaman itibariyle, 
tamamen bağımsızdırlar. Bu bakımdan nakit giriş ve çıkışlannm planlamasmda 
zaman faktörü önemli bir unsur olarak ortaya çıkmaktadır. Gelir ve giderler ile 
nakit giriş ve çıkışlan arasında zaman bakımmdan sözkonusu olan bu fark nakit 
bütçesinin düzenlenmesinde önemli bir durum yaratmaktadır. Çünkü nakit 
çıkışlan zaman bakımından giderler toplarnma uymadığı gibi, nakit girişleri de 
gelirler toplamına uymaınaktadır.97 Bu husus uygulama bölümünde daha 
aynntılı olarak ele alınmıştır. 

B. NAKİT BÜTÇESİNİN AMACI VE FAYDALARI 

Bütçe planlamasının ilk amacı, belli bir zaman sitresi içinde nakit 
ihtiyacını karşılayacak kaynaklar konusunu planlamaktır. Bütün bütçeler gibi, 
nakit bütçesi de, firmanın gelecekteki nakit akışianna ışık tutmak amacıyla 
hazırlanır. Beklenilen bütün girişler önceden hesabedilir~ bütün muhtemel 
çıkışlar da bunlara göre ayarlamr. 

Genel olarak nakit bütçesinin amaçları aşağıdaki gibi sıralanabilir: 
1. Beklenen nakit akışını göstennek ve devre sonu nakit dengesini 

tahmin etınek, 

94 PEKİNER, Ön. Ver., s. 446. 
95 ÇETİNER, Ün. Ver., s. 227. 
96 " YALKIN, On. Ver., s. 185. 
97 PEKİNER,Ön.Ver., s. 446. 
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2. Ek finansman gerekip gerekmediğini tahmin etmek, muhtemel miktarı, 
zamanı v~ fonlara ihtiyaç duyulan sürenin uzunluğuna tayin etmek, 

3. Işletme faaliyetlerindeki hareketleri ve stokların genişletilmesi ya da 
daraltılması gereğini tayin etmek, 

4. Arttmlan (atıl hale getirilen) nakdin miktarını ve yatırımda 
ku11anılabileceği zamanı önceden belirtmek, 

5. Yönetime kontrol aracı sağlamak. 
Nakit bütçesi elde bulunan nakit ile ilerde sağlanması düşünülen nakit 

tutarlann, bütçe dönemi içinde yapılması gereken harcamaları karşılayamaması 
ihtimalini göz önünde tutar. Bu güç sorun iki yoldan çözümlenebilir: Ya para 
kaynaklan çoğaltıhr ya da harcamalar kısıhr. Eğer bütün harcamaların, işletme 
yönetimi tarafından karı azami harlde çıkarmak için hazırlanan genel faaliyet 
planı ile doğrudan doğruya ilişkili olduğu düşünülürse; harcamalardan yapılacak 
indirimler, işletmenin amacına ulaşınasma engel olabilir. Bu dunımda beJJi 
borçların ödenmesini kredi sürelerini uzatarak bir süre erteleme imkanı 
diişüniilebilirse de, bu fırınanın alacaklılar nazarında itibarını zedeleyebilir ve 
bu bakımdan böyle bir planlama pahalıya mal olabilir. 

İkinci çözüm olarak da işletmenin kaynaklarını arttirmada şu yollar 
aranabilir: Nakit satışlar arttırılabilir. Fakat bütçenin nakit tahminleri esasen 
gerçekçi bir görüşle yapılmışsa, bu mümkün olmayacaktır. Ya da borçları tahsil 
etme faaliyetine hız verilir ki bu da, müşteri çevresinde aksi sonuç yaratabilir ve 
kredi politikalannın değiştirilmesini gerektirebilir. 

Nakit miktarını fazlalaştınnanm üçüncü bir yolu da, dış kaynaklardan 
borç almaktır ki bu, nakit bütçesinin ikinci özel faydasını meydana getirir. 
Başarılı bir nakit planlaması, sadece ek finansman gerekip gerekmediğini 

göstermekle kalmaz, ihtiyaç duyulan tutarları, borç alma zamanı ve bu fonların 
ihtiyaç duyulduğu süreyi gösterir. Bu bigilerin fırınaya sağlayacağı faydaları, 
bütün ayrıntılarıyla tespit etmek mümkündür. Eğer fonlar, uzun süreler için, 
fazla miktarlarda ve erken alınmışlarsa, bunları kullanma maliyeti artacak ve 
işletmenin kar etme yeteneği azalacaktır. Bunların yanısıra, nakit ihtiyacım ve 
miktarını önceden bilmek, işletmeye, zamanında en ucuz kaynağı araştırarak 
elverişli şekilde borçlanma imkanını da sağlar. 98 

Çalışmalarını nakit akışı planlan ile yUrtiten işletmeler, nakit sıkışıkhğı 
ile karşılaşmamak ve borçlarını zamanında ödemek için önlem alma olanağına 
sahiptirler ve bu konularda ciddi bir tutum içinde bulunduklan izlenimini 

98 JOHN L. O'DONNELL, ALİ SAİT YÜKSEL, Para Bulma (finansman) nın Seçilmiş Konulan, 
Michigan State Üniversitesi, İ.İ.T.i.A. Ankara ı970. s. 2. 
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verirler. Ödünç para veren kredi kunımlarının ve veresiye mal satanların bu 
işletmelere kolaylık gösterıneleri doğaldır. Çünkü planlama, riski azaltmaktadır. 

Nakit akım planlamasıyla, işletme bütçelerinde özellikle hangi tarihte ve 
ne tutarda harcama yapılacağı saptandığından, tüm işletmenin nakit harcaına 
denetlernesi yapılabilir. Sapmaların tespiti ve nedenlerin araştıniması suretiyle 
de nakit çıkışlarının uygun seviyede tutulması ve dolayısıyla finansman 
maliyetinin düşiirtilmesi mümkün olabilecektir. 

Önemli ölçüde iş hacmi artışının gerçekleştirilmesi, para ihtiyacının 
karşılanınasına bağlı olabilir. Nakit ihtiyacı için zamaım1da önlem alınmazsa 
büyüme geeikebilir ve belki de gerçekleştirilmeyebilir. Nakit akışı planlaması 
bu güçlüğün giderilmesinde önemli bir araç olarak ortaya çıkmaktadır. 99 

Nakit bütçesinin diğer bir faydası da, işletme faaliyetleri boyunca 
uygulanacak politikamu tayinine imkan verınesi ve stokların azaltılması ya da 
genişletilmesinin gerektiği dunnolan önceden göstennesidir. Nakit planının 
hazırlanması, satış hacmi ve alacakların tahsili gibi konulardaki tahminlere 
dayandığına göre bütçe beklenen faaliyet basamaklarını ve bunun stoklar 
üzerindeki etkilerini de gösterecektir. 100 Özellikle iş konusu mevsimlik 
dalgalanma gösteren işletmelerde, çalışmalar aylar itibariyle değişiklik gösterir 
ve bu dunım alacaklar stoklar gibi varhklann seviyesinin ve sarf miktarlarının 
aydan aya farklı olmasına yol açar. İşletme çalışmalanndaki bu dalgalanmaya 
nakit akışının da uyması gerekir. Yoksa, nakit fazlası ve nakit eksikliği 
işletmenin sürekli olarak karşılaştığı bir sonın olarak ortaya çıkar. 

Nakit akışı planlaması ile nakit giriş ve çıkışlan işletme çalışmalarına 
uydunılmuş olacağından yönetimin sözü edilen biçimdeki sorunlarla fazla 
karşılaşması önlenebi1ecektir. 101 

Buraya kadar, genel de yeterli nakit bulunmayan ha11er gözönüne 
alınmıştir. Fakat aslında işletme, o anda ihtiyaç duyulandan fazla nakit 
sağlayabilir. Bu durumda yönetim bu fazlalık için de bir karar vennek 
zorundadır. Fazla nakit yatırımdan umulan kar haddini azaltına eğilimindedir. 
Yatırım tutan, satışların gelişimini zedelemeden çoğaltılmalıdır. 102 Nakit akışı 
planlaması ile işletmenin eline hangi tarihlerde ve ne tutarda nakit geçeceği 
yaklaşık olarak saptanabileceği için, nakit çıkışları, elde fazla para 
bulunduonayacak biçimde ayarlanabilir. Uyum sağlamaya çahşılsa bile, geçici 
nakit birikimlerinin önüne geçmenin fazla mümkün olmayacağını da belirtmek 

99 OKTAY GÜVEMLİ, Uygulamalı Mali Tablolar Analizi, İ.İ.T.İ.A. Siyasal Bilgiler Fakültesi, İstanbul 
1981, s. 266. 
100 0'DONNELL- YÜKSEL, Ön. Ver., s. 2. 
101 GÜVEMLİ,Ün.Ver., s. 267. 
102 0'DONNELL- YÜKSEL,Ön.Ver., s. 2. 
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gerekmektedir. Bu fazlahğın ne tutara yükseleceğinin ve ne süre elde 
kalacağının belirlenmesinden sonra, fazlahğın duruma göre, tahvil ve hisse 
senedi satın alınmasında, peşin mal tedarikinde, vadesinden önce borç 
ödenınesinde ya da son yıHarda geliştirilen diğer alanlarda (repo gibi) ku11anıp 
kullanılamayacağına karar vermek olanağı ortaya çıkacaktır. 103 

Son olarak, nakit bütçesi, beklenilen ve hali hazır durumlan 
karşılaştırmak bakımından bir kontrol aracıdır. Bu aynı zamanda, yönetimin 
nakit akışı üzerindeki kararlarını etkileyen bir araçtır. Beklenilen ve mevcut 
durum arasındaki farklar, işletmenin kontrolü dışında kalan şartlardaki 
değişikliklerin bir sonucu olabilir ve başlangıçtaki tahminierin yanlış olduğunu 
ve bütçenin buna göre düzeltilmesi gerektiğini ortaya koyabilir. Bu gibi farklar 
yönetim planlannın uygun ya da tamam bir şekilde yapılmamış olınasmdan da 
doğabilir. Böylece, bütçeyi bir kontrol ve analiz aracı olarak ku11anmak 
gündeme gelecektir. 104 

C. NAKiT BÜTÇELERİNİN DÜZENLENME YÖNTEMLERİ 

Nakit bütçesinin düzenlenmesi ile ilgili olarak iki yöntemden 
sözedilebilir. Bunlar "Nakit Giriş ve Çıkışlannın Tahmin Yöntemi" ile 
"Düzeltilmiş Net Kar Yöntemi" dir. 

1. NAKiT GİRİŞ VE ÇIKIŞLARIN TAHMİN YÖNTEMİ 

Bu yöntem yıllık işletme bütçesinin düzenlendiği durumlarda 
uygulanır. 105 Bu yönteme göre nakit bütçesinin düzenlenmesi için nakit giriş ve 
çıkışiann ayn ayn tahmini gerekmektedir. 
· Önce nakit girişlerine olanak sağlayan işlemler tespit edilerek nakit 

bütçesinin tahsilat kısmı oluştunılur. Bu suretle nakit girişleri belirlendikten 
sonra nakit çıkışlarını yaratan ödemelerin tespitine sıra gelir. Nakit çıkışlanmn 
beJirlenmesi ile ilgili bütçeler incelenirken gider bütçeleri ile ilgili olarak dikkat 
edilmesi gereken husus, amortisman giderleri, şüpheli alacak giderleri, birikmiş 
giderler gibi nakit çıkışı doğurmayan giderlerin nakit bütçesi içinde 
gösterilmemesi gereğidir. Tahakkuk esasına göre meydana gelen bu giderlerin 
nakit esasına göre düzenlenen nakit bütçesinde yer almayacağı doğaldır. 

103 GÜVEMLİ, Ön.Ver., s. 267. 
104 , .. ö O OONNELL- YUKSEL, n. Ver., s. 3. 
105 YALKJN, ()n.Ver.,s. l35. 
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Nakit giriş ve çıkışlan tahmin edildikten sonra, işletmenin mali kaynak 
ihtiyacının beJirlenınesi gerekir. Ancak bu ihtiyacın kesin olarak tespiti için 
dönem başındaki nakit mevcudunun da gözönünde tutulması gerekir. Bu suretle 
bütün veriler tamamlandıktan sonra nakit bütçesi kesin olarak düzenlenebilir. 106 

2. D ÜZEL TİLMİŞ NET KAR YÖNTEMİ 

Bu yöntem, vergilenmemiş net karın tahmini ile başlar. Bu veri 
işletmenin gelir tablosu bütçesinden (profonna gelir tablosu) elde edilir. Bu 
kara, amortisman gibi nakit çıkışlan gerektioneyen kalemler eklenerek 
faaliyetler tarafmdan yaratılan nakit belirlenir. Böylece net kar, tahakkuk 
esasından nakit esasına dönüştürülür. Bunu izleyen evrede diğer nakit 
kaynaklan ile kullamşlanmn tahmini yapı1ır ve bu verilere dayanarak nakit 
bütçesi düzenlenir. Bu yönteme göre düzenlenen nakit bütçe leri, nakit girişlerini 
ve çıkışlarını ayrıntılı olarak göstermezler. Bu nedenle, "net kar nakit akımı 
yöntemi" olarak da bilinen bu yöntem uzun dönemli nakit bütçesinin yapısına 
daha uygundur. 107 

D. NAKiT BÜTÇELERİNİN DÜZENLENMESi 

I. BÜTÇENiN KAPSAY ACAGI SÜRENİN SAPTANMASI 

Bütçe nitelik itibariyle gelecek olaylarla ilgili bir tahmindir. Bütçe için 
esas alınan dönem; işletmenin niteliğine bağlıdır. İşletme özelliği olarak satışlan 
kararlı olmayan ve stok seviyeleri süratle değişebilen işletmeler için, günlük ya 
da haftalık tahminler gerekli olabilir. Diğer taraftan, bu gibi beklenmeyen 
değişik1iklerle sık sık karşılaşmayan finnalar için üçer ya da birer aylık 
tahminler yeterlidir. Aynı zamanda, hem nakit miktanndaki değişiklikleri 
gösteren uzun süreli bütçe ve hem de özet şeklinde nakitteki ayrıntılan gösteren 
kısa süreli bütçe hazırlamak da faydalı olabilir. Bu tip uzun sUreli bütçe, 
özeıtikle işletme genişletme planları veya uzak gelecekte harcamaları gerektiren 
diğer öhemJi amaçların planlanması konulannda kullanışlıdır. ıoR Bu doğnıltuda 
3 ila 5 yılı kapsayan uzun süreli nakit bütçeleri de yapilabilir109 Kuşkusuz, 
zaman aralıklan uzadıkça, nakit giriş ve çıkış tahminlerinin gerçekleşme 
olasılığının zayıfladığı da, bütçe hazırlanırken gözönünde tutulmalıdır. Ancak 

106 PEKİNER, Ön. Ver., s. 448. 
107 YALKIN, Ön.Ver., s. 186. 
108 0'00NNELL- YÜKSFL,Ün.Ver.,s.4 
109 CEMALCİLER Ün. Ver., s. 108. 
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daha kısa süreleri kapsıyacak şekilde hazırlanacak bütçelerin tahminlere 
kazandırdığı sağlık derecesi ile, bu tür bütçe hazırlanmasının fimmya 
yiikleyeceği külfet arasındaki denge, ikinci lehine bozuhnaınalı, bütçe 
hazırlamanın külfeti, sağlayacağı yararı aşmamalıdır. 110 Görülüyorki nakit 
bütçesinin yapısı tespit ederken öncelikle verilmesi gereken karar, bütçe 
döneminin uzunluğu hakkında olmalıdır. ı ı ı 

2. NAKiT GİRİŞLERİNİN TAHMiN i 

Nakit bütçesinin hazırlanmasında ikinci adım, para girişlerinin tahmin 
edilmesidir. Para girişlerinin dolayısıyla nakit bütçesinin sağlıklı ohnasmı 
belirleyen temel etmen, gelecek dönemler için yapılan satış tahıninidir. Para 
girişlerinin tutan ve zamanı ile satışlar arasında yakın ilişki olduğundan, 

işletmenin, nakit bütçesi düzenlemeden önce, satış tahminleri yapması veya 
satış bütçesi hazırlaması zorunludur. Sağlıklı bir nakit bütçesi, ancak iyi 
hazırlanmış bir satış bütçesi temeli üzerinde kurulabilir. 

Satış tahminlerinin ışığı altında atılacak ikinci adım; bu satışlardan 
sağlanacak para girişlerinin saptanmasıdır. Para girişinin saptanabilmesi için, 
firmanın satış koşullannın veya bu konudaki varsayımlann, işletmenin tahsilat 
politikasının bilinmesi gereklidir. Ekonomik hayatta ve işletmenin faaliyette 
bulunduğu endüstri kolundaki ge1işmeler, satış koşullan ve müşterilerin borç 
ödeme alışkanlıklan üzerine etki yaptığından, firma dışı etmenlerde olabilecek 
değişiklikler de, para girişlerinin hesaplanmasında dikkate alınmalıdır. İş 
hayatında olabilecek değişikliklerin nakit bütçesi hazırlanırken dikkate 
alınması, bütçenin kuşkusuz daha gerçekçi olmasına olanak hazırlar. 

Peşin satışlar ve kredili satışlardan tahsilattan başka, işletmenin stoklan 
dışında diğer aktiflerinin satışı da bir nakit kaynağı oluşturabiJir. Pazarlanabilir 
finansal varlıkların paraya çevrilmesi, bazı bağlı ve duran varlıkların satışı 
önceden planlandığından, bu işlemlerin sağlayacağı para girişleri de büyük bir 
olasılıkla tahmin edilebilir. Ayrıca işletmenin nakden tahsiJ edeceği 
gelirler(iştirak karları, kira gelirleri, royaltiler, komisyonlar vb.) ve 1 veya 
alacağı sübvansiyonlar (vergi iadesi gibi) nakit bütçesi hazırlanırken, bir nakit 
girişi kalemi olarak dikkate alınır. 

110 AKGÜÇ, (Jn.Ver., s. 177. 
111 O'OONNELL- YÜKSEL, Ön. Ver., s. 4. 



34 

3. NAKiT ÇIKIŞLARININ TAHMİNİ 

Bir işletmenin nakit çıkışı gerektiren işlemleri dört grupta toplanabilir: (i) 
işletmenin günlük olağan faaliyetleri, (ii) borç ödemeleri, (iii) yatınm 
harcamaları, (iv) kar payı ödemeleri, işletme sahip veya sahiplerinin işletmeden 
yaptıklan çeki şler, sermayenin azaltılması... 

Gelecek dönemlerle ilgili para çıkışlarını sağlıklı şekilde tahmin 
edebilmek için, işletmenin üretim, stok, satmalına (tedarik), direkt işçi1ik, genel 
imalat giderleri, satış giderleri bütçelerinin mevcut olması gereklidir. Ayrıca 
fırmanın ilgili dönemdeki araştırma-geliştione harcamalan ile duran varlıklara 
yatırımlarını gösterir. Sermaye (yatırım) bütçesinin hazırlanmış olması da, 
sağhkh bir nakit bütçesinin gerekli koşul~ur. Sözkonusu bütçeler 
hazırlanmadan, nakit bütçesi hazırlama girişiminin pratik bir yaran yoktur. 
Anılan bütçelerle aralarında organik bir bağ kurulmadan, tutarlılık sağlanmadan 
hazırlanacak bir nakit bütçesinin ciddi bir temelden yoksun kalacağı açıktır. 

Nakit bütçesinin hazırlanabilmesi için sözü edilen bütçelerin varhğmın 
yanısıra, işletmenin alış ve ödeme şartlarının da bilinmesi gereklidir. 
Hammadde alışlannda peşin ve vadeli oranı, sürenin uzunluğu, alacak 
senetlerinin ciro edilmesi suretiyle yapılabilecek ödemeler gibi... Duran varlık 
alışlannda alış koşullannın bilinmesi de, gerçekçi bir nakit bütçesi 
hazırlanabilmesi için gereklidir. 

Nakit çıkışı genel giderler ve satış giderleri kısa dönemler için oldukça 
doğnı bir şekilde tahmin edilebilir. İşletmenin ödeyeceği gelir veya kununlar 
vergisi gibi dolaysız vergi1erin, emlak vergisi gibi ayni vergilerin ödeme 
tarihleri bilindiğinden ve tutarları büyük bir kesinlikle hesaplanabildiğindcn, 
nakit bütçesinin hazırlanmasında, ödenecek vergiler önemli sorunlar yaratmaz. 

Mevcut borç senetlerinin süreleri, orta ve uzun süreli kredilere ilişkin 
geri ödeme(itfa) -planları, tahvil çıkarılmış ise, ana para ve faiz ödemeleri 
bi1indiğinden, borç ödemelerinin gerektireceği nakit çıkışları gerçeğe yakın bir 
şekilde hesaplanabilir. İşletmeler, özellikle halka açık şirketler, kar dağıtımını 
genellikle belirli tarihlerde yaptıklarından ve kar dağıtım esasları, sennaye 
piyasast kurulunca ve 1 veya ana sözleşmelerinde belirlenmiş olduğundan, 
özellikle istikrarlı kar dağıtımı yapaıı işletmelerde, kar dağıtımının gerektireceği 
nakit çıkışları da kolaylıkla saptanabilir. 
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4. NET NAKiT AKlŞI ve NAKiT DENGESi 

Belirli zaman aralıkları itibariyle olası nakit giriş ve çıkışları tahminleri 
yapıldıktan sonra, bu tahminierin birleştirilmesi sonucu, her dönem itibariyle 
nakit açığı veya nakit fazlasını saptamak mümkün olabilir. Dönem başı nakit 
mevcudunun bu rakama eklenmesi ve işletmenin asgari olarak bulundunnası 
gerekli nakit tutannın da indirihnesi gerekir. Bu şekilde, zaman arahk1an 
itibariyle nakit açıkJan veya fazlalıkları saptandıktan sonra, nakit açığı olan 
dönemler için bu açığı giderici kaynakların bulunması; nakit fazlası için de bu 
fazlahğın gelir getirecek Jikitidesi yüksek finansal varhklara yatmlması, finans 
yöneticisinin görevleri arasındadır. 

Nakit bütçesi, nakit açığının süresini, bu açığın geçici veya devamlı bir 
nitelik taşıyıp taşımadığını ortaya koyarak, bu açığı gidennek için sağlanacak 
kaynaklann seçimini etkilediği gibi sürelerini de be1irler. Nakit açığı, yıl 
içerisinde geçici bir süre için sözkonusu ise, bu açığın, esnekliği yüksek kısa 
süreli , yabancı kaynaklarta karşılanması; yıl boyunca açığın devandılık 

göstemıesi haJinde, açığı doğuran etmen de dikkate alınarak, orta veya uzun 
süreli yabancı kaynak ve öz sermaye ile açığın giderilmesi daha uygun olabi1ir. 
Nakit açığının giderilmesinde diğer bir seçenek, bazı ödemelerin erte1enmesi, 
alışların daha uzun süreli olarak yapılması iÇ1n çaba harcanmasıdır. 112 

112 .• •• 
AKGUÇ, On. Ver., s. 176-180. 
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KlSlM 3 

İŞLETME YÖNETİCİLERi VE NAKiT BÜTÇESi 

Ekonomik ortamda işletmenin ayakta kalabilmesine yardımcı araçlardan 
biri olan bütçeler biiyük ölçüde yöneticilerin kararlarına ve tutumianna bağlıdır. 
Başta finans yöneticileri, olmak üzere işletmelerin bütün bölüm yöneticilerini 
yakından ilgilendirmektedir. Sonuçta oluşturulan nakit bütçesi başlangıçtaki 
çalışmalann ve yöneticilerin kararlarının bir sonucudur. Dolayısıyla gerek 
hazırlanmasmda gerekse denetim aşamasında yöneticilere biiyük sonunltıluklar 
düşmektedir. 

A. İŞLETME YÖNETİCİLERi ve BÜTÇELEME SORUMLULlJGlJ 

Bütçeleme, işletmede değişik düzeylerdeki yöneticiler arasmda geniş 
işbirliği gerektiren bir süreçtir. Bu süreçte esas olarak sontıiıluluk üst 
yöneticidedir. Ancak uygulamada bütçelerin tarafsız, bağımsız, her türlü 
etkiden uzak olarak hazırlanabilmesi için bütçe genyöntemlerini belirlemek, 
verileri sağlamak, incelemek ve bunları' düzenleştirerek kuJJannna hazır bir 
dunıma getirmek görevi, işletmenin büyüklüğüne göre bir kişi yada gruba 
verilmektedir. 1 13 

Bir bütçenin hazırlanmasında birçok kişinin görev aldığı, öncelikle genel 
bütçenin işletmede çeşitli faaliyet bölümlerinin durumlarını bünyesinde 
toplamak dunımunda kaldığı gözönünde tutulacak olursa, kısım bütçelerinin 
koordinasyon görevinin herşeyden önce bir bütçe bölümüne düşeceği 
doğaldır. ı 14 Bütçe bölümü olarak belirlenen bu örgüt birimi, işletmenin 
büyüklüğüne göre doğrudan doğruya genel müdüre bağlı olabileceği gibi, mali 
işler ve muhasebe müdürlüklerine bağlı bir bölüm olarak da örgütlenebilir. 1 ı 5 

Küçük işletmelerin özelliği bakımından bu işletmelerde tüm işletme 
fonksiyonları, ayrı ayrı bölümler halinde kunılmamış olabilir. Bu tUr 
işletmelerde geneUikle fınans fonksiyonu ile muhasebe fonksiyonu birbirinden 
ayrılmaını ştır. ı 16 Bu nedenle küçük işletmelerde bütçeyi hazırlanmak görevi 
muhasebeciye verilebilir. Muhasebeci genel müdür ve bölüm yöneticileri ile 
yakın işbirliği kurarak bu görevini yerine getirir. 

113 YÜZER Ün. Ver., s. 28. 
114 PEKİNER. Ün. Ver., s. 339. 
115 YALKIN, Ün. Ver., s. 44. 
116 SEMİH BÜKER- RlZA AŞIKOGLU, Finansal Yönetim, Eskişehir, ı992. 
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Büyük işletmelerde, gene1likle bölümler bütçelerini kendileri hazırlarlar. 
Bu halde genel bütçe prosedürii, böHim bütçelerinin hazırlanmasım denetlernek 
ve bunları genel bütçe halinde birleştinnek olmaktadır. Böylelikle genel 
bütçenin hazırlanması ve idaresi özel uzmanhğı gerektirir bir fonksiyon haline 
gelir. BUyük işletmelerde bu fonksiyonun yürütümünden bir şahıs, bütçe 
yöneticisi veya benzer bir ünvanla direkt olarak sorumlu kılınabilir. 117 Bu 
sonımlu kişinin görevleri şöyle özetlenebilir: 

1. Bütçe politika ve yöntemlerini tammlamak, 
2. Aynnttlara ilişkin bilgilerin derlenmesinde yardımcı olmak, 
3. Kestirimierin ve bütçelerin hazırlanmasında gerekli araçları, verileri 

sağlamak ve teknik uyarlamalarda bulunmak, 
4. Kestirimleri ve bütçeleri üst yöneticiye sunmak için birleştinnek, 

(genel ve mali bütçeler gibi) 
5. Bütçelenen ve gerçekleşen sonuçları karşılaştırarak yorumlamak ve 

rapor etmek. 1 18 

Bununla birlikte büyük işletmelerde bir bütçe komitesi kunnak yoluyla 
bütçe yöneticisine danışma görevi görecek bir organ yeralabilir. 119 

Bütçe komitesi "Bütçe Program Komitesi" ve "Bütçe Uygulama 
Komitesi" olmak üzere iki ayrı komite şeklinde organize olabileceği gibi, her 
iki faaliyeti de bünyesinde toplayan sadece bir tek komite şeklinde de 
kurulabilir. Bütçe komitesinin uygulamada gene111k1e bir tek komite şeklinde 
kunı1duğu izlenmektedir. Genel müdür, genel müdür yardımcıları ve bütçe 
yöneticisinden -zaman zaman ilgili bölüm yöneticileri- oluşan bu bütçe 
komitesinin süreklilik göstermesi gerekmektedir. 120 İşletmenin yönetim kurulu 
ile aynı ağırhğa sahip olması ileri siirtilen bu korniteye genel müdür başkanlık 
eder. 121 

Genel olarak bütçe komitesinin görev ve sonnnluluklan şöyle 
belirti) e bilir: 

1. İşletme faaliyet bölümlerince hazırlanan bütçe tahminlerini gözden 
geçirerek gerekli tavsiyelerde bulunmak, 

2. Bütçe ile ilgili konularda bölümler arasmda meydana gelen 
anlaşmazlıklarda çözüm getirici yollar göstennek, 

3. Kısım bütçelerinde yapılacak değişikliklerde bölüm yöneticilerine 
yardımcı olmak, 

117 CEMALCİLER Ün. Ver., s. 33-34. 
118 YÜZER Ün. Ver., s. 29. 
119 CEMALCİLER Ön. Ver., s. 34. 
120 PEKİNER. Ön. Ver., s. 340. 
121 YALKIN, Ön.Ver., s. 45. 
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4. Bütçelerin geçici ve kesin onayı ile ilgili yöntemlerin belirlenmesinde 
tavsiyelerde bulunmak, 

5. Denetim raporlarını gözden geçirerek bütçe rakamlan ile fiili rakamlar 
arasındaki farklar hakkında görüş bildirmek. 

Yukarıda sayılan görevlerden de anlaşılacağı üzere, bütçe komitesi 
işletme genel amaçlarına uygun olarak çeşitli bölüm ve kısımların bütçeleri 
arasında gerekli koordinasyonu gerçekleştirir. Bütçe komitesinin yetkisi bir 
kurmay yetkidir. Ancak bugünkü bütçe uygulamasında bütçe komitesinin 
yetkisi, yavaş yavaş komuta yetkisine doğru kaymakta ve bütçenin hazırlanması 
görevi bütçe komitesinden beklenmektedir. Bölüm yönetici1eri ile bir yetki 
karmaşıklığı doğuracak bu tutunnın yanlış olduğu söylenebilir. 122 

Bu nedenle her işletmede bütçelere ilişkin yetki ve sorumluluklar açık ve 
kesin bir biçimde belirlenmelidir. Örgiitte bütçe sistemine ilişkin yetki ve 
sorumlulukların belirlenmesi, bütçe yöneticileri ve uzmanları ile bölüm 
yöneticileri arasındaki siirtüşmeleri ortadan kaldınr. 123 

Sonuçta, bütçe yöneticisi, bütçenin teknik ve mekanik yapısı bakımından 
sorumluluk taşır. Bütçe komitesi ve genel müdür bütçenin değerlemesi ve onayı 
ile ilgili olduklanndan sorumluluklan daha geniş kapsaınlıdır. Muhasebe 
bölümü bütçeleme için gerekli tarihi verileri temin etmekle sonımludur. 124 

Hemen belirtmek gerekir ki, bütçe hazırlama sistemi içinde muhasebeci 
(mali işler yöneticisi, genel müdür yardımcısı veya diğer bir pozisyondaki kişi 
olabilir) "durumu tartışılmaz" bir koordinatör olmalıdır. Ancak, herhalde 
başında bulunduğu bölüm dışındaki tüm bölümlerin bütçelerinin 
hazırlanmasında yalnızca bilgi aktaran, bilgi taptayan ve bölümler arası uyumda 
görev alan kişi olmaktan öteye kesinlikle gitmemelidir. 

Muhasebeciye, bütçe rakamları üzerinde tayin edici bir rol verildiği 
takdirde, başkaJannın sorumlu tutulacağı kararları oluştuona yetkisini elde 
etmesi gibi bir durum ortaya çıkar. Bu da diğer bölümlerin hemen hemen 
tümünde bütçeye karşı bir antipatİ yaratır. Dolayısıyla bütçenin başarısızlığına 
neden olunabilir. 125 

Bütçe yöneticisi belirtilen görevlerini yerine getirirken gerek bölüm veya 
kısım yöneticileri ile gerekse komitede görev alan diğer yöneticiler ile uyum 
içinde olmalıdır. Bütçe yöneticisi, bütçe komitesinde alınan kararlar 
doğrultusunda bölüm ve kısım yöneticileriyle birlikte işletme bütçesinin 
hazırlanmasında aracı görevi görmektedir. 

122 PEKİNER, Ön.Ver., s. 340. 
123 YALKIN, Ön. Ver., s. 45. 
124 PEKİNER, <)n.Ver., s. 347. 
125 PEKER, Ün. Ver., s. 364-365. 
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Görüldüğü gibi, işletme bütçelerinin hazırlanmasında diğer bir deyişle 
sonuç olarak nakit bütçesinin ve diğer mali bütçeterin oluşturulmasmda en alt 
basamaktaki yöneticiden genel müdüre kadar bütün yöneticiler görev 
almaktadır. Bu doğrultuda karşnmzı, zaman zaman bütiin yöneticileti 
kapsarnma alan finans yöneticisi kavramı çıkmaktadır. 

B. İŞLETMELERDEKi FİNANS YÖNETİCİLERi 

Finans yöneticilerinin, önemi gittikçe artan görevlerine koşul olarak örgüt 
içindeki yerleri ve statüleri yükselmektedir. işletmelerde, finans kökenli üst 
düzey yöneticilerinin sayısı göreli olarak artma eğilimi göstennektedir. 

İşletmelerde özellikle büyük fınnalarda, fınans genel müdür yardımcısı, 
fınansman müdürü, mali koordinatör, kontrolör ünvaniarım taşıyan kişiler 
bulunmakla beraber, gerçekte fınans yöneticisi bir soyutlama, bir kavram olarak 
düşünülmelidir. Bir işletmede yatırım ve finansal kararlar alan, bu kararlara etki 
ve katkıda bulunan herkes bir anlamda fınans yöneticisidir. Bu nedenle büyük 
işletmelerde gerçekte birden fazla fınans yöneticisi vardır. Üst düzey 
yöneticiler, yönetim kurulu üyeleri de, gerçekte kilit finansal yöneticilerdir. 
Dotayb bir şekilde de olsa, pazarlamacılar, teknik elemanlar, planlamacılar da 
finansal yönetimle ilgilidir. 

Genellikle işletmelerde finansal planlama, üst düzey yöneticiler 
tarafmdan yürütülmektedir. Hatta bazı işletmelerde genel müdür, finans 
yöneticisinin görev ve sorumluluklarını yüklenmektedir. Büyük işletmelerde, 
önemli finansman kararları, ayrı bir finans komitesinde ahnmakta ve örgut 
içerisinde fınans komitesi, yönetim kuruluna bağlı olarak görev yapmaktadır. 
Söz , konusu finans· komitesi, finansal stratejilerin ve politikaların 
saptanmasında ve işletmenin tüm planlama faaliyetlerinin eşgüdümünde 

yönetim kunıluna yardımcı olmaktadır. 
Finans yöneticisinin büyük işletmelerde organizasyon içindeki tipik yeri, 

Şema I-2 ile daha somut bir şekilde gösterilmeye çalışılmıştır. 
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ŞEMA: I-2 Finans yöneticisinin büyük işletmelerde organizasyon 
içindeki tipik yeri. 

Finans yöneticisinin örgüt içerisinde üst düzeylerde yeralması, kendisinin 
sonımlu olduğu planlama, analiz ve denetim faaliyetlerine verilen önemin bir 
sonucudur. Daha öncede değiniirliği gibi, organizasyon şeması içinde, ayrı bir 
finans yönetici görülmezse dahi, finans yöneticisinin, bir soyutlama, bir kavram 
olduğu, çeşitli düzeydeki yöneticilerin yatırım ve finansal kararlara katıldığı 
dikkatten kaçmamahdır. 126 

Şemadan da görüldüğü üzere bütçeleme başta mali işler müdürlüğü ile 
denetim müdürlüğü olmak üzere ilgili yöneticiler ve finans komitesinin kararları 
doğrultusunda yapılmaktadır. Bütçe çalışınaları finans yöneticileri sayılabilen 
bütün görevlileri kapsamaktadır. Bütçelemenin gerek işletme açısından verilen 
bOyilk önemi gerekse işletmeyi denetlemeye ve analize yarar bir araç olması 
nedeniyle finans yöneticilerinin görevlerinin büyük bir bölümünü bütçe 
oluştunnak tadır. 

C. FİNANS YÖNETiCiSiNİN GÖREV ve SORUMLULUKLARI 

Yakın bir geçmişe kadar finans yöneticisinin başlıca görev ve 
sorumluluğu, firmanın gereksinme duyduğu fonları zamanında sağlaması ve 
dönen varlıkların yönetimi olarak diişünülürdü. Oysa günümüzde finans 
yöneticisinin görev ve sonımluluğu konusunda önemli değişiklikler olmuştur. 

126 AKGÜÇ, ()n.Ver., s. 21-22. 
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Temel amaç fırmanın piyasa değerinin (anonim şirketlerde hisse senetlerinin 
piyasa değerini) diğer bir deyişle fırma sahiplerinin servetlerinin en yüksek 
düzeye yükseltilmesi şekJinde belirlendiğinde, fınans yöneticisinin kar He riski 
en uygtın biçimde dengeleyerek işletmenin piyasa değerini maksimize 
edebilmek için başlıca üç fonksiyonu yerine getinnesi gerekir: 

i. Planlama, 
ii. Varlıkların (aktiflerin) yönetimi diğer bir deyişle yatırım kararlannm 

alınması, 

iii. İşletmenin gereksinme duyduğu fonların sağlanması, 

Çağdaş fınans yöneticisi, 
a. İşletmenin büyüklüğü ve büyüme hızı ne olmahdır, 
b. İşletmenin kaynakları çeşitli iktisadi değerler arasında nasıl 

dağıtılm<ılıdır, 
c. İşletmenin <lmacı <ıçısından en iyi sonucu verecek kayn<ık bileşimi nasıl 

sağl<ınmahdır, 

gibi işletme faaliyetiyle ilgili temel sonılara yanıt ammak durumundadır. 
Bunlara göre fınans yöneticisinin görev ve sonnnluluklannı şöyle 

sıral<ıy<ıbi 1 i riz: 
1. Finans<ıl <ınaliz ve denetim, 
2. Fin<ınsal planlama, 
3. Varlıkların yönetimi (yatırım kararları) 

<ı. Dönen v<ırlıkların yönetimi, 
b. Duran varlıkların yönetimi. 

4. İşletmenin gereksinme duyduğu fonl<ırın s<ığlanması, 
5. Özel sonıniarın doğurduğu finansal problemlere çözüm getinne. 

Kısac<ı değinecek olursak; 

1. FiNANSAL ANALİZ ve DENETİM (KONTROL) 

İşletmenin geçmiş dönemlerine ait verilerin <ınaliz edilmesi ve 
yoruml<ınması, fınans yöneticisinin sağlıklı kararlar alabi1mesi ve planlama 
fonksiyonunun gereği gibi yerine getirebitmesi için zonınlu ön koşullardır. Bu 
nedenle fınans yöneticisinin analiz ve kontrol tekniklerini bilmesi ve an<ıHz 
yapabilecek nitelik ve yeteneklere sahip olması gerekir. 
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2. FiNANSAL PLANLAMA 

Finansal planlama, fınans yöneticisinin temel, belki de en ilginç ve iddialı 
işlevidir. Finansal planlama için, işletmenin amaç ve hedeflerinin, uzun süreli 
planlannın belirli olması gerekir. Finans yöneticisi, işletmenin uzun süreli 
amaçlannın saptaıunası sürecine katılarak, işletmenin gelecekteki faaliyetleri 
hakkında geniş bir görüşe sahip olur. Finans yöneticisi, ancak bu bilgilerin ışığı 
altında ve çerçevesinde, işletmenin uzun ve kısa süreli finansman 
gereksiıunesini tahmin edebilir. 

Nakit ve yatmm butçelerinin hazırlanması, profornıa bilanço, profonna 
gelir ve profonna fon akış tablolarının düzenlenmesi, finans yöneticisinin, 
finansal planlamaya ilişkin görevleri arasındadır. Finans yöneticisi, bütçeleme 
tekniklerini bilmek ve uygulamak durumundadır. Kuşkusuz sözü edilen 
bütçeler, işletmenin satış, üretim, araştınna-geliştinne gibi diğer fonksiyonel 
alanianna ait bütçeleriyle aralarında organik bağ kurularak, karşıhkh bilgi alış 
verişine dayanılarak hazırlanır. Geleceğin belirsizliği karşısında hazırlanan 

butçe ve planlara esneklik verilmesi ve değişik koşullara göre farklı finansman 
seçeneklerinin ve çözüm yollannın getirilmesi gerekir. Bütçe ve planların 
esneklikten yoksun olması halinde, bütçe ve planların hazırlanması sırasında 
öngörtilmeyen olayların ortaya çıkışı, sözkonusu bütçeterin bir yana 
bırakılmasına, bu konuda yapılan çabaların boşa gitmesine neden olabilir. 

3. V ARLIKLARIN YÖNETİMİ 

Finans yöneticisi, ister dönen, ister dunm varlıklara ayrılsın, yatırılan her 
liranın alternatif maliyeti (fırsat maliyeti) olduğtınu gözönünde tutarak, kaynak 
kullanımında, işletmenin piyasa değerini en yüksek düzeye çıkartacak şekilde, 
karhlıkla yüklenilen riski bağdaştınnahdır. Eğer işletmenin piyasa değerini 
yUkseltecekse, gerektiğinde karlılıktan fedakarlık yaparak iş riskini 
azaltmahdır. 

'4. KAYNAK (FON) SAGLANMASI 

Planların para çıkışlannın para girişlerini aştığı ve açığın para mevcudu 
ile karşılanamadığt hallerde, finans yöneticisi, işletmenin gereksinme duyduğu 
fonlan zamanında sağlamak görev ve sorumluluğu altındadır. Finans yöneticisi, 
işletmenin gereksinimine en uygun, işletmenin amaçları açısından en iyi 
sonuçlan verecek bir kaynak yapısını sağlamak dunımundadır. İşletmenin 
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sermaye yapısı ile ilgili kararlar, işletme için optimal sennaye yapısının 
saptanması, çeşitli finansman kaynakları arasında en elverişli olan veya 
olanların seçilmesi, finans yöneticisinin, fon . sağlaması başlığı altında 
topladığımız görevleri arasındadır. 

5. İŞLETMENİN KARŞILAŞTIÖI ÖZEL SORUNLARlN ÇÖZÜMÜ 

İşletmenin başka bir işletmeyi satın alması, işletmenin başka bir 
işletmeyle birleşmesi, işletmenin tamamının veya bir bölüınlinün satılması, mali 
yönden yeniden organizasyonu, konkordato öneri1erinin kabulü veya 
konkordato teklif edilmesi, kapalı bir aile şirketinin halka açılması, tasfiyesi, 
işletmenin ömrü boyunca periyodik şekilde karşılaştığı sorunlar değildir. Bunlar 
ve benzerleri, özel sorunlar olarak nitelendirilebilir. Finans yöneticisi bu 
belirtilen sonınlarla ilgili kararların alınmasında önem1i rol oynağı gibi, 
sözkonusu sonıniann gerektirdiği (işletmenin değerlendirilmesi, hisse 
senetlerinin değerlernesi gibi) değerlernelerin yapılması da finans yöneticisinin 
görevleri arasındadır. 127 

Finans yöneticisinin amacı bir işletmede hem Jikiditenin hem de karlılığın 
sağlanmasıdır. Bu iki araçda tamamen birbirine karşıt faktörler rol 
oynadığından, finans yöneticisi amacını gerçekleştirirken daima bir çıkmaz 
karşısında kalmaktadır. İşletmede atıl fonlar kalmaması için finans yöneticisi 
nakit giriş ve çıkışlarını çok iyi bir şekilde düzenler. Fakat tahminierin yüzde 
yüz kesin olmaması karşısında ihtiyat fonlan ayınnak zorunda kalır. Vadesi 
gelen borçların zamanında ödemnemesi halinde, işletmenin mali itibarı 
sarsılacağından finans yöneticisi ihtiyat fonunu ayırmayı bir zonınluluk olarak 
görür. Fakat ihtiyat fonunun ihtiyaçtan fazla ayrılması işletmenin fonlardan 
sağlayacağı kar olanaklarını ortadan kaldınr. Bu bakımdan likidite amacı ile 
ilgili kararların isabetli olmamasının karlılık üzerinde olumsuz etkileri 
bulunduğu gibi, karlılık kararlanndaki hatalı unsurların likidite amacı üzerinde 
aynı karakterde etkileri olduğu da görülür. Finans yöneticisi bu iki amacı 
birlikte yürütürken sağladığı denge oranında işletmenin maksimizasyonunun ve 
sürekliliğinin sağlanmasına hizmette bulunur. 128 Bu alanda finans yöneticisine 
yardımcı araçlardan biri de nakit bütçesidir. 

Görüldüğü gibi finans yöneticisinin sayılan görevleri bütçelemenin farklı 
aşamalannda karşımıza çıkmaktadır. Bütün yöneticiler plan yapmak zonındadır. 

127 AKGÜÇ, Ün.Ver., s. ı 1-21. 
128 YÜKSEL KOÇ- Y ALKIN, İşletmelerde Mali Analiz Teknikleri, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, Banka ve 
Ticaret Hukuku Araştırma Enstitüsü, Ankara 1975, s. 21. 
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Hütçeleme bu planların fonnel hale getirilmesine yardım eder. Bunlar işletmenin 
yönünü gösterir. Yöneticilerin ne gibi sorunlarla karşı karşıya gelebileceğini 
ortaya koyar ve zamanlı bir biçimde çözüm yollarının belirlenmesine yardım 
ederler. 129 

Sayısal hale getirilen planlar aracılığıyla işletmenin gelecek dönemdeki 
faaliyetlerinin ve yatırımlarının sonucu tahmin edilir. Bu arada dönen ve duran 
varlıklara yapılabilecek yatırımlar gözden geçirilir. Faaliyet bütçeleri 
aracılığıyla yatırım ve nakit bütçeleri hazırlanarak, nakit bütçesinde eksik veya 
fazla kaynak dunımuna göre gerekli olabilecek fonların miktarı, zamam ve nasıl 
sağlanabilecekleri tespit edilir. Eğer fazla kaynak durumu sözkonusuysa, en iyi 
şekilde değerlendirme yollan aramr. 

Bu arada işletmenin zaman zaman karşılaşabileceği büyük öneme sahip 
özel olayların ve doğabilecek finansal sorunların çok iyi incelenmesi 
gereknıektedir. Çünkü işletme bünyesinde hayati öneme sahip sorunlar 
çıkabilmekle ve çözüm yollannın önceden tasarlanmış olması 
gerekebilmektedir. 

Bu doğrultuda hazırlanan bütün tahminler ve bütçeler tamamlandıktan 
sonra uygulamaya konulur. Bundan sonraki aşama bütçe değerleri ile fiili 
sonuçlarm karşılaştırılmasıdır. Bu aşamada da finans yöneticisinin diğer bir 
görevi olan finansal analiz ve denetim karşımıza çıkar. Bütçeler işletme 
faaliyetleri için iyi bir denetim ve analiz aracıdırlar. Yapılan incelemeler sonucu 
ortaya çıkan sapmalar tespit edilir. Nedenleri araştırılarak dununa göre gelecek 
aylar için bütçe revizyonuna gidilebilir. Bu süreç bütçe dönemi boyunca devam 
ederek ekonoınik ve diğer alanlardaki değişmelere paralel olarak işletme 
faaliyetlerinin sürdürü1mesine çalışılır. Bir sonraki bütçe döneminde ise yine 
geçmiş yıllardaki tecrübeler ve gelecekle ilgili beklentiler dikkate alınarak yeni 
bir bütçeye başlanır. Sonuçta gerek bütçelerin planlama çalışmaları gerekse 
denetim ve analiz safhaları işletme yöneticilerinin çahşmalanmn ve 
zamanlannın büyük bir bölümünü almaktadır. Bu da işletme yöneticilerine 
bütçeleme faaliyetleri sırasında büyük sonımluluklar yükler. Özellikle bütçe 
sapmalarının analizi ve denetimi sırasında bu sorumluluklar biraz daha ön plana 
çıkmaktadır. 

129 ZEYY AT HATİBOÜLU, Maliyet ve \'önetim Muhasebesi, Temel Araştırma A.Ş. Yayınları No: 12, 
İşletme Yönetimi İktisas Dizisi No:9, İstanbul 1987, s. 223. 
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D. BiJTÇE DENETİMİNDE YÖNETiCi SORtJMLtJLlJKLARI 

Bütçenin plaıılanınası, uygulamuası ve denetiminde son sorumluluk 
basamağının tepe yöneticileri olacağı açıktır. Bununla bereber, özellikle 
bntçenin denetim fonksiyonu bakımından işletme içinde diğer yöneticilere de 
sonımluluk vennek bugünün işletınceilik anlayışmda kaçınılmazdır. 

Bütçeleme faaliyetlerini oluşturan; bütçe programının hazırlanması, 
bütçenin düzenlenmesi, uygulanması ve denetimi, aslında komuta yetkisi 
gerektiren faaliyetlerdir. Bu nedenle de bu faaliyetlerin işletmede komuta 
yetkisine sahip bölüm yöneticileri tarafindan yerine getirilmesi ve soruınluluğun 
da tepe yönetimi ile birlikte, onlar tarafından taşınınası gerekir. Ancak, bütçe 
denetiminin uygulanması ve sonuçlann raporlanmasında yetki ve 
sonnnluluklann ayrıca ele alınmasında yarar vardır. 

Fiili sonuçlann bütçe rakamları ile karşılaştırılmasım ifade eden bütçe 
denetimi uygulanmasının bir komuta yetkisine ihtiyaç duyduğu ve bu nedenle 
de bölüm yöneticilerince yerine getirilmesi gerektiği kolaylıkla söylenebilir. 
Bölüm yöneticileri bu faaliyetleri alt kademe yöneticileri ile birlikte yiirütürlcr. 
Bu suretle bölüm içinde bütün çahşanlanı1 bütçe verilerine ayak uydurabilmesi 
sağlanmaya çalışıhr. ı 30 

Bütçe denetiminin başarılı olmasının en önemli koşulu, satış 
tabminlerinin sağlıklı ve doğru olarak yapılmasıdır. Diğer kısım bütçelerinin 
esasını oluşturan satış bütçesinin doğm ve sağlıklı düzenlenebilınesi, herşeyden 
önce, satış bütçesini hazırlayanların büyük bir dikkat ve titizlikle çalışmasına ve 
satış tahminlerini etkileyen işletme içi ve işletme dışı etkenierin iyi değerlenmiş 
olmasına bağlıdır. İşletme dışı etkenler olarak, ülkenin ekonomik durumu, 
özellikle bağlı bulunulan sektörün dummu, hükümet politikası, tüketidierin 
satın alma gücü, satın alma nedenleri ve moda gibi hususlar sayılabilir. İşletme 
içi etkenler, satışiann seyri, işletmenin üretim kapasitesi, yeni mamuller ve 
mevsimlik mamül1er, satış elemanlannın tahminleri ve öze1Jikle işletmenin kar 
etme arzusu şeklinde belirtilebilir. 

Satış bütçesinde yer alan verilerle ilgili olarak doğnıdan doğnıya 
sorumluluk satış bölümüne özellikle bölüm yöneticisine aittir. Ancak satış 
tabminleri aslında satış bölümü ile birlikte pazar araştırınalan yapanların 
beraberce oluşturdukları tahminler olduğundan, satış bütçesinde yer alan 
verilerle ilgili sonımlulukta onların da paylarının olması gerekir. 

Satış bütçesi diğer kısım bütçelerinin, işletmelerde özellikle, üretim, 
hammadde, işçilik, genel imalat giderleri, finans bütçelerinin, düzenlenmesine 

130 PEJ<İNER, Ün. Ver., s. 337. 
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esas teşkil edeceğinden, satış bölümünün diğer bölümlerle işbirliği içinde 
bulunmak sonımluluğu da vardır. Satış bölümü yöneticileri tarafından bütçe 
tahminlerinde yapılacak bir hata diğer bölüınlerin hazırlayacakları bütçeleri de 
olumsuz yönde etkileyebilecektir. Bu bakımdan bütçenin hazırlanmasında bir 
yandan satış bölümü içinde bir koordinasyon sağlanınaya çalışılırkcn, aynı 

zamanda satış bölümü ile diğer bölümler arasında da bir koodinasyonun temini 
gerekmektedir. 131 

Bugünün modem işletmelerinde önemli bir denetim aracı olan bütçe 
denetimi sayesinde işletmede faaliyet bölümlerinin hangi ölçüde bütçe 
rakamlarını gerçekleştirebildiği, bütçe rakamlan ile fiili rakam arasında 
farkların hangi nedenlerle meydana geldiği ve bu farkların nasıl ortadan 
kaldınlabileceği saptanabilir. Bugünkü genel kamya göre bütçe verilerine 
uygunluk ancak bölüm içinde birlikte çalışmak ile mümkündür. Bu nedenle, 
faaliyetlerin gözden geçirilmesi ve analizi için muntazam aralıklarla bölüm 
içinde toplantılar yapmak, katılaniann görüşlerini ahnak çok yararlıdır. Bu 
toplantılar, genellikle üç aylık, aylık, günlük ve olağanüstii olmak üzere değişik 
zaman aralıkları ile yapılır. 

Üç aylık toplantılar, bölüm yöneticisinin başkanlığında bölümün diğer 
yöneticilerini meydana getiren mühendisler, ustabaşıları, formen'lerin 
katılmasıyla oluşur. Bu toplantılarda fiili rakamlar ile bütçe rakamJan arasındaki 
farklar ve alınması gerekli tedbirler görüşülür. Bu toplantıların esas amacı, 
bütçe çalışınalannın gelişmesini sağlamaktır. 

Aylık toplantılar, daha ziyade, bölümlin alt kademe yöneticileri 
tarafından düzenlenir. Bu toplantılarda daha fazla ayrıntılara girilerek işçilik 
ücretleri, bakım ve onanın giderleri gibi gider kalemleri, fiili ve bütçe verileri 
bakımından incelenir. Bu toplantılarda üzerinde dunılan bir diğer husus ta, gider 
kalemleri ile ilgili bütçe rakamlarının gerçeğe uygun olarak belirlenip 
belirlenmediğidir. Bütçe rakamlarının çok yüksek bulunması halinde bunun üst 
düzey yöneticilerine bildirilmesi bu toplantılarda kararlaştırılır. 

Günlük toplantılar, formel olmayan günlük görüşmelerden oluşur. 
Mühendisler ve ustabaşlan arasında, bütçe farklarının günlük olarak tartışılması 
ustabaşlarını hemen ert.esi günü bu farkların ortadan kaldırılması ile ilgili 
tedbirleri almaya yöneJiktir. 

Olağanüstü toplantılar, bütçe denetiminin uygulanması bakımından 
özellikle önemlidirler. Bu toplantılar farklarla ilgili acil tedbirlerin alınmasında 
çok yararlıdır. Olağanüstü toplantılar günlük toplantılar şeklinde olur ve 
farklarla ilgili etkili tedbirler geliştirilinceye kadar devam eder. Bu toplantılara 

131 PEKİNER, Ön. Ver., s. 346. 
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mühendislerden başka iş yerlerinde fiili rakamlar1a bütçe rakamları arasmda 
fark bulunan bölümün ustabaşlan da katılır. 

Bu açıklamalardan da görüleceği üzere, işletmede bütçe denetimi hat 
organizasyonunu oluşturan, bölüm yöneticisinden, ustubaşılar ve fonnenlere 
kadar çeşitli kademelerde uygulanan, faaliyet bölümlerinin görevidir. Bu 
denetimin başanit olabilmesi için bölüm yöneticilerinin üst yöneticiler 
tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. 132 

Bu arada fiili rakamlarla bütçe rakamları arasında meydana gelen 
farklarla ilgili olarak üç çeşit tedbir söz konusu olabilir. Bu tedbirlerden 
birincisi, bütçenin uygulanması ile görevli kişilerin bütçenin önemi hususunda 
bilinçlendirilmesidir. İkincisi, işletmede çalışanların verimliliğini arttımıak, 
gördükleri işlerin kalitesini yükseltmek şeklinde belirtilebilir. Üçüncü tedbir ise, 
bizzat bütçenin kendisi ile ilgili olup, onun daha iyi bir alet olmasını sağlamak 
üzere alınacak düzeltici tedbirleri be1irlenıektir. 

Bütçenin uygıdanmasında görevli kişilerde bütçe bilincinin geliştirilmesi 
bütçe denetiminin en önemli unsumdur. İşletmelerde bütün basamaklarda 
çalışan kişilerde bütçenin en iyi bir denetim aracı olduğu bilinci geliştirihneden 
bütçe denetiminden pek fazla birşey beklememek gerekir. İşletmenin çeşitli 
faaliyet sahalannda fiili rakamlarla bütçe rakamları arasındaki farklar 
bakımından hesap verme prensibinin işletmede işbirliği ruhu içinde uygulanması 
bütçe denetiminin vazgeçilmez bir koşuludur. 

İşletmede çalışanların verimliliğini arttırarak gördükleri işlerin kalitesini 
yükseltmek suretiyle olumsuz bütçe farklarının ortadan kaldınlabilmesi, 
herşeyden önce işletme içi eğitime gereken önemin verilmesi ile mümkündür. 
Buna ek olarak işletme içi iş disipJininin sağlanması, çalışanları teşvik edici 
yöntemlerin geliştirilmesi gerekmektedir. 

Eğitim, denetim ve teşvik ile çalışanlarda verimliliği arttırmak işletmede 
üst kademe yönetiminin en önemli bir görevi olmalıdır. 

Bütçenin bizzat üzerinde yapılacak diizeltme omm daha iyi bir denetim 
aracı olmasım sağlamak amacını taşır. Farkiann analizi ile ilgili elde edilen 
bilgilere dayanarak bütçe rakamlannın gelecek ay (dönem) için düzeltilmesi ve 
bu suretle bütçe rakamlannın erişilebilir rakamlar olmasının sağlanması zaman 
zaman zorlaşan bir iştir. 133 

Ayrıca bütçe denetiminde, denetim sonuçlarının, üst yöneticilere 
bildirmek üzere raporlanması da dikkat edilmesi gereken bir noktadtr. Bütçe 
denetiminin uygulanması ile raporlama farklı görevleri oluşturduklarından farkit 
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kişilerce yapılması nonnaldir. Bu nedenle üst yöneticHere verilmek üzere fıiJi 
rakamlar ile bütçe rakamlan arasındaki farkiari analiz eden bu raporlarm bütçe 
bölümü, denetim bölümü veya muhasebe bölümü tarafından düzenlenınesi 
gerekir. Bütçe bölümünün bütçe yöneticisi iJe birlikte, bu hususta en uygun 
bölüm olduğu şüphesizdir. Ancak burada önemli olan husus, bu raporlan 
düzenleyen bütçe bölümünün, öze11ikle bütçe yöneticisinin bütçe denetimi ile 
i1gi1i bir komuta yetkisine sahip olınadığıdır. 

Bu raporlan haznlanmasma rağmen bütçe yöneticisinin bütçenin 
düzenlenmesi, uygulaması ve denetimindeki yetkisi sadece bir kurınay 
yetkisidir. Onun esas görevi, bölüm yöneticilerine bütçeleıne ile ilgili teknik 
bilgi yardımmda bulunmaktadır. 134 

Biitçelemenin bütün aşamalarında hızla değişen çevre koşullan ve karar 
ortamlan yöneticilerin olaylara daha geniş bir açıdan bakma gereğini ortaya 
çıkarmaktadır. Bu durumda yöneticiJerin içinde bulunduklan ortanıt çok 
yakından tarumları ve değişen koşuHar içinde görev ve sorumluluklarnu iyi 
tanıınlamaları başarı açısından zorunlu olmaktadır. 135 

E. DEGİŞEN KOŞULLAR İÇİNDE YÖNETiCiLERiN GÖREV ve 
SORUMLULUKLARI 

Daha önce de belirtildiği gibi, işletme planları içinde bütçeterin özel bir 
yeri vardır. Bütçeler üst yönetim ve kunnay gnıbunun gelecekte i1gili beklenti 
ve tasanianna göre hazırladığı, planların, yönetimin uygulama hattındaki 
gnıbuna yansıttlan parçası olarak da görülebllir. Dolayısıyla bütçe, planlama ile 
uygulama işlevleri arasındaki bağiantıyı saytsal hale dönüşHirerek, uygulanır 
dunıma getirir ve yine bu rakamlar kanalıyla da faaliyet sonuçlarım değerleme 
ve yorumlama işlevlerini yapar. 

Bütçe aslında kendisi özel bir plan türüdür. Dolayısıyla bütçenin bir plan 
olarak amacı, değedenebilen seçenekler için optimal sonuçları verecek biçimde 
geleceğin hedeflerini ve o hedeflere ulaşma yollan saptamaktır. 136 Bu 
doğrultuda yöneticilerin bazı kararları almaları gerekir. Karar ahnada ve 
geleceğe ilişkin planlar yapmada, işletme yöneticileri genel olarak belir1ilik, risk 
ve belirsizlik ortamlan ile karşılaşabilirler. 137 

Geleceğin kesinlikle bilinebildiği çok ender durumlarda planlama 
faaliyeti göreceli olarak daha kolay olur. Ancak, çoğu kez gelecek böyle açıkça 

134 PEKİNER, Ön.Ver., s. 338-339. 
135 .• " YUZER, On. Ver., s. 8. 
136 " PEKER, On.Ver., s. 357. 
137 RIDVAN KARALAR Yönetsel Ekonomiye (;iriş, Eskişehir 1990, s. 1. 
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görülemez. O zaman gelecekte ilgili kararları oluştururken risk ve belirsizlik 
unsurlarının da dikkate ahnmas1 gerekir. Plan, sonuç olarak geleceğin 
kestifilmesine dayandığuıa göre, belirsizlik ve riskin snnrlayıcı koşullar olarak 
ortaya çıkması söz konusudur. Bu durumlarda planlamanın hemen tüm 
aşamalannda karşılaşılabilir. 

Genel olarak gelecekle ilgili kararlar şu ya da bu derecede belirsizJik 
veya risk koşulJan aıtında veriJir. Ancak bazı olağandışı koşullarda veya 
gelecekteki koşuBarın kesinlikle önceden saplanabildiği bazı faaliyet 
çeşitlerinde "belirlilik" durumunda karar alına ve planlama söz konusu 
olabilir. 138 Belirlilik, karar vericinin herbir alınaşığın doğuracağı sonuca ilişkin 
önceden bilgi sahibi olmasını sağlayıcı ortamdır. Bu çeşit bir durumun ne 
dereceye dek gerçekçi oldu[,JUnu ve karar venne sorunlannda bu ortamla hangi 
ölçülerde karşılaşıldığmı ortaya koymak gerekir. Belirlilik koşu11arında, belirli 
bir stratejinin seçiminin do[,JUracağı sonuçlar bilinir. 139 

Belirlilik koşuHarında planlama yapan yönetici genellikle rahattır ve 
çeşitli seçenekler arasmda en az ma1iyetli olanını veya en yüksek verim 
vadedeni seçme dunımundadır. 

Bir konuda belirsizlik varsa, fakat kararı alacak yönetici gelecekle ilgili 
tahminleri yapabilecek bilgi ve deneyiıne sahip bulunuyorsa, yönetici risk 
koşullan altında karar veriyor demektir. 140 Risk, her almaşığın özel bir sonuca 
götüreceğinin ve her sonucun belirli bir olasılık yaratacağınm karar verici 
tarafindan bilindiği durumlan ortaya koyar. Risk, zarar ya da kar olarak 
belirlenebilecek bir olasılığın ölçülmesidir. Riskli ortamlarda karar olma, 
geçmişten elde olunan deneylerden yararlanmayı gerektirir. 141 Ömeğin, 
gelecek] e ilgili üretim-planlaması yapacak olan yönetici-planet; pazarlama 
bölümünden gelecekte ilgili fiyat bekleyişlerini alır. Geçmiş yıllardaki 
deneylerine dayanarak malın talep esnekliğini saptayabiliyorsa, gelecek yıl yeni 
fiyatlarla ne kadar satış yapılabileceğini, deney ve bilgilerine dayanarak 
kestirebilir. 

Geçmişi olan bir işletmenin yöneticisi planlama yaparken çoğu kez risk 
koşulJan altında çalışıyor demektir. Zira, işletmenin geçmişle ilgili kayıtlan 
çeşitli konularda bilgilerle doludur. Bu bilgileri bir kısım yöntemler kullanarak 
değerler. Buna kendi deneyim ve sezgilerini de ekleyerek geleceği planlayabilir. 

Yeni kumimuş bir işletme yöneticisi ise bu olanaklardan yoksundur. 
Dolayısıyla çoğu kez belirsizlik koşullan altmda kararlar almak zorunda kalır. 

138 -PEKER, On. Ver., s. 274-275. 
139 . •• 

KARALAR, On. Ver., s. 2. 
140 PEKER, Ön. Ver., s. 275. 
141 KARALAR, Ön. Ver., s. 3. 
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Geçmişteki deneyimlerin geleeckle ilgili seçimler yapmaya olanak 
vennediği dunnnda "belirsizlik" altında karar veriliyor demektir. Özellikle 
belirsizlik dunnnunda, nesnel (objektif) bir kısım ölçütlerden çok, planlamayı 
yapaniann kişisel yetenekleri, bilgileri ve sezgileri planlamaya damgasım 
vurur. 142 

Belirsizlik koşullarında, karar vericiler yetersiz bilgilerle kuşatılı bir 
ortamda seçim yapmak zorundadırlar. Bu durumda, geleceğe ilişkin kestiriın 
gücüne ağırlık verilir. Belirsizlik, sigorta edilemez ve işletmenin maliyetleri 
içerisine kolayhkla sokulamaz. Deneysel olarak olasılık dağıtımı yapılamaz; 
çünkü tüm kestirimler özneJdir ve her yöneticinin geleceğe ilişkin düşüncelerine 
bağlıdır. Umulan sonuçlar, öznel olasılıklara dayanılarak ortaya konulur. 143 

YöneticHer belirlenen amaçlara ulaşabilmek için öncelikle eylemlerini 
ekonomik belirsizJik ortamında sürdürme gerçeğini kavramak ve bu gerçeğin 
koşuUan içinde sözkonusu belirsizliğe karşı gerekli olan tüm önlemleri 
zamanında almak sorumluluğu altmdadır. Bu durumda yöneticilerin başlıca 
görevi, belirlenen temel amaçlar doğru1tusunda önce işletmenin gerçek üretim 
gücünü korumak sonra da bu gücü arttmnak biçiminde tanımlanabilir. 
Sözkonusu görev yerine getirilirken, koşullara uyabihnek için yönetim 
stratejinde bir dizi değişikliğin yapılması zorunlu olmaktadır. Uygulanacak yeni 
politika, işletmenin özellikleri ve ekonomik belirsizliğin yapısına göre 
değişebilir. Bu nedenJe yöneticiler gerekli önlemleri alabilmek ve politikalarmı 
saptayabilmek için, önce1ikle sözkonusu belirsizliğe yol açan etkenleri yakından 
tanımak zonındadır. 

Genel olarak ekonomik belirsizliği oluşturan ve buna bağh olarak işletme 
eylemlerini doğrudan ve dolaylı olarak etkileyen etkenler; 

- Para değerinin düşmesi ve ülkenin ödemeler dengesinin bozulması 
sonucu ithalatta kısıntıJann yapılınası ve buna bağlı olarak ithal mallarının 
fiyatlannın yükselerek pahalılığın yaygınlaşması, 

- Kredi darlığı, kaynak yetersiz1ik1eri, politik kararsızlık ve sendikal 
eylemlerin yoğunlaşması gibi nedenlerle üretimin ve karhhğm düşmesi ve 
giderek işletmelerin büyüme güçlerinin azalması, 
olarak belirlenebilir. 144 

Ayrıca işletmelerin büyümesi, pazarın gelişmesi, ekonomide bazı 
sektörlerin öneminin artması, taşıma ve haberleşmenin hızlanması, rekabetin 
artması, sürekli enflasyon ve genel ekonomi po1itikasında yapılan değişiklikler 
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finans fonksiyonunu etkiyeten önemli etmenler olmuştur. Dolayısıyla fınans 
fonksiyonunu etkileyen etmenleri, finansal yöneticiler üzerindeki etkileri önemli 
boyutlara ulaşmıştır. 

İşletmelerin büyümesi ve artan aşırı rekabet, daralan kar marjlan ve 
yüksek faiz oranları, çalışmalan daha da etkin hale getirecek teknikiere olan 
ihtiyacı arttınmştır. 

Finans yöneticilerinin işletme faaliyetlerinin planlama amaçlarına 
uygunluğunu araştmrken, ekonomi ve endüstri içerisindeki değişiklikleri de 
gözönüne almaları, finans yöneticilerinin sorumluluk alanlarını genişletmiştir. 
Finans yöneticilerinin sonunluluk alanlarımn genişlemesi, güçlü ve yeni 
yönetim tekniklerinin gelişmesini gerektinniştir. İşletmelerin son yıllarda 
elektronik bilgi işlem makinalan ile veriler işlemeleri, işletmelerdeki, mali 
karakterde nitelik taşıyan olayların (nakit, alacaklar, stoklar, ücretler ve 
borçlannın vb.) finansal yöneticiler tarafından izleımıesini kolaylaştınnıştır. 145 

Bu sayılan etkenler altında işletmelerin temel amaçlar doğrultusunda 
yönetilebilmesinde, yöneticilerin vereceği kararlara esas olacak bilgilerin 
ekonomik belirsizliğin yanı1tıcı etkilerinden armmış gerçek verilere 
dayandınlması zorunludur. Bu nedenle ekonominin kararlı olduğu dönemlerde 
karar verınede kullanılan genel kabul gönniiş yöntemler, ekonomik belirsizlik 
ortamında yetersiz kalmaktadır. 

Yöneticiler sözkonusu yetersizlikleri en aziayarak belirsizJik ortamında 
başarılı olabilmek için, koşunara uygun önlemler olmak ve yöntemler bulmak 
zonındadır. Ancak burada sözü edilen yöntemler tartışılınayacak, fakat 
çahşınamızm amacına uygun önemli bir önleme kısaca değinilecektir. 

Bilindiği gibi geleceğe yönelik çalışmalarda genellikle geçmiş dönemlere 
ilişkin bilgilerden yararlanıhr. Bu nedenle, ekonomik belirsizlik ortamında 
özellikle parasal verilerin istatistiksel yöntemlerle ortak bir temele göre 
düzeltilmesi büyük önem taşımaktadır. İşletmelerde itretim maliyetlerinin doğnt 
olarak saptanması ve buna bağlı olarak tutarlı bir fiyatlama politikasının 
izlenmesi yukarıda değinilen düzeltmenin yapılınası ile mümkün olmaktadır. 
Ayrıca değişmeyen sennaye kalemlerinin ve amortisman karşılıklarının gerçek 
değerler üzerinden gösterilmesi ile de işletmeyle ilgili doğm bilgi edinmek 
isteyenlere büyük kolaylık ve yararlar sağlanmış olur. 

İşletme yöneticilerini olduı;,rıt kadar işletme sahiplerini, devleti, 
alacakhları, işgörenleri ve kamuoyunu yakından ilgilendiren dönemsel kar ya da 
zararın gerçekiere uygun olarak hesaplanması ancak düzeltilmiş rakamlarla 
mümkündür. Buna bağlı olarak, düzeltilmemiş bir kar-zarar tablosunun 

145 BÜKER- AŞIKOGLU, On. Ver., s. 10. 
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göstereceği dönem kan, işletme eylemlerinin sonucu oluşan gerçek kan değil, 
ekonomik belirsizliğin yol açtığı gölge karım da içeren, görünür (itibari) bir kar 
olacaktır. Bu nedenle işletme ile ilgili tarafların, özel1iklc işletme 
yöneticilerinin, hatalı verilere dayanan ve gelecekte büyük kayıplara neden 
olabilecek kararlardan kaçınabilmeleri, yukarıda öngörülen önleme titizlikle 
uymalan ile mümkündür. 146 

F.BÜTÇELERİN BAŞARIY A ULAŞMASlNDA YÖNI~TİCİLERiN 
ROLÜ 

BütçeJetnede başarıyı etkileyen bir takım unsurlar vardır. Bunlara 
geçmeden önce şu iki noktayı belirtmekte fayda görüyoruz. 

I .İyi bir kontrol sisteminin gerçekleştirilmesi için gerekli olan nitelikler, 
2.Bütçeleme sisteminin başarısını sınıriayabilen nedenler. 

1 .İYİ BİR KONTROL SİSTEMİNİN GERÇEKLEŞTİRİLMESİ İÇİN 
GEREKLİ OLAN NiTELiKLER 

İşletme faaliyetlerini ve yönetimini kontrol edebilen araçlar içinde en 
yaygın ve tanınmış olanı Bütçe' dir. Bütçe planların sayılarla anlatımından başka 
birşey değildir. Bu sayılar, ya fiziksel miktarları ya da parasal tutarlan ifade 
edebilir. Dolayısıyle bütçenin diğer kontrol sistemleri gibi, başanh olabilmesi 
için bazı niteliklere sahip olması gereklidir. Bunlar; 

a)Kontrol sistemi, ilgili çalışmanın kapsam ve gereklerine uygun 
olmalıdır. İşletmede, genellikle samldığının tersine olarak her düzeydeki 
yöneticinin kontrol işlevi vardır; kontrol, yalmzca en yüksek düzeydeki 
yöneticilere ilişkin bir işlev değildir. Öyleyse, genel müdürün gereksinmelerini 
karşılayacak bir kontrol sistemi, ustabaşıyı tatmin etmekten uzak olabilir. Aynı 
şekilde finans departmamn gereksinmelerine uygun bir kontrol sistemi, satış 
departmanma uymayabilir. 

b )Kontrol sistemi, planda sapmaları, olanak bulunduğu kadar çabuk, süre 
kaybetmeden bildirmelidir. Zamanında düzeltme olanağı verebitmesi için, 
kontrol sistemi bunu yapabilmelidir. Ancak, şunu da tekrar belirtelim ki, kontrol 
sisteminin bu niteliğe sahip olabilmesi için, plan ve programların açık, eksiksiz 
ve birbirini tamamlayıcı biçimde ohnalan, örgütün ise, faaliyetleri görecek 
kişilere gerekli uyuıniaştırma yetkisini vermesi gereklidir. 

146 YÜZER, Ön.Ver., s. 9-10. 
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c)Kontrol sistemi umulmayan olaylar karşısmda esneklik göstermelidir. 
Bu esneklik, temel olarak, planda veya bütçede, önceden görftnmeyen 
durumlan dikkate almakla sağlanır. Özellikle alternatif planlar ve esnek 
bütçeler, bu gibi dunımlarda alınacak· önlemleri öngörmek yoluyla, kontrol 
sisteminin işleyişini kolaylaştırırlar. 

ç )Örgüt, yetki ve sonuninlukları açık bir şekilde belirtmeli, böylece, 
standartlardan sapmalann nedenlerinin ve önlemlerin saptanmasına olanak 
vermelidir. Sapmalara neden olan personeli saptama olanağı venneyen bir 
kontrol sistemi, düzeltme işlevini de yerine getiremez. Öyleyse, genel olarak 
ifade edersek, kontrol sistemi düzeltici önlem ve olanaklan da öngönnelidir. 
Düzeltici çalışmalar şu dört noktada toplanabilir. 

1. Sapmalara işletme dışı koşullar neden oluyorsa, bu koşullarm 

değiştirilmesi ve plana uydurulmasının olanaklı olmadığı durumlarda planda 
değişiklik yapılmasına çalışmak gerekir. 

2.İkinci düzeltici önlemler gnıbu personel ile ilgilidir. Sapmalar, 
persone1in iyi seçilmemiş olmasından, nitelik ve eğitiminin işine uygun 
olmamasından veya emir-komuta mekanizmasının bozukluğundan ileri gelebilir. 
Bu dunımda, olanak varsa, personeli yetiştinnek veya başka yere nakletmek 
gibi önlemler düşünülebilir. Aynı şekilde, emir-komuta mekanizması ile diğer 
yönetim işlevleri çerçevesi içinde, personeli özendirici ve moralini yükseltici 
önlemler de alma yoluna gidilebilir. 

3.Kontrol sistemi, ondan yararlanacak yöneticiler tarafindan anlaşılabilir 
biçimde olmalıdır. Gerçekten, çok zaman kullanılan grafikler, tablolar, ileri 
istatistik yöntemleri, matematik formülleri, başabaş grafikler ve bu gibi kontrol 
araçları, onlardan yararlanacak kişiler tarafindan anlaşılınadıklaıından 
kendilerinden beklenen sonuç meydana gelmez. Bu nedenle, kontrol araçlarının 
yalın ve duruma uygun olmalan gereklidir. 

4.Düzeltici iş ve çalışmalan kolaylaştınnak için kontrolü kimin, nasıl ve 
ne zaman yapacağını kesinlikle saptamak ve belirlemek gereklidir. İşletme 
içinde, ara sıra ayrı gözeticiter ve kontrolör kullanmak ve bunlara, çalışmaları 
kontrol ettirmek gerekebilir. Aynı zamanda, işletmede, genel gidiş ve 
çalışmalan kontrol eden kontrolör ve revizörler istihdam edilebileceği gibi, 
işlebne dışından uzmanlara da, bazı kontrol işleri gördürtilebilir. Öte yandan, 
kontrolu, faaliyetten önce yaptınnanın bazı dummlarda yararları çok olabilir. 

d)İstisnalar üzerinde çabaları yoğunlaştınnak da, kontrol sisteminin 
etkinliğini arttırabilir. istisnai (kural dışı, olağanüstü) dummlarda üste rapor 
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vennek, işlerin olağan gelişimini ve zaman arttınmı bakımından çok 
önemlidir. 147 

2.BÜTÇELEME SİSTEMİNİN BAŞARISINI SINIRLAY AB iLEN 
NEDENLER 

Bütçeleme sisteminin başansını sınıriayabilen nedenlerin başlıcalan 
şöylece özetlenebilir: 

a)Gereken özen gösterilmeden, bir forumlitenin , bir şekil şaı1ının yerine 
getirilmesi anlayışı içinde bütçeterin düzenlenmesi. 

b )Bütçelerin, bilimsel yöntemler kuJJaınlmadan, sağlıklı verilere 
dayanılmadan hazırlaıunası. 

c)Yöneticilerin veya girişiıncilerin bazı hayallerinin, düşlerinin, bütçe 
şeklinde ifade edilmesi. 

d)Bütçelerle ulaşılması olanaksız hedefler çizilmesi veya hedeflerin 
saptanmasında çok gevşek davranılması... Ulaşılması olanaksız hedefler 
çizilınesi, alt kademe yöneticilerde bir tepki, bir direnç doğurduğu gibi 
hedeflerin çizilmesinde gevşek davranılarak hemen ulaşılabilecek hedeflerin 
saptanması da bütçe hazırlanmasındaki amaca uygun düşmemektedir. 

e )Biitçelerin, verimsiz harcamaları gizleyici bir araç olarak kullamlmak 
amacıyla hazırlanması... 

f)Bütçeyi yapan veya uygulayanların bütçe bilinci ile hareket etmemcleri, 
bütçeye uyma disiplinine sahip bulunmamaları. 

g)Yöneticilerin, bütçeleme sisteminin kendilerini başanya ulaştıracak bir 
araç olduğunu gözden kaçırarak, bütçelerin her derde deva olduklarına 
inanmalan, onlardan çok şeyler ümit etmeleri. 

g)Bütçelerle çizilen hedeflerin gerçekleştirilmesine aşın önem verilerek, 
işletmenin temel amaçlannın gözden kaçınlması veya ikinci plana itilmesi. 

h)Büyük işletmelerde yöneticilerin yaratıcılıklarını, düşünederini 
kısıtlayarak, tutucu stratejilerin geliştinnelerine veya izlemelerine yol açması. 

i)Yönetimin daha çok mevcut kaynakların etkin ku11anılmasma önem 
verilmesine neden olarak, yeni iş fırsatlan veya olanaklan geliştiritmesini 
kısıtlaması. 

j)Maliyet denetimine, giderlerin denetim altma alınmasına ağırlık 
vererek, büyüme hedefini arka planlarda bırakması. 

-------------------
147 KEMAL TOSUN, İşletme Yönetimi Genel Esaslar,6.baskı,İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi, 
Ankara, 1992, s. 292-293. 
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k)Bütçelerin~ üst kademe yöneticiJer tarafmdan, alt kademe yöneticilerin 
üzerinde bir baskı aracı olarak kuJJanıhnası. 

1) İşletmenin organizasyonunun, etkin bir biitçelenıe sisteminin 
uygulanmasına elverişli bulunmaması. 

m) Bütçeler hazırlanırken aş ın ölçüde ayrıntıya boğularak, esas amacın 
gözden kaçırıbnası. 

Bu sayılanlar ve benzeri nedenler, uygulamada biitçeleıneye ilişkin 
başhca hataları ve bu konudaki başarısızlık kaynaklarını oluşturınakta veya 
planlamanın yararım kısıtlamaktadır. Böyle olmakla beraber planlamanın 
sağlayacağı yararlan artırmak, başarılı işletmelerin bu aracı nasıl kullandıklarını 
kavramak tır. 

Bütçeleme yoluyla etkin bir planlama yapılmak isteniyorsa, yukarıda 
·belirtilen hatalardan kaçınmanın yanısıra, dayanılan tahminierin sağlıklı 
olmasına ve biitçelerin değişken koşuJiara uydunılınasma devamlı bir çaba 
gösterilmesine, yöneticilerin planlamanın devanı1ı bir süreç olduğunu gözden 
uzak tutmamal anna, bütçeterin özdevimli (otomatik) olarak gerçekleşmiyeceği 
bilincinde olmalarına, alt düzey yöneticilerinin planlama sürecine kattlmalarına, 
planlamada büyürneyi özendiren yaklaşırnlara yer verilmesine gerek vardtr. 
Bütçeler ne kadar bilimsel yöntemlerle hazırlamrsa hazırlansmlar yönetim ve 
yöneticilerin yerini alaınazlar. Bütçeler ancak yöneticilerin elinde bir araçtır. 
Bütçe hazırlanmasında basmakalıp hatalar tekrarlanır, bütçelemenin eksik 
yönleri görülemezse, bütçeterin yapılması, işletmelere yarardan çok külfet 
yükleyen boş bir çabadan öteye gidemez. 148 

Bütçenin iyi bir kontrol sistemi olarak gerçekleştirilmesinde gerekli olan 
nitelikler ve başanya ulaşmayı engeiieyebilen sorunlar incelendiğinde bütçelerin 
başansını etkileyen unsurlar şöyle sıralanabilir. 

1. Kayıt ve haber düzeyi ve sistemleri ile ilgili unsurlar, 
2. Örgüt ile ilgili unsurlar, 
3. Bütçeleme sistemi ile ilgili unsurlar. 
Bütçelemede başarı herşeyden önce yeterli ve gerekli bilgilerin 

derlenebiJmesine bağlıdır. Özellikle bütçelerin, yürütmenin denetlenmesini 
sağlama amacı yönünden, işletmenin örgütsel yapısının belirli bazı niteliklere 
sahip olması gerekmektedir. 

148 AKGÜÇ, Ön. Ver., s. 158-159. 
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Bütçeleme sistemi ile ilgili unsurlar ise hedefler, sistemin teknik yönü ve 
sistemin beşeri yönü (insan faktörü) olmak üzere üç ana !,'llıpta toplanabilir. 149 

Bu çalışma sırasında bütçemele ile yöneticilerin ilişkisi dikkate alındığı 
için başarı unsurlanndan sistemin beşeri yönü (her noktadaki sonımlu) ele 
alınacaktır. 

3. BÜTÇELER ve YÖNETiCi DAVRANIŞLAR! 

BütçeJetnede insan faktörü, muhasebe tekniklerinden daha önemlidir. 
Bütçe sisteminin başarısı, bütçelerden etkitenecek işletme personelinin bütçeleri 
kabul etmesine bağlıdır. Bütçeler, işletme yöneticilerini ön plana çıkarır. 
Sımrlamalara, kontrole ve eleştiriye karşı doğal tepkiyi, karşı koyma ve kendini 
savunma oluştunır. Burada, eğitim işi ve satış son derece önemJidir. Oldukça 
fazla sayıdaki böltim yöneticisi, bütçeleri sıkıntı verici ve yönetsel baskmın 
olumsuz yönü olarak düşünürler. Onlara göre bütçe kavramı, tam halk 
deyimiyle "işten çıkarma" "grev" ya da "azalan miktarda ödeme " anlamına 
gelir. Belirli durumlara, kişilerin nasıl tepki göstereceğini bilen bir üst düzey 
işletme yöneticisi, bütçeyi öylesine düzenleyecektir ki, kişiler arzuladıklan 
amaçlan gerçekleştirmek için işbirliği havasına girebileceklerdir. Gerçekte 
işletme personelinin bütçelerin; işletmenin, bölümlerin ve kişilerin gelişmesinde 
pozitif araç olma özelliklerini aniayıp kabul etmesi gerekir. Bütçeler, işgörenleri 
terlerinin son damlasını akıtmcaya dek çalıştıran iğrenç araçlar değildir. 
Bütçeler uygun bir biçimde kullanıldıklannda; başarı standartlarınm 
belirlenmesinde, kişileri güdülemede, başarıları ölçmede ve işletme 
yöneticilerine amaçlarını gerçekleştinnede yardımcı olan düzenli araçlardır. 
Bütçe tekniği kendi başına şiddetten uzak olmasına karşın, bütçelerin yönetimi 
çoğu kez sonınlarla doludur. Bütçelerin en önemli rolünü, işletmenin yönetim 
personeli arasında zaten mevcut olan çeşitli güdüleri ya da amaçları iletınesi 
oluştunır. Böylece işletme örgütü içinde bulunan herkes; işletmeniin amaçlarını, 
araçlarını ve olanaklarım görür, öğrenir ve düzenler. 150 

Her noktadaki sonımlu bütçeyi kendi faaJiyetleri ve hedeflerine ulaşınada 
yardımcı bir araç, bir dost olarak görebilmelidir. Bunun için de beJirJi 
önlemlerin alınması gerekir. 

a. Bütçelerneye bütçeler yoluyla deneHenecek iJgili bütün sorumluların, 
ilke olarak, katılmaları gereklidir. 

149 -PEKER, On.Ver., s. 36ı-363. 
150 ÜSTÜN, Ün. Ver., s. 83. 
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b. Bütçelernede bölümler arası uyum sağlanmalıdır. Bunun için ilgili 
bölüm sorumluları bir araya getirilerek, daha yukarılara gönderilecek taslakların 
bütünlük kazanması gerçekleştirilmelidir. Aksi halde, bazı bölümlerde 
sağlanabilecek optimallik, diğer bölünılerin ve neticede işletmenin alt dereceli 
optimalliğine bir neden olur. 

c. Bütçe rakamlan ile fiili sonuçlar arasında olumlu ya da olumsuz 
sapmalann nıükafatının da, sorumluluğunun da kendilerine ait olacağı sonnnlu 
görevlilere bildirilmelidir. 

d. Sapmaların olumlu ya da olumsuz olmasına göre, verilecek ınükafat ve 
cezaların nesnel (objektif) biçimde, fakat kesinlikle uygulanacağına yetkililer 
inanmahdırlar. 

e. Bütçeden sapmaların bazen bizzat bütçelerin iyi düzenlenememiş ve 
seçeneklerin iyi değerlenememiş olmalarının da sonucu olabileceği dikkate 
alınmalıdır. Bu takdirde sapmalardan uygulayanlan sorumlu tutmakta acele 
etınemeli, gerekiyorsa, bütçeleri yeni koşullara göre yeniden düzenlemelidir. 151 

Bütçelemenin insanlara ilişkin bu yönlerinin öneminin, abartılmaması 

gerekir. İşletmenin tüm sonunluluk düzeylerinde çok iyi eğitilmiş ve 
örgütlenmiş yönetim grupları olmadığı sürece, bütçeler etkin işletme 
eylemlerine yardımcı olma yerine, işletmenin fonlarını sürekli olarak tiiketen ve 
eylemlerini engelleyen araçlardır. Bütçe programı; zayıf bilgi sistemi ile 
oldukça yeteneksiz yönetime sahip ve hatalı kurulmuş işletmeler için, tek başına 
deva ya da kurtarıcı olamaz. 152 

Bütçeler ile yönetici davranışlan incelenirken şu noktaya dikkat etmek 
gerekir. Bütçelerin kontrolünde yönetim organiara büyük bir paya sahiptir. Bu 
doğrultuda yönetim organlannın kontrolü de gündeme gelir. 

4. YÖNETİM ORGANINI KONTROLDEKİ ZORLUK 

Yönetim organının işlevlerinden biri olan kontrolü yönetim organı ya 
kendisi yapar ya da başkasına yaptınr. Bu dunmıda, yönetim organı, kontrol 
organı durumundadır. Ancak, şimdi söz konusu olan son kontrol alanında, 
yönetim organı, kontrolün toplandığı yer olduğundan dolayı, onu bir kontrol 
konusu olarak düşünmek zordur. Aslında bu zorluktan dolayı yönetim kontrolü 
alanında, uygulamada ve teoride fazla şey yapılmamıştır. Ancak yönetim organı 
da, insanlardan oluşmuştur ve serınaye sahipliği ile yönetimin birbirinden 
ayrılması sonucunda, onun da, kontrole tabi olmasmı olağan karşılamak gerekir. 

151 •• 
PEKER, On. Ver., s. 363-364. 

152 ÜSTÜN, Ön.Ver., s. 83-84. 
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Kaldı ki, işletmenin varlığının devaını iJe ilgili yüksek çıkarları ve politikası bu 
orgamn elinde olduğundan, her kişi ve konudan önce omın kontrole tabi olması 
gerekmektedir. Emir-komut zincirinin alt basamaklarında oluşacak yamlgılar, 
işletmeyi zarara sokabilirse de, onu yıkabilecek önemde olamazlar. Üst 
düzeydeki yöneticilerin yanılgıJan ise işletmenin varhğını tehlikeye düşürür ve 
tamirleri çok zaman ve gider gerektirir. Bir yazarın söylediği gibi, bir onbaşmın 
yanılgısı, sert bir bakış veya bir iki sözle geçiştiri1ebi1ir. Bir generalin 
yanılgısını ise tamir etmek, ayiara bağlıdır. Bu açıdan, son karar yetki ve 
yelkesine sahip olan yönetim organı, yetki ve yetkesini kendi kendine kısarak 
kendini kontrol altına sokmak ve böylece kunıluşun varlığını tehlikeye sokan 
birçok neden ve etkenleri ortadan kaldırınak yoluna gitmekten çekinmemelidir. 

Her kunnn, başındaki üst yönetünin bütün niteJiklerini taşır. İnsanlan 
etkilemek, onları işletmenin veya ortak amacın gerektirdiği yola yöneltmek 
kolay değildir. Bu bakımdan, yönetim sanatını başarı ile uygulayanların sayısı 
çok azdır. Ancak, bütün bu güçlüklere karşılık, bir gmbun, işletmenin ya da 
kummun yönetim yetkisini eJinde bulunduran kişiler, insanları yönetme 

· konusunda birçok kolaylık ve olanaklara da sahiptirler. Bunlardan yararlanmak, 
yöneticilerin başlıca görevleridir. Bu nedenle, işletmede olup bitenlerden esas 
olarak üst yöneticileri sorumlu tutmakta pek yanılgı yoktur. Çünkü, "üst 
herşeye yetişemez, herşeyi göremez" gibi eskimiş sözler, yönetimin çağdaş 
teorisinde değerli olmaktan uzak kalmıştır. Üst'ün herşeyi göremeyeceği, her 
yere yetişemeyeceği apaçık bir gerçektir. Ancak, üst, becerisini, herşeyi 

görebilecek ve her yere yetişebilecek nitelik ve sayıda adam seçme ve örgüt 
kumıa konusunda göstereceği yetenekle kamtlayacaktır. Öyleyse, teoride, 
yönetim organının, sık sık ve geniş bir şekilde kontrolü yolunda açılmış olan 
çığırın güçlenınesini iyi bir yöneticilik adına, desteklemek gerekir. 153 

Sonuç olarak, bütçeJetnede başarı işletme personelini kazanabilmeye de 
bağlı kalarak gerçekleşir. Bunun için de, içinde bulunulan koşunara göre 
sınırları ve türü saptanan sürekli eğitim önemli bir yardımcı olur. 154 

153 TOSUN, Ön. Ver., s. 301·302. 
15"PEKER, Ön. Ver., s. 364. 
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Bu bölüm Başak Gıda Sanayi ve Ticaret A.Ş. 'de yapılan nakit bütçesi 
hazırlık çalışmalan dikkate alınarak hazırlanmıştır. Aralık J 993 tarihi itibariyle 
nakit giriş ve çıkışlarını tahmin yöntemi esasına göre 1994 yılı için nakit bütçesi 
düzenlenmiştir. Oluşturulan tablolarda gerektiğinde ömek bir hesaplama 
yapılmış ve sonra da toplam tutadar verilmiştir. Çalışmalarda ku11amlan bütün 
tutarlar ve ürünler hayalidir. 

Başak Gıda Sanayi ve Ticaret A.Ş.* adından da anlaşılacağı gibi gıda 
sektöründe çalışmaktadır. Bu şirkete bağlı ikinci bir üretim şirketi olan Dolunay 
Gıda Sanayi ve Ticareti A.Ş. ile Başak Pazarlama ve Ticaret A.Ş. şirketi 
bulunmaktadır. Çalışmada kullamlan Başak Gıda A.Ş. hem üretim şirketi hem 
de genel merkezi kapsamaktadır. ileriki açıklamalarda da görüleceği üzere 
üretim şirketlerinde üretilen mamü11er pazarıama şirketi aracılığıyla pazara 
sunulmaktadır. 

Çalışmada ikinci üretim ve pazarlama şirketleri ancak gerekli olduklan 
yerde belirtilmiştir. 

Şirket aynı sektörde çalışan fırınalar arasında ikinci biiyiiklüktedir. 
Yaklaşık 50 yıllık bir geçmişi vardır. 

Şirketin grup merkezinin genel organizasyon yapısı, çalışmaların 

yürütüldüğü ve bilgilerin toplandığı bölümler şöyledir: 

Başak Gıda A.Ş. 'nin aynı zamanda diğer üretim ve pazarlama 
şirketlerinin genel merkezi olduğunu daha önce belirtmiştik.Bu doğrultuda 
(Şema II-1 )de görülen organizasyon yapısının dışında bir de üretim şirketi 
olarak Başak Gıda A.Ş. 'nin organizasyon yapısı vardır. Bu yapı~ 

imalat Müdürlüğü, 
Kalite Kontrol Müdürlüğü, 
Tesisler Müdürlüğü, 
Hammadde Amban, 
Fabrika Müdürlüğü, 
Mali işler Müdürlüğü, 
Ticaret Müdürlüğü, 
İdare işler (sağlık) müdürlü!;,rtinden kumludur. İdari personel olarak bu 

yapı içinde 70 kişi yer almaktadır. 

• Başak Gıda Sanayi ve Ticareti A.Ş. çalışmada Başak Gıda A.Ş. olarak kısaltılınıştır. 
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Bütçe çalışmalan diğer bölümlerden elde edilen bilgiler ışığında ma1i 
işler müdürlüğünde yürütühnektedir. Gerekli görüldüğü zaman genel merkeze 
bağlı mali işler koordinatörlüğüne başvunılur. Bölümler arasındaki bilgi 
alışverişi ilerleyen çalışmada daha iyi görülebilir. 

örnek nakit bütçesi uygulaması yaptığımız Başak Gıda A.Ş. 'de kesin 
olmamakla birlikte toplam 900 dolayında asli ve geçici (muvakkat) personel 
görev almaktadır. Sayının kesin ohnamasının nedeni üretim programlanndaki 
değişiklik gözönüne alınarak geçici personelin ihtiyaca göre arttırıhp, 
azaltılmasıdır. Şirket kapasitesini o/o75 oranında kul1anabilmektedir. Ancak bu 
alanda araştınna ve geliştinne çalışmaları sürekli yapılmaktadır. 

Bu kısa açıklamadan sonra Başak Gıda A.Ş. 'ye yönelik 1994 yı h için 
hazırlanmış nakit bütçesi çalışmalarını inceleyelim. Bu çalışmalar Aralık 1993 
tarihinde Başak Gıda A.Ş. başlığı altında hem üretim şirketi hem de grup genel 
merkezi dikkate alınarak yapılmıştır. 

B. NAKiT BÜTÇESiNDE İLK AŞAMA: TAHSiLATLAR 

Bilindiği üzere nakit bütçesinin ilk kalemlerini nakit girişleri 
oluştunnaktadır. Bu doğnıltuda şirketin toplam tahsilatlarınlll hesaplanması 
gerekir. (Tablo 11-4) de görüldüğü gibi şirketin tahsilatlarını şu ana kalemler 
oluştunnaktadır: 

- Önceki yıldan devreden tahsilat, 
- Üretim şirketinin Başak Pazarlamadan talısilatı, 
- İhracat tahsilatı, 
-Yatırım kredisi, 
- Sair gelirler, 
- iştiraklerden tahsilat, 
-Dolunay Gıda'dan depo tahsilatı, 
- Grup merkez masraflanndan tahsilat. .. 
Bu kalemleri inceleyerek şirketimize ait 1994 yılına yönelik tahsilatlan 

hesaplayalım. 

1. BAŞAK PAZARLAMA A.Ş. 'NİN BAŞAK GIDA A.Ş. İÇİN 
HAZlRLANDlGI SATIŞ BÜTÇESi 

Başta İstanbul, Ankara ve İzmir olmak üzere Başak Pazarlama A.Ş.'nin 
9 ilde satış bölge müdürlükleri kurulmuştur. Çevre mer bu bölgelerden 
yürütülür. Her bölge kendisine bağlı iller üzerinde çalışır. Müşteri grupları 
incelenerek özciJikle satış yapılan büyük toptanedar belirlenir. KarşıJıkh 
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görüşmeler, geçmiş yıllara ait satış tonajlarıyla ilgili istatistiki bilgiler ve 
tecrübelerden yararlanarak mamü) bazında satış kotalan belirlenir. Bu miktarlar 
merkez Başak Pazarlama A.Ş. 'de toplanır. Pazarlama yöneticileri bu miktarlan 
tekrar inceler. Piyasa koşulları, genel ekonomik dumm, pazarın özeJlikleri, 
rakipierin dummlan ve tecrübeler de dikkate ahnarak gerekli göriilen 
düzeltmeler yapılır. Bulunan sonuçlar Başak Gıda A.Ş. ve Dolunay Gıda A.Ş. 
olmak üzere mamül bazında bildirilir. Çahşmaımz çerçevesinde Başak Gıda 
A.Ş. 'yi düşünürsek, üretim ve planlama bölümü belirlenen satış tonajlarıyla 
fabrikanın üretim kapasitesini karşılaştırır. 

Satiş tonajlarında genelde yıllar arasında çok büyük bir fark yoktur. 
Örneğin 1993 yılı Başak Gıda A.Ş.'nin satış kotası 22.337 ton iken 1994 yılı 
için 24.024 ton tahmin edilmiştir. Bu nedenle üretim kapasitesi ile satış tonajları 
arasında büyük farklılıklar olmamaktadır. Bununla birlikte her yıl kapasitenin 
arttınlması ve daha verimli sonuçlar alınması yönünde çalışılmakta ve yatırım 
programları hazırlanmaktadır. 

Özetlemek gerekirse üretim miktarlan ile satılabilecek miktarlar 
birbiriyle uyumludur. Şirketin bu yönde talebi karşılayamama gibi bir durumu 
yoktur. 

Bu arada satış tonajlarına ilave edilmeyen ancak üretimi yapılan iki 
kalem vardır. Bunlar da perakende satışlar ve personele verilen ınamül 
yardırnıdır. Perakende satışlar fabrika girişinde halka açık olarak yapılan 
satışlardır. Bunlar marnül bazında çok küçük olduklan için satış tonajlarına 
katılmamaktadır. Şirkette çalışan personele (idari-asli-muvakkatlar olmak 
üzere) çeşitli zamanlarda mamül yardımı yapıhr. Bu mamüller satış tonajlarma 
ilave edilmez. Ancak parasal değerleri gider olarak gösterilir. İşçilik giderleri 
hesalanırken de ayni hak olarak ele alınır. Her iki kalem üretim programları 
yapılırken dikkate alınarak stoklar bunlara göre ayarlanır. 

Mamül bazında satış tonajlan belirlenirken diğer yandan da satış fıyatları 
tahtnin edilmektedir. Geçmiş yıHtrda uygulanan fıyat politikalanndan 
yararlanarak gelecek yıl için tahminde bulunulur. Genel olarak bazı mamiiJJerin 
fiyatı her yıl aynı dönemlerde ve benzer oranlarda değişmektedir. Bazı 
mamüller ise rakip fımıalann fıyat politikalan doğrultusunda 
fıyatlandınlmaktadır. Başak Pazarlama A.Ş. 'nin fıyatlama politikası, geçmiş 
yıllardaki tecrübeler ve yapılan anlaşmalar dikkate alınarak her mamul ıçın 
bütün bir yıla ait fıyat tahminleri yapıhr. 
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Böylece Başak Pazarlama A.Ş. tarafından, Başak Gıda A.Ş. bünyesinde 
üretHen mamül1ere ilişkin satış tonajlan ve satış fiyatlan belirlenmiştir. Miktar 
ve fiyatiann çarpımı sonucunda Başak Pazarlama A.Ş. 'nin (Başak Gıda 
A.Ş. 'nin satışından kaynaklanan) cirosu bulunmaktadır. (Tablo 11-1) 



TABLO ll - t BASAK PAZA.RLA:\t.L\. A.S.' "'"t\ BASAK GIDA A.S. iCİl' HAZlRLADI GI SA TIS Bİ'TCESİ CMilvon TL 
1994 YILI __________ _!_OPLAM _j___ OCAtS_ ____ ŞUBAT ___ [_JI!IIART ___ _;__NISA~---- MAYIS ____ HAZJRAN __ 

· iKg.Fiyatı :Kota(toıı) :Kg.Fiyatı 'Koıa(ton) iKg.Fiyatı Koıa(ıoni iKg.Fiyatı IKoıa(ton) !Kg.Fiyatı .Kota(ton) :Kg.Fiyatı Koııı(ıon) 
---------------------------------------------"""""t-------~--------------

i ' : ' 
I. Mamül -ıoo g~-----.-------i --,6.6% -----;-;--18.36•1--28;------3_;;--------.w-- 20,o3ı---;:;-------;7 ___________________ ........__ ________________________ ~ ___ ..___ __ ~---------------

; 
_____________ . ______ j__ ______________ ~------~----·---~---------------

1 634.:448 . 514.'19:; ! 624. 376 i 734, 560 ' 681 ,088 741. 184 
-------------------l------'------------~--------'-----------,---------------i . 

. ; f ~ ' [ + : i ' 

II. Mamül 250 gr. i 20.928 34 24.480 31; 33 . 36 26.680 38 39 
-------------------~--------------:---------T----.---ı--------------

-------------·------+---------------:---------~---t--------~----------
: ?11,552 75!L880 807.840 : 881,,280 . ],013 .. 840 L040 ,520 

-------------.-------r---------ı---~-------,----------.----------------------

' 1 ' ' ' 1 
-------------------+---------------!'--------~---~------------------

; i ; 
-------------------+----~------:--------~-------!------~' ____ : ______________ _ 

TOPLU1A1L~SATIŞLAA __ ===24.~~====1~2.6-=== 1.595,7 ====1.~9,9,===-ı.~o,9==== ı.~o.4===== 2,136 
--------------------r------------------;------~---~-----------------

-------------·-------+-------------------·'----------+----:--~--------------

-------------------~--------------j..._._-------+----~--~----------~---

-------------:-------t---~-----------~------1----~--~--------------
-------.------·------+--------.---~-------~------+----~-----;-----·------------

TOPLA~l AYLlK CIROLAR !158.J37i 60:,833 55.980 63 .400 : 67.,715 72.321 85,291 

---------- ----- ~--- - - ------



TABLO H- 1 DEV AMI ı'Milvon TL) 
1994 

\:'ILI __________ _l2!'~ IKgr!!M~K~=ı ,.;.:s~:=ı IKgr;;:LÜ.:.=ı '•:Kg.Ftya:Ki~oıaeıon) !Kg.Fiy~sı:ıa(ıon) Kg.Fi~~~~cıonı 
r: , i ~ ---T--c . --1 ' ' ' - . 

t--- i 34[ 22,260! 41 ıl 40. l ~ 25,040 40 35 
--ı---ı i ~---r 

J ! ı _,·----+----...,----
68il.o88 912:,660 [ 890.400 890\,400 ı,ooı ,6oo 876:,4oo 
-ı :---,--ı 1 i 
--------1--____.;...- i ---- --i-· --

JIMmnill-25QJır==~==== = i----,.+-,~_., ------40: --=E .• "·'" ,: -ı==,, 
~~=~=~~~,---~-6-- ~~- ~~ . -- :~D~: 

TOPLAMAYUKSATIŞLA~----~ r ~J-----ı.~l= · =~ı=~~~==~~~ 
------------------+=-~----+ 1 l 

t ı i j__ ' ! --1 
, ı · r 

------------------ı----1----+ i ______ __;__ __ _j 

------~~----------t_J : ' =[ ~ 
TOPLA.\1 AYUK CIROLAR 1 76i,643 ss:,4t7 1 96.,944 96l,973 ıoo:.os9 96 ,731 

_j 
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2. BA5AK GIDA A.Ş'NİN BAŞAK PAZARLAMA A.Ş. 'DEN 
TAHSİLATI 

Daha önce verilen bilgiler doğrultusunda Başak Pazarlama A.Ş. 'nin 
Başak Gıda A.Ş.' den kaynaklanan cirosu buhınımıştur. (Tablo 11-1) Bulunan 
cirodan Başak Gıda A.Ş. 'nin 1994 yılı için beklediği tahsilatların 
hesaplanmasını bir örnek yardımıyla gösterelim: 

Başak Gıda A.Ş.' den üretilen I. mamülü 
I. mamUlünün sınai maliyeti 
Başak Gıda A.Ş.'nin Başak Pazarlama A.Ş. 'ye satış fiyatı 
Başak Pazarlama A.Ş. 'nin Perakendeciye satış fiyatı 
%25 Perakendeci Payı 
%15 KDV 
Tüketiciye satılan fıyat 

11.300.TL. 
11.938.TL. 

+ 16.696.TL. 
+4.174.TL. 
+3.131.TL. 
24.00l.TL. 

Görüldüğü gibi Başak Gıda A.Ş. mamülleri üretip Başak Pazarlama 
A.Ş. 'ye satmaktadır. Mamül1eri tüketiciye ulaştıran ise Başak Pazarlama 
A;Ş. 'dir. 

Mamü11eri sınai maliyeti, hammadde halinden satılabilecek mamül haline 
gelene dek yapıJan işlemlerden kaynaklanan bütün maliyetleri kapsar. Başak 
Pazarlama A.Ş. bu sınai maliyet tutarianna ilişkin bilgileri üretim şirketlerinden 
ahr. Bir takım araştırmalar yaparak perakendeciye satabiieceği fiyatı belirler. 
(Tablo 11-1) de görtil en satış fıyatJan bu niteliktedir. Bundan sonraki aşama 
Başak Gıda A.Ş. 'nin Başak Pazarlama A.Ş.'ye satış fıyatının (yani transfer 
fiyatı) bulunmasıdır. Bunu bulabilmek için şirket içinde geliştirilen şu oraııın 
sonucu hesaplanmahdır. 

BASAK PAZARLAMA A.S.'NİN MASRAFLARI +%oS veya %o6 KAR PAYI = A 
BAŞAK PAZARLAMA A.Ş.'NİN CiROSU 

Şirket bünyesinde üst yönetim tarafından geçmiş yıiJardaki bilgiler, genel 
eğilim ve 1994 yılı Başak Pazarlama A.Ş. 'nin tahmini masraf ve cirosu ile 
ayrıca asgari oranda elde etmesi planlanan kar payı da dikkate alınarak bu oran 
hesaplanır. YılJar arasında çok büyük fark olmamakla birlikte 1994 yılı için bu 
oranın %28,5 olarak işlem görmesi kararlaştırıhnıştır. Bu oranın tahmini tahsilat 
rakamlarını belirlemedeki anlamı şudur; 

Başak Pazarlama A.Ş. 'nin satış fiyatımn %28,5 eksiği Başak Gıda 
A.Ş. 'nin transfer yani Başak Pazarlama A.Ş. 'ye satış fiyatıdır. Diğer bir deyişle 
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Başak Gıda A.Ş. 'nin Başak Pazarlama A.Ş. 'ye yaptığı satışların cirosudur. Bu 
ciroya bir takım işlemler yapılarak ay hapnda Başak Gıda A.Ş. 'nin yur1içi 
satışlanndan kaynaklanan tahmini tahsi1at tutarlarına ulaşılır. 

Önıeğimizde ele alırsak~ 
16.696 * %28.5 = 4.758.TL. 
16.696-4.758 = 1 1.938.TL. Transfer fiyatı 

veya; 

100-28.5 = 71,5. 
16.696 * %71,5 = 11.938.TL. Transferfiyatı 

Transfer fiyatı ile mamülün sınai maliyeti arasındaki olumltı ya da 
olumsuz farka göre Başak Gıda A.Ş. 'nin kan ya da zararı meydana gelir. 

Bu doğmltuda Başak Gıda A.Ş. 'nin Pazarlama'dan tahsilatı 

hesaplanırken öncelikle Pazarlamanın cirosunun %71 ,5'i alınır. İşte bulunan bu 
ikinci değerler Başak Gıda A.Ş. 'nin satış cirosudur. Bu ciro üzerine %15 KDV 
eklenerek 1994 yılı için tahsil edilmesi planlanan tutarlara ulaşılır. Ancak dikkat 
edilmesi gereken nokta tutarların gerçekleştiği anda deği1 de ortalama olarak 40 
gün vadeli tahsil edilebileceğinin belirlenmiş olmasıdır. Bu koşullar altında, 
zaman içinde satılabilecek mamü11erin tahsilat zamanmm hesaplanması gerekir. 
Bunun için de bir sonraki aylara kaydırmalar yapılır. 

Öncelikle vade hesaplamalarında işgünü ve tahsilat günü kavramiarına 
dikkat edilmelidir. İşgünü, pazar hariç diğer günler kabul edilirken, tahsilat 
gütıleri içine cumartesi de girmemektedir. Hesaplamalar sırasında resmi tatil 
kabul edilen özel günler unutulmamalı ve ayrıca şirket uygulamalan 
doğrultusunda karar verilmelidir. Çalışmamızda dini bayram arifeleri de tatil 
olarak kabul edilmektedir. 

ÖRNEK IlESAPLAMA 

1994 Ocak aymda yapılabilecek satışiara ilişkin tahsilat gününün 
hesaplanması: 

Hesaplamalarda bir sonraki ayın son günü (Cumartesi-Pazar-Resmi tatil 
hariç) temel alımr. Örneğimize göre 1994 Şubat'ının son günü 28' i 
pazartesidir. Ocak'ın 31 'i 29 diye başlanıp 40 güne kadar sayılır. 40. günden 
önceki işgiinleri ise Mart ayına kalan tahsilatlardır. Önıeğimizde 40. !:,'lin 20 
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Ocak'tır. 20 Ocak 'tan önceki 1 5 işgününde yapılan satışlar Şubat ayında, 20 
Ocak'tan sonraki 1 O işgününde yapılan satışlar ise Maı1 ayında tahsil 
edilebileceklerdir. 

* OCAK t 994 25 işgünü- Toplam Tutar 50.020 TL. 
50.020 1 25 = 2.000,8 TL. Bir günlük tutar. 

15 işgünü * 2.000,8 = 30,012. TL Şubat ayına kayan tahsilat 
1 O işgünü * 2,000,8 = 20,008. TL. Mart ayına kayan tahsilat' tır. 

Her ay için aynı şekilde hesaplamalar yapılarak Başak Gıda A.Ş. 'nin 
1994 yı h içinde Başak Pazarlama A.Ş.' den tahsil etmeyi beklediği toplam 
tutarlara ulaşılır. 

• J Ocak resmi tatildir, işgünü olarak alınmaz. 



TABLO 1I -2 ]von TL 
1994 Yll..I TOPLAM : OCAK .UBA~ MART NiSAN MAYIS HAZIRAN i TEMMUZ 
----------------------- ı 1 i ı 

i i . ! 
Avlık Ciroııu----------- 958,3:37""-60,~ 55,98oi 63,400T67.71s-72,3zt-85,291 r 76,643 
4------------------·-------, ----ı----:------r----. 

AcW$1"05 ; EYI.OL [ EKIM 

r ı__--'-----~--
85~ 96,944[ 96,973: 100,0891 96,731; 

. ! 1 
ı 

KASIM i ARAIJK OCAK ŞUBAT 

----------------------~--t----+- . : . ı ~ 
Pa~rl~asm~~%71.5 ______ 685~~~.~~.~~~~3~~M~~~~~.983~~.~o ~~n: $~5i ~~~ ~~~~ $,163' ~ 

i ! ı i 1 -r-----+-
1 ! . ı --+ ; 

102,122: 6,524 6,o04 is.8oo i 7 ,2s"t-7:767-S.:i47! s,22o 9,161 i 10,397ı1G.4oo-1o.73s1 1o,31s: 

= . . +-- +== i ===l_ ' ==-+--_J---t-: --
K.D.V.'li Tutarlar 787,995 50,020 46,030i 52,131: 55,678i 59,467 70,1301 63,020: 70,234! 79,712! 79,7~ 

: : : 
-4----+-------

82,299: 79,53~; 
; ı 

l-- 1 

j 1 

26! 26' 261 ısr- 25 
-: 

_L---;-----
1 

: ! --------------------;..------+-

26! 27 r---------
! ' 

301 25 24! 24i 25. 21 

=====================~---l----. ------L ı_==. ==-== Tahsilatlar 40günYadeli 1.Ay-2.Ay 15-10 17-7! 14-10! 18-7 1 15-6 16-10! 19-7' 18-Si 18-B! 18-7. 17-9! 19-8' 

=====================:==ı == ı ======c · : .ı ___ : ___ ı =ı == : == 479,831: - 30,0121 32,605: 30,410: 40,088 42,476i 43,15i; 46,053i 48,624! 55,185 57,4101 53,811' 55,971 

ı : : ! ' ı 1 ' ı ! 
------------------------.-----------t-------ı------------ı... -r-------~--

--------------- 2oo.1~ _ _:__ __ _:__ı_ 2o,ooı~L_EA2~ 21,121 15,59ol 16.991 26,973! 16,962L . .31.6~~271 22,326, 28,48~_3_3,567 
ı,. , . ı ı E. 

-------------------L-------r--...L. . ~--~--__j__----ı- -1--~· 
~ j : 1 1 ,' ı ' ' 1 

Başak Pazarlama Tabsilatı 679.969- - 30,012l52:613"43.835; 61,809 58,06siso,148 73,026; 65,ss1f-76.795~937. 76,137+------

Tabloda ver ahın tutarlar ffi()(} 000 0()) es:.lo;:ını:ı Pi'ıre v:nılmıı:tır 
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3. BAŞAK GIDA A.Ş.'NİN İHRACAT TAHSİLATI 

Başak Gıda A.Ş. 'de ihracat bölümü grup genel merkezinde yer 
almaktadır. Yani Başak Pazarıama A.Ş. 'den bağımsızdır. Ayrıca genel 
merkezde olmasından dolayı hem Başak Gıda A.Ş. 'ye hem de Dolunay Gıda 
A.Ş. 'ye hizmet vemıektir. Bu prensipten hareketle Başak Gıda A.Ş. için 
ihracat tahsilatları şöyle hesaplanır: 

İlk olarak önceki yıllardan bilgiler, tecrübeler ve yapılan bir takını 
sözleşmeler sonucu hangi nıamüJierden ne kadar ihracat yapılabileceği ihracat 
bölümü tarafindan tabmin edilir. İhraç edilecek mamiillere dolar cinsinden satış 
fiyatı belirlenir. Aynen Pazarlama 'nın cirosunun hesabında olduğu gibi 
satılabilecek miktarlarta satış fiyatlan çarpılarak ayhk satış cirosu bulunur. Bu 
ciro yine dolar cinsindedir. Bu nedenle 1 doların yıl içinde olabileceği değerler 
tahmin edilir. Bulunan bu değerler sayesinde ihracat satış hasılatlan Türk 
Lira'sına çevriJir. Nakit bütçesinde Türk Lira'sı olarak görülür. İhracat 
satışlannın gerçekleştiği ay içinde tahsil edildiği kabul edilmiştir. (Tablo Il-3) 

Şirketin ihracat yatığı ülkeler ve ihraç edilen miktar içindeki ortalama 
olarak oransal büyüklükleri şöyledir: 

ÜLKELER 
Suudi Arabistan 
Romanya 
Bağımsız Devletler Topluluğu 
Lübnan 
Yugoslavya 
Kuveyt 
K.K.T.C. 
Hong Kong 
Bulgaristan 
Katar 
Ürdün 
Bahreyn 
Diğer 

ORANLAR% 
15,17 
14,16 
13,05 
10,68 
10,63 
7,08 
6,26 
3,07 
2,44 
1,33 
1, ll 
0,73 

14,29 
100,00 



TABLO ll- 3 İHR<\CAT TAHSİLATI 
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YILI TOPLAM ~.Fi~~C~~a(ıon) !Kg.Fiy!~~~:ton) IKg.Fiy:A~~ıa,'ıon_) iKg.Fi:yatı Kota(ton) Kg.Fiyatı IKota(ıon) Kg.Fiyatı !Kota(ıon) 
j ---L-------ı- _;__ . -ı 

NISAN MAYIS HAZI RA~ 

l.Kg. i 4.5S 1' 1,51 ssı l• 5.5S 2 ! 2,3: ! 1,7 

: i 
---t-,-- ' ' ' i i ----1 

~ . ' -4-- ' --------'-! ---.,..-------
Beklenen Tutar _____________ _L_ 4.5<~---~- 6,750!_ __ _L___2:000~ ı ı,ooos 12.650$ 9,3SO$ ----ı 

: ' ! -1- i i i 

==================;======;===:-=~--: ! ~--~ Tahmini DolarKuru : 14.360TL 14,992TL 1 15,652TL 16.341 TL 17,060TL 17,811 TL 

-------------~~-~~-~-~~~~~-~~[ : : __: __ _ 
Bek. Tut. x Tah. Dolar Kuru ____ ~_21 15.487~ 64.620 I!;__~___IOLI% TL t 78.260 TL~-~·'~~ 215.809 !)o !66,533 TL 

(Milyon TL) , · --+------1 
: 1 1 

' ' 
------------------ı----------- -- -------

Başak Gıda A.Ş. 'nin ; , · 1 
_ 1 

-==~====~=========L====== ===·--~==~-=-·==========r------~--~ TOPLAM DIRACAT MIKTARI ____ ı,ıst.6_;__ _____ t47~------=r=---+--__!00,~-----~~---+--_?9,6-:---:-- 76,! 

-=================:==~=======:==-, ==_l---~----------_L==-- == :==== 
~~~~~~~~s~!~:tM ======= """': mm== 

1 

2~12T~ . ,,_,-3o-r-1~~~T-ı,7-ıorL---~,~71t--------:-,~nd-------
------(Milyon Tl:)---------------,----.-- . ' i 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmışnr. 
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TABLO ll- 3 DEVAMI 
1994 YILI TOPLAM i TEMMUZ AGUSTOS i EYLÜL i EKIM · KASIM . ARALIK -------------------ı---------------l-------c-----+---------ı-------.;__ _____ _ 

IKg.Fiyatı :Kots(toıı) Kg.Fiyatı Kma(tıın) IKg.Fiyatı !Kota(tonl iKg.Fiyatı iKota(ton) jKg.Fiyatı iKoıa(ıon) •Kg.Fiyatı 'Koıa(ton) 
------------.------ı---ı i 

IILMaınül I.Kg. =========~ __ 7S' ___ _!_ ______ ı[_ 8S' ı,:ı; 2: lOS 

! . : ' ! 

------------------~===========-ı----,-----;-------= +--~100 ~-----7,00~---~-12.00~ $ --+-~·00~---f-___J:,OOOS ---,..----12,000~--

=================t== ·========== ~--~---+------J ___ l _________ _ Tahmini Dolar Kwu i ! 18,701 TL 19,485 TL ! 20,342 TL • 21,341 TL i 22..236 TL ' 23,214 TL 

===========. =====~===========~--~---~---~--~=-ı---,---~---------------------+---____; ___________ ı---__ __ı_ ___ _j_ ______ J ___ ~----------
Bek. Tut. x Tah. Dolar Kuru ! 130,907 TL 136.395 TL [_244. 104_!!:_ __ j__~L4:'i61:!:__ __ _j__! 77,888 Tl:_ ___ 278.568 T_.!:_ __ 

{Mil von TL) . 1 . . i : [ · 1 : , • 
-------~----· ------..1....-ı --------------1------;-----: ---------r-----+----------;----

1 : i ~ ! : : ' 

-----:---;---=------------!=============~ : -ı----.-----
Başak Gıda A.Ş. nın f . ı • ı : , ____ ____.: _______ .------r----------------r--;---T------:---T---~------
TOPLA.\1 İIIR\CAT :\IİKTARI~-----:-----:-- 76~------76i--i-1ı7,6: _____ 133~-----r--13~---, - 144,1 

• t , F :==i -===4==p-= .=--
TL CİNSJ::\"llEX TOPL.\.c\1--. -------r---:-----------f---j--ı----: ---~---T---~---;---
lliRI\CAT TAIISİLATI-------:-----ıı.475 TL----'-2,582 TL---ı- 4,422 TL ---ı--;.907~--i 5,303 TL : 5,756 
------(Milyon Tl:)-, ------~--~-----------ı--ı----ı- 1 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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4. YATIRIM KREDİSİ 

Şirketin yapmış olduğu sözleşmelere dayalı olarak olabileceğini 
planladığı kredidir. 

5. SAİR GELİRLER 

Bu başlık altmda gösterilcbilecek başlıca gelirler şunlardır: (Şirket hesap 
planından alınmıştır) 

a. FAiz GELİRLERİ 
Banka Mevduat Faizleri 
Tahvil ve Bono Faizleri 

Devlet Tahvili Faizleri 
Hazine Bonosu Faizleri 

Şirketin Cari Hesap Faizi 
Diğer Faiz Gelirleri 
b. KOMiSYON GELİRLERİ 
Satış Komisyonlan 
Hizmet Komisyonlan 
Diğer Komisyonlar 
c. KONUSU KALMAYAN KARŞILIKLAR 
Menkul Kıyınet Değer Düşüklüğü Karşılığı 
Şüpheli Ticari Alacak Karşılığı 
Şüpheli Diğer Alacak Karşılığı 
Stok Değer Düşüklüğü Karşılığı 
Bağlı Menkul Kıymetler Değer Düşüklüğü Karşılığı 
İşkirakler Sermaye Payı Değer Düşüklüğü Karşılığı 
Bağlı Ortakhklar Sennaya Payı Değer Düşüklüğü Karşılığı 
d. MENKUL KIYMET SATIŞ KARLARI 
Hisse Senetleri Satış Karlan 
Özel Kesim Tahvil, Senet ve Bonoları Karlan 

Tahviller 
Finansınan BonoJan 
Diğer 

Kamu Kesimi Tahvil, Senet ve Bonolan Karlan 
Devlet Tahvili 
Hazine Bonolan 



Gelir Ortakhğı SenetJeri 
Diğer Menkul Kıyınet Satış Karları 
Yatırım Fonları 
Diğer 

e. KAMBiYO KARLARI 
Kambiyo Karlan 

Kur Farkı Kan 
Diğer Olağan Gelir ve Karlar 
f REESKONT FAİZ GELİRLERİ 
g. DiGER OLAÖAN GELİR ve KARLAR 
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Şirket kendi çalışmalan sırasında yukanda sayılan gelir kalemlerinden 
bazılarını elde etmektedir. İşte tahsilatlar tablosunda sair gelirler adı altında yer 
alan tutarlar bu gelirler ve varsa KDV'leridir. Önceki yıllarda gerçekleşen sair 
gelirler dikkate alınarak tahmini bir değer olarak hesaplamalara alınır. 

6. İŞTİRAKLERDEN GELİRLER 

Şirketimizin biri üretim diğeri pazarlama şirketi olmak üzere iki ayrı 
işletmede iştiraki vardır. Bu gelirler yıl içinde bu şirketler alınması beklenen 
iştirak paylandır. 

7. CEP DEPO TAHSİLATI 

Dolunay Gıda A.Ş. 'nin mamüJJeri satış sunulmak üzere arabalara 
merkezde yüklenmektedir. Bu işlemler sırasında oluşan işçi1ik giderleri bu 
şirketden tahsil edilmektedir. Bu gruba giden gelirler bunları içerir. 

8. GRUP MERKEZ MASRAFLARlNDAN TAHSiLAT 

Genel merkez, satınalma, bütçe, ihracat ve bilgi işlem bölümleri her iki 
üretim şirketine de hizmet vermektedir. Başlangıçta da belirtildiği gibi genel 
merkez hesaplan da incelediğimiz şirket tarafından düzenlenmektedir. Böylece 
diğer şirketin genel merkezden aldığı hizmet karşıhğı yaptığı ödemeler bizim 
şirketimiz açısından bir tahsilattır. Aynı mantıkla şirket kendine düşen 
masraflara karşılık da genel merkeze ödemeler yapmaktadır. Bu tutarlar 
giderler icmaJJerinde Grup Merkez Masraf Payı adı altmda gösterilir. 
Tahsilatlar tablosunda görülen Grup Merkez Masraflarından Tahsilat ise diğer 
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şirketin genel merkeze yaptığı ödemelerden şirketimizin yapacağı ödemelerin 
dUşiilmesiyJe bulunan tahsilat tutarlarıdır. Bu nedenle ödemeler tablosunda grup 
merkezi adına bir ödeme görülmezken, ödeme tutarı tahsilattan düştilerek işlem 
yapılır. 

Tahsilat tablosunda görülen tutarların hepsi (varsa) KDV'Iidir. Yani her 
türlü hesaplamalar ve vade kaydınnaları yapıldıktan sonra alınan kesin 
rakamlardır. Ayrıca 1993 yılında gerçekleşip de tahsil edilmesi 1994 yılına 

kalan tutarlar da toplam tahsilat rakamlarına ilave edilmektedir. 
Tahsilat tutarlannın hesaplaması sırasında KDV tablosu ile satışlar 

masraflar tablosu için de veri hazırlanır. Satışlar - masraflar tablosunda yer alan 
tutarlar KDV'sizdir. Satışlar bölümünde yer alan rakamlara KDV hesaplanarak 
tahsilat tablosuna aktarılır. Hesaplanan KDV'lerde KDV Tablosu'nde (Tablo 
II-23) yer ahr. Ödenecek KDV rakamlarının bulunmasmda ilk olarak şirketin 
aldığı KDV tutarının hesaplanması gerekir. Tabloda satışların KDV'si olarak 
gösterilen bölümde Başak Pazarlama A.Ş. 'ye yapılan satışlardan, depo 
talısilatlanndan, grup merkez masraflanndan ve sair gelirlerden alınan KDV 
tutarlan yer alır. Pazarlamaya yapılan satışların KDV' si Başak Pazarlama 
A.Ş. 'den Tahsilat Tablosu'nda (Tablo II-2) gösterilmiştir. Diğerlerinin de KDV 
oranı %1 5'tir. 

Dolunay Gıda Depo Tahsilatı 
KDV Hesaplanması (530*% 15) 
KDV'li Depo Tahsilatı 

Grup Merkez MasrafTahsilatı 
KDV Hesaplanması (15.640* %15) 
KDV'li Grup Merkez MasrafTahsilatı 

Sair Gelirler (iştirak Gelirleri Hariç) 
KDV Hesaplaması (480-%15) 
KDV'li Sair Gelirler 

530 TL, (Satışlar - Masran ar Tablosu) 
80 TL (KDV Tablosu) 

610 TL (Tahsilat Tablosu) 

15.640 TL 
2.346 TL (KDV Tablosu) 

17.986 TL (Tahsilat Tablosu) 

480 TL (Satış Masraf Tablosu) 
72 TL (KDV Tablosu) 

552 TL (Tahsilat Tablosu) 

Gnıp merkez masraf tahsilatı olarak belirtilen ( 15.640 TL) tutar daha 
önce anlatılan işlemler sonucu bulunmuştur. İşteıniere ayrıntılı girihncmiş, 
sonuç rakam verilmiştir. 

Görüldüğü gibi satışlar - masraflar tablosu satışlar bölümüne KDV 
uygulanarak tahsilatlara ulaşılır. Satışlar - masraflar tablosu, gelir tablosunun 
hazırlanmasında temel kaynaktır. 

Tahsilat tablosunun son satınnda belirtilen toplam tutarlar nakit 
bütçesinde, nakit girişleri bölümünde yer almıştır. 



~------------------------------------------------"-------------------------------
~---

TABLO II -4 TAHSİLAT TABLOSlr (Milvon TL 
1994 YILI --------.--~LAM __ _ı__OCAK ___, ŞUBAT MART NlBAN j MAYIS HAZirwı i TEMMUZ i ACUIITOS 1 EYLUL &KIM KASIM _j ARALlll 

1993 den _p_evreden Tatısi~----------59,988t 50,398: 9.590 · + . __J ~ 
1 i 1 i ; 1 ----------------· ~-----ı--------~--------r------t-------~----~---1 

.J__. __ ---i-------- +- 1 1 

Başak Gıda A.Ş.'ni'2_ _______ ._: -------+- ~ i i , . . ---t---
PazarlamadanTahsilatı 679,969ı 30,012 52,613. 43,835 61,809: 58,066! 60,148. 73,026! 65,591• 76,795 81,937 76,137 ========== . =====t== ·== , -==. == ==--ı-==+-=L=--t-=T=====;=== 

• ' : 1 1 ı _j_ ! ! 
-----------------r-------~--------~-- ---+----~---"----- . : 

Ihracat Tahsilatı _____________ 41 ,86~ 3,7~ __ 2,513_ _ _3 730~- 2,710 _2,37_!1_~,37~ 2,475! 2,se,g_ 4,4~~~-5,30~ __ 5,756 

_____________ ! ------+--------:------ : ı ; : -+- ! 
1 --t-- ı ' ' -+------'---· 

Yatırım Kredisi . 28,5601 5,600 4,000 4,000 4,BOOi . ! , f 10,160: ===============+-== .=== . ======-ı=--_l : ~-~ '---;-·-----
Sa_ir_G=e=lirt_e_r =--==---= ~E : ~. ~. l ~=---46--!----=_:--+--~- ~---.. i----46 

Iştiraklerden Tahsil~-------: ______ _L __ ~---------- __ __;_ _____ +---_;__ __ _J __________ ~---
Dolunay Gıda A.Ş. , 4,6681 ' , i i 4,668: ! 

--------------;-------~------------~--- ------+------ı------ ' ____._ __ 
Başak Pazar1amaA.$. 1,4651 . . 1 i i 1 1,465i i 

=======~-== : =====t======-== ==-- ==j---r ___ L--~---~------J=-____________ ,_. -----L--~---~---~--- ı ~ ___ L__J ___ ~------~--
ooıunay Gıda A±_ Depo T~ __ _j__ ____ 610+---43: ___ 4_!_ __ 42~-- 43 --~ 421 49! 611 61) 62 · 61 j 

-----------~-----~-----.----:------- ---~---+---~--~ • . ı---
: ı ı ! ! i . 1 

--------------. -------4- --:=;-----+----'-----+----------~--

Grup Mrk. Masrf. Tah. __________ ,S986L_~356 __ ı ,3~ ___ 1 ,374 ___ _1 ,3~ _ _!_,3981 --~618i__1 ,595! _ _!,61<!_;__J..:.638 --~14 -~9 
___________ __.i__ _____ L_____________ __J_ ı L __ _j ___ _:__ _______ ' __ _ 
-------------------l-------,---_;__ ___ __:_____ ----+----t----:_ __ _j_ . 

! ı . . : ! ı 1 

TAHsiLATroPLiMı ______ : ---835:863!6"1.167-47~5-60,80552'837 6i&s6T 61.926! 54,336: 77 ,31-o+, --8-8,-02-3--,..: --8-3,-44-a· ss,ss;:- 83,620 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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C. NAKİT BÜTÇESiNDE İKİNCİ AŞAMA: ÖDEMELER 

Nakit bütçesinin ilk aşamasının tahsilatlar yeni beklenen nakit girişleri 
oldub'lltlU belirtmiştik. İşte ikinci aşaması da ödemelerin zamanınlll ve tutanmn 
belirlenmesidir. Böylece beklenen nakit çıkışlan da hesaplanmış olmaktadır. 

Çalışmamızda kullanılan ödemeler tablosu (Tablo Il-24)'de 
görülmektedir. Bu tabioyu oluşturan kalemler sırasıyla incelenmiş ve somıç 
tutarlara ulaşılmıştır. Ayrıca ödemeler tablosunun yanı sıra karşılık hariç ve 
dalıil olmak üzere gider İCınalleri ve satışlar - masraflar tablosu da düzenlenmiş, 
sonuçta nakit bütçesinin verileri hazır hale getirilmiştir. 

Şimdi bu yukarıda anlatılanları, tablolar yardımıyla gösterelim: 

1. HAMMADDE ve AMBALAJ MALZEMELERi ÖDEMELERİ 

Şirketimizin hammadde ve ambalaj malzemeleri ödemelerinin 
hasaplanınasında ilk aşama satış miktarlarına bağlı olarak üretim programlarının 
hazırlanmadır. Bu doğrultuda her ay için satılması planlanan miktarları 
karşılacak şekilde hangi ınaınülden ve ne kadar üretilmesi gerektiği belirlenir. 
Üretim miktarları hesaplanırken manıül yardımı verilen aylar ve perakende satış 
miktarları dikkate ahnrnah ve bunlara göre stoklar belirlenmelidir. Bu amaçla 
yapılan çalışmalarda birisi dönembaşı ve dönemsonu stok çizelgelerinin 
yapılmasıdır. Bu çizelgelerde öncelikle her ınaınül için yıl sonunda bulunması 
gereken merkezi asgari stoklar, her ay için hesaplanmış iç piyasa ve ihracat 
satışları ve bu satışları karşılayacak üretim miktarları gösterilmektedir. (Tablo 
ll-5)'de ilk olarak ömek olması açısından üç ürünün dönembaşı ve dönemsonu 
stok hesaplamaları yapılmış daha sonrada şirketimizin toplam üretim ve satış 

miktarları verilmiştir. 
Dönembaşı ve dönemsonu stok çizelgesinden elde edilen bilgiler ışığında 

stok tablosu (Tablo 11-6) düzenlenir. Bu tabloda yıl içindeki üretim, stok ve 
satış miktarları görülebilmektedir. 



TABLO II- 5 DEVREBAŞI, DEVRESONr STOK TABLOSI' (TON 
AYLAR ! : OCAK ŞUBAT MART NISAN 
t-----------~RKE~§vRE !ÜRETiM :SATIŞ :DEVRE ÜRETiM !SATIŞ DEVRE iÜRETiM !SATIŞ iDEVRE !üRETiM jSATIŞ DEVRE 

ASGARi isAşı ilç lh !Iç lh 'SONU 'Iç lh !Iç lh :SONU ilç lh llç lh !SONU llç lh llç lh SONU 

'STOK isroK Piyasa raç ~Piyasa raç STOK 'Piyasa raç !Piyasa raç :STOK IPiyasa raç iPiyasa raç jSTOK !Piyasa raç iPiyasa raç STOK 
fREThf Cİ:>iSLERİ ========: ----------------~----,-----,----f--- ! ___ ! ______ _ 

1--· 

ı -----~---_j _____ _L _____ j_ _____ L_ _______ _ 

i . . . ' 1 i . 
-----------------t--------~ . . . ' ---t- -~·----

L Mamül ıoo Gr __________ ~L~~ 7,2 _ ___:-_2o __ ~_(+) 5_.3.._~--~-_:::_ _ _j_~~~-...:P·4 ____ .:.L__tı o~~-_::2.'!.__ __ -__ _.i+) o~ 

--------· -----·---t--+---+-----' ---~ I I : : +-----t---;-------
Il. Maınül250 Gr~--------.--56! -- . 193.4 20! 182,5 20 <~ı 10,9 109,3 20; 119,2 20 (+) 1• 134,4 2ois7 2oi (+) n,4t 151,2 20 194,5 20 <~ı 34,1 
----------------t------.....------------- -+-----r-

I ~ ! _j_ ___ __,ir-------'------------ı 
! i i 

m. Mıımüll ~g. ---------. ---;r--_; 14,7 -1T147--1---:--;ö.4s 1.5!17.es~(+ı 2-:B0i8.-s--1'rıo.a ---1-i -(+ı o.St1s.1 2 ı 13.4 2 (+) 2.2 ============r ~---L __________ ~-----------·----ı---;----------
ı ' ' \ . ' 

----------------:-------~-----:---------------ı------------~-----+-----:-----

----------------l--..----L----------___i_-------~--_j-----+-----ı----~-------
i .1 ı 

____________ . ___ .!,__ _ _.__ ___ ~---·----------- ' i 

Başak Gıda A.Ş'nin . i • i ' ' ; j f 
-----------------:------:------------;-------:----;---ı---ı ı -4 

i : : i i 1 ------------.---+---.-------+-------· _______ _...._ __________ --+--------ı-----....,.----~-------
TOPLAI\f ÜRETİ:\1-SATIŞLAR 859,71 . 2,200,0: 2,130,2 (+\929,5· 1,662,0 1,692,4. (+) 899,1 1,896,1! 194(),6! !+) 854,6: 2,187,1 2,076,4 (+) 966,3 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştlr. 



TABLO II- 5' İN DEV AMI _Q'ON 
AYLAR , : MAYIS H.EIRA~L---L TEMMUZ AGUSTO~---c !DEVRE !üRETiM :SATIŞ DEVRE 'ÜRETiM jSATIŞ__J.Q_EVRE_JÜRETiM_jSAT1ş__pEVRE _ _QRETi~~ATI.2__--lDEVR~-

isAşı !Iç lh :Iç lh SONU ilç lh ~ lh iSONU jlç lh jlç lh SONU .Iç lh :Iç lh !SONU 

:SToK :Piyasa raç 'Piyasa raç STOK iPiyasa raç :Piyaı.ıa raç :STO~ raç !Piyasa raç STOK Piyasa raç ·Piyasa ra~STOK __ 

-------------------1.---------------~---~---+--

f--

-============· =: ========= ·===± ___ _._ ___ L --~ ______________ j __ 
I. Mamül 100 Gr. : (+) 0,2i22,1 -- :21,9 -- (+) 0.4 i24,8 - 124,2 - ı (+) 1 124 -124,5 - (+) 0.5 24,8 - :25 -1 (+) 0,3 

---------------ı-.• -4----ı----------T~===t===ıı == l =============ı==== 
i ' . ' • ı 1 

-----------------~----------------+-----t----r----~ --t----
IL Mamül 250 Gr_:_ __________ (+) 34,1 !138,4_~~~-~:+) 21,2 :158,I._~_i!~-~_ı_Jj 9,9_~~-~120 --~_j+) ~_!_58.4_~~~-~___l232,4 _ 

---------------~-t---~------~---+---1----t----_j _J --ı 
------------------r-----------------r- ; ' . ---j----

m. Mamü.!._J KL __________ ~~~-2,3 ~L-~ (+) ~___:_19,8 _ _!!-J!~..!Z-!--_i:-~_128,1 _ 1!30,2 __ _1__j_~~~-_!_~L--1-(+) 2,7 _ 

: : i ! L ı . ._J ___ _ 
' . ' 1------: ______________ _J ___ _ 

: ; i : ı ; ı 

~~~ ; i ~ f i ~------------~-== 
. i . ı i 1 1 ' 1 

TOI:;::1-;;;:;;;~~------------;-1.9s3.3-:--:ı-:D10:0!+l9197-1.998.i-2.212.a-r--~10512:0Zı.7-2.ö20:0!:ı707.s-2:115.2-2~--<+_ı_72-1J 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmıştır. 



TABLO II- 5' İN DEVAMI (TON 
AYLAR EYLUL EKIM KASIM ARALIK 
---------------ioEvRE:ÜRETiM•Sfj~~VRE-ÜRETiM~fjiŞ-DEVRE-,ÜRETiM~SA~-~EVREURETiMSfjiŞ~DEVRE-

---------------~~~---Ih_~ _ _!~NL~_!y_ __ l_h _!!:_ __ lh_~ON~-~-_!!~L-~~ONU _.J.! __ ~ 'Iç __ lh 'SONU __ 
_______________ __i'::oK ~iya~...2_ !Piyasa ~ç ·STOK _ _Piya~ raç ~iya~~~TOIS___'Piyasa ~ç~Piyasa raç ~TO~-~yasa~_L Piyasa ~L_ STOK __ 

CRETİ\1 Ci:'~SLERI ________ . ___ _;__ _ _:__ ___ ~------------------:__--~---~---------------
. i . ' _______________ ...__~ ___ .........__ __________________ ~------~-------~---------:----

-----------------~-__,......_---j_----------~-------------------~-------------
I. :v1amül100 Gr • • (+) 0,3;24 -- ;23,2 -- (+) 1,1 25,6 -- :26 -- (+)O, i :25,6 -- 25,8 - (+) 0,5 :22,4 -- 14,9 -· ("'") 8 
-------------------,--------------------------------ı...--------------------

_______________ .........___~---------.-------~---------------ı...--------------------. ' . 

-----------------__,...._---------------------------------------------
IL \iamül 251~_0:__ __________ (+) 22,4:166,4_~~~-~+) 16,8 _152,9.._~_:]_~-~- (+) 48.~~2.0 _ _2!:_192 __ .2._...J.~~.2_47,8 -~~~-~-i:l~-

f-

~-------------------------------------------~-------------------
~· \lıımü.!J_ Kg.--------·---: (+2_3.:7:22.4 -~ 123~-~ (+) !.:.?._~~-_3~:2_-~_Jj~_E __ _!.~--~...J.12~~~- 1,2 :2} __ ~- (•) 5 _ 

---~------------~---~ _ ____.__ ___ .......__ ________________________ __. ___ ~----------~-----

t
---------------~-----------------------------------------------

-------------------;-------'----------------------:---------__._ _______________ _ 
1-----------------------------------------------------------------
~.\ŞAK GIDAA.S. --------------;----;_ __________________ ;__ __________ ~-----------

ı---------------•--------------------------------~------------2.2o2.4-(:) 717A 
TOPLA.,I i':RETI\l-S.UJŞLAR 2,336,8. :!,319.7 (+) 738,8 2,300,5 2.326,0 (+) 713,3. 2;277,4 2,275,3 f+) 715,4 2,204,4 

Tablolarda yer alan tutarlar (000.000,000) esasına göre yazılmışur. 



--------------------.-------------------

TABLO ll- 6 STOK TABLOSU ITO 
AYLAR ıOCAK :ŞUBAT MART .::\'İSA_'\" :\IAYIS !HAZİRA11TEMMGl,AGUSTmEYLl"':L !EKİM ,KASIM ;ARALIK 
--------------------~---- ı _._._--~----r---T---~------t---

__ _j _______ --+----+----L------i---
' ' 

__________________ __j_ ___ t-
ı 

Dilnem Başı Stok 869,7! 869,7: 929,5 
-------------------~---r---

899,1 854,6 705,0_;_ _707,3[ 721,7! 738,8; 713,3! 
' : ~ 

--------------------:----r-- --+----------~------·---~---------
' ; ı 

~------~------~· 

------------------:----ı-- . ! ! ~---
_İç Piyasa _______________ . ___ _33,881 ,7_;__~·052,4L__!_:565~-1 ,795,4 ~.092,6 _ 1.883~ 1 ,921 ,4' 1 ,945,5ı___~p392l_ 2,219,~__2,166,9j__~. 139,8 _ _;p60,~ 

_lhraca.!_ ______________ 1 ,2~~-~7,6l__ 96z__ _ _J_00,'~----94,5 ---~·6· __ 76,~_?6,8i -~Ei-.-J~L~33,6l__ 137,6 ; _ ___J44, 1 

~---~ . ! 1 ! 
--------------------~---~-------------~ -+- +-----ı 

: i ' . ' 
TOPLAM fRETB:I __________ 25, 163,3~2.200,0 ,__ 1,662,0 1,896,1 2, 187, 1. 1,963,3' 1,998,2 2,022,3 i 2,115,2 i 2,336,8f 2,3oo.s-2.277~-

=-== i [ . i -=t= q ____ ; ___ ~=== 
SATIŞLAR : ~ : i ~ ı . • 
--------------------,-----f---------------------------'----:-:t----ı----------;---

BaşakPazarlama 24,024,0! 1,982,6[ 1,595,7 1,839,9 1,980,9 1,930,4 2,136,0: 1,943,2; 2,024,8! 2,202,1! 2,192,4 2,137,7· 2,058,3 
-------------------ı----t------------------------------o.----~------------

lhracat 1,281,6 147,6 96,7 100,7 94,5 79,6. 76,8' 76,8i 76,0[ 117,6; 133,6 137,6: 144,1 

==================-~==-~=====--=======-=== ===! ======:========== --------------------+----~-----------------+ i ---+-----+-- . . 
-------------. -------4-----~-----:---------------_J__ _J ___ _ı_ ___ j_ __ ~---

TOPLAM SATIL__ __________ ~6,305,~~· 13~~692~- 1940,'!__~.075,4 -~010~ 2,212,~~,020,0 +--_____; 100!!J~19,4- 2,326,0: 327~~02,4 
; 1 ı . ; • i 1 1 ' ' 

------------·---------r----r---~-----------~----r----r----l---ı---_._--~---
~---t--------------------__;_----1---- 1 ~--~· ---~---

Diinem Sonu Stok 717,4: 929,5; 899,1 854,6 966,3 919,6 705,0 707,3ı 721,7! 738,8! 713,3' 715,4 717,4 

Tablolarda yer alan tutarlar (000.000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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Her nıaınül için belirlenen üretim miktarlannuan soııra ikind olatak bu 
mamUllerde kullanılacak hammadde ve ambalaj malzemeleriııiıı miktarlanııııı 
belirlemnesi gerekir. Şirket bünyesinde her manıülün standart miktarı için 
(Ömegin 100 gr ? 250 gr gibi) hangi hammadde ve aınbalaj ınalzemeleı-itıden ne 
kadar kullanıldığı hasaplanımştır. Buna göre üretim programlannda o mamül 
için verilen miktarlar ile bir birimde bulunan hammadde ve ambalaj malzemesi 
miktarlan çarpılarak yıl boyunca o mamül için gerekli olabilecek miktarim 
belirlenir. Bütün mamuller için bu ç.ahşma yapılarak aynı özelliklere sahip 
hammadde ve ambalaj malzeme miktarlan birleştirilir. Böylece şirketin 
belirlediği üretim programı için gerekli olabilecek çeşitli hammadde ve ambalaj 
malzeme miktarlan ve zamanları beJirlenmiş olmaktadır. Bu anlatılanları 
örneklemek gerekirse, 

I. MAMüL ı 00 gr. 

AI maddesi 40 gr 
BI maddesi 15 gr 
CI sıvısı 20 mit. 
DI esansı 5 gr 
EI maddesi 30 gr. 

II. MAMÜL 250 gr. 

All. maddesi 53 gr 
BII. maddesi 28 gr 
CI. sıvısı 30 ınlt. 
Al maddesi 4 5 gr 
bı esansı ı O gr 
CIL maddesi 50 gr 
Dil. maddesi 60 gr 



AMBALAJ MALZEMELERİ 

I. MAMÜL ı 00 gr. 
xl Kağıtlan ı 3 cm 
xl Mürekkep 8 mıt. 
zi Kağıtlan 28 mm 

Il. MAMÜL 250 gr. 
xll Kağıtları 32 cm 
xll Mürekkep 13 mit 
zll KağıtJan 53 mm 
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Bu şekilde her birim mamül için miktarlar belirlenmiştir. Malzeme 
miktarlan mamülde kalma dunımlan dikkate alınarak hesaplanmıştır. Çünkü 
bazı maddelerde buharlaşma, çökme veya ambalaj malzemelerinde siinıne 
durumları sözkonusudur. 

işlemlerin kolaylığı açısından I mamülünden 2 birim, U. mamülden de 3 
birim üretileceğinin planlandığını varsayalım. Bir birim için verilen miktarları 
programda verilen miktarlafla çarparak aynı özellikteki hammadde ve ambalaj 
malzemelerini birleştirelim. 

AT maddesi 
BI maddesi 
CI sıvısı 
DI esansı 
ET maddesi 
All maddesi 
BII maddesi 
en maddesi 
Dil maddesi 

xl Kağıtları 
yi Mürekkebi 
zl Kağıtları 
xll Kağıtları 
yil Kağıtları 

I. MAMÜL 
(2*40) 
(2* 15) 
(2*20) 
(2*5) 
(2*30) 

II.MAMÜL 
+ 

+ 
+ 

(3*45) 

(3*30) 
(3* 10) 

(3*53) 
(3*28) 
(3*50) 
(3*60) 

AMBALAJ MALZEMELERİ 

I.MAMÜL II.MAMÜL 
(2* 13) 
(2*8) 
(2*28) + (3*53) 

(3*32) 
(3* 13) 

= 215 gr. 
= 30 gr 
= 130 gr 
= 40 gr 
= 60 gr 
= 159 gr 
= 84 gr 
= 150 gr 
= 180 gr 

= 26cm 
= 16 mit 
= 215 cm 

96 cm 
= 39 cm 

Yukanda görüldüğü gibi şirket içinde her mamül için bu şekilde 
hesaplamalar yapılarak toplam miktarlara ulaşıhnaktadır. Yıl içinde hangi 
hammadde ve ambalaj malzemesinden ne zaman ne kadar ihtiyaç olduğu 
belirlenmiş olmaktadır. 
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Üçüncü aşama ise bu hammadde ve ambalaj malzemelerinin fiyatlarının 
tahınin edilmesidir. Şirketiınizde bu fıyatlar; hammadde ve ambalaj malzemeleri 
fıyatlannın geçmiş yıllarda gösterdiği artış veya azalış eği1iminden, be1ir1i bir 
artış oranının belirli zamanlarda kullanılmasından, piyasadaki değişikliklerden, 
satıcı fırmanın uyguladığı fiyat politikalarından ve yöneticilerin tecrübelerinden 
etkilenmekte ve bunların ışığında tahmin edilmektedir. Bütün çalışmalar 
enflasyon rakamlan dikkate alınarak yapılmaktadır. 

Şirkctte üretimde ku11anılacak hammadde ve ambalaj malzemeleri yıl 

boyunca satmalma bölümü tarafından sağlanmaktadır. Yaklaşık bu malzemeler 
300 kalem civarındadır. Bazı malzemeler alım imkanı kısıtlı olmasmdan dolayı 
bir fırmadan ahnmakta bazıları ise 3 veya 4 fırına altematif olarak 
düşünülmektedir. Satıcı fırma sayısının artması gelecek yıla ait tahmin 
yapılmasını zorlaştınnakta, altenıatif fırınalar da dikkate alınarak ortalama bir 
fıyat hesaplanmaktadır. Ayrıca yöneticilerin gelecek yıla ilişkin politikalan 
değişebilmektedir. Bu kararlarda firma yöneticilerinin karşılıklı ilişkileri, kısa 
vadeli yapılabilen sözleşmeler ya da piyasa koşuHanndaki riskin artması etkili 
olabilir. 

Bu doğrultuda satınalma bölümü çalışanları ve yöneticileri bütün bu 
etkenleri dikkate olarak alımı düşünülen malzemeleri mümkün olduğu kadar 
aynntılı incelemekte ve gelecek yılki fıyat tahminlerini yapmaktadır. YapıJan 
tahminler bütçe ve maliyetler ve muhasebe bölümüne aktanlmakta ve karşılıklı 
görüşmeler başlamaktadır. Sonuçta ilgili bölümterin onayı alınarak gerekli 
görülen değişiklikler yapılmakta ve fiyat tahminleri kesinleşmektedir. Bu süreç 
Ekim ayında başlamakla ve 31 Aralık 1993 tarihine kadar sürmektedir. Bu süre 
zarfında gelişen fiili durumlar da dikkate alınarak 1994 için son fiyat çalışmalan 
yapılmaktadır. Şirket bu çalışmalara son derece önem vemıekte ve her ay 
oluşan fiili fiyatlarla tahminileri karşılaştırmakta ve gelecek ayları yeniden 
tahmin etmektedir. Yani 31 Aralık 1993 fiyatlarıyla 1994 bütçeleıi 
hazırlanmakta, Ocak 1994' de oluşan fiili fıyatlar yeniden dikkate alınarak 
gerekli görülürse Şubat-Aralık dönemi, bütçelerinde ayarlamalar yapılmaktadır. 
Bu çahşma devam etmekte ve yıl sonuna dek her ay yeni revize bütçeler elde 
edilebilmektir. Bölece şirket piyasadaki değişiklikleri en kısa zamanda 
görebilmekle ve gelecekteki çalışmalarına yansıtabilmektedir. Ani fiyat 
değişmelerine uyum sağlayabilmekte gereksiz yere nakit tututmasını ya da nakit 
açığı doğmasını önlemeye çahşmaktadır. 

Hammadde ve ambalaj malzemelerinin I 994 yılı için birim fiyatlan 
tahmin edildikten sonraki aşama yıl için alınması planlanan miktarlarta bu 
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fiyatiann çarpılmasıdır. Yani hammadde ve ambalaj malzemelerinin şirkete 
maliyetinin bulunmasıdır. 

Hammaddelerin maJiyetinin hesaplanması (Tablo 11-7) de gösterilmiştir. 
Örnek olması açısından AI ve BI hammaddeleri alınmış ve alt kısımda da 
çalışmamızda ku11anacağnnız taplam tutarlar verilmiştir. Her hammaddenin 
özeJliği ve alınan firmamn yapısına bağlı olarak birbirinden farklı vade ve KDV 
oranlan tespit edilmiştir. Şirketin pazarlama tahsilatının hesaplandığı gibi vade 
kaydırmalan yapılarak yılın hangi ayında ne kadar ödeme yapılabileceği tahmin 
edilmektedir.* 

Ambalaj malzemeleri ödemeleri de aynı mantıkla hesaplanır. (Tablo 11-
8). Bu malzemelerin çoğunluğunda KDV oranı %15'dir. Bazı özel 
malzemelerde KDV oranı sıfır olabilmektedir. 

Her iki hesaplamada da KDV matrahlan gider icmal1eri ve satışlar­
ınasraflar tablolanna, KDV'li son ödeme tutarlan ise ödemeler tablosuna 
yazılır. Yine htmlara ilişkin hesaplanan KDV rakamlan da Ödenen KDV başlığı 
altmda KDV hesaplamalannda (Tablo 11-23) dikkate alınır. 

• 30 gün vade kaydırmada l'er ay, 90 gün vadede ise 3'er ay kaydırılır. Eksik veya fazla çeken aylar dikkate 
alınmaz. 



TABLO ll- 7 TOPL<\.M IIAı\fMAUDE ÖDEMELERİl\Th HESAPLA..~MASI (Milyon TL 
1994 Yll.l TOPLAM ıOCAK :ŞUBAT :MART :l\1SA..l\. :MAYIS iHAZİR. TEMMUZAGUST. :EYL"ÖL !EKİM KASIM ARA1.JK10CAK iŞL'BAT 
------------------;---i---ı--T--!---;--------;---:--ı __, 

Al maddesi gideri -36,16T-2,017;-ı,B49:2~~-2.8131"-2.s38i 2,827 2,974: 3,1n' 3,566/ 3,935 4,055 4,005 . 
o/o8 KDV Oranı 2,893. 161 i 148: 185: 225! 211: 226 23e;-- 254i 2851 315 325 320 -
-----------------------~---:-----:--------------~-------~•.----+-· 

; ' ' : : : 
-------------------------~---.----~--~------·-~----+,-----~. --~----~.-

2,490, 3,038: 2,849; 3,053 3,212 3,431: 3,851 i 4,250; 4,380; 4,325ı 39,054 2,178 1,997: 
~ . ı ı ---------------------------l---...i------L-----!.--_...__ 4---------1-------'-------.,.--

1994 vılı işgünleri 301' 25: 24: 24i 25! 21! 26 26 26! 26i 25l 26 27i i 
~e 3o gün vadeli ___________ 1.Ay. ---251--24ı--ı;ır---25:--21!-26-~~ ---251 261 25T 26~ 27~------
--------------------------------------:---------"---.::.:...ı-----+--- ---+----ı-------

. _, 2,178l 1,997i 2,490: 3,038 2.849 3,053 3,212; 3,4311 3,851 j 4,250 4,380i 4,325' 

Al MADDE Ödemesi ====== 34,729 • == - = 2,178: 1,997 i 2,49--ot= 3,038 ~ 2,849 3,053. = 3,2~ 3,4311 3,851: 4,2: 4,380! 4,325 · 
------------------------------~----~ 1 

i ı----+-
. i i ; i i ı 

------------------~--~---+-----+---~ ~-~--~----'----

BI Maddesi gideri 2,140' 196 128: 205: 2·10 100: 30 138 152' 2341 246i 237• 264i 
%15 KDV Ora~---------- 321--291--19-t-----3~---31 '---15:---s--21---~--3s!-3~-35""--40i ____ _ 
---------------------~------~------t------------------ı---ı ' 
________________________ --J ___ ..J__ __ ~· __ __L ___ ,;__ _____ ----!'""" __ ---i j _L +-------

KDVli BI maddesi 2,461' 225: 147i 236i 241 j 115 1 35 159 175; 269[ 283i 272r 3041 : 
---------------------------------~-------+---------------.ı------~--------+--------

+--

--------------------~--~----_;__ __ _;_ __ ___ı ____ l_ ______ ___;.. ___ ___j ____ +-_ __J_ . _;_ __ 
1994 )'1lı işgünleri · 25; 24, 24: 25i 21ı 26 26 26• 261 25' 26' 27i , 
--------------------;---~------------------L---------------i---;ı-----:::..ı----------. ---,----
Ödeme45 gün vadeli========= LAy-2.Ay 11-·14:= 12--12'+- 10-1I 14--11 : __ 13-8; 12-14 14--13.._ 14--J_:-12~3-12: 13--13

1 

____ 1_5-12! __ ı_ __ 

1,101: -i 99! 74! 98i 135i 71 16 86! 94J 1451 147! 1361 169i 

============== 9201 ===;== -r= 12~= m= 138r== 106 = 44
1 ==~--nr--81f 124 136i 136i 135 

; j ; j ! j ' i j ı ~ 

BIMADDl~Ödemesi ====== 2,021: ==_::j== 99_L=2o~ __ 1~= 273L--177--sT-105: 1671 226/ 211 272~--305;--
-----------------~------i----+-------t---i----;_--~---~----i : ~ . i --" 

• ; ; ! 1 ! . ı 1 i ı : 
-============== , ==:==--~======-==t------~---;------ı ---T----~---;--r---

roı·LAMHAı.IMADDE GID. ------------311,37~~1,7!!)_ 16,788 j_ 20,33~~3,486! _21,958 ~ 22,74~_!4,99..!;__J6,~ 31,821/ 32,174 j 34,654 ~ 
! ! ! 1 ! ı j 1 : ı 

===============:== :_===== i ==j===r=====--+-=: r---ı -----;-ı 
TOI'LAM!.,"DVGID ____ ====--------__ ----= 25,91= 1,824 '= ...... t- 1,71~ 1,86~ _ _!,1113 ~ __2,076 ° ~~ 2,ml 2,683 i 2,891° 2,147 f-----4--
TOPJIAMMAIJDE ODEIIaSl-----------320,6W-22,987 ~-23,162-;- 20,889!22,o62i-24,429 i 23,794 23,793 27,110: 29,008~ 30,314 ı 36,178; 36,8091 

Tablolarda yer alan tutarlar (000.000,000) esasına göre yazılmıştır. 



TABLO II - 8 TOPLA.l\1 AMBAL\J ~V\.LZ:EMELERTh~ ÖDEMELERThTh JIESAPLA"!\"""1ASI (Milvon TL 
1994 \'ILI iTOPLA.\1 iOCAK ŞUBAT 1M..\RT i~iSAc~ 'MAYIS :HAZiR. TEJ\'1!\f. 'AGUST. EYLÜL jEKİ:\I .KASIM iAR<\LIK OCAK !ŞUBAT MART F-------------
~ ~----~. ----------~--------~-----~-------------
X I Kağıt Gideri 2.537 54 98 • 158; 207' 192: 2-?Q • 242' 237 262 302. 295. 270 

--~-~~-----+----

381: 8 15: 24 31. 29: 33 36 36. 39: 45 44 41 
; 

2.918 62 113i 182! 238: 221! 253 278• 273 301 347 339 311 
-;-----------ı i ! 

1-----------------ı-------~. __ ____; ' 1 -:ı 
1994 Yılı işgüılleri _____ _j ____ · __ 25' -~--~ 25! 21! 26 · 26: 26 26: 25 26 27 L---' __ _ 

. ' . ı 

i 62' 113\ 182. 238: 221 253 278 273 301 347 i 339 311 

: : 
. --;---~-------+-- l,__ 

_l __ ____:.:1,.::__92 __ 1 _______ . ! 62 113: 182 238 221 253 278 273 301 347! 339 311 

i 
·---~-----

------------+-----~--~·--~--~ 
f--------------'------------<----i--

f-

; . i i ; 1 i 
TDI'LAMk"'BALMGID. -==== i 120,87;--8,85~-6,638'-7.220! 9,0261 8,393: 8,046 9,7~ 10,350_ 12,063 13,394 13,669T13,427 ~ j 

; ı i 

__________ ___l ___ j_ __ ~-~== L_ ı--t 
____________ _i _______ . __ ___J ____ ! ___ :__ : i +-------

TOI'LAMKDVGID. i 11,721 873 616! 102! 887' 828/ 701 922• 971 1,200; 1,329 1,365~ 1,327 . _; ___ _ 

ı j 
---------· ; i ı_ ----'- j --ı------

1 ' ' ' 

----------~---_j_--~---t---+---~-~ . ! ı 
TOI'.AMBAL.'-IÖDIMJ:S! ' 125,642 9,750 8,946' 8,759! 8,782: 8,963! 9,198 9,155 10,441 10,992 12,120 14,278 14,258 

Tablolarda yer alan tutarlar (000.000.000) esasına göre yazılnuşur. 



2. İŞÇİLİKLE İLGİLİ GiDERLERiN HESAPLANMASI 

İşçilikle ilgili giderlerin hesaplanınası sırasında Başak Gıda A.Ş. üretim 
ve idari personeli ve Başak Gıda A.Ş. 'nin Gmp Genel Merkez personeli 
dikkate ahnır. Bu gruplar için aynı hesaplama yöntemi kullanılarak ayrı ayrı 
işçilikle ilgili giderler hesaplanır. Sonuçta bu giderler Başak Gıda Sanayi ve 
Ticaret A.Ş. adına düzenlenmiş nakit bütçesini etkiler. 

Öncelikle çalışanlar idari personel, asli işçi ve ınuvakkat işçi olarak 
ayrılır. 

İDARi PERSONEL: Genel olarak şirket faaliyetlerinin planlanması, 
planlar dognıltusuııda yönetilmesi ve sonuçların değerlendirilmesi aşamalannda 
görev alan kişilerdir. Muhasebe, satınalma, bütçe ve maliyetler üretim 
planlama, kalite kontrol bölümleri çahşanlan ve üst yöneticileri gibi .... 

ASLİ İŞÇiLER: Şirket bünyesinde sürek1i karlroda çalışan işçilerdir. 

MUV AKKA T İŞÇiLER: Bu gruba giren işçiler ise sınırlı dönemler 
içinde, fabrikanın faaJiyellerinde yer alırlar. Üretim programlanndaki artış ve 
azahşa göre çahşabilecekleri dönemler belirlenir. 

Asli ve muvakkat işçilerden kaynaklanan giderler direkt ve endirekt 
işçilik giderleri olarak ikiye ayrılır. Direkt işçilik, imal edilen mamüllere 
doğnıdan doğruya yüklenebilen ve mamülün temel yapısını oluşturan 
hammaddenin şeklini, yapısını ve niteliğini değiştiren giderlerdir. Nihai 
mamUllerin imalatında kullanılan direkt işçilik dışında kalan ve bu maıniillcrc 
doğnıdan doğnıya yüklenmeleri olanaksız olan işçiliklere, endirekt işçilik adı 
verilir. Endirekt işçilik yardımcı ve yönetici işçilik olmak üzere ikiye ayrılır. 
Yardımcı işçilik, imalat eylemlerinin düzenli bir biçimde siirdürtilmesine yardım 
eden işçilik olup, bakım ve onanın işçileri, kapıcı ve çırak vb. personelden 
kaynaklanan işçilik giderlerinden oluşur. Yönetici işçilik de; imalat eylemlerini 
yöneten ustabaşı, gözlemci, atölye şefi vb. kişilere ödenen giderlerden 
oluşur. 155 

Çabşanlar idari, asli ve muvakkat şeklinde gruplandınldıktan sonra ait 
olduldı bölümlere; 

Başak Gıda A.Ş. idari personeli, 
Başak Gıda A.Ş. asli işçileri, 

155 Rıfat ÜSTÜN, Maliyet Muhasebesi (ilkeler ve Uygnlamıılar), 3. Baskı, İstanbul, Bilim Teknik 
Yayınevi, 1988, s. 170. 



Başak Gıda A.Ş. muvakkat işçileri, 
Genel merkez idari personeli, 

şeklinde dağıtıhr. 

90 

Böylece nerede, hangi katagoride kaç çalışan olduğu rahathkla 
hesaplanabilir. Bu ayrım işçilikle ilgili giderlerin hesaplanmasında başlangıç 
noktası dır. 

HESAPLAMA SÜRECi: 

İlk olarak yukarıda belirtilen ana bölümlerin alt bölümünde (hamurhane, 
üretim hatları, paketleme bölümü gibi) aynı katagoride bulunan çalışanlar 
gruplandınlır. Personel bölümünden herbir çalışana ait çalışma ve sosyal 
hayatına ilişkin bilgiler toplanır. Bu bilgiler ışığında bütçesi yapılmak istenen 
yıla ait her çalışan için tahmini işçilik giderleri hesaplanır. Aynı gruptaki 
çalışaniann toplamı alınır ve gruptaki kişi sayısına bölünerek o bölümde 
çalışana ait ortalama bir değer bulunur. Bu şekilde bütün alt bölümlerde, idari, 
asJi ve muvakkat personel için ortalamalar elde edilir. Bunlar birleştirilerek 
belirtilen ana böliimlerin idari, asli ve muvakkat personeline ait birer kişinin 
işçilik giderleri ile ilgi1i rakamlara ulaşılır. Bu rakamlar o grubun ortalama 
olarak şirkete maliyetidir. 

Üretim bölümü önceden belirlediği aylık kapasite ve üretim programları 
doğrultusunda her ay için gerekli olabilecek asli ve muvakkat işçi sayısım verir. 
Genelde asli işçilerde yıl boyunca biiyük boyutlu değişiklikler olmaz. Muvakkat 
işçi sayısında ise daha belirgin bir artma ya da azalma görülebilir. Bu da 
üretimdeki artış veya azahşa göre işçi sayısında yapılan değişikliklerden 
kaynaklanmaktadır. İdari personelde ise şirket içinde geçmiş yıllardan gelen 
oturmuş bir kadro bulumnaktadır. Ancak emekJilik veya özel durumlarda çıkan 
personelden dolayı değişmeler olabilir. Böylece Başak Gıda A.Ş ve Grup Genel 
Merkezi için daha önceden hesaplanan her katagoriye (idari-asli-muvakkat) ait 
ortalama gider rakamları ile, o grupta olması beklenen çalışan sayısı çarpılarak 
genel taplarnlara ulaşılır. Bu arada genelde yöneticilerde görühnek üzere, 
hesaplanan katagoride bir kişi bulunuyorsa o kişinin hesapları esas alınır. 
Ortalama alınabilecek bir değer yoktur. Koodinatörler, bölüm başkanlan gibi... 

Bundan sonraki aşama bulunan toplam işçilikle ilgili gider rakamlanndan 
işçilikle ilgili ödeme rakamlarına ulaşılmasıdır. Yapılan hesaplamalar sonucu 
çeşitli kurumlara, önceden belirlenen fonlara ve personele ödenecek tutadar ve 
ödeme zamanlan bulunur. Böylece işçilikten kaynaklanan nakit çıkışları 
saptanmıştır. 
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Örnek çalışmamızda öncelikle bir asli ve muvakkat işçinin şirkete 
maliyeti ( çahşamn giydirilmiş ücreti) hesaplanmıştır. Asli ve idari personel 
arasındaki benzeriikierin çokluğu ve farkların azlığı dikkate alınarak ayrıca 
idari personel için örnek düzenlenmemiştir. Hesaplama kolaylığı sağlaması 
açısından asH ve muvakkat işçi sayısı yıl içinde 1 O'ar kişi olarak belirlenmiş ve 
ortalama değerlere uluşılmıştır. Bulunan ortalama değerler, çalışması planlanan 
işçi sayılarıyla çarpılarak yıllık toplam değerlere ulaşılmıştır. Bundan sonraki 
aşama olarak bulunan toplam değerler üzerinden örnek hesaplamalar yapılarak, 
çalışmamızda kullanılan toplam tutarlar verilmiştir.* 

a. İDARi ve ASLİ PERSONEL İN iŞLETMEYE MALİYETİNİN 
HESAPLANMASI 

Genelde asli ve idari personel hemen hemen aynı yöntemlerle 
hesaplanmaktadır. İki grupta da diğerinde olmayan birkaç ayrıcalık 
sözkonusudur. Ayrıca idari personelin ücreti genelde asli personelden biraz 
daha yüksek olabilmektedir. Hesaplamalara geçmeden önce gider 
hesaplamalarıyla ilgili olarak karşımıza çıkan karşılık hariç ve dahil 
kavramlarını açıklayalım. 

KARŞILIK HARiÇ: Tahakkuk esasına göre yapılan hesaplamaları 
kapsar. Yani yapılan ödeme ve tahsilatlar gerçekleştiği ayda dikkate alınır. 
(Nakit Bütçesi). 

KARŞILIK DAHiL: Yapılan ödemeler gerçekleştiği zamanda değilde 
bütün bir yıla dağıtılarak (karşılık ayrılarak) gösterilir. (Gelir Tablosu) Toplamı 
12 'ye bölerek olabilir. 

Şimdi ise genel hesaplanış yöntemi çerçevesinde bir asli veya idari 
personeJin şirkete maliyetini hesaplayalım. 

ÖRNEK: 
Onuncu yılını Mayıs 1994'te tamamlayacak olan bir ustabaşının Ocak 

1994 ücret hesaplamaları (Karşılık Dahil esasına göre): 

• Yapılan örnekler konuya ışık tutması açısından dikkate alınmalıdır. 



Normal Ücret 

Fazla Mesai (normal ücret "' %3) 
İkramiye (normal ücret 1 3) 
Başan Primi (30.000 *işgünü) 
İşveren Sigorta Primi (sigorta tavana * % J 9,5) 
Senelik İzin Harçlığı ( 1.000.000 1 12) 
Bayram Harçlığı (2.000.000 1 12) 
Vakacak Yardımı (2.000.000 1 12) 
Giyim Yardımı (1.000.000 1 12) 
Tahsil Vardıını (900.000 1 12) 
Çocuk Yardımı (yasal düzenleme) 
Doğum-ölüm-evlenme 
Yemek Giderleri (17.000 *işgünü) 
Konut Fonu 
İşveren TasarrufTeşvik Fonu 
Taltif İkramiyesi 
Mamül Yardımı 
Aile Yardımı (yasal düzenleme) 
Gıda Yardımı 

~ Yılsonu Primi 
GeceZammı 

Diğer Giderler 
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6,500.000 
195.000 

2.166.667 
750.000 

1.270.815 
83.333 

166.667 
166.667 
83.333 
75.000 

98.000 
30.000 

425.000 
80.000 

201.450 
541.667 

65.000 
294.000 
33.333 

250.000 
27.446 

+ 20.000 
13.273.378 

Önıeğimizdeki asli ışçının OCAK 1 994' e ait giydirilmiş ücreti yada 
şirkete maliyetidir. 

• Yılsonu Primi asli personelin giydirilmiş ücret hesaplarına alınmamıştır. 



1. iŞLEMLERiN AÇIKLAMASI 
Açıklamalara başlamadan önce şu noktayı hatırlatalım~ 
Başak Gıda A.Ş. 'nin bazı gider hesaplamalarında iki yönde hareket 

ettiğini belirtmiştik. İşte işçilikle ilgili giderlerin hesaplanmasında da karşılık 
hariç ve karşılık dahil tablolan düzenlenmektedir. 

Bu hatırlatmadan sonra maliyeti oluşturan kaleıniere sırasıyla bakalım: 

NORMAL ÜCRET: Çalışanın aylık brüt ücretidir. (6.500.000 TL) Şirket 
politikası olarak 6 ayda bir %20 ücret artışı öngörülmüştür 

FAZLA MESAi: Geçmiş yıllarda gerçekleşen fazla mesai durumları 
gözönünde tutularak üst yönetim tarafından belirlenen tahmini bir orandır. 
Başak Gıda A.Ş. 'de brüt ücretin %3'ü olarak bütçelenınektedir. 

6.500.000 * %3 = 195.000 TL. 

İKRAMİYE: Mart, haziran, eylül ve aralık ayları olmak üzere her üç 
ayda bir, çalışana brüt ücreti tutemnda ikramiye ödenir. Örneğimiz karşılık 
dahil olduğu için üç ay boyunca karşılık ayrılmıştır. 

6.500.000 13 = 2.166.667 TL. 

BAŞARI PRiMi: İşçi sendikalarıyla yapılan bir takım anlaşmalar ya da 
üst yönetimin aldığı birtakım kararlar sonucu öze)lri:kle imalat hattında 
yöneticiye benzer konumlarda çalışan (ustabaşı-postabaşı gibi) asli işçilere 
ödenen bir primdir. İdari personele böyle bir uygulama yoktur. 

Çalışmamızda başarı primi günlük 30.000 TL'dir. Aylık tutar o ayın iş 
günü sayısı ile çarpı1arak bulunur. 

OCAK 1994 için işgünü 25 
30.000 * 25 = 750.000 TL. 

İŞVEREN SİGORTA PRiMi: Yasalarla normal ücret, fazla ınesaı, 
ikramiye, gece zammı ve başarı primleri toplamının %1 9,5'u olarak 
öngörülmüştür. Ancak devlet tarafından bir sigorta tavanı belirlenir. Normal 
ücret, fazla mesai, ikraıniye, gece zammı ve başarı priminin toplamı bu tavanı 
aşıyor ise tavan üzerinden prim hesaplanır. Tavanı aşan kısmı dikkate alınmaz. 
Aşmıyorsa bulunan toplam, prim hesaplamasına esas alınır. 

1994 yılı için be1irlenen sigorta tavanlan şöyledir: 
Ocak-Şubat-Mart için = 6.517.000 TL. 
Nisan-Mayıs-Haziran için = 7.315.000 TL. 



Temmuz-Ağustos-Eylül için 
Ekim-Kasım-Aralık için 

Nonnal ücret 
Fazla mesai 
İkramiye 
Başarı Primi 
Gece zammı 

= 6.500.000 TL. 
= 195.000 TL. 
= 2.166.667 TL. 
= 750.000 TL. 
- 20.000 TL. 

= 8.193.000 TL. 
= 9.012.000 TL. 

94 

hesaplanır. 
9.631.667 TL. Tavanı aştığı için tavan üzerinden prim 

6.517.000 * %19,5 - 1.270.815 TL. 
7.315.000 * %19,5 - 1.426.425 TL. 
8.193.000 * %19,5 - 1.597.635 TL. 
9.012.000 * %19,5 - 1. 757.340 TL. 
Emekli olmaya hak kazanıpta çalışmaya devam eden işçilerde bu oran 

%18'dir. 

SENELİK İZİN HARÇLIÖI: Çahşan izne çıkarken genelde 1.000.000 
TL. ödenmektedir. Yine örneğimiz karşılık dahil olduğu için, 

1.000.000 1 12 = 83.333 TL. olarak her aya yazılır. 

BAYRAM HARÇLIÖI: Dini bayramlarda 1.000.000 TL. olmak üzere 
toplam 2.000.000 TL. ödeme yapılır Aynı prensipten hareketle; 

2.000.000 1 ı 2 = 166.667 TL olarak dikkate alınır. 1994 yılı bayram 
lıarçlığı ödemeleri ise Mart ve Mayıs ayındadır. 

Y AKACAK Y ARD IMI: Yılda bir kere genelde mayıs aylannda 
2.000.000 TL'hk ödemeler yapılmaktadır. 

2.000.000 1 12 = 166.667 TL. 'dır. 

GiYiM Y ARD IMI: Asli işçilere mayıs ve kasım; idari personele mayıs 
olmak üzere toplam 1.000.000 TL. giyim yardımı düşiiniihniiştiir. Bu yardım 
işçilere yazlık ve kışlık olmak üzere pantolon, gömlek, ayakkabı, havlu ve 
sabun olarak veri1ir. İdari personele ise anlaşma yapılan bir mağazadan giyim 
eşyası olma hakkı tanınır. 

ı .000.000 1 12 = 83.333 TL. 
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TAHSİL Y ARDlMI: ör,rreniın gören çocuf,rıt olan çalışanlara verilmek 
üzeredüzenlenmiş bir yardımdır. Farklı düzeydeki okullar için farklı olabilir. 
Örneğin~ bir ilkokul ve bir ortaokul öbrrencisi olan çalışana toplan 900.000 
TL'lık bir tutar öngörülmüştür. Bu tutar eylül ayında ödenmekte ancak her aya 
karşılık ayrılmaktadır. 

900.000 1 12 = 75.000 TL. 

ÇOCUK Y ARDlMI: Bu yardım da bir ve iki çocuk için geçerlidir. 1994 
yıh için 2 çocuk sahibi bir çahşana ödenınesi belirtilen tutarlar şöyledir: 

Ocak-Şubat-Mart için = 98.000 TL. 
Nisan-Mayıs-Haziran için = 1 l 0.000 TL. 
Temmuz-Ağustos-Eylül için = 124.000 TL. 
Ekim-Kasım-Aralık için = 136.000 TL. 

DOÖUM-ÖLÜM-EVLENME YARDlMI: Geçmiş yıllarda gerçekleşen 
doğum-öltim ve evlenme olayları dikkate alınarak 1994 yılı için de tahmini bir 
rakam belirlenmiştir. Çalışanın evlenmesi, çocuğunun olması, birinci dcreecden 
yakınlannı kaybetmesi ya da kendi ölümü halinde ödemeler yapılır. 1994 yılı 
için bu giderler toplamına her çalışana olmak üzere 30.000 TL. öngörülmüştür. 

YEMEK GİDERLERİ: Başak Gıda A.Ş. bütün çalışanlarına günde bir 
kez yemek vermektedir. Şirketin bir günlük, bir kişi için yemek bedeli 17.000 
TL. olarak hesaplanmıştır. Bu günlük tutar o aydaki iş günü sayısıyla çarpılıp, 
aylık yemek gideri bulunmaktadır. 

17.000 * 25 işgünü= 425.000 TL. 

KONUT FONU: Bu fon ise, işe ilk girenler için 17.500 TL. olmak üzere 
üst limiti 80.000 TL'dır. Örneğimizde asli işçiler için 80.000 TL. alınmaktadır. 

İlk 6 ay için I 7. 500 TL. 
2. 6 ay için 37.500 TL. 
3. 6 ay için 45.000 TL. 
4. 6 ay için 58.000 TL. 
5. 6 ay için 80.000 TL. 

İŞVEREN TASARRUFU TEŞVİK FONU: Nonnal ücret, fazla mesai ve 
gece zammı tutarları toplanır. Bu toplarnın %3 'ü işveren tasarruf teşvik 
fonudur. 



Normal ticret 
Fazla mesai 
Gece zammı 
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6.500.000 
195.000 

+ 20.000 
6.715.000 6. 7 ı 5.000 * %3 = 201.450 TL. 

T AL TİF İKRAMİYESİ: Şirket içinde çalışma yıllarına göre bazı 
çalışanlara ikramiye ödeııir. Şu şekildedir; 

1 O yıhnı doldunnuş çalışana = 1 maaş ik ramiye 
15 yıhm doldurmuş çalışana = 1 ,5 maaş ikramiye 
20 yıhm doldunmş çalışana = 2 maaş ikramiye 
Örneğimizde çahşanımız 1 O.yıhnı 1994 yılının Mayıs ayında 

tamamlamakta ve primini olmaktadır. Ancak yine yıllık karşılık ayrılmıştır. 
6.500.000 1 ı 2 = 541.667 TL. 

MAMüL Y ARDIMI: Başak Gıda A.Ş. bütün çalışanlarına iki ayda, dini 
bayramlarda ve yıl başında olmak üzere ürettiği mamullerden vennektedir. 
Hesaplamalara bu mamüJlerin tutarı gider olarak yansıınaktadır. 

1994 yılı için mamü] bedelleri şöyledir; 
Ocak-Şubat-Mart için = 65.000 TL. 
Nisan-Mayıs-Haziran için = 70.000 TL. 
Temmuz-Ağustos-Eylül için = 75.000 TL. 
Ekiın-Kasım-Aralık için = 85.000 TL. 
1 994 yılı için toplam 9 kez bu yardım verilecektir. Maınül tutarlarına 

karşılık ayrılınayıp gerçekleştikıeri ayda dikkate alınırlar. 

AİLE Y ARD IMI: Yine bazı şartlar aranarak çahşanlara bu yardım 
yapılmaktadır. örneğin; evli ve eşi çalışmayan erkek çalışanlara 3 ayda bir 
değişen tutarlar dahilinde her ay ödemeler yapıhr. Tutarlar, 

Ocak-Şubat-Mart için = 294.000 TL. 
Nisan-Mayıs-Haziran için = 330.000 TL. 
Temmuz-Ağustos-Eylül için = 370.000 TL. 
Ekim-Kasım-Aralık için = 407.000 TL. 'dır 
GIDA Y ARD IMI: Yılda bir kez, genelde Ramazan ayı içinde bu yardım 

yapılmaktadır. Onar kilo olmak üzere pirinç, yağ ve şeker verilir. Bunlar için 
1994 yıh değeri 400.000 TL. düşünülmüştür. 

400.000 1 12 = 33.333 TL. 'dır. 



97 

YILSONU PRİMİ: Yılsonu primi idari kadro da üst yönetimde olanlara 
verilir. (Koordinatör gibi). Yılsonu itibariyle elde edilen kar rakamına göre 
yönetim kumlunun vereceği karar doğnı1tusunda dağıtılır. TabJolarımızda 
3.000.000.TL. olarak alınmış, karşılık ayrımı esasına göre yerleştirilmiştir. 

3.000.000 1 I 2 = 250.000 TL. 
Asli işçilere böyle bir uygulama yoktur. 

GECE ZAMMI: Başak Gıda A.Ş. 'de üretim 3 vardıyalı olarak 
yapıhnaktadır. Pazar günleri üretim yoktur. 

ı. vardiye = 07:00 , 15:00 
2. vardiye = 15:00 , 23:00 
3. vardiye = 23:00 , 07:00 

Akşam 20:00 ila sabah 05:30 saatleri arasında yapılan çalışmalara saat 
ücretinin %1 O'u oranında gece zammı uygulanmaktadır. Böylece 2. vardiyada 
(20:00-23:00) 3 saatlik bir zamana, 3. vardiyada da (23:00-05:30) 6,5 saatlik 
bir zamana gece zammı geçerli olur. İşçilerinhaftada bir vardiya değiştirdikleri 
ve vardiya sırasının değişınediği kabul edi1irse üç işçinin bir aylık gece zammı 
uygulanacak saat dağılımı 9,5-1 2,5-16 saat şeklinde olmaktadır. 

Bütün aylar 30 gün düşünülürse; bir günlük net çalışma sa atı 7,5 ( + yarım 
saat yemek) 

7,5 * 30 = 225 saat/ay 
6.500.000 1 225 = 28.889 TL ömeğimizdeki asli işçinin 1 saatlik ücreti 
28.889 * %1 O = 2.889 TL. 1 saat için gece zammı tutan 

9,5 saat* 2.889 = 27.446 TL. 
12,5 saat* 2.889 = 36.113 TL. 

16 saat* 2.889 = 46.224 TL. 
109.783 TL. 

109.783 13 = 36.594 TL. ortalama bir işçinin bir aylık gece zammı 
36.594 * 12 = 439.128 TL. Toplam tutar. 
Çalışmamızda bütün gece zamını değerleri tahmini olarak böyle 

alınmıştır. 
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DiGER GiDERLER: Geçmiş yıllardan edinilen tecrtibeJer doğrultusunda 

talımini olarak konulan bir rakamdır. İlaç ve tedavi giderleri bu !:,'fuba girer. 

Yukanda anlatılanlar doğnıJtusunda hesaplanmış, asli veya idari 
personelin 1994 yılına i1işkin giderleri karşılık hariç ve dahil tablolorda 
gösterilmiştir. 

(Tablo IJ-9) Karşıhk Hariç Esasına Göre 
(Tablo 11-1 O) Karşılık Dahil Esasına Göre 



TABLO ll- 9 ASLİ İSCi ÜCRET HESAPL-<\.:\1....\.SI 
1994 YILI TOPLAM ıocAK :şuBAT !MART NisAN jMAYIS ıHAZIRAN !TEMMUZ jAGUSTos ıEYLüL ıEKiM 

İş Günleri J 25~- _ 24 __ ı~-- ~5] _ ____1L ____ ~: 261 26i 26 
Normal ücret - ------- e5,eoo! s,soo: 5,5ooı s,5oo· 6,soof-- 6,500 6,5ooi 7,800! 7.eoo· 7,800 

~azla ~esai __ 2,574! 195: 195 195 1951 195 195 ~- 234; 
Ikrarnı:ye 28,600: __ ,__ 6,500- 1 6,500 1 

234 

7,800 

780 

-~lık Haric (Bin TL 
!KASIM !ARALIK 

25 26• 27 

7,800 7,800' 7,800 

234, 234 

780 

234 

7,800 

810 ~aşa~ Priınle~ . 9,0301 ~-- 720 720 630 7BOi 780j 7ao: 
Işv. S~g~~ Primi 18,1561 1 ,Z71 i 1,271 1,271. 1,426 1,426 1.426: 1,598t--1 ,see; 1 ,598. 1,757: 1,757: 1,757 

Senelik Izin Harçlığı 1,0001 _J ! 1.000 ı ! + 750, 

Ba)Tatn Harçtığı 2,0001 1,000, 1 1,000 ! 
Y akacak Yardımı 2.000 ı 2.000 
~'~~~~----- ' ı 
Giyim Yardımı 1 ,000 j _ ! 500 i ı 

Tahsil Yardımı 900, ----'- j =r 
1 Ç0:ukYardımı 1,404! 98: 98: 98 110

1 

110 11~ 124

1
ı1 12{ 124, 136' 136: 136 

Dogum Yardıım ı 1 ı . ı . 
Ölüm Yardımı 360 30 i 30 i 30 30 30 30: 30 30: 30 30 30 30 
lfvıennıeYardıım i : ! r--------.---r-------------~. ----; ---= 

---ı----------~--

500' 
900 

Yemek Giderleri 5,117j 425' 408' 408 425 357 442 442! 442, 442 425 442i 459 

9601 eot soı eo' eo 80 BO' 801 BO' 80' eo: 80 80 :t-- . --+- ---- ~ l-- ' ' 
UMj mı mı m• ~ m m• ~1 ~· ~ ~~ ~ ~ 

6,500! ! ----L 6,500 j__ ____ ' --------·----------
6551 65 i i 65/65 70/70 ; 75 i 75 BS 85 

------- 4,2031 294! 294! 294 330 330 33~ 37011 370; 370 4071 407! ~407 
Gıda Yardıım 4001 i 400ı i _ ı i ' __ 
Yılsonu Primleri 3,oooi -ı i : i ı ı [ i 3,000 
Gece Zammı 439ı 36 i 37! 35 37 36 37! 36 37 36 37 37 37 

niğer Giderler 2401 20, 20i 20 20 20 20: 20ı.- 20, 20 _ 20: 20: ~ 
ı 1 i ! 1 --

E-- ı ~ ; ' +- : 
. i + ' ~=--------~ . ' : -ı TOPLAM ................................. 174,00~ 9,966, 10,256 17,484 11,105 1 20,056 16.652 11,8~1,767 20,531 11,918 12,560 19,897 

Yıl sonu primleri toplama dahil değildir. 
Tablolarda yer alan tutarlar (000.000.000) esasına göre yazılmıştır. 
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b. MUVAKKAT İŞÇiLERiN iŞLETMEYE ~IALiYETiNiN 
HESAPLANMASI . 

Muvakkat işçilerin ma1iyeti asli ve idari personelden oldukça farkh 
şekilde hesaplanır. Asli ve idari personele tanınmış pekçok sosyal haktan 
faydalanamazlar. Aylık ücretleri devletin belirlediği asgari ücret tutan temel 
alınarak belirlenir. Bu doğnıltuda muvakkat işçilerin işletmeye maliyeti 
bulunurken de asgari ücretten hareket edllir. Hesaplama şu şekildedir; 

Normal ücret 
Fazla mesai (normal ücret * %3) 
İşveren sigorta primi 
Yemek giderleri (17.000 * işf,Tiinü) 
Konut fonu 
İşveren tasarrufu teşvik fonu 
Mamül yardımı 
Gıda yardımı 

Diğer giderler + 

2.497.500 
74.925 

501.623 
425.000 
45.000 
77.173 
65.000 
33.333 
20.000 

3.739.554 TL. 
Bir muvakkatın işletıneye maliyeti (ınuvakkatın giydirilmiş ücreti) 

1. İŞ LEMLERiN AÇIKLAMASI 

NORMAL ÜCRET: Muvakkat işçinin brüt ücreti ve aynı zamanda 
yasalarla belirlenmiş asgari ücrettir. Asgari ücretin Ağustos aylanndan geçerli 
olmak üzere %70 oranında arttıralacağı beklenmektedir. Ayhk hesaplamalar 
şöyledir: 

Günlük net çalışına saati: 7,5 saat (yanın saat yemek) 
Ortalama ay günü : 30 gün 
7,5 * 30 = 225 saat/ay 
30 günlük temel asgari ücret 2.497.500 TL. 
2.497.500 1 225 = 1 1.100 saat ücreti 

OCAK 1994 HESAPLAMALARI 
Ocak ayı 3 I gündür. 
31 * 7,5 = 232,5 saat/ay 
232,5 * I 1.100 = 2.580.750 TL. 

SUBAT 1994 HESAPLAMALARI 
Şubat 28 gündür. 
28 * 7,5 = 210 saat/ay 
11.100 * 210 = 2.331.000 TL. 
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2.497.500 * O, 70 = 1. 748.250 TL. 

2.497.500 * 1.748.250 = 4.245.750 TL. Ağustos 1994'ten itabaren geçerli olması 

4.245. 750 1 225 = ı 8.870 TL. saat ücreti 
beklenen 30 günlük asgari ücret. 

Ağustos ayı 3 1 gündür. 

232,5 * 18.870 = 4.387.275 TL muvakkat işçinin Ağustos 1994 için tahmin edilen 
brüt ücretidir. 

Diğer aylar için brüt ücret hesaplamaları da bu şekilde yapılır. 

FAZLA MESAi: Aynen asli ve idari personelde oldu[,rıı gibi geçmiş 
yınarda gerçekleşen durumlardan hareketle bu oran brüt oran alınır. Başak Gıda 
A.Ş. 'de bu oran brüt Heretin %3'dür. 

2.497.500 * 0,03 =74.925 TL. 

İŞVEREN SİGORTA PRiMi: Nonnal ücret ve fazla mesai toplaını 
alınır. Bu toplaının %ı9,5'i hesaplanır. Bulunan hıtar işveren sigorta primidir. 
Asli işçi ve idari personelde olduğu gibi nıuvakkat işçilerde sigorta tavanı 
uygulaması yoktur. Bulunan tutardan prim hesaplanır. 

Nonnal ücret 
Fazla mesai 

2.497.500 
+ 74.925 
2.572.425 TL. 

2.572.425 * %ı9,5 = 501.623 TL. işveren sigorta primidir. 

YEMEK GİDERLERİ: Bu giderlerin hesaplanması asli işçi ve idari 
personelden farklı değildir. Yine ı 994 yıh için günlük I 7.000 TL. 'lık yemek 
gideri kabul edilerek hesaplama yapılan ayın işgünü sayısı ilc çarpılarak 
bulunur. 

Ocak ayı yemek gideri => I 7.000 * 25 = 425.000 TL. 

KONUT FONU: Muvakkat işçilerde de aynı sınırlar geçerlidir. Yani 
ı 7.500 TL. alt limit, 80.000 TL'de üst limittir. Çahşmamızda ınuvakkat işçiler 
için ortalama 45.000 TL. alınmaktadır. 
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TABLO n- 10 ASLİ İSCİ üCRET HESAPLAl\IASI Karsılık Dahil (Bin TL 
1994 \:'ILI TOPLAM OCAK ŞUBAT: MART NiSANj MAVISı HAZIRAN! TEMMUZI AGUSTOS EYLÜL EKiM KASIM ARALIK 

iş Günleri 25 24, 24 25 i 21 i 26! 26] 26 26 25 26 27 
7,800 

Fazla Mesai 2,574J--1~-195! --- 195 195 195 195 234 234: 234 234 
ikramiye 28,600! 2,16T :use: 2,167, 2,167 2,166' 2,167 2,600 2,600i 2,600 2,800 

Başan Primleri 9,030l- 750
1 

720i 720 7soi 630· 780 7801 780 780 750 -
işv. SigortaPrimi 18,156! 1.211· 1.211 ı 1.211 1,426j 1.426: 1.426 1,598! 1,598 1,598 

Senelik İzin Harçlığı 1 ,000 i 83. 83 ı 84 83j e3 i 84 83 i B3 84 
Bayram Harçhğı 2,oooj 167. 167! 166 167/ 167i 166 1671 166 167 167. 166 167 

IYakacak Yardımı 2.000! 1~ 167; 166 1671 167i 166 167! 166 167 167 166 167 
Giviın Y ardınu 1 ,000! 83 83: 84 e3ı B3 i 84 B3; B3 84 B3 • 83 84 

Tahsil Yardımı 900 1 75 75 i 75 75! 75: 75 75 i 75 75 75 75 75 

!Çocuk Yardınu 1,404! 98 9e 9e 11oj 110· 110 124! 124 124 136 136 136 

Doğum Yardımı --L ı 1 

Ölüm Y ardınu 360! 30 30 · 30 301 30! 30 30 i 30 30 30 30 30 

1,757 

83 

EvlenıneYardınu i ------;----~--T---;---T--T--1 

Yemek Giderleri 5,117 i 425 __ 408. 40e i 425 i 357: 442' 442 i 442! 442 425 442 459 
Konut Fonu 9601 eo eo: BO! 801 eo· eo! eo! 801 80 eo 80 80 

I
T~ Fonu 2,664! 202 202j 202j 2021 202' 202i 242j 2~ 242 242 242 2~ 
iflkr~vesi __ e,soo: 542 542: 541 i 542: 542: 541: --~ 542! 541 542 542 541 

Mamül Yardımı 655 ı 65' i 65/65 i i 70f70 i 75 i ı 75 85 85 

AiteYanlı:mı- 4,2031 294 294 i 294 i 330 ı 330 i 330 i 3701 370! 370 407 407 407 
- 1 • -+--------------------~----, 
Gıda Yardımı 400 33. 33ı 34i 33 331 341 33 331 34 33 33 34 

---------- 3.000/ 250: 250 i 250/ 250j 2501 2501 250 2~ 250 250 250 250 
439! 36 3Iı__ 36[ 371 36 371 36i ~ 36 37 37 37 

240: 20. ıo; 20_L__~ 20 20: 201 201 20 20 20 20 
! i ı j 

. -+ ' ı ------..... 
----- 1 __ ! 1 ı 

~-------- i 1 

- --174,:t= 13,283. 13, 17J 13,301 13,4221 13,372 13.469: 15,5811 16,505. 15,683 15,668 15,798 
--

15,849 TOPLA..l\1 ................................ . 

Yıl sonu primleri toplama dahil değildir. 
Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmıştır. 
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c. BAŞAK GIDA A.Ş. BÜNYESiNDE STAJYERLERİN MALİYETİ 

Başak Gıda A.Ş. bünyesinde farklı okullardan 18 yaşından küçük ve 
büyük stajyerler vardır. Bu stajyerlerin maliyet hesaplamaları şöyledir: 

I 8 yaşından küçük stajyerler 
Nonnal ücret = 61 1 .550 
Yemek gideri = 425.000 
Mamul yardımı = 65.000 

1.101.888 

18 yaşından biiyük stajyer1er 
Normal ücret = 749.250 
Yemek gideri = 425.000 
Mamü1 yardımı = 65.000 

1.239.250 

Yukandaki hesaplamalar tahmini olarak Ağustos ayına kadar geçerlidir. 
Yani asgari ücrette beklenen resmi artışlara göre değişmektedir. Nomml ücret, 

18 yaşından küçükler için ~ Asgari ücret * %24,5 
18 yaşından büyükler için~ Asgari ücret* %30 

2.497.500 * %24,5 = 611.888 TL. 
2.497.500 * %30 = 749.250 TL. 
Stajyer ücretleri ödemeler tablosunda idare giderleri içinde 

hesaplanını ştır. 

Yemek giderleri ve mamul yardımlan daha önce anlatılan gruplarda 
olduğu gibidir. 
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d. ASLİ İŞÇiLERDE ORTALAMA BlJLUNURKEN: 

Uygulamaya ışık tutması açısından ömeklerdeki rakamlarla bir or1alama 
değer bulunmuştur. (Yasalarla belidenenler de bir değişiklik yoktur.) 
Örneğimizde I O asli işçiden hareket edilmiştir. Bu işçilerden biri ustabaşıdır. 
Bu doğnıltuda; 

1 ustabaşı başarı primi, 
4 işçi tahsil yardımı, 
5 işçi çocuk yardımı, 
1 ustabaşı taJtifikramiyesi (10. yıhm doldurması nedeniyle) 
6 işçi de aile yardımı almaktadır. 
Bunlar dikkate alınarak 1 O asli işçide, bir asli işçinin ortalama değeri 

bulunmuştur. (Tablo II-12 ve Tablo 11-13) 

e. MUVAKKAT İŞÇiLERDE ORTALAMA BULUNURKEN: 

Muvakkat işçiler arasmda statü yönünden pek fark olmaması ve asli 
işçilerde olduğu gibi birtakım sosyal haklara sahip olmaması nedeniyle 
önıekteki bir kişinin hesaplamaları aynı zamanda ortalama değer olarak 
alınmıştır. (Tablo 11-1 I). 



TABLO II - ll :\fl"VA.KK.<\T İŞÇ~i...l\" ÜCRET HESAPLAMASI Kal"\ıhk Hariç (Bin TL 
1994 YILI TOPLAM i OCAK ŞUBAT MART NISAN 1 MAYIS HAZiRAN TEMMUZ AGUSTOS 1 EYLÜL EKiM ! KASIM ARAUK -l 

Gün Sa}ısı İş Günleri 365 301 !31 25 :28 24 31 24 30 25 i31 21 :30 26 31 26 31 26 iso 26 31 25 '30 26 l31 27 
- ---+ 

2,331 2,581 2,4981 2,581: 2,498 2,581 4,387; 4,246 4,387; 4,2461 4,387 

70 771 75: 77 75 77 132! 127 132 127' 132 

7,893! 518 468 518· 5021 518 502 518 881! 853 881; 8531 BBU 
5,117; 425· 408 4081 425 357 442 442· 442! 442 425; 442i 459 

~ı--~ ~ ~~-~ ~. ~ ~- ~! ~ ~~ ~~ ~ 
_________ 1 .,2 __ 16_,.! ___ ~ 72 80i 77 so· n eo 136; 131 135i ,311--1~ 

655+- ss: ·65/65 170/70 75 . 75 851 85 

400i 400 . __j__ ; ! : -1 

240! 20 20 20 20j 20 20 20 20 20 20 20: 20 
-ı ; ! i 
ı-~--------: --ı ı ; ----1 

ı 

56,543! 3,811 3,814 3,859. 3,6421 3,818 3,659 3,838 6,043 5,939! 6,026 6,949 6,145 
i - ---1 ---
1 ~---- ------+----
' ' 1 i 

~- 4 Yı_Jı_Muvakkat Sayıg _________ _JE_;_ __ !Q; 10 10• 1o\-1o--1o-- 10 1oı 1~_JEL __ 1~-- 1~ 
! 1 ı ! . ----r . ı . ; ~----

PLAM Ml'YAKK.-\ T ~--- i 1 , • 

GIDERLERİ 566,4301 38, 1W 38,140 38,590 36,4201 38,180 36,590 38,380 60,430 59,3901 60,260' 59,490 ı 61,450 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmışur. 
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TABLO II- 12 ORTALAMA ASLİ İŞÇİ ÜCREU Karşılık Hariç (Bin TL 
1994 YILI TOPLAM j OCAK ŞUBAT MART ı NiSAN MAYIS HAZiRAN TEMMUZ ı AGUSTOS i EYLUL EKiM KASIM ı ARALIK 

Normal ücret 105,600! s.ooo 8,ooo; 8,ooo: 8,0001 e,oooı 8,ooo 9,600 9.600i 9,600 9,600 9,6001 9,600 

1 Fazıa Mesai 3,168j 240 240: 240: 2401 240 240 288: 288 288. 288 288! 288 
İkrarniye ~-~~---35,2001_ ___ ' ___ ___i__~.OOO_'_ ___ __j 8,000 9,600 9,600 

Başan Primleri 903! 75 n 72 75 1 63 ı 78 i 78 j 78 i 78 75 78 ı 81 

İşv. SigortaPrimi 18,156i 1,271. 1,271 1,271 1,426! 1,426 1.426; 1,~ 1,598! 1,598 1,757 1,757 1,757j 
ı.::ıs ı· · Har ı 1 , • ene zın çığı 1,000• 200 100 200 1~ 100' 200 , _____ 1 __ 00 ______ ___, ___ 

4 
Bayram Harçtığı 2,oool 1,ooo 1,000 · 

~cakYardımı 2,000! 2,ooo: __ , ! 
Gi)'itn Yardımı 1,000] 500j SOO i 
Tahsil Yardımı 360i 360 

2; 62 Çocuk Yardımı i 702 ı 49 49 49 i 55 55 62: 6: 
~ğum Yardırnl ! ı · ! ı 
ÖlümYardımı 360: 30 30 30, ftC 30. 30 30 30i 30 30 --30-+-! ---30-ıı 
Evlenme Yardımı : ' ' . 
Yemek Giderleri 5.~---425--4ö~-40e--: -4251 357' 442 442 442' 442 425 44""'2"-- 459 
Konut Fonu 960l eo SO! eo: eo so: eo eo eo! BO eo ao! eo 

~
İşv. Ta:ı. TeşvikFonu 3,275J__ 248 249' 248; 249 248: 248 297 298j 297 298 298i 297 

eklif lkr~i soo! soo' _ __._ --ı 
Maınül Yardımı 655 i 65 ~516 __ 5 _ 70f70 ! _L_ 75: · 

Aile Yardımı 2,522i 176 176; 177; 198 198! 198: 222: 222; 

75 

222 
85 85 

------------~~-·~~-----~ 
Gıda Yardımı i 400i 400! i i i ! 
GeceZammı 4391 36 37! 36i 37 36; 371 36i 37! ~- 37 37[ 37 

~erler 2401 20 20: 20: 20 -ıo:- 201 20· -~ 20 20 201 320 
ı ' . ! ' ' ---ı... ___ _j___ ı --+-------1-----+----
ı ' ı ' i ı 

244 244 245 

1 ı J ! . : 
IToPLA.\'1................................. ı 184,857! 10,715 11,232 19,8&1 10,835 1&,393i 18,954: 12,1128 12.9&5T- 22,78s-13.022---1~--ıi:&47 
~ -ı-- 1 ; 

i : 1 

------------~~-- t : i 

10 101 10 

1994 Yılında Tahmini l 1 ---'-------------+-------+----- . ' ' 
i 10! 10 10; 10: 10 101 10! 10i 10ı 10 

1-'-"'---'-'--__c_:_~-----------~!-------- ! ı ---

1 i 1 

ı ı ı 
1 ----~------- ' 
TOPLMI................................. 1,848,570~ 101.1so 112,320: 198,610 108,3601 153,930! 189,540 129,280 129,560 227,880 130.220 135,270; 226,470 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmışur. 



TABLO 11-13 ORTALA.\L<\ ASLI ISCI UCRETI Karşılık Dahil (Bin TL 
1994 YIL.I i TOPLAM i OCAK 1 ŞUBAT i MART ı NiSAN ! MAYIS : HAZIRAN • TEMMUZ AGUSTOS EYLÜL EKiM 1 KASIM ARALIK 

1 i ı i [ ! 1 

Normal Ücret ! 105,600/ s.oool 8,000/ 8,000. 8,0001 8,000! 8,000! 9,600, 9,600 9,600 9,600/ 9.600. 9,600 

Fazla Mesai i 3,168! 2401 2401 240/ 2401 2401 240! 266! 2881 288 288/ 288: 288 

İkramiye i 35,200i 2,667! 2,667i 2,6661 2,6671 2,666i 2,667' 3,200 3,2001 3.2001 3,200j 3,200 3,200 

Başan Primleri i 9031 751 721 72! 75/ 63! 78! 78: 78! 78i 751 78 81 

İşv. Sigorta Primi i 18,1561 1,271 i 1,271 i 1,271 i 1.4261 1,4261 1,426! 1,596: 1,5981 1,5981 1,7571 1,757 1,757 

Senelik İzin Harçlığı i 1,0001 831 83i 84/ 831 831 841 83 831 841 83/ 83 84 

Bayram Harçlığı ' 2,0001 1671 167l 166 1671 167' 166! 167 1661 1671 1671 166 167 1 

Y akacak Y arduru ı 2,0001 167/ 1671 1661 1671 167[ 166! 167 1661 1671 167! 166 167 

Giyim Yardımı i 1,000! 83/ 831 841 831 83! 84: 83: 83! 841 83! 83 84 

Tahsil Yardımı 360~ 30j 30! 30 301 301 30: 30: 301 301 301 30 30 

Çocuk Yardımı i 702: 581 591 581 591 581 59: 58 59j 58i 591 58 59 

Doğum Yardımı ı ı ! . ı i 
' ' 

Ölüm Yardımı i 360i 30: 30! 30) 301 30i 30' 30 301 30: 30! 30 30 

Evlenme Yardımı ' 1 i 1 : i i i ı ' 1 

Yemek Giderleri 5,117' 4251 408! 408! 4251 357! 442' 442 442! 442! 4251 442 459 

KonutFonu ! 960: 801 SO i so i 80! aa: so: 80' 801 801 sol 80 80 

İşv. Tas. Teşvik Fonu ı 3,275: 248i 2491 2481 249! 248i 248j 297 298! 2971 2981 298· 297 1 

Taltif İkrarnivesi i 800 67r 67' 661 67! 67' 67: 66 66i 67! 67! 66 67 

Ylamü1 Yardımı i 655ı 651 ! 65/65/ 70/701 75 ! 75i i 85 85 

Aile Yardımı 
ı 2,522j 1761 176! 1771 198i 1981 198i 222 2221 222! 2441 244 245 j 

Gıda Yardımı 
1 400' 33i 33i 341 331 331 34i 33• 331 34i 33i 33 34 

GeceZammı ı 4391 36i 37: 361 37i 36: 37' 36 37: 36i 37! 37 37 

Diğer Giderler i 240: 201 201 201 2ol 20! 201 20 201 201 20i 20 20 i 

i i 1 
! ' ! ı ' ' 

! i ' ' ' : ' i ' 
! ; ! i ' i ; 

TOPLA.."I ................................. 184,857 14,021! 13,9391 14,086 14, 136i 14,192. 14,156' 16,653 18,579' 18,657 ~ 16,743l 16,844 16,871 

ı 
1 

ı . ! 

! 
ı i 

: 
: ' 

1994 Yılında Tahmini ' ı ! i ! 
' 

Asli İşçi Sayısı : 10! 10i 101 10 10! 10! 10i 10 10! 10! 101 10 10 

i ! i 
' 

: ! 

TOPL-\."1 .............................. _. 1,848,570• 140,210! 139,390i 140,880 141,360' 141.920. 141,560 166,530 165,790. 166,5701 167,430• 168,440 168,710 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000} esaına göre yazılmıştır. 



f. İŞÇiLİKTEN KAYNAKLANAN ÖDEMELERiN 
HESAPLANMASI: 
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Buraya kadar yapılan hesaplamalar sonucu ortalama çalışan giderleri ile 
olması planlanan çalışan sayısı beJirlenerek toplam giderler bulunmuştur. 
Bundan sonraki aşama işçilikten kaynaklanan ödemelerin yerinin ve zamanının 
kesin olarak be1irlenınesidir. Bu hesaplamaları ömeğinıizde yer alan Ocak 
1 994* ayına ait değerlerde gösterelim: 

A. ÜCRETLER GENEL TOPLAMI 

1. Y emek+Maınül+Gıda+Giyim Yardımları 
2. İşveren Sigorta Primi 
3. işçi Sigorta Primi 
4. Konut Fonu 
5. Özel İndirim 
6. İşveren Tasarrufu Teşvik Fonu 
7. İşçi Tasarrufu Teşvik Fonu 

B. ( 1 + 7 ) TOPLAM! 

A-B= VERGİ MATRAHI 
Vergi+ Pul 
VERGİ(MUHT ASAR) 

SSK ÖDEMELERİ (İşçi+ işveren Payı) 
TASARRUF FONU ÖDEMELERİ (İşçi+ İşveren Payı) 
KONUT FONU ÖDEMESi 
MUHTASAR VERGİ ÖDEMESi 
PERSONELE ÖDENEN 
PERSONEL İN AYNİ HAKLARI 

107.150 

4.900 
12.710 

9.125 
800 

6.000 
2.480 
1.653 

37.668 

69.482 
%ı25,4 

17.648 

21.835 
4.133 

800 
17.648 
57.834 
4.900 

• Ödeme hesaplamalan karşılık hariç esasına göre hazırlanmış tablolardan yapılır. (Tablo II-12) 
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I. İŞ LEMLERiN AÇIKLAMASI 
lll 

AYNİ HAKLAR: Yemek, gıda, 1 mamül ve gıyım olarak belirtilen 
yardımlar çalışanlara para olarak verih1ıeyip ayni bir hak olarak oluşan 
giderlerdir. Bu nedenle bu hakların üzerinden vergi hesaplamalan yapılmaz. 
Çalışmamızda nakit bütçesi çalışmalannda bu hakların toplam tutarı personele 
ödenen tutar içerisinde gösterilmiştir. 

SSK ÖDEMELERi: Bu ödemeler işveren ve işçi sigorta primlerinin 
toplamından oluşur. 

İşçi sigorta primi = İşveren sigorta preıni * I /19,5 * 14 
Bu hesaplama sonucu bulunan işçi sigorta primi ile işveren sigorta primi 

toplaını SSK ödemeleri olarak, gerçekleştigi aydan bir sonraki ayın son günü 
ödeniL Bazen özel dunnnlardan dolayı ödemeler bir iki gün kayabil ir. 

TASARRUF TEŞVİK FONU ÖDEMELERi: Bu fon için yapılan 
ödemeler de yine SSK ödemelerinde olduğu gibi işveren ve işçi payJannın 
toplaınından oluşur. 

İşçi T.T.F. =İşveren T.T.F. * 1/3 *2 
şeklinde hesaplanır. Bulunan toplam tutar gerçekleştiği aydan bir sonraki ayın 
son günü ödenir. 

KONUT FONU ÖDEMESi: Bu fon için ayrıca bir hesap yapılmaz. 
Ancak ödemeler yine bir sonraki ayda yapılır. 

VERGİ ÖDEMESi: Vergi ödemeleri ıçın öncelikle vergi matrahının 
hesaplanması gerekir. 

Yemek, mamül, gıda ve giyim yardımları, işveren ve işçi sigorta payları, 
işveren ve işçi tasarrufu teşvik fonu payları, konut fonu ve özel indirim tutarJan 
toplanır. Ücretler genel toplamından bu tutar çıkartılır. Çıkartma işleminin 
kalanı vergi matrahıdır. Bu matrah üzerinden belirlenen oranlar doğmltusunda 
muhtasar vergisi hesaplanır. I 994 yılı için öngörülen vergi 
dilimleri, 

O - 72 milyon %25 
72 - 144 milyon %30 

144- 288 milyon %35 
288 - 576 milyon o/o40 
576 - 1. 1 52 milyon o/o45 

l __ _ 
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Çalışmamızda şirket bünyesindeki farklı gelir ve vergi dilimlerine giren 
kişiler olduğu için, her aya ortalama vergi oranı uygulanmaktadır. 

PERSONELE ÖDEME: Ücretler genel toplamından SSK, Tasanuf 
Teşvik Fonu, Muhtasar Vergisi ve ayni haklar çıkartılır. Kalan tutar personelin 
eline nakit olarak geçecek ücretidir. 

Bu yöntemle idari personel, asli işçiler ve muvakkat işçilerle ilgili 
ödemeler hesaplanır. Farklı personelin aynı adla gösterilen ödemeleri 
birleştirilir; toplam SSK, toplam muhtasar vergisi gibi. Böylece işçilikten 
kaynaklanan; işçilerin eline geçen para, işçilere verilen ayni hakların nakit 
cinsinden tutarlan ve yine gerek devlete gerek sigorta kurumlarına yapılan 
ödemelerin tutarları ve ödenecekleri zamanlar tahmin edilmiştir. Sonuçta nakit 
bütçesini oluşturan verilerden biri daha elde edilmiştir. 

(Tablo II -14) Asli işçilerden kaynaklanan ödemeler 

(Tablo II-15) Muvakkat işçilerden kaynaklanan ödemeler 



-- -- -- --·---- ------ ----- ·----- ·--~ 
ö _ DEMELER (Bin TL 

1994 YILI TOPt-AM OCAK i ŞUBAT ·MART INISAN !MAYIS [HAZiRAN TEMMUZ iAGUSTOS IEYLOL EKIM 'KASIM i ARALIK 'OCAK :ŞUBAT 

Ücretler Genel Toplamı ~.S-!.::-:. 107,150 112,320 198,610 108,350 153,930; 189,540 129,280 129,550 227,880 130,220ı 135,270 226,470: 

i ; i i 

1 )Yemek+Gıda+Gi!im+Mamül . ...., 4,900' 8,080. 5,380 4,250: 9,970! 4,420 5,170 4,420 5,170 4,250 10,270: 5,440! 

2)İşveren Sigorta Primi ~s· ss: 12,710; 12,710. 12,710 14,260 14,260! 14,260 15,980' 15,980 15.980: 17,570 17,570· 17,570 

3)İşçi Sigorta Primi •J: ~~ 9,125 9,125 9,125 10,238 10,238i 10,238 11,473 i 11,473• 11,473; 12,514 ' 12,615 12,614' 

4)Konut Fonu :sx 800; 800· 800 800 soo: 800. 800; 800; 800i SOO ı soo: soo: 

' 
• 

i ' i ' i 

5)Özel Vergi indirimi :-:: :0:. 6,ooo: 6,000: 6,000' 6,000 6,oooi 6,000 6,ooo! 6,ooo: 6,000! 6,000 6,000, 6,000! 

1 1 

1 
! ı : ' i 

6)İşveren Tas. Teşv. Fonu 3: -s.: 2,480i 2,490 2,480, 2,490· 2,480i 2,480 2,970, 2,980; 2,970i 2,980' 2,980: 2,970! 

7)İşçi Tas.Teşv. Fonu :~ .u3 1,653; 1,880 1,653' 1,660: 1,653l 1,986 ' 1,9S1: 1,654 1,9SO• 1,980: 1,986 1,9S7 
' ! 1 ' ' 1 

1-7 Toplamı 515~4 37,668' 40,865' 38,148 39,698: 45.4011 39,862 44,373; 43,639: 44,373! 46,200 52,222 47,3'76 
' ; 

' ! i 

VERGİ MATRAHI i,~E -ss 69,482. 71,455 160,462' 68,652, 108,529i 149,688 84,907 85,911 183,507i 84,020 83,048. 179,0951 

' : 
i 

Muhtasar Vergi Oranı+ Pul ~ 25,4 125,4 :26,4 :27,4 :28,4 i30,4 .31,4 :32,4 !35,4 l36,4 :37,4 140,4 ; 

' ' i i 
' 

: 

Muhtasar Vergisi ~1~ -5~ 17,648• 18,150 42,362 18,S11 30,822i 45,505. 26,661' 27,835 64,961' 30,583 31,060' 72,354: 
! ı ! 

SSK 3~ 4 _;-· ~ 21,835; 21,835' 21,S35 24,498: 24,498! 24,49S 27,453: 27,453 27,453 30,184 30,184 30,184' 
TA,A~<I<! w rUNO 5-! ~3 4,133· 4,150 4,133· 4,150 4,133' 4,134 4,950ı 4,966 4,950 4,966 4,967 4,951: 

KANUTFONU : :0:. soo; 800· 800 800' SOO! 800 soo! SOO' 800: 800 SOO' soo i 
MUHTA:SAK V.t-<1<!•:-rı' 42ı: -:2 17,648: 18,150 42,362 1S,811' 30,S22J 45,505 26,661 27,635 64,961' 30,583 31,060, 72,354' 
PERSONELE ır Jr. 1 r. N S7.! :ı.:...: 57,S34 59,305 124,100 55,4S1 ~ 83,7071 110,183 64,246 64,076 124,5461 59,437 57,988 112,741: 

AYNIRAKLAR ~- .... 4,900! S,OSO 5,380 4,250 9,970j 4,420 5,170 4,420 5,170: 4,250: 10,270 5,440! 

i ı : : ; 

KAY.l\lALAK 1 ; i 

SSK zs~ -:., 21,S35 21,835 21,835 24,498i 24,49S 24,498; 27,453 27,453· 27,453 30,184 30,184 30,184 

TASARRUF FONU .!.i :...:.2 4,133 4,150, 4,133: 4,150! 4,133 4,134: 4,950• 4,966; 4,950: 4,966: 4,967 4,951 
KONU1 rUNU e SJ:; ' 800 800' 800: 8001 800 SOO' 800: 800: soo: soo· soo 800· 
MUHT~AR VFR1 .. ıs 35-! ;,;ıe i 17,64S 18,150: 42,362; 18,811: 30,822 45,505 26,661' 27,S35! 64,961. 30,583 31,060 72,354 
P.ER:SON.EL.t. UU.t.N.t.N Si.! :C..: 57,834[ 59,305 124,100, 55,481 83,707i 110,183 64,246: 64,076 124,546: 59,437 57,988 112,741 

AYNIR.ı\K......AR ' ~w 4,900; 8,080 5,380 4,250: 9,970! 4,420 5,170 4,420· 5,170 4,250 10,270 5,440 

1 
; 

ı 
1 UI"L.AM ODEMELER 1.7~.2e1 62,734• 111,801 174.415 129,221' 141,936' 174,856 144,353 128,360 190,770 161,851 134,791 185,193 108,289 

Tablolardayer alan tutarlar (000,000,000) ec:a.-öa göre yazılmıştır. 



----~ ~~ -------------------

-· -- -- --- -· . - ----. ------ --------- -·- - -------- --
1994 YILI TOPLAM OCAK ŞUBAT MART NiSAN MAYIS J HAZIRAN ' TEMMUZ 1 AGUSTOS EYl-ÜL EKiM ' KASIM ARALIK OCAK ŞUBAT 

l"CRETLER GE:XEL TOPLA .. \fl 565,430 38,110 38,14C 38,690' 36,420 38,180) 36,590 38,380l 60,430 59,390' 60,260' 69,490 81,460 
1 
! 

i 1 i 1 ! 

1 )Yemek+Gıda.,...Gi)im+Mamül 61,720 4,900 8,080 5,380 4,250 4,970: 4,420 5,170: 4,420 5,170 4,250• 5,270 5,«0 

ı i ! ! 
2 )İşveren Sigorta Primi 78.930 5,180 4:680 5,180 5,020 5,180! 5,020 5,180: 8,810 8,530 8,810 8,530: 8,810_ 

3 )İşçi Sigorta Primi 8,107 533 480 534' 513· 533[ 513. 534! 907 873~ 907: 873! 907 

' ı i 1 ı ' 

4)Konut Fonu 5,400 450 450i 450! 450' 4501 450 450: 450 450! 450! 450 450 ! 

i ! 1 ! 
1 

5)Özel Vergi indirimi 72,000 6,000 6,ooo: 6,ooo! 6,000 6,oooi 6,000 6,000! 6,000 6.000 6,000! 6,000 6,ooo: ~ 

• 
' 

1 
t 1 / 

• 
ı 

6)İşveren Tas. Teşv. Fonu 12,160 800 720• 800 770 8ool 770 800' 1,360 1,310' 1,360i 1,310! 1,360 

7)İşçi Tas.Te~·. Fonu 8,107 533 480' 534i 513 5331 513 534! 907 873· 907: 873: 907 

l ,i 1 
i 1 

1 

1-7 Toplamı 294,985 21,582 23,770: 22,063! 20,607! 21,652! 2o,m 21,853: 28,272 28,457/ 28,102! 28,557! 29,293 
: i ; ! ! i ı 

VERGİ MATRAHI 270,445 16,528 14,370' 16,527' 15,813 16,8281 15,813 16,527; 32,158 30,933; 32,158: 30,933! 32,157 

! 1 ı ; i ı 
Muhtasar Vergi Oranı..;.. Pul % 25,4 i25,4 :26,4 ;27,4 !28,4 130,4 '31,4 !32,4 :35,4 /36,4 i37,4 140,4 

' 
1 ! i ! ' i ! ' 

Muhtasar Vergisi 88,869 4,198, 3,650· 4,363 4,333 4,694! 4,807 5,189i 10,419 10,950; 11.706/ 11,569! 12,991 

8,8991 
' i ! 

SSK 8,899: 8,040: 8,624 8,899j 15,135 14,654! 15.1351 
1 

1 135,598 8,8991 8,624 14,654! 15,136 i 

1,3331 2,183! 
1 

2,183! TASAIH{Uf' tUNU 20,267 1,333j 1,200 1,334! 1,283 1,283 1,334! 2,267 2,267 2,267 ! 

KANUTtUNU 5.400 450 4501 450; 450 450i 450 450! 450 450! 450! 450[ 450. 

MUHTASAR VERGl ST 88,869 4,1981 3,650 4,363' 4,333 4,694i 4,807 5,189; 10,419 10,950: 11,706• 11,569: 12,991' ; 

PERSONELE ODENEN 253,576 18.330 16,720 18,164 17,480 17,834! 17,006 17,338' 27,739 25,983! 26,452! 25,364; 25,156 

AYNIHAKLAR 61,720 4,900; 8,oeo: 5,380ı 4,250 4,970 1 4,420 5,1701 4,420 5,170 4,250' 5,270ı - 5,400 

~K.\ Y1\lALAR 
1 ' ! 

; ' ı ; ! i j 
!SSK 120,462 8,899 8,040! 8,899' 8,624j a,899 8,624: 8,899 15,135! 14,554 15,135: 14,654. 15,136: 

TASAKK ll-tUNU 18,000 1,333 1,200i 1,334; 1,2831 1,333 1,2831 1,334 2,267; 2,183i 2,267j 2,183 2,267: 

KUNUTJ:<UNu 4,950 450 450: 450 450' 450 450: 450 450; 450i 4501 450 450 
4,333! 4,807: 

ı 

IMOHlASAR VERGISI 75,878 4,198 3,sso: 4,363 4,694 5,189 10,4191 10 . .950! 11,706; 11,569 12,991' 

IPERSONE[E OD"ENEN 253,576 18,330 16,720 18,164: 17,480 17,834! 17,006 17,338; 27,739 25.983: 26,452! 25,364! 25,156 

!AY'NI HAKLAR 61,720 4,900 8,080 5,380! 4,250 4,9701 4,420 5,170' 4,420 5,1701 4.250' 5,270; 5,440, 

TOPLAM ODEMELER 634,586 23,230 39,680 36,884! 36,776 37,484; 36,802 37.672 48,031 59.424 1 58,939: 60,192: 59,462 30,844 
-- -- --------

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



2. İŞÇiLİKTEN KAYNAKLANAN SONUÇ GİDER ve 
ÖDEMELERiN GÖSTERİMİ (Tablo II- I 6) 

ı 15 

Bu tabloda örneklerle gerçekleştirdiğimiz rakarnlar ile çalışmamızda 
kullanılacak kesin rakamlar yer almaktadır. 

Karşıhk hariç ve dahil esaslarına göre idari, asli ve muvakkat işçiler 
olmak üzere ayrılmıştır. İlk satırda yer alan (açık renkli) tutarlar 
ömeklerimizde, ikinci satırda olanlar (koyu renkli) ise çalışmada kuJJanılacak 
rakamlardır. Ayrıca işçilikten kaynaklanan ve çalışmada kullanılacak olan kesin 
ödeme tutarlan da verilmiştir. Diğer bir deyişle, bu tablo işçilikle ilgili daha 
önce yapılmış işlemlerin bir özeti olarak görülebilir. 

·Tabloda göriilen personele, sigorta kurumlarına, devlete ve çeşitli fonlara 
yapıJan ödeme tutarları ödemeler tablosunda (Tablo II-24)de yer alır. 

İdari, asli ve muvakkat işçilere ait ücret tutarları ise satışlar-masraflar 
tablosınıda (Tablo Jl-28) ve gider icma11erinde (Tablo ll-25 ve Tablo 11-26) yer 
alır. Satışlar-masraflar tablosunda tutarlar idari, asli ve muvakkat işçi ücretleri 
olarak gösteriJir. Gider icmallerinde ise asli ve muvakkat işçiler imalat ve 
yönetimle ilgili olarak direkt ve endirekt olarak belirtilir. Bu aynınlar şirket 
bünyesinde yapıJmış ve sadece sonuç rakamları tablolara geçirilmiştiL 

Bu arada stajyer giderlerine ait ödemeler daha önce de belirtildiği gibi 
idare giderleri içinde yer alır. Gider İcınallerinde ise imalat ve yönetim 
bölümleri ayrı ayrı olmak üzere gider olarak belirtihniştir. 



,----------------------------------~~~ -- ~--- ~- - - -- --~-~ 

TABLO 11-16 IŞ(.'ILIKTE~ KAY~AKLA ... '".<\.'" SO::\-UÇ GIDER VE ODEMELERI (Milvon TL 
1994 YILI TOPLAM ·OCAK ,ŞlJBAT :MART iN1SAN .MAYIS iHAZ!RANiTEMMUZiAGUSTOSEYLÜL i EKİM KASIM •ARALIK 
Karşılık Hariç ' 

; i 
' : i ' 

Muvakkat Ücretleri 56S 38' 38 39 36 38! 37 1 381 eo: 59i 60 60 62 

1\ILT.'\.KK . .\T Ücretleri 13,707 976' 924, 991 950 1,038: 971 734; 1,1991 1,530 1,616 1,450 1,328 
; ; 

: 

Asli İşçi Ücretleri 1,849 107: 112 199 108 154 190; 129 130! 228! 130 13S 227 

Asli İşçi 'Ccretleri 88,987; 5,368 5,265. 9,725. 5,210· 7,582. 8,898. 6,557! 6,253; 10,808; 6,227 6,606. 10,598 

! i i ı 
İdari Personel Ücretleri 16,634: 911l 943' 1,717: 941' 1,146i 1,774! 1,215i 1,1771 2,076i 1,166 1,156 2,412 

; ; ' ' ı 1 1 ' 1 

TOPLA.i\1 119,328 7,245, 7,132i 12,433: 7,101 9,766! 11,643: 8,5081 8,629! 14,414i 9,009 9,112 14,338 
: ; ; 1 i ' 

Karşılık Dahil ' 
i : ! ' ; 

Muvakkat Ücretleri 56S' 38: 38! 39: 36 38l 37: 381 60! ss: 60 60 62 

Ml"YAKKAT Ücretleri 13,707 976 924[ 991. 950' 1.038 971: 734! 1,199i 1,530! 1,616 1,450 1,328 

: i ! 
! 

Asli İşçi Ücretleri 1,849 140 139: 140' 141 142 141; 167! 166! 167; 168 169 169 

Asli İşçi 'C ereıleri 88,987: 6,965 6,481: 6,912' 6,766 6,898 6,668 1 8,1481 8,055; 7,913! 8,095 7,970 8,116 
; 

' i j i 

İdari Personel Ücretleri 16,634! 1,241 1,226i 1,2421 1,247 1,253 1,251: 1,522! 1,521 1 1,522, 1,533 1,534 1,542 
1 

i ' i i 

TOPLAM 119,328• 9,182 8,631: 9,145 8,963 9,189 8,890' 10,404i 10,775i 10,965: 11,244 10,964 10,986 
' ı 1 1 ' ' ' 1 i 

' ~ i ' ' 1 1 ' : 
Karşılık Hariç ' ! ! i i 

Personele Ödeme 84,6S3• 4.609 4,654. 8,701' 4,414 7.154 8,918' S,949j S,850i 10,48S S,894 6,142 11,883 
; 1 

' ! i i 

SSKÖdemesi 17,548 1.S20. 1.440 1 ,419: 2.988 1,561: ı 3,161 i 1,7101 1,791 1.9S8 

' 
' 

i i i 
Muhtasar Vergisi 22,622 3,280 97S: 948: 2,198. 972 1,669 1 2,393 1,546j 1,647! 3,S22 1,769 1,703 

1 1 i ' ' 1 : : 

KonutFonu 622' S2 54 53i S4 52 53: S2 so! 51 i so 51 50 
! ' i J i 

TasarrufFonu 4,S23 492; 362 1 332i 73S 3S5i 8211 466: 471 489 

: ' ' ' i i ' 
!TOPLAM ı 129,968 9,953: 7,485 11,453' 6,666 11,901 12,556' 8,394 11,428i 14,359· 11,728 10,409 13.636 

Tablolarda yer alan tutarlar (000.000.000) esasına göre yazılnuştır. 



J. YAKIT- ELEKTRiK GİDER ÖDEMELERİ 
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Şirketimizde yakıt olarak fueJoiJ, LPG (Gaz) ve mazot kuiJanıJmaktadır. 
Yakıt ve elektrik ödemelerinin bulunması için öncelikle yıJ boyunca gerekli 
olabilecek miktarların tespit edilmesi gerekir. Önceden hazırlanmış üretim 
programianna bakılarak her ay itibariyle fabrika içinde kuJJanılabilecek yakıt ve 
elektrik miktarlan tahmin edilir. Bu arada idari kasımlar da hesaplamaya katılır. 
İkinci olarak geçmiş yıJiardaki eğilimler ve geleceğe ilişkin beklentiler dikkate 
alınarak her ay için bir birim yakıt ve elektriğin fiyat tahminleri yapılır. 
Beklenen fiyatlarla tüketilebiJeceği tahmin ediJen miktarlar çarpılarak yakıt ve 
elektrik giderleri bulunur. 

Bundan soırraki aşama ödemelerin bulunmasıdır. Hem yakıt hem de 
elektrik giderleri için %15 KDV hesaplanır. KDV'siz giderler satışlar-masraflar 
ve gider icmaJleri, KDV'Ji ödeme rakamlan ise ödemeler tablosuna yazılır. 
Tabiiki yakıt ve elektrik giderlerinden kaynaklanan KDV'ler de masratların 
KDV'si içerisinde yerini alır. 

(Tablo II-17) de yakıt ve elektrik miktar ve fıyat çarpımiarı 
gösterilmeyerek, çarpım sonucu bulunan giderler verilmiştir. Her ikisi içinde 
%15 KDV tutarları hesaplanarak yakıt ve elektrik giderlerinden kaynaklanan 
ödemeler bulunmuştur. Bu çalışmalar karşılık dahil veya hariç şeklinde 
aynlmayıp, bulunan rakamlar diğer tablolarda aynen kullamhr. 



~~~ - -- --~-----~~~--------

-· - -. -· - ---- - ö --- --- -· -. --- -- ) 
1994 YILI TOPLAM OCAK şrBAT MART !\1sA.~ MAYIS IHAZİRA.1~TE~llffiZ;AG'CSTm EYLÜ. EKİM KASBf ; ARALIK 

; : ' 
yakıt Gideri 6,587 446 374 429 470 470: 509~ 550i 572 680 654 720: 713 

' ' ' 
%15KDV 988' 67 56 64 71' 70' 76: 83: 86 102 98 108 107 

' : ' 1 

KDVli Yakıt 7,575i 513 430 493 541 540: 585 633: 658 782 752 828 820 
. . ' ' ! : 

1 i 

Yakıt Ödemesi 7,675i 613 430 493' 6411 540[ 586! 633j 658 782 752 828 820 
j 1 

1 

' j i 
' 

i 
! i ' : 

Elektrik Gideri 4,318! 314 261 293i 339 318' 330: 351 375 424 427 441; 445 
1 
1 

: i ' 

% 15KDV 648! 47 39 44 61 48: 50' 53 56 64 64 66 66 
' 

i : 
' 

KDVli Elek'trik 4,966! 361 300 337: 390' 366; 380- 404 431 488 491 so i 511 
1 

; i ' 

'Elektrik Ödemesi 4,9~6_i 361 300 337 i 390 ' 366 ' 3801 404 431 488 491 607 511 
-- --~-~--- - - --------------- -- ------ ------- ----------- --

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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4. İŞLETME ve İDARE GİDER ÖDEMELER: 

Bu giderler ile üretilen ınamüJier arasında direkt bir ilişki yoktur. Bu 
giderler değişkenlik ve kontrol edilebilirJik kavramına ilişkin birbirlerinden çok 
farklı nitelikteki giderlerden oluşur. 156 İşletme giderleri üretime yardımcı ve 
tiretim araçları ile daha yakından ilgili giderlerdir. Bu doğrultuda, şirketimizde 
bu tanımın kapsamına şu giderler ginnektedir: 

- İşletme malzeme gideri, 
- Bezbant gideri, 
- Makina, tesis tamir bakun gideri, 
- Soğutucu pişirici bant giderleri, 
- Demirbaş, alet ve takım giderleri, 
-Dışarıdan sağlanan fayda ve hizmetler, 

(Hammadde, ambalaj ve müteahhitlik hizmetJeri), 
- Revizyon giderleri, (Tesisler müdürlüğü programı doğrultusunda) 
- Elektrik malzemesi gideri, 
- Diğer işletme giderleri... 

İdare giderleri ise, işletmenin belirli bir fonksiyonu ile ilgilendirilmeyen, 
tüm işletme fonksiyonianna ilişkin faaliyetlerin planlaması, yönetimi ve 
denetimi için yapıJan giderlerden oluşur. Çalışmamızda bu giderler maliyetlerle 
ve genel yönetimle ilgili olanlar şeklinde ikiye ayrılarak incelenmiştir. Bu 
tanımın kapsadığı giderler ise şunlardır: 

MALİYETLERLE İLGİLİ OLANLAR 
- Yurtiçi seyahat giderleri, 
- Kırtasiye giderleri, 
-. Bina tamir, bakım giderleri, 
- Sigorta giderleri, 
- Kira giderleri, 
- Aydınlatma giderleri, (lamba sayısına bağlıdır.) 
- Isıtma giderleri, 
- Temizleme giderleri ve diğer giderler ... 

156 YALKIN, Ün.Ver., s. 74-80. 



GENEL YÖNETİMLE İLGİLİ OLANLAR 
- Yönetim kurulu huzur hakkı,* 
-Yurtiçi seyahat giderleri, 
- Yurtdışı seyahat giderleri, 
- Kırtasiye giderleri, 
- Demirbaş giderleri, 
- Demirbaş tamir bakım giderleri, 
- Bina tamir bakım giderleri, 
- Emlak vergisi, 
- Sigorta gideri, 
- Vergi, resim, harç 

120 

(pazar nıhsatı, damga vergisi, noter harcı, senet pulu, tescil harcı, si cil 
belgeleri giderleri v. b.) 

-Kira (depo, makina) 
- PTT (Posta - telefon - telex - teJefaks) 
- Belediye ilan ve reklam giderleri, 
- Abone neşriyat ve kitap giderleri, 
- Aidatlar (Tüsiad, Ticaret Odası, Sanayi Odası v.b.) 
- Müşavirlik ve İstişare giderleri, (Sözleşmeler Çerçevesinde) 
- Temsil ve ağırlama giderleri, 
- Havale giderleri, 
-Aydınlatma enerji ve malzeme giderleri, 
- Isıtma giderleri, 
- Temizleme giderleri, 
- Nakliye ve hammaliye giderleri, 
- Mamül deneme ve araştınna giderleri, 
- Mamül muayene ve analiz giderleri, 
-Diğer idare giderleri ... (stajyer ücretleri) 

Her iki gnıpta yer alan giderlerin hesaplanması sırasında şirketin geçmiş 
yıllardaki gerçekleşen rakamlarından, tesisler müdürlüğü tarafindan bildirilen 
fabrika içerisinde olabilecek yeni düzenlemeler, ek tesisler ve revizyon 
bilgilerinden, beklenen enflasyon oranlan doğnıltusunda gerçekleşebilecek fıyat 
değişmelerinden, yasalardan ve şirketin yaptığı bir takım sözleşmelerden 
hareket edilir. 

Çahşmamızda bu giderlerin tutarları ayrı ayrı gösterihnemiş, şirketin 
yaptığı hesaplamalann sonucu verilmiştir. (Tablo II-1 8) de görüldüğü gibi 

• Yönetim kurultı üyelerinin her ay maaş gibi aldığı ücret. 
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işletme ve idare giderleri karşılık dahil ve hariç esaslarına göre ayrı ayrı 
hesaplanmaktadır. Ayrıca şirketimizin bünyesinde yer alan genel merkez için de 
idare giderleri hesaplanmaktadır. 

İşletme ve idare gider ödemelerinin bulunması için öncelikle KDV 
tutarlan bulunur. Bu iki gnıp içerisinde yer alan sigortalar, aidatlar, emlak 
vergisi ve huzur hakları gierleri için KDV hesaplanmaz. Diğerleri için ise o/o 15 
KD V oranı dikkate alınır. 

İşletme ve idare giderleri gider icınallerine karşılık dahil ve hariç esasına 
uygun olarak kaydedilir. Bu arada idare giderlerinin imalatla ilgili kısıını ile 
genel yönetimle ilgili kısımı ayrılmıştır. 

Satışlar - masraflar tablosuna da karşılık dahil prensibiyle ama toplam 
olarak alınır. KDV'li toplam tutarlar da ödemeler tablosunda yerini almıştır. 

Şirket bünyesinde oluşan bu giderler hesaplama sırasında değişken, sabit, 
bir kısmı değişken bir kısmı ise sabit olarak ahnırlar. Ancak bu ayarlamalar çok 
kesin olmayabilir. Bazı özel faaliyetler sonucu değişebilir. 

Bu bölümde giderlerde böyle bir ayrıma gidihnemiş ancak üçüncü 
bölümde sabit ve değişken giderler olmak üzere belirtilmiştir. 



-- -- -- -~.- -·-- - - - ö --- --- - ................ ....,.&,._ ..__ 

1994 YILI TOPLAM OCAK ŞL""BAT ~1ART ~1Sk" ~H.YIS HAZİRA~ TEM:\frZAGUSTO~EYLÜL EKİM :KASIM •ARALIK 
Karşılık Dahil i 

! 

!şletme Gideri 6.042 453 494 465 501 499· 468 502: 546' 53( 519: 521 ~ 

! 

İdare Gideri 10.230 717 802 nı 750 907 787 694: 857! 1,013: 919: 970: 1.~ 

: 1 

ı 
: 

Karşılık Hariç i : i : ! 

İşletme Giderleri 6,042. 912' 630: 640' 1,005 683 221 324, 416i 295' 290; 274i 352 

' ı ı i 

İınalatla llgili İdare Giderleri 3.220 486 297i 294 266 231 159 163: 207! 212 259: 318· 328 

' ; ' ! ' 
Genel Yönetimle llgili ! 
İdare Giderleri 7,010 514. 551! 474 474 630 529 422 540! 702, 610! 739: 825 

' . i 
; 

: 1 

. ' ı : 1 

% 15 KDV'li Ödeme : 1 ; 

İşletme Gid. Ödemesi 6,948: 1,049, 725: 736 1,156 785 254 373 478i 339 3331 315 405 
' 

1 ' 
İdere Gid. Ödemesi 11,661 1 '110· 969i 881 842 979 788 670: 858; 1,047· 997! 1.206 1,314 

i i 

Genel Merkez İdari ! ' 

Gider Ödemesi 2,973 254 285. 251 298 194 208 228 174! 214 287: 293 287· 
1 ı i ; 

' 
' ı 
ı ı i 

İşletme Gid. KDV'si 906 137 95! 96 151 102 33 49 62! 44 33 41 53 

! i 
İdari Gid. KDV'si 1,431 110 121: 113 102 118 100 85. 111t 133 128 149 161 

. 
ı 

Genel Merkez İdari 1 
i 

Gider KDV'si 367 29 33 30 36 22 24 30 22i 28 38 38 37 
---

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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5.SATIŞ GİDER ÖDEMELERİ 

Şirkette yurtiçi ve yurtdışı satış giderleıi olmak üzere ikiye ayrılarak 
incelenen giderler şunlardır : 

YURTİÇİ SATIŞ GİDERLERİ 
- Reklam giderleri (Tv-Radyo) 
- Basın ilan ve reklam giderleri, 
- Reklam gider vergileri, 
- Hediyelik eşya giderleri, 
- Fuar giderleri, 
- Numune giderleri, 
-Diğer satış giderleri. 

YURTDIŞI SATIŞ GİDERLERİ 
- Nakliye giderleri (CIF) 
- Gümrükleme giderleri 
- İhracat reklam giderleri* 
- İhracat banka giderleri 
- N akliye sigortalan 
- Komisyon giderleri 
- Fuar giderleri 
-Fatura tasdik ücretleri 
- Nakliye giderleri (FOB) 

Yukanda sayılan satış giderlerine ait ödemeler bulunurken sadece yurtiçi 
satış giderlerine KDV hesaplanır. (Tablo 11-19) da görüldüğü gibi satış 
giderleri tek tek hesaplanmamış, sonuç rakamları verilmiştir. Daha önceki 
ödeme hesaplarında da olduğu gibi karşılık dahil ve hariç esasları dikkate 
almarak ilgili tablolara yerleştirilmiştir. 

·Karşılık dahil esasına göre yapılan düzenlemede sadeec ihracat reklam giderleri 12')'C bölünerek karşılık 
aynlır. Diğerlerinde böyle bir uygulama yoktur. 



---~ ~-

TABLO D- 19 SATIS GİDER ÖDEMELERI (Milvon 'IL 
1994 YILI TOPLAM 'OCAK 'Şl3BAT MART :~iS.t\..c~ MA\1S iHAZİRA:'HEMMCZAGUSTO!iEYLÜL 'EKİM iKt\SIM !ARALIK 

i 

SATIŞ GİDERlEID 

Karşılık Dahil 

Yurtiçi Satış Giderleri 358 25: 26 30 31 32 27 34' 30; 35 

135 683 

TOPLA1\1 4,332. 462: 152 167 710 879' 736 

Karşılık Hariç 
Yurtiçi Satış Giderleri 358 25 26 30 31 32 27~ 34: 301 35 

-----
' ' -----

Yurtdışı Satış Giderleri 3.974 484' 125: 146 161: 126 666' 514: 658ı 764 

TOPLA.ı."\1 4,332• 509 151: 176 192 158 693 548· 888i 799 

ı 
Yurtiçi % 15 KDV 54i 4 4; 5, 5 s: 4: 4: sl 4· 5: 4l 5 

ı -----· 
412 29: 40 KDVli Yurtiçi Satış Gid. 30 35 36 3'7: 

'' 
' 37 31 341 39l 33 31 

~---

Yurtiçi Gider Ödemesi 412' 29 - 30 35 36 37i 3~. 33 37: 3!_~-- 39; ~-~4~--- 40 

3.974 484 
f--· . 
Yurtdışı Gider Ödemesi 125 146 161 

! 
117 98 115 126 666 ·514' 658 764 

! 
TOPLAM ÖDEl\IE 4.386 513 155 181 197 154: 129· 148~ 163 697• 553< 892: 704 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılnuştır. 
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6.FİNANSMAN GİDER ÖDEMELERİ 

İncelenen şirkette finansman giderleri başlığı altında şu giderler yer 
almaktadır: 

-Kısa Vadeli Borçlanma Giderleri 
Ticari kredi faizleri 
Cari hesap faizleri 
İhracat kredisi faizleri 
Tahvil ve finansınan bonosu faizleri 
Teminat mektubu giderleri 
Kredi mukavele giderleri 
Çek provizyon giderleri 
Senet tahsil giderleri 
Diğer finansman giderleri 

- Uzıuı Vadeli Finansınan Giderleri 
Fon kaynaklı kredi faizleri 
Döviz kredisi faizleri 
Diğer yatırım kredisi faizleri 
Orta vadeli işletme kredisi faizleri 
Diğer uzun vadeli borç faizleri 

(Tablo II-20) de görüldüğü gibi şirkete ait fınansman giderleri ana 
başlıklar halinde gösterilmiştir. Yine karşılık dahil ve hariç prensipleri 
ıuıutulnıaınahdır. Kısa vadeli kredi olarak gösterilen tutarlar, cari hesap vade 
farkı geliridir. Şirketin kendi içinde Başak Pazarlama A.Ş.' den doğan 
alacaklanna uyguladığı faizdir. Bu nedenle diğer hesaplardan ters karakterli bir 
hesaptır. Diğer bir deyişle gider değil bir gelirdir. Bu nedenle de diğer 
giderlerden düşülür. İlgili tablolara karşılık dahil ve hariç esasına göre ya 
toplam tutarlar ya da ayn ayn şekilde yazılmaktadır. 

Bu arada bu gruba girmeyen ve daha önceden alınmış uzun vadeli bir 
kredinin Mayıs ayında geri ödemesi söz konusudur. Bu tutar ödemeler 
tablosunda ilgili aya yazı1mıştır. (Tablo II-24) 



,----
~- -~~------------------------

-- - -- - -- ~- -- -- ö --- - ·~· .. _. ... ---
1994 YILI TOPLAM OCAK ŞLTBAT 'MART '~1SA.'\"' MAYIS -~ TEIDfLZAGlJSTO!EYLÜL EKİM !KASIM iAR.u..IK 
Karşılık Hariç ! 

: ! i 
Uzıuı Vadeli Kredi Masrf. 6,720 i ! 1,960, 1,400: 1,400: i ' 1,960 ; i 

1 ! 1 

' 1 ! 

Orta Vadeli Kredi Masrf 1,916 836 ! 1,080j ' 1 

i 1 ! ! 
' 

Diğer Kredi Masrafı 888 8 56: 152 8 104 152 4 48' 152 4! 48: 152 

; i 1 

1 ; i 

Kısa Vadeli Kredi Masraii ( 1,011: ' j (1 ,658) ; (91) ! 738; i i i i 
1 

! 

1 

1 

(C/H Vade Farkı Geliri) ; 1 ' 1 
' 

1 ! 1 

ı i i i i 1 

! ' 1 ! 

TOPLk'\l FViA.~S~L<\:" i i ; ! i 
GİDER ÖDE:\1ESİ 8,510 SI 56; ( 1,5062_ 844 104 2,018- 4 1,4481 2,290; 1,084/ 48! 2,112 

' 1 ! 
i 

! ! 

' i 1 ı 1 

Karşılık Dahil ; i ' ! ı 1 

Uzıuı Vadeli Kredi Masrf. 6,720 5601 560! 560 560 560. 560 560 560! 560! 5601 5601 5601 1 1 

i ! 

' 1 i + 
; i 

Orta Vadeli Kredi Masrf 1,916i 1591 159: 160: 159 159: 160 160 1601 160: 160: 160/ 160 --- ! 1 
) 

Diğer Kredi Masrafı 888 sı se: 152 8 104 152 4 48! 152j 4l 48! 152 
~ 

! ı ! 1 ! 
' i ! i ! 

i 

! ! 

IKısa Vadeli Kredi Masraii (1,0111 ~5521 (s53;l (31) (31) (32) 246 246 246' ı 
' i i 

' 
ı I(CIH Vade Farkı Geliri) i 

1 
! i 

' i 

i 1 1 
1 1 i ; 

i 
! 

TOPLAM FViANS:\'IA"i' : ! 1 
1 

j ' 

GİDERLERİ 8,510• 175 222: 319 696 792 840 970 1,014 1 1, 118i__ - 724~~-- _7!~ -- -~~72 
--~--------~--------

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmıştır. 
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7. Y ATlRlM GİDER ÖDEMELERİ 

Şirketin kendi bünyesinde yaptığı bir takım yatırımlar için planlanan 
ödeme tutarlandır. Yatınmlar için başlıca şu giderler söz konusudur: 

- Y atınının yapılacağı arsa giderleri, 
- İnşaat malzeme giderleri, 
- İnşaatlarda kullamlan yakıt ve elektrik giderleri, 
- YatınmJardaki işçiJik giderleri, 
- İnşaatlara direkt takılan malların giderleri, 
- Makina yapım ve parça giderleri, 
- Bazı makinalar ve arabalar için yapılan leasing giderleri, 
- Elektrik, su, kalorifer, doğal gaz tesisleri, telefon santrali giderleri gibi. 

Bu gider kalemleri için %15 KDV hesaplanarak sonuçta yatınmlar için 
ödenmesi tahmin edilen tutarlara ulaşılır. (Tablo Il-2 I) de sonuç tutarlar 
veri1eı:ek, ödeme rakamlan gösterihniştir. 

8.TAŞIT ARAÇ GİDER ÖDEMESi 

Şirket içinde kullanılan taşıt araçlarından kaynaklanan giderlerdir ve ana 
konulan şunlardır: 

- Akaryakıt giderleri, 
-Tamir- bakım giderleri, 
- Lastik giderleri, 
-Taşıt araç sigorta giderleri ... 

Taşıt araç sigorta giderleri için KDV hesaplanmaz. (Tablo ll-22) de 
görüldüğü gibi yine sonuç rakamlar verihniş ve KDV tutarları belirtihniştir. 
Şirketin genel merkezi için de aynı şekilde hesaplamalar yapılmış ve tabloda 
gösterilen sonuçlar bulunmuştur. 



------·- -- -------·- -- -- -· ---·-- -- ·-·---. --·- --
1994 YILI TOPLAM ,QCAK :ŞFBAT :MART 'iSA .. '\ ·1\L.\YIS ! HA.ZİRA:': TEl\IMCl AGUSTO~EYLtL EKİM :KASIM ı ARALIK 

1 

' i ! i 
Arsa Gideri xx xx i 1 

. i ı 
İnşaat Malzeme Gideri XXX ' ; 

' 1 i 
• 

Yakıt- Elektrik Gideri ' ! j xx ! ! i 

i ! ı 

lşçilik Giden xx i ' 1 
1 

' i 

1 
\ i 

Direk T akıları Malzeme Gid. XXX : -· 
i 

! ı j ' 
1 i ' 

:Makina Yapıın Parça Gid. XXX i 
i i i ! 

' : 
1 

Leasing Ödemeleri i ' XXX i . 
i ' 

' 
1 

Bina İçi I esisat Gid. xx xx i 
Aydınlatma XXX [ ! 

Su xx i ' ~ 

Isıtma xx ' ı 1 

Doğal Gaz xx ' i ı i 

I elefon S antrali XXX ı 
--

1 ı ' i i 

' i 

' ı : : 
1 1 ' 

' ' \ 
i 

i 
TOPLUt 55,712 2.850' 5,600; 5,982 12,427 i 4.554; 4,548i 3,550 4,749' 3,884 2,583, 2,062 3,123 

i j 
.. 

!%J5K.DV 6,357: 426 640 897 1,864. 683 1 682! 533 712: 553 387: 309 469 

' 
: i 

1\'ATIR.Bf GİD. ÖI>El\IE. 64,069 3,278 6.440 6,879 14,291' 5,237 1 5,2301 4,083 5.461 4.237 2.970' 2.371 3_._5~ 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmışur. 
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TABLO ll -22 TA~IT ARAÇ GİDER ÖDEMELERİ JMijvon TL 
1994 YILI 
Karşılık Hariç 
Akaryakıt Giderleri 

Tamir-Bakım Giderleri 

Lastik Giderleri 

Taşıt Araç Sigorta Giderleri 

TOPLAM 

Karşılık Dahil 
Akaryakıt Giderleri 

Tamir-Bakım Giderleri 

Lastik Giderleri 

Taşıt Araç Sigorta Giderleri 

TOPLA .. \1 

%15KDV 
Akaryakıt Giderleri 

Tamir-Bakım Giderleri 

Lastik Giderleri 

TOPLU! TAŞlT ARAÇ 
ÖDE:\IESİ 

TOPLAM ;OCAK 

XXX 

xx 
X 

xx 
-~------

540 

XXX 

xx 
X 

xx 

540 

77 

617 

, Şl"BA_'I"_ _)\_L\!{'f i~1SA..'" 

i 
ı 

! 
i 
' 

i 
1 

56 37 34! 43 
1 

ı 

j 

ı 

i 

38 3S 
ı 

35i 46 

ı 
ı 

1 

5 e: 6 6 

61 43 40 49' 

::MAYIS i~TEMMC".ZAGl'STO~EYLi':L EKİM iKASIM .ARALIK 
i 

i 

ı 
i 

i 
i 
i 

48i 421 50 43, 43 44! 50 50 

! ' ' 
! 

1 
ı 

i 
1 

ı i 
1 

' 

i 
50: 421 51 45: 45 46- 52 52 

! 

1 

i 
7 sj 8: e: 6 s; 7 8 

ı ---------
i i ------: 

55 48j 58 1 49; 49 50 57 58 
i 
j 

GENELMERKEZ TAŞIT 124 8 8 8 1 9i 9 10 10 11 J 12 13: 13' 13 

ARAÇ KDV'Sİ f 

l 
GENEL MERKEZ TAŞIT 1,034-- 142 e2 70! 68: 73i 74j 82 1 83 89 -- -9~ --w 98 

ARAÇ ÖDEMESİ 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmışur. 
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9.TAZMİNATLAR 

Kıdem, kaza ve ihbar fazminatı bu başlık altmda görülür. Kaza ve ihbar 
tazminatında, geçmiş yıllardaki gerçekleşme dunnnu dikkate alınarak tahmini 
bir tutar bulunur. Kıdem tazminatında ise, personel bölümünden gelecek yıl 
emekli oJabi1eceklerin listesi alınarak, buna göre tutar belirlenir. Karşılık 
dahilde toplam tutar bir yıla dağıtıhrken, hariçde çalışanların emekli 
olabilecekleri aylarda görülür. Çalışmamızda bu tutarlar ayrı bir tabloda 
belirtilmemiş direkt olarak ilgili tablolara yerleştirilmiştir. Görüldüğü gibi 
şirketin hem genel merkezi hem de üretim bölümleri için ayrı ayrı tazminat 
hesaplamalan yapılmıştır. 

I O.BAŞAK MARKA KULLANMA HAKKI 

Şirket kunıculanna marka kullanımından dolayı yapılan bir ödcmedir. 
Pazarlama ve ihracat satış cirolarının o/oo 2,5'idir. KDV tutarları hesaplanırken 
de pazarlamaya yapılan satışların KDV'sinin %o2,5'i alınır. Şirket bünyesinde 
son yıl1arda uygulamaya konulan bir giderdir. Ödemeler tablosunda yer alan 
rakamlar ise o/oo 2,5 esasıyla bulunan tutarların bazı özel dunnnlar gözünline 
alınarak zamana kaydınlması sonucu ulaşılan tutarlardır. Şirkete özel bir durum 
söz konusu olduğu için fazla ayrıntıya inihneden sonuç tutarlar verilmiştir. 

I I. VERGi ÖDEMELERİ 

1993 yılı gelirleri dikkate alınarak hesaplanan kurumlar vergisi nisan, 
temmuz ve ekim aylannda ödenecektir. Ayrıca gelir vergisi stopajı da mayıs, 
temmuz ve ekimde ödenmektedir. Ödemeler tablosunda kurumlar vergisi (gelir 
vergisi stopajı dahil) ödemeleri bu esaslar dikkate alınarak tespit edilmiştir. 

Peşin vergi ise önceki yılın vergisinin %50'sinin 12'de biridir. Yani 
1994'ün ilk üç ayında 1992 yılı vergisinden hesaplanmış tutarlar, diğer 9 ayda 
ise 1993 yılı vergisinden hesaplanmış peşin vergi tutarlan yer almaktadır. Bu 
ödeme zamanları her yılın mart ayında bir önceki yılın bilanço ve gelir 
tablolarının açıklanması esasına dayanmaktadır. 

KDV ödemesi ise (Tablo 11-23) de göriilen hesaplamalar ve zaman 
kaydınnası sonucu bulunan tutarlardır. KDV tutarları gerçekleştiği aydan, bir 
sonraki ayda ödenir. 
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12.KAR DAGITIMI- SERMAYE ARTTIRIMI 

Şirket, yönetim kumlunun aldığı kararlar doğrultusunda 1994 yılının 
mayıs ayında kar dağıtılınasını uygun gönnüştür. Yine iştiraki bulunan Başak 
Pazarlama A.Ş. şirketinde de eylül ayında sermaye arttmını söz konusudur. 



------~------------------------------------------------------------~--~------------------------~--------~---------- ------ --- - - - --~----

~- -- -- - ö . -- ... ~ - ......... -._ .. _ .. _ ........ - ... .. 4-l.ı ... _ ..... .... _ 

1994 YILI TOPLAM .ocAK :Şt.:BAT :l\1ART :!li iS . .\. X :MAYIS iHAZİRA\" :TE:\IMt:Z IAGUSTOS EYLÜL ı EKİM :KASIM .ARALIK '1995 OCAK 

MASRAFL-UIDi KD\'' Sİ ! 
1 1 ' ı 

1 1 

i ı ı ' ' : 
Hammadde Giderleri 25,919 1,824; 1.420i 1,717 1,968 1,813 1,834' 2,076! 2,191 2,655 1 2,683' 2,891' 2,847' 

Ambal~i Giderleri 11,721 873 616: 702 887 828 701 922j 971 1,200' 1,329 1,365 1,327 

yakıt Giderleri 988 67i 56 1 64' 71 . 70 76; 83i 86 102i 98 108 107' 

Elek.1rik Giderleri 648 47; 39; 44 51 48 50 53i 56 64: 64: 66 66 

İşleune Giderleri 906 137i 95! 96 151 102 33' 491 62 441 43, 41 53: 

!dare Giderleri 1,431 110! 121 i 113: 102 118 100' 85! 111 133t 128! 149 161 

Taşıt Araç Giderleri 77: sı el 6' 6 7 s• Bi 61 6! s: 7 e: 
Yatınm Giderleri 8,357' 4281 840! 897: 1,864 683 682 533! 712! 553: 387 309 469! 

Başak Marka Kullanma 257 ! ' ! i 1 257' 

Grup Mrk. İdare Giderleri 367 29 33! 30' 36 22 2{ 30i 22i 28' 38: 38 37 

Grup Mrk. Taşıt Araç Gid. 124 8; 8i 8 9 9 10 10j 11 ~ 12; 13! 13 13 

Yurtiçi Satış Giderleri 54 41 4! 5 5 5 4' 4j s! 4; 5 4 5 
1 ' ı 

• 

1 ; 
i i ! 

i ' 
TOPIA\.f 60,849 3,532! 3,238ı 3,682• 5,150 3,705 3,520. 3,853: 4,233! 4,801 1 4,794 1 4,991 5,350; 

j ı ' ı ; 

GELİRLE~ KDV'Sİ ' ' ı _[ : ; i 

i 
1 ! ı ' ! 

Pazarlamaya Satışlar 102,782 6,524' 6,0041 6,8oo: 7,2S2 7,757 9,147; 8,220i 9,161 i 10,397' 10.400' 10,735 10,375: ! 

Depo İişçiliği 80 5' s; 5: s 5 6 7! 7i 8; 8. 8 s: 
Grup Mrk.Msr. KDVsi 2,346 178J 179: 179, 183 181 182. 211: 208 1 210i 214. 210 211; 

Sair Gelirler KDV si 72 s! si 6i s s 6 61 6 6i s: s 6· 

' ! ' i i 1 
' 

TOPL.HI 105,280 6,713i 6,195! 6,990' 7,457 7,949 9,341. 8,4441 9,382i 10,621 i 10,628' 10,959 10,501 
1 ' i i ' 

ÖDENECEK KDV 54,431 3,181 i 2.95?: 3,308 2.307 4,244. 5,821. 4,591 i 5,149[ 5,8201 5,834 5,968 5,251. 
' ; 1 

1993 Aralı1.La!1 Kayan 3,479 3.479; i 
' ! i i 

-+ 1 
4,5911 KD\' Ödemesi 52,659 3,479• 3,181 i 2,957 3,308 2,307 4,244 5,821 5,149 5,820 5,834 5,968 5,251 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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13.F AALiYET DIŞI GİDER ÖDEMELERİ 

Satışlar - masraflar tablosunda iade maınül zararı, sair zararlar ; gider 
İcınallerinde faaliyet dışı gider ve kanunen kabul edilmeyen gider olarak 
gösterilen kalemler, ödemeler tablosunda faaliyet dışı gider başlığı altında 
toplanmıştır. 

Başak Pazarlama A.Ş. 'ye bozulma, kırılına ya da salılamama nedeniyle 
gelen mamü11er transfer fiyatı üzerinden şirkete fatura edilir. Transfer fiyatl ilc 
sınai maliyet arasmda doğabilecek olumsuz fark iade mamül zararını oluşturur. 

Şirket bünyesinde sair zararlar başlığı altında şu kalemler gösterilmiştir: 

- Komisyon Giderleri 
- Karşılık Giderleri 

Şüpheli Ticari Alacaklar Karşılığı 
Şüphe1i Değer Düşüklüğü Karşılığı 
Stok Değer Düşüklüğü Karşıhğı 
Bağlı Menkul Kıyınet Değer Düşüklüğü Karşılığı 
iştirakler Sennaye Pay Değer Düşüklüğü Karşılığı 
Bağlı Ortaklıklar Sennaye Payı Değer Düşüklüğü Karşılığı 

- Menkul Kıyınet Satış Zararları 
Hisse Senetleri Satış Zararlan 
Özel Kesim Tahvil, Senet, Bonoları Zararları 
Kamu Kesimi Tahvil, Senet ve Bonolan Zararları 

Devlet Tahvi1i, 
Hazine Bonosu, 
Gelir Ortaklığı Senetleri, 

Diğer Menkul Kıyınet Satış Zararları 
Yatırım Fonları, 
Diğer. 

- Kambiyo Zararları 
- Reeskont Faiz Giderleri 
-Diğer Olağan Gider ve Zararlar 

Kur Farkı Zararı 
Menkul Kıyınet Satış Zararı 
Diğer Gider ve Zararlar ... 

FaaJiyet dışı giderler ile kanunen kabul edilmeyen giderler, olağandışı 
giderler ana başlığı altında şirket hesap planianna ginniştir. Şöyle ki; 



OLAÖANDIŞI GİDER VE ZARARLAR 
- Faa1iyet Dışı Giderler 

Yardım ve Teberrular 
- Kanımen Kabul Edilmeyen Giderler 

Öğrenci Burslan 
Gecikme Faizi ve Cezaları 
Tasfiye Edilecek Hesap Bakiyeleri 
Motorlu Kara Taşıtları Vergisi 
İhracat Masraflan 
Diğer Kammen Kabul Edilmeyen Zararlar 

- Diğer Olağandışı Gider ve Zararlar 
Mamül ve Malzeme Tasfiye Zararları 
Maddi Duran Varlık Satış Zararları 
Diğer Olağandışı Gider ve Zarari ar. .. 
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Tablolarda görüldüğü gibi şirket öncelikle bunları ayrı ayrı hesaplamış ve 
ödemeler tablosuna Faaliyet Dışı Gider Ödemeleri başlığı altında 
yerleştinniştir. 

14.FARK ÖDEMELERİ 

Mayıs 1994 'de yapıbnası beklenen yeni ücret sözleşmeleri ile 
doğabilecek tahmini farkları kapsar. Bunlar personele ödemelerde, muhtasar ve 
tasamıfu teşvik fonlarında oluşabilecek fark ödemelerinde gösterilmiştir. 

15 .AMOR TİSMANLAR 

Şirket maddi dırran varlıklarına %25 nonnal amortisman yöntemi 
uygulamaktadır. Maddi olmayan varlıklarda ise amortisman matrahı yoktur. 
Amortisman tutarlan gider icmallerine yazılır ancak nakit çıkışı olmadığı için 
nakit bütçesinde yeralmaz. 



T.4.BLO ll- 24 ÖDEMELER TABLOSL' t'Milvon TL 
1994 YILI TOPLAM !OCAK 1 ŞlJ"BAT :MART l:'\1sA.'lli !MAYIS !HAZİRA:.~TEM.M"LZAGVSTO!EYLtL :EKİM iK.\SIM ,ARALIA 

Hımunadde Ödemeleri 
Ambalaj Ödemeleri 
Yakıt Ödemeleri 
Elektrilk Ödemeleri 
İşletme Giderleri 
Personele Ödeme 
SSKÖdemesi 
Muhtasar Ödemeleri 
Konut Fonu Ödemeleri 
TasamıfTeşvik Fonu Öde. 
İdare Giderleri 
Tazminatlar 
Başak Marka Kullan. Hakkı 
iç Piyasa Satış Giderleri 
İhracat Satış Giderleri 
O .V. Kredi Faizi 
Faiz Hariç Diğer Masraf 
Kurumlar Vergisi 
Peşin Vergi 
KDVÖdemesi 
Yatırım Ödemesi 
Taşıt Araç Ödemesi 
Kar Dağılımı 
Sermaye Arttırımı - Pazarla. 
UZtm Vadeli Krd. Masrf. 

Tazminatlar Genel Merkez 
idare Gid. Genel Merkez 
Taşıt Araç Genel Merkez 
Orta Vadeli Krd. Ödemesi 
Faaliyet Dışı Giderler 
Personele Ödenen Farklar 
Muhta'lar Tas.Teşv.Farkları 

TOPLAM ÖDEMELER 

320,635; 

125.642; 

7,575i 
4,9615: 

6,948 1 

84,653! 

17,548; 

22,622~ 

622! 
4,523: 

11,661 

9,6615[ 

1,456: 

411! 

3,974! 

1,916i 

! i ! ; 
22,987' 

9.750i 

513 

361: 

1,0491 

4,609i 

1,520! 

3,2801 

521 

492! 

1 ,110! 

1851 

481 
29i 

4841 
i 
1 

23,1152j 

8,946: 

430! 
300i 

725! 

4,654! 

1,4401 

975! 

54! 

3152! 

9691 
301 

48! 
301 

125: 

20,869! 22,062: 

8,7591 8,782: 

493! 541 i 
337! 3901 
736! 1,156/ 

8,701 4,414! 

1,419 

948 2,198! 

531 54i 

332 1 ! 
8811 8421 

1 ,718! 4781 

80! 280! 
35i 36i 

146! 161 i 
836' 

24,429! 

8,9631 

540[ 
366! 
785! 

7,1541 

2,9881 

9721 

521 

735! 

979! 

1 ,513i 

48i 

37! 

1171 

23,7941 

9,198! 

585! 
380[ 

254! 
8,1981 

1 '161 

1,669 

53ı 

355 

788! 
ı 1,509ı 

84j 
31 

98 

23,793i 27.110• 

9,155 10,441; 

633• 658; 

404i 431 i 

373: 478: 

5,949: 5,850 

3,161: 

2,393! 1,546i 

52l so' 
ı 
ı 

821' 

670' 858: 
1,254' 556: 

260ı 64 

33! 37: 
115; 126: 

29,008! 

10,992, 

782: 

486: 
339: 

10,4851 

1 ,710! 

1,647; 

51: 

466: 

1,047; 
406; 

84i 
31: 

666: 

see; B! 56! 152! B' 104! 1521 4; 48' 15i 

22.414[ i i 7,118i 360i 1 7,4681 i 

s,352i 120! 120! 120! eae! asa! see! ass! asa: a88: 
52.659; 3.479i 3.181 i 2,957! 3,3oal 2,307! 4.244_l 5.8211 4.591, 5,149; 

[ • 1 ı ı ı i ~ 

64,069 i 3,278 i 6,440; 6,879 i 14,291 ! 5,237ı 5,2301 4,083' 5,461 i 4,237' 

617! 61! 43i 401 49l ss! 481 sal 49i 49: 
1 i i 1 i 1 ı t : 

2.120, ı 1 ı i 2,120: ı ' 1 

1 .202 i 1 ı ! ! j 1 ,202 I 

i 

30,3141 

12.120; 

752! 

491! 

333! 
5,894i 

1,791 i 
3,522' 

50! 

471! 

997J 
8241 

260! 

39! 
5141 

1,080! 

4[ 

7.468! 

8881 

5,8201 

2.970i 

50i 

6,720' i ı i 1,960/ 1.400i 1,400• i 

277' 26 i ! i ı 251: 

2,973 254[ 285: 251 i 298! 194i 2081 228· 174 214 287 

1,034 1421 62! 70: 68i 73! 741 82ı 83; 89 971 

20,400; i i 1 1 20,4001 1 ! ı 
1,080; 93! so: 90l ____ 76;----76l 116ı 82; 70; 79' 93; 

2,371; i i i 1,1861 i 1,185i i i 
93a, i i L_ __1_ __ ~~~~-------'- ı i ı ı -- -; i 

812,932 1 53,9301 63,517 i 56,086 68,334: 82,678! 63,136 64,983: 64,951 71,661 i 77.380! 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmıştır. 

36,178i 36,909 

14,2781 14,258 

8281 820 

507: 511 

315! 405 

6,1421 11,883 

1,958! 

1,769i 1,703 

51 ! 50 

489! 
1,206; 1,314 

193: 

641 136 

34i 39 

658i 764 

481 152 

asa: 888 

5,834 1 5,968 

2,371' 3,592 

57! 58 

1 

1,960 

293· 287 

96· 98 

93[ 132 

74,350 1 81,927 
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D. SONUÇ TABLOLARINA ILIŞKİN BİLGİLER 

1. GiDER İCMALLERi (Tablo II-25 ve Tablo 11-26) 

Karşılık hariç ve karşılık dahil olmak üzere 2 adet düzenlenirler. imalat 
giderleri, genel yönetim giderleri, kredi giderleri, satış giderleri, faaliyet dışı 
giderler l'e kanunen kabul edilmeyen giderler bölümlerinden oluşurlar. Daha 
önceki işlemler sonucu bulunan gider tutarları ilgili oldukları bölümlere karşılık 
dahil ve hariç esasları gözönünde alınarak yerleştirilir. Tek bir esasla 
düzenlenen giderlerin tutarları ise iki tabloya da aynen yazılır. 

Karşılık dahil gider icmali, satışlar-masraflar tablosunun düzenlenmesine 
yardımcı olmaktadır. Bu gider icmaliııin imalat giderleri toplamı, satılan malın 
maliyetinin bulunmasında kullanılır. 

2. SATILAN MALlN MALİYETİ (Tablo II-27) 

Dönem başı stok, üretim, satış ve dönem sonu stok sürecinde satılan 
mamüllerin maliyetinin bulunmasına yönelik bir tablodur. 

Tablonun işleyişini bir örnek yardımıyla şöyle açıklayabiliriz: 

Karşılık dahil gider icmalinden imalat giderleri tutarları alınarak işleme 
başlanır. Tablolardan görüldüğü gibi Ocak 1994 ayına ait bu tutar 
42.213.TL'dır. 31 Aralık 1993 tarihi itibariyle şirket bünyesinde bir araştimm 
yapılarak bir kilogramlık stoğun maliyeti bulunur. Çalışmamızda bu maliyet 
18.000 TL./KG'dır. Bundan sonraki aşama dönem başında elimizde olan 
mamullerin TL cinsinden tutarlannın bulunmasıdır. Yani dönem başı stok 
miktan ile bir kilogramlık stoğun değeri çarpılır: 

859.700 KG. * 18.000 TL/KG= 15.475 TL. 

Buldu~'lımuz değer (15.475 milyon TL) dönem başı stok değeridir. Ocak 
ayında üretilmesi planlanan mamUllerin imalat gideri ile dönem başı stoğun 
değeri toplanarak toplam mamül mevcudunun TL cinsinden tutarı bulunur. 

42.213 + 15.475 = 57.688 milyon TL. Toplam mamül mevcudu 

Toplam mamül mevcudu elde bulunan mamiil miktanna bölünerek Ocak 
ayına ait stok maliyeti bulunur. 
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D.Başı Stok + Toplam Üretim = Toplam Mamül Miktarı 
859,7 + 2.200,0 = 3.059,7 Ton 

Toplam mamül mevcudu (TL) 1 Toplam mamül miktan =Stok maliyeti 
57.688.000.000.TL. 13.059.700. KG= 18.854,14 TL/KG 

Bulunan stok maliyeti ile satışı planlanan satış miktarı çarpılarak 
SATILAN MALIN MALİYETİ bulunur. 

Stok maliyeti* Toplam satış= SATILAN MALlN MALİYETİ 
18.854,14 * 2.130.200 =40.163 milyon TL. 

Toplam mamül mevcudundan (TL) satılan malın maliyeti çıkartılarak 
dönem somı stok değeri bulunabilir. Ya da stok maliyeti ile dönem sonu stok 
miktan çarpıhrsa yine aynı sonuca ulaşılır. 

Stok maliyeti* Dönem sonu stok değeri= D.S. Stok maliyeti 
18.854,14 * 929.5 = 17.525 milyon TL 

Toplam mamül mevcudu- Satılan malın maliyeti= D. S. Stok maliyeti 
57.688 - 40.163 = 17.525 milyon TL. 

Bulunan değer (17.525 milyon TL) Şubat ayımn dönem başı stok 
değeridir ve yukarıda sayılan işlemler tekrarlanır. 
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-- --- -- -- - -----· - -- - -- - -· -. --- --
1994 YILI TOPLAM i OCAK :ŞUBAT :MART l'I1SA."" :MAYIS ıHAZİRA..l\ TE:MMt:ZAGUSTO~ıEYLÜL i EKİM 'KASIM i ARALIK 

e <.rtd. 311,376 21,761 i 16,786. 20,336i 23,486 20,958 22,746i 24,990, 26.486, 31,821 32,174 34,654. 34,171 
AmbalaJ uıa. 120,873 8,850 6,638' 7,220 9,026 8,393 8,046, 9,797i 10,350: 12,063 13,394 13,669 13,42~ 

Dre.ıcr ışçı uıa. 71,S71 4,283 4,237 7,835 4,168 6,084i 7 .211. S,266· 4,995" 8,729 4,997 S,22o: 8,5M 
Vırelı..'t MuUk. lşçı uıd. 12,264 880 834 894 ass 940! 878 634: 1,04s: 1,378 1,461 1,296· 1,11* 
.t.nd. lşçı.uıd. 10,397 635 616 1,129 624. 896i 993i 765 751 1,250 737 770 1,231 
ld.an Personel uıd. 6,898 385: 413 727 41S 481 749 607 S11 ~ 874 484 484. ~ 

Yakıt uıd. 6,587: 446: 374 429 470 470i 509 550• sn: 680 654 720· m 
ı.tıektnk uıd. 4,318 314 261• 293 339; 318: 330 351' 375! 424: 427 441: 44f 
Jlşletme uıd. 6,042 912: 630' 640 1,005 6831 221: 324' 416' 295 290 274: 35~ 

lldare uıd. 3.220: 486 297 294 266: 2311 1S9 163' 207: 212: 2S9 318! 32f 
Amortısmanlar 27,010 i : 27,01C 
ı.tnd. MuUk. lşçı uıd. 284. 19' 17 19 18 19; 18: 21 30; 30 31 31' 31 
IStaJyer uıd. 387' 38· 35 40 38' 37J 65; : 1 S11 S6! S7 

i 1 ! ı ' 

BL\LAT GİD. TOPLA.\fl 581,227. 39,009· 31,138 39.856 40,710 40,5101 41,895: 43,368: 45,738[ 57,756 54,959• 57,933! 88,35! 
i 

' ' ' i : 

.t.nd lşçı Uıd. 7,019: 440' 412 761 419' 602f 694. S26; 506! 829 492 S16i 822 
ld.an .Personel uıd. 9,737• S26 530• 990 S27' 686! 1,02Si 707: 667; 1,202. 682 672 1.543 
1 ":nnmsıtl"r 9,666 18S 1,030 1,718 478" 1,S13i 1,509: 1,254. 556i 406 824 193: 
!dare uıd. 7,010: 514 SS1 474 474 630! S29: 422: 540· 702• 610 739: 82S 
Amortısmanlar 1S2· 1S2 

11 aşıt Araç uıd. 540. S6: 37. 34 43' 48: 42, so: 43j 43 44 50; 50 
JHaşak Marka Kul!. Hakkı 1,818 118' 106 120 128, 13Sj 158 143 159; 18S. 186 192' 188 
!Grup Mrk. Masrt Payı 8,1S3 626 627 614 630· 618j 628 1 717" 708• 739 7S1 748" 747 
l.tnd.MuUk. lşçı uıd. 1.1S8 77 73 78 7S' 78: 7S 80: 124i 122 12S 123 128 
: Stajyer uıd. 48· 5' 4 6 S: 4• 1 s: : 1 6 6 7 

' ' ! 

GEl\ ""EL YÖ:\".GİD. TOP. 45,301 2,547' 3,370 4,795 2,779' 4,294i 4,665: 3,899, 3,303' 4,228· 3,720 3,239/ 41462 
1 ı ' i ' u. v. Kreeiı Masrt. 8,636 836· i 1,960' 

' 
1,4001 1,400 1,080 ' 1,960 

!Dığer Kredı Masri. 888 8 56 1S2 8 104' 1S2 4 48' 1S2 4 48 1S2· 
'Kısa Vad._.l\.r~_.~srt. ( 1,014) (1,6S8} i _(94} 738 

KREDİ l\L-\SRF. TOPL 8,510; 8 56 ( 1,506) 844! 1041 2,018 4i 1,44Bj 2,290 1,084 48 2,112 

i 
Yurt lçı Sauş Gıd. 358, 2S 26 30. 31, 32j 27 29; 32 27 34. 30; 35 
Yurtdışı sauş uıd. 3,974 484 125 146 161 117J 98 11S 126i 666 S14 658 764 

SATIŞ GİDER TOPLA.\fl 192! 1491 
1 1 

688; 4,332' 509' 151 176 125: 144! 158: 693 548 799 
1 

' i 1 1 

t aa11yet uışı vıoerıer 850, 63; 63 7S 63i 63! 103. 64 63ı 63 63 64, 103 
h:anunen Ka'6ul Ea:ıırn.Gıa:. 230 30 17 1S 13· 13

1 
13 18 7 16 30 29 29 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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------ -- --------- --·--- ·-- ----- -- ~----. --- --
1994 YILI TOPLAM OCAK ŞL"BAT !IVL.\RT :::'I!İS~"'i :!\1AYIS !HAZİRA .. l'\ 'TEMMI:Z :AGUSTOS !EYLÜL 'EKİM 'KASIM •ARALIK 

Hammadde Gid. 311.376 21,761 16,786: 20,336; 23.486 21.958! 22.746i 24,990: 26,4861 31,821. 32,174 34.654~ 34,17f 

J\ı:nbalaj Gid. 120.873 8.850 6.638! 7.220: 9.026 8,393i 8,046i 9,797• 10,350! 12,063 13,394 13,669 13.427 

Drekt Işçi Ucret veGid. 71.571 5.607: 5,210! 5,562: 5,437 5,544: 5,363 6,547 6,4721 6,365 6,523 6,412 6,529 

Direkt Muvak. Işçi Ucret ve Gid. 12.264 880• 834: 894: 855 940: 878 634, 1,045) 1,378 1,461 1,296' 1,169 

End. Işçi. Ucret ve Gid. 10.397 806: 755i 802 792 802: 775 959 956i 930 940 930 950 

Idari Personel Gid. 6.898 512i 508: 513: 516 519! 515 633) 633 632 638 638' 641 

Yakıt Gid. 6,587 446; 374! 429: 470 4701 509; 550; 572i 680 654' 720i 713 

Elektrik Gid. 4.318 314i 261 i 293: 339 318; 330; 351! 375 424 427 441 445 

Işletme Gid. 6.042 453[ 494! 4651 501 499i 468· 502: 5461 531 519 521 ! 543 
IdareGid. 3.220 276j 274! 281 i 282 290! 218 221; 268 271 281 276 282 

Amortismanlar 27.010 2.251 i 2,251 i 2,251; 2,251 2,250! 2.251' 2,251: 2,251 2,251 2,250: 2,251; 2,251 
End. Muvak. Işçi Ucret ve Gid. 284 19' 171 19: 18 191 18 21 i 30· 30 31 31 31 

Stajyer Gid. 387 38: 35: 40. 38 37; 35, ; ı 51 ss: 57 
; ; i ! i 

!IMALAT GID. TOPLA:\II 581,227 42,213i 34,4371 39,105. 44,011 42,039! 42,152· 47,456: 49,9841 57,376 59,343 61,895 61,216 
i ' ' i 

End Işçi Ucret ve Gid. 7,019 552 516! 548i 537 552i 530 642 627' 618 632 628 637 

Idari Personel Gid. 9.737 729 718i 730: 731 735: 735 890; 888 890 895 896 900 

T azıninatlar 9.666 806 805i 806' 805 806J 805 8061 8051 806 805 806 805 

Idare Gid. 7.010 441; 528' 490: 468 6171 569 473' 589 742 638 694' 761 

Amortismanlar 152. 12; 13j 12: 13· 13i 13 12: 13 12 14 12, 13 

Taşıt Araç Gid. 540 38; 38j 35' 46 so ı 42· 51; 451 45 46 52 52 

Başak Marka Kull.Hakkı 1,818 118i 1061 120. 128 135 1 158' 143i 1591 185 186 192. 188 

Grup Mrk. Masrf. Payı 8.153 626• 627i 614 630 618! 628 717 708i 739 751 748 747 

End.Muvak. Işçi Ucret ve Gid. 1.158 77; 73i 78' 75 78! 75 80 124 122 125 123: 128 

Stajyer Gid. 48< s: 4i 6' 5 4! 5. 6 s: 7 
' ı i 

GENEL YO:\.GID.TOP. 45,301 3.404 3,4281 3,439' 3,438 3,608: 3,560. 3,814; 3,958 4,159 4,098 4,157; 4,238 
i 

1 
; i 

O. V. Kredi Masrf. 8.636 719; 719i 720 719 719: 720i 720 1 720j 720 720 720' 720 

Diğer Kredi Masrf. 888 e: 56! 152 8 104i 152: 4 481 
1 152 4 48 152 

Kısa Vad.Krd. Masrf. (1.014) (552) !552) (553) (31) (31) (32) 246; 246j 246 ' 
KREDI MASRF. TOPL 8,510 175! 222! 319 696 792: 840 970 1,014 1,118 724 768: 872 

ı ; ! ı 1 

Yurt Içi Satış Gid. 358 25! 26 1 30: 31 32i 27· 29' 32! 27 34 30 35 
Yurtdışı Satış Gid. 3.974 437! 126! 162: 178 126· 114. 132 1351 683 531 649 701 

SATIŞ GİDER TOPLA:\II 4,332 462: 152i 192 209 158! 141' 161 1671 710 565 679! 736 
Faaliyet Dışı Giderler 850 63i 631 75. 63 63 103 64! 63 63 63 64: 103 
Kanun en Kabul Edilm. Gid. 230. 30\ 17l 15 13 13 13 18 7 16 30 29; 29 

TOPLAM 640,450 46.347' 38,3191 43,1451 48,430 46,673 46,809. 52,483: 55, 193! 63,442 64,823 _67_._5~~---6L 1~ --- -------------

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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- - - - -· .... --~ -
1994 YILI TOPLAM :OCAK Şl'BAT MART jl"ıı1SA.'I\T MA\'IS HAZİRA. ~ TEMMl"ZAGVSTO! EYLt'L !EKİM !KASIM i ARALIK 

: ı ' 
: 

iMAlAT GİDERLERİ 581,227 42,213 34,437 39,105: 44,011 42,039 42,152 1 47,456 49,984 57,376 69,343 61,895' 61,216 
1 

' ı 

} 1 Aralık 1993 Stok 1 
: 

maliyeti TL. 1 Kg. 18.000' i i i 
ı ı ' ' ; ' ' 

D. BaŞl Stok Değeri ' i i 1 
ı ; ı 

ı 

(Milyon TL) 15,475' 15.475 17,525! 18,028! 17,4681 19,531: 19,327 14,855 16,160 16,913: 17,945 1 18.139i 19,145 
i i i -

!OPL~\1 Mamül mevcudu 596,702: 57,688 51,962i 57,133! 61,479! 61,670! 81,4791 62,311 66,144 74,289' 77,288. 80,Q34i 80,361 

' ' 
i 

i ' ' 
' i ı ı ! 

Stok Maliyeti TL/Kg 18,854,14 20,050,94: 20,439,68: 20,212,05! 21,016,52: 21,070.33 22,847,14 23,434,54 24,289,36 25,429,54: 26,760,96 27,522.78 
' i 

' 
- i ' i ' 

SATll.A."'I Malın maliyeti 576,957' 40,163 33,934 39,666! 41,948[ 42,243! 46,6241 46,151 49,231 56,344: 69,149i 80,889: 60,616 
i : 

r ' ! 

' ! ! ' 
D.Sonu Stok Değeri 

i 
i ı ' i i 

(Milyon TL) 19,745: 17,525 18,028 1 17,468) 19,531 i 19,327/ 14,855ı 16,160 1 16,193 17,945' 18,139i 19,145i 19,745 
' ' 

, 
ı : 

j i i 
i ! ı ! ! : i 

' ı ı 

! ! i i ! ! : ! ı 

: j 
! 

1 i j ! ı 

i ı ! 1 ı 
ı ı 

i i j 
ı ı 

D. BAŞI STOK (TON) 859.7! 859.7 929,5 1 899,1 i 854,61 966,31 919.61 705.0' 707,3 721,7' 738.8' 713,3; 715,4 

h·oP.üRETİM (TON) 

; ı ' i ! ' ı 

25,163,3: 2,200,0 1,662,0i 1.896.1 2,187,1 i 1,963,3! 1 ,99a,2T 1,022,3; 2,115,2 2,336,8' 2,300.5 2.2n.{ 2,204.4 
ı 

i i i 
ı ' 

TOP.SATIŞ (TON) 25,305,6' 2.130.2 1,692,4: 1,940,6 2,075,41 2,010,01 2,212,8 2,020.0: 2,100,8 2.319,7 2,326.0 2,275,3i 2,202.4 

i i ' i 1---
D. SONU STOKiTON) 717.4 929.5 899.1: 854.6 966.3i 919,6! 705,0 707.3 721.7 738,8 713.3 715.4 717.4 

Tablolarda ver alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



3- SATIŞLAR-MASRAFLAR TABLOSU (Tablo 11-28) 
ı:w 

Şirkete ait tahmini satış ve masraf tutarlarını gösteren bir tablodur. 
Ayrıca satışlar bölümü içinde diğer bazı gelirler de yer aldığından bir ölçüde 
gelir ve giderleri mukayese etmektedir. Karşılık dahil esasına göre düzenlenir. 
Satışlar içinde yeralan repo gelirleri nakit bütçesi sonucunda bulunmuştur. 

Alt kısımda yer alan bilgilere ise şu şekilde ulaşıJmıştır: 

Gelir-gider farkı satışlar toplamından, masratlar toplamının çıkanlması 
ile bultınmuştur. Önıeğin; 

742.323 milyon TL. - 640.450 milyon TL.=+ 1 O 1.873 milyon TL. 

Dönem sonu ile dönem başı stok farkı ise satılan malın maliyeti 
tablosmıda yer alan stok değerleri arasındaki farktır. Önıeğin; 

19.745 milyon TL.- 15.475 milyon TL.=+ 4.270 milyon TL. 

Kar-zarar bölümü ise gelir tablosu aracılığıyla bulunmuş değerlerden 
oluşmuştur. Böylece aym tabloda gelir ve gider farkı ile kar-zarar dunıınu ve 
oranları görülebilmektedir. 

Son kısımda yer alan üretim ve stoklara ilişkin bilgiler ise daha önceki 
çalışmalarda yer alan bilgilerdir. 

Ayrıca gider icmalierinde yer alan faaliyet dışı giderler ve kanunen kabul 
edilmeyen giderler, satışlar-masraflar tablosunda iade mamul zararı ve sair 
zararlar başlıkları altında toplanmıştır. 



~~--~-------------------------------------------------------~--------~------------------

-· --- ......... -- -·--- _ ... 
.. ... , _____ . --· ---- -- -- - -· -·----

1994 YILI TOPLAM :ocAK iŞCBAT !MART !l\1SA .. ~ MAYIS lH.A.ZmANTEl\:fM()ZAGUSTmEYLÜL EKIM KASIM !ARALIK 
SATIŞLAR 

; i 1 i i ı 

Pazarlamaya Satışlar %71.5 685,213' 43.496' 40,026! 45,331 i 48,416! 51,710; 60,983' 54,800 61,073 69,315 6SI,336 71,564 69,163 

Thracat Satışlan ; 41,865: 3,724 2,5121 2,730! 2,710, 2,371 i 2,373 2,4751 2,582· 4,422 4,907! 5,303! 5,756 

Dolunay Depo Tahsilatı 530! 37: 36: 37i 38\ 37i 38 42; 53. 53 53\ 52\ 54 

Sair Gelirler 6,6131 40: 40J 40! 401 40i 40 40! 40 6,173 40i 40! 40 
Repo Gelirleri 8,102; 600' 1,050! 1,0201 753[ 1831 ' 398• 910i 1,390; 1,798 

! 

SATIŞLAR TOPLMU 742,323! 47,897, 43,6641 49,1&81 61,Ş571 54,341 63,434 67,357! 63,748. 80,361J 76,246i 78,349i 76,811 
MASRAFLAR ı ' i ! ı ı i ı 

1 

Hanııruıdde lviasraflan i 311,376; 21,761; 16,786! 20,336! 23,486 21,958 22,746 24,990i 26,486• 31,821! 32,174! 34,654! 34,178 
Ambalaj Masraflan 120,873: 8,850: 6,638[ 7,220; 9,026 8,393! 8,046 9,797! 10,350 12,063: 13,394; 13,669: 13,427 

Asli !şçi Dcretleri 88,987[ 6,965; 6,4811 6,912! 6,766 6,8981 6,668 8,148: 8,055 7,913i 8.0951 7,9701 8,116 
Muvakkat IşçiQcret ve Gid. ; 13,7071 976 9241 991 i 950 1,038! 971 734 1,199 1,530! 1,616! 1.450' 1,328 

ldari Personel Ücret ve Gid. 16,634! 1,241: 1,226i 1,242! 1,247, 1 ,253! 1,251 1,522• 1,521 1,522! 1,533! 1,534; 1.542 
Yakıt Gideri 6,587j 446' 3741 429! 470 470! 509 550j 572 68Qi 654i 7201 713 
Elektrik Gideri ' 4,318! 314' 261 i 293\ 339 318! 330 351' 375 424: 427\ 441 i 445 
İşletme Gideri 6,042i 453 494i 465! 501 ! 499i 468 502: 546 531 i 519! 521 1 543 

ldare Gideri 10,230 717 8021 n1ı 750i 907l 7871 694; 857· 1,013 1 919 970! 1,043 

Amortisınıınlıır 27,162: 2,263; 2,264! 2,263! 2,264 2,263! 2,264 2,263 2,264 2,283' 2,264! 2,2831 2,264 
Taşıt Araç Gideri i 540i 38: 38! 35j 46! 50j 42J 51: 45 45' 46, 52: 52 
Başak Marka Kull.Hakkı 1,818: 118· ıoe: 120: 1281 135i 158 143: 159 185: 186i 192i 188 
Grup :Mrkz. l\1asrf. Pay1 j 8,153 626, 627: 614[ 6301 618ı 628 1 717: 708 739i 751! 748: 747 
Finansman Gideri 

' 
8,510 175 2221 319! 696! 792i 840 970; 1,014 1,1181 724i 768! 872 

Satış Gideri ! 4,332! 462; 1521 1921 209! 158 141 161: 167 710! 565i 679: 736 

Stajyer Ücretleri i 4351 43: 39 361 43 41 ı 40 i 1 571 62! 64 

İade Mamül ı.aran i 7201 60 60 601 60 so! 60 60i 60 60! 6Qı 60! 60ı 
Sair zararlar 360\ 33 20 30\ 161 16! 56 22 10: 19: 33\ 33; 72 1 

Tazminatlar ı 9,666! 806 805· aosı 805 806[ 805 806~ 805' 806' 805r 8061 805 
MASRAFLAR TOPLAM! ' 640,450i 46,347: 38,3191 43, 1Jt4! 48,4321 46,673i 46,810 52,481! 55,193 63,442-i 64,822: 67,6921 67,195 
GELtR-GlDER F ARKI 101 ,873· 1.550. 5,3451 6,014· 3,5251 7,6681 16,624 4,876' 8,555 16,919: 10,424! 10,757' 9,616 
DS-DB STOK F . .l\RKI 4.270! 2.050• 503: -5611 2,0641 -204; -4,472 1,305! 33• 1,7521 194! 1,006 1 600 
KARlZARAR 106,143. 3,600 6,847! 5,4651 5,5891 7,4661 12,162 6,182; 9,306 17,961; 10,6141 11,7661 10,216 
KARlZARAR o/o'SI . 14,59! 7.6 13,73! 11,341 10,92! 13,801 19,17 10,79! 14,61. 24,33! 14,291 15,30 13,63 
IDB. STOK- TON 859,7i 859.7 929,5' 899,1! 854,6! 966,31 919,6 705,0' 707,3 721,7i 738,81 713,3! 715,4 
DS. STOK- TON 717,4' 929.5• 899,11 854,6 966,3! 919,61 705,0 707,3: 721,7 738,8i 713,31 715,4: 717,4 

DB. STOK DEGERİ i 15.475i 15,475: 17,5251 18,028 17,4671 19,5311 19,327 14,8551 16,160 16,193 17,9451 18,139, 19,145 

DS. STOK DEGERİ i 19,7451 17,525 18.0281 17,467 19,5311 19,3271 14,855 16,160 16,193 17,945 18,1391 19,145 19,745 
' 

ÜRETİM-TON ! 25,183,3: 2,200,0 1662,0 1 1,896,1 2,187,11 1,963,3! 1,998,2 2,022,3 2,115,2 2,336,8 2,300,5 2,2n.4 2,204,4 

SATIŞ- TOK ' 25.305,6 1 2,130.6 1692.4, 1,940,6 2,075.4! 2,010,0! 2.212,8 2,020.0 2,100,8 2.319,7 2.326,0 2,275,3 2,202,4 

Tablolarda ver alan tutarlar (QQQ 000 oom esasına göre yanlmısıır 
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4. NAKiT OÜTÇESİ (Tablo II-29) 

Tahmini nakit akımı olarak da anılan nakit bütçesi çahşınanıızın odak 
noktasıdır. Tablodan da görüldüğü gibi şirketin gelecek yılda ne zaman ve ne 
tutarda nakdinin olacağını, ne zaman bu nakdin işletme faaliyetleri için az veya 
fazla olduğu görülebilir. Daha önce yapılan diğer bütçelerin ışığında ve onların 
sonuçlan doğrultusunda düzenlenir. 

31 Aralık 1993 tarihi itibariyle şirketin bünyesinde varolan nakit 
mevcudu ile başlanır. Daha önce hesaplanan Tahsilat Tablosu ('rab lo 11-4) 
toplam tutarı nakit girişleri bölümüne yazılır. Nakit çıkışları ise Ödemeler 
Tablosu (Tablo JI-24) toplam tutanndan oluşur. Görüldüğü gibi nakit bütçesinin 
temel verileri olarak şirketin tahsilatları ve ödemeleri ahnmakta, ve bunların 
karşılıştırılması yapılmaktadır. Eğer ödemeler toplam nakit mevcudundan fazla 
ise ek finansman kaynağı (kredi ahmı)aranmaktad1r.Ya da fazla ise atıl 
kaynağın değerlendirilmesine gidihnektedir. Böylece şirketin ileriki aylardaki 
dunımu önceden görülebilmekte tahsilat ve ödeme tutarlan gerek zaman 
gerekse tutar olarak uyumlaştırılmaktadır. 

Şirket politikası olarak ihtiyaç olduğu dönemlerde sadece ihtiyaç kadar 
kredi ahnınakta, bir sonraki ay gerekirse ilave kredi gündeme gelmektedir. 
(Kredi bulma konusunda şirketin bir problemi yoktur.) 

Şirketin tutmak istediği asgari nakit mevcudu 200 milyon TL'dır. Bu 
gözönüne alınarak atıl fonlar bu miktar ayrıldıktan sonra repoya yatırılmaktadır. 

Tablodan da görüldüğü gibi şirketin Mayıs ve Eylül ayları arasında kredi 
ahmı sözkonusudur. Olabilecek fazla fon ile önce krediler kapatılınaya 
çalışılmakta, krediler geri ödendikten sonra da repo düşünülmektedir. 

KuJianılan kredilere yaklaşık aylık %8 faiz tahmin edilmektedir. Repo 
için düşünülen gelir de aylık %5 dir. Hesaplanış tarzı ise ikisinde de aynıdır. 

Şöyle ki; 
Ortalama Ku11anılan Kredi= D. B. Kredi Bakiyesi+ D. S. Kredi Bak. 

2 

4.875 milyon TL. 

10.350 milyon TL. 

=o+ 9750 
2 

= 9.750 + 10.950 
2 

(Mayıs 1994) 

(Haziran 1994) 



Ortalama kullamlan kredi faizi=> 4.875 * %8 = 390 milyon TL. 
10.350 * %8 = 828 milyon TL. 
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Faiz ödeme1erinde şu önemli noktayı hemen belirte1im; 
Kredi ne zaman alınırsa ahnsın faiz ödeme dönemleri Ocak-Nisan­

Temmuz ve Ekim aylarıdır. Bu genel bir uygulamadır. Bu belirtilen ayiara kadar 
faiz gerçekleşirse o tutar ödemesi yapıJır. Tabloda yer alan faiz ödemeleri de bu 
uygulama koşullarına göre düzenlenmiştir. 

Repo uygulaması ise şöyledir; 

Aylık ortalama repo= D. B. Repo Bakiyesi+D.S. Repo Bakiyesi 
2 

12.000 milyon TL. =O + 24.000 
2 

21.000 milyon TL. = 24.000 + 18.000 
2 

(Ocak 1994) 

(Şubat 1994) 

Repo geliri %5 => 12.000 * %5 = 600 milyon TL. 
21.000 * %5 = 1.050 milyon TL. 

Repo gelirlerinde böyle bir dönem uygulaması yoktur. Nakit bütçesinde 
bulunan repo gelirleri satışlar-masraflar ve gelir tablosunda ilgiJi yerlere yazılır. 



1994 YILI TOPLAM 

D. BAŞI NAK!T MEVCUDU 17,000 

NAK.tr GtRİŞLER1 835.663. 

KREDiALIMI 12.800 

TOPLAM NAKİl MEVClJDU 865,463: 

NAK.tr ÇIKIŞLARI 812.932 

KREDİ ÖDEMESİ 12.800 

FAİZ ÖDEMES! 2,720 

TOPIA.'\1 ÖDEME 828,452 

D. SO:!\T NAKİT MEVCUDU 37,011' 

D. BAŞI KRED1 BAK!YESİ 

D. SONU KREDi BAK!YESİ 

KULLANUAN KRED! 

--------------~--------------------------------------------------------------------------

TABLO ll- 29 TAHMİNİ NAKİT AKil\fl~AKİT BL1CESİ) fM!}von'I'L) 
OCAK:~'lı'BAT :MART !NisAN IMA\'IS iHA.ZiRA.'TE~fMrZAGUSTOfEYLt'L iE.KİM KASIM ;ARALIK 

i i ı, i ı- -ı 
1 . ' 1 1 

17,000! 24,237! 18,295j 23,0141 7,517j 245i 235 220! 279: 16.141ı 20,707 i 35,318 

61 ,167! 47,575 1 60,805! 52,837! 

78,1671 71,812: 79,100i 75,851! 

53.930: 53,517i 56,086 1 68,334! 

i 
ı 

! i 
53.9301 53,517: 56,086! 68,334 ı 

! 

24,237! 18,296i 23,014i 7,6171 

65,6561 61 ,9251 64,336 

9,750! 1,200i 1,850' 

82,9231 

ı 
82,6781 

63,370J 

T 
83,135j 

T 
i 

i 

82,678! 63,135! 

j i 
2451 235! 

66,421 i 

64,983 

1,218' 

66,201· 

220: 

77,310! 88,023: 

77,53&; 88,302! 

64.951 i 71,661 ~ 

12.300i 500 

77,261 72,161. 

2791 16,141' 

_l 9,75~]_ 10,950: 12,800; soo ı 
i 1 ! i 
i ı 9,7501 10,950J 12,8001 soo i 

l ı i ı 
_L_ ! . 

ı ı 4,87s! 1o.~l 11,875! 6,6501 250; 
1 ' • i ' 1 
' i j _______ j _ ___j _____ ' 

83,448! 88,961 i 83,620 

! 
99,589 i 109,888 ! 118,938 

! 

n.380' 74,350! 81,927 
. i 
: 1 

j ı 

1 ı 
1,502) 

78,882: 

20,707! 

ı 

74,350/ 

36,318! 

ı 
i 

i 

81,927 

37,Ct11 

1
KULLANILAN KRED!FAİZİ %8 ! i 390! 828[ 950 532: 20: ! 

1,218! ı 1.soz: ' 
36,800 

35,950 

FAZLANAKİT (REPO) ! -. 24,000! 18,000! 22,aooi 7,300! i [ 15,900: -zo.sooi 35,1001 
--~--·----,----------or-----.----..-{ ı j i 

AYUK ORTALAMA_RE_P_O---------+: --12-,0-0-0+-ı ___ ,__ __ ·+--- 7,950 18,200 27,8001 

REPO GEL!R1 %5 8.102; 600i 1.050) 1,02Qi 753! 183i ! 398' 9101 1,390! 1,798 

Tablolarda yer alan tutarlar (000.000.000) esasına göre yazılmıştır. 
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5. TAHMİNİ GELİR TABLOSU (Tablo II-30) 

Gelir tablosu karşılık dahil esasına göre düzenlenerek, brüt satış hasılatı 
ile başlar. Brüt satış hasılatı aynı zamanda net satış hasılatıdır. Satışlarda 
iskonto ve iade için bir tahminde bulunuhnamaktadır. Bu durumlar gerçekleşme 
dummuna göre fiili gelir tablolarında yer alır. Yine aynı doğnıltuda olağanüstü 
gelir ve karlar, olağanüstü gider ve zararlar da ayrıca tahmin edilmemiştir. Ru 
tür gelir veya giderler fiiliyatta karşımıza çıkmaktadır. 

Satılan malın maliyeti daha önce düzenlenen tablodan alınmıştır. Satış, 
genel yönetim ve fınansman giderleri karşılık dahil esasına göre hazırlanmış 
gider icmalinden elde edilmiştir. Satışlar-nıasraflar tablosunda sair gelirler ve 
iştirak gelirleri toplam tutar olarak verilmiştir. Gelir tablosunda ise ayrı 
başlıklar altında gösterilmiştir. Yine aynı bölümde yer alan iade mamül zararı 
ve sair zararlar da satışlar-masraflar tablosundan alınmıştır. Daha önce de 
belirtildiği gibi faaliyet dışı giderler ve kanunen kabul edilmeyen giderler bu iki 
başlık içinde yeralmaktadır. Repo gelirleri ise nakit bütçesinden alınmıştır. 
işlemlerin sonncıında da ı 994 yılı itibariyle şirketimizin elde edebileceği 
tahmini kar-zarar tutarları bulunmuştur. Vergi öncesi net karın brüt satış 
hasılatma bölünmesi sonucunda da kar -zarar yüzdesi bulunmaktadır. 

Vergi öncesi net kar 
Kar/zarar %'si=----------------------­

Brüt satış hasılatı 

3.600 milyon TL. 
%7,6 - -------------------~--- (Ocak 1994 'e ai tt ir.) 

4 7.257 milyon TL. 

Sonuç olarak Başak Gıda A.Ş. 'nin ı 994 yılına ait Nakit Bütçesi 
tamamlanmıştır. Şirket 1994 yılına ait profonna bilonçosu hazırlamamaktadır. 
Fon Akım Tabloları hazırlanmakta ancak bu çalışına kapsamına ginnediği için 
alınmamıştır. 



------ -- --------- ------------- -· -·--- --
1994 YILI TOPLAM OCAK ŞL"'BAT :MART :\1SA:""' ~Lo\YIS iiiAZİRM' TEMMLZ AGUSTmEYLtL EKİM ı KASIM ·AR.:\.LIK 

I - Brüt Satış Hasılatı 727,608 47,267: 42,674: 48,098 51,164 54,118! 63,394! 57,317 63,708! 73,790 74,296; 76,919 74,97~ 

Pazarlamaya Sauş 685,213 43,496. 40,026; 45.331 48,416 51,710i 60,983; 54,800 61,073; 69.315· 69,336· 71,564. 69,1~ 

İhracat Satışı 41.865 3.724 2.512' 2.730 2,710 2.371: 2.373 1 2.475 2,582' 4,422 4,907· 5,303 5,75€ 

Dolwıay Depo T alısilall 530 37 36' 37 38 37' 38i 42 53 53' 53 52 s.: 
i 

ll- ~et Satış Hasılatı 727,608 47,257: 42.674' 48,098' 61,164 54,118! 63,394 1 67,317 63,708: 73,790 74,296' 76,919 74,972 

i 
Saulan Malın Maliyeti 576,957 40,163 33.934: 39,665 41,948 42,2431 46,624[ 46,151 49,231; 56,344[ 59,149 60,889 60,61E 

ı 1 
1 1 

Satış Giderleri 4,332 462 152' 192; 209 158[ 141 j 161 167! 710! 566' 679 736 

İç Piyasa 358 25' 26! 30: 31 321 271 29 32! 27 1 34' 30 35 

İhracat 3.974 437 126: 162 178 126; 114: 132 135' 683 531 649 701 
: ı 

i 1 

ID - Brüt Satış Kan 146.319 6,632 8,488 8,241 9,007: 11 ,717! 16,629i 11,005 14,310' 16,736 14,582 15.351 13,621 
1 

i i i 

Genel Yönetim Giderleri 45,301 3,404 3.428i 3,439' 3,438 3,608! 3,560[ 3,814 3,958' 4,159' 4,098. 4,167 4,238 

i 
i 

i : 

Finansman Giderleri 8,510 175 222j 319' 696 792[ 840i 970 1,014i 1,118 724. 768 872 

O .V. Kredi Masraflan 8.636 719 719: 720 719 719j no: 720 720· 7201 720 720 720 

Diğer Kredi Masraflan 888 8 56: 152 8 1041 152! 4 48i 152 4 48 152 

C/H Vade Farkı Geliri ~ 1.014) (552) (552) (553l (31) (31) (32} 246 246 246 
1 i 
! ! 

IV - İşletme K4R 1 Z..4RAR 92,508 3,053· 4,838• 4,483' 4,873' 7,317! 12,229 1 6,221 9,338 1 11,459 9,760. 10,426 8,511 

Sair Gelirler 480 40' 40; 40 40 40! 40! 40 40i, 40, 40 40 40, 

Repo Gelirleri 8.102 600 1.050; 1,020 753 183! i 398 910 1,390 1,798 

İştirak Gelirleri 
. 

1 i i 

Dolwıay Gıda AŞ. 4.668 1 4,668 

Başak Pazarlama AŞ. 1.465 ! i 1,465 

ı 1 ı 
İade Mamül Zaran (-) 720 60. 60: 60 60 60ı 60i 60 so: 60' 60 60 60 

Sait Zararlar (-) 360 33' 20i 30: 16' 161 56! 22 10' 19 33 33 72 
1 ı 1 : 

Y- Vergi Öncesi :\et Kar 106,143 3,600 5,848' 5,453' 5,590' 7,464! 12,153: 6,179 9,308: 17,951 10,617 11,763 10,217 

. 
1 i i 1 

VI- K\R 1 ZARAR %'si 14.59 7,6 13.74. 11,34 10,93 13,79! 19,17' 10,78 14,61' 24,33 14,29 15,29 13,63 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmışur. 



III. BÖLÜM 

1994 OCAK A YlNA AİT I~İİLİ 
DURUMLAR VE 

ŞUBAT-ARALIK 1994 
DÖNEMİ REViZE 
BÜTÇE ÇALIŞMALARI 
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KlSlM l 

İŞLETI\'IE BÜTÇE SİSTEMiNDE SÜREKLi KONTROL 

A. GENEL AÇIKLAMA 

Bütçe döneminin i1k gününden başlayarak uygulamaya geçilen işletme 
bütçe1erinin, ön görülen hedeflere ulaşahilmesi için periyodik denetimi 
zonınludur. 

Bilindiği üzere, yönetimin en önemli fonksiyonlanndan biri de denetim 
fonksiyonudur. Denetim, bir amacın gerçekleşmesi için faaliyetlerin plana göre 
gerçekleşmesinin sağlanması, plandan ayrıimaJann saptanması ve düzeltilmesi, 
gelecekteki planların yapılmasında geçmiş deneyimlerin kullanılınası işlemlerini 
kapsamaktadır. 

İşletme için kısa dönemli bir plan sayılan ve belirli amaçların 
gerçekleştirilmesi için hazırlanan işletme bütçeleri de, denetim fonksiyonunun 
sık sık uygulandığı alanlardan biridir. 

İşletme bütçelerinin uygunlaması esnasında ulaşılan fiili sonuçlar, çoğu 
zaman, planlanan hedeflerinin altında kalır veya üzerine çıkar. Gerçekleşen 
sonuçlar, planlanan hedeflerle nadiren, yüzde yüz oranında çakışırlar. Bu fiili 
sonuçların, öngörülen hedeflerden sapmasının bel1i başlı iki nedeni; ya hedefler 
gerçekçi olmayan bir görüşle çok yüksek bir seviyede tayin edilmiştir, ya da 
uygulamayı fiilen yürütenler gerekli sonuniniuğu taşnnamakta, yeteri kadar 
teşvik edilmemekte ve yakından denetlemnemektedir1er. 157 

İşletme bütçelerinin etkin uygulanması sürekli kontrol sistemi ile 
sağlanır. Sürekli kontrol verimsizlikleri ve başarısızhkları anında saptar ve 
gerekli önlemlerin zamanında ahrunasını mümkün kılar. Bu nedenle, 
faaliyetlerin ölçü1düğü ve üst seviyedeki yönetime raporlandığı bir rapor sistemi 
zorunlu olmaktadır. Diğer bir deyişle, sürekli kontrol işletme bütçelerinin etkin 
bir biçimde uygulamaya konulmasım güvence altına almaktadır. İşletme bütçe 
sisteminde sürekli kontrol aşağıdaki öğeler yardımıyla sağlanır. 

1. Bütçe sorumluluk raporları, 
2. Bütçe farklannın analizi. 

157 
ERDAL YAMAN, Jı:ndüstride işletme Bütçeleri, Sümerbank Genel Müdürlüğü Araştırma ve Planlama 

Müdürlüğü, Devlet Yatınm Bankası Yayını, Ankara ,1972, s. 201-202. 
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1. BÜTÇE SORUMLULUK RAPORLARI 

İşletme, faaliyetlerinin etkinliği ve başansı ile ilişkili olarak işletme rapor 
sistemine büyük bir önem verilir. Rapor sisteminde yer alan raporlar işletmenin 
ve işletme ile ilgili kişi ve kuruluşların çeşitli gereksinimlerini cevaplar. Bütçe 
sonnnluluk raporlan işletme içi gereksinmeleri karşılar ve sadece işletme 
yönetimi tarafından kullanılması ön görülür. Bu raporlar, işletme rapor 
sisteminde yer alan kontrol raporlarınm en önemli bölümünü meydana getirirler. 

Bütçe sorumluluk raporlarına "faaliyet raporları" veya "bütçe kontrol 
raporları" da denir. Bu raporlar, işletme rapor sisteminin sadece bir kısmını 
oluştururlar. Bundan ötürü, işletme rapor sistemi için belirlenen özellikleri bütçe 
sorumluluk raporları da taşır. Ancak, bütçe sorumluluk raporlarının sahip 
olması gereken temel özellikleri ise şu şekildedir. 158 

I. Organizasyon yapısına ( sorumluluklara uymahdır), 
2. Yönetimdeki istisna prensibini uygulayacak biçimde 

düzenlenmelidir, 
3. Kısa sürelerde tekrarlanmahdır, 
4. Kullanacak olanın ihtiyacına göre ayarlanmalıdır, 
5. Basit, anlaşılabilir ve sadece gerekli bilgileri kapsayan bir rapor 

olmalıdır. 

6. Kesin ve önemli bilgileri ortaya koyan bir rapor olmalıdır, 
7. Kısa bir sürede hazırlanıp, sunulabilmelidir. 
8. Uslubu yapıcı olmahdır. 159 

Bütçe sonımluluk raporları bu özellikleri sahip olduklan zaman işletme 
bütçelerinin uygulanmasında etkinlik gerçekleştirilir. Bu raporlar işletme 
bütçeleri gibi yönetim sorumlulukianna göre düzenlenmelidir. Bütçe sorumluluk 
raporlarında istisna yoluyla yönetim ilkesinin uygulanması bütçe verilerinin 
faaliyetlere ilişkin fiili sonuç verileri ile karşılaştınlınasını öngöriir. Raporda yer 
alan bütçe farkları istisna yoluyla yönetim ilkesinin uygulanmasmda büyük bir 
önem taşır. Yöneticiler, kendilerine sunulan bütçe sorumluluk raporlarında, 
normal sayılmayacak bütçe farklan üzerinde dururlar. İstisna yoluyla yönetim 
ilkesine dayalı raporlar, yöneticilerin zamanlarının büyük bir kısmını planlama 
faaliyetlerine ayınnalanna olanak sağlar. Yöneticilerin, sadece nonnal olmayan 

158 YALKTN, Ün.Ver., s. 222-223. 
159 

GLENN A. WELSC'H,(Çev. Yaman ERDAL ve Diğerleri), işletme Bütçeleri, Kar l'lanlaması ,.e 
Kontrolü, Bilimsel Yayınlar Derneği Yayın No:4, Ankara , 1978, s. 572-573. 
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biitçe farklan üzerinde dunnaları faaliyet1erin kontrolüne daha az zaman 
ayınnaları ile sonuçlamr. Diğer bir deyişle bütçe sonımhıhık raporları, 
yöneticileri günlük faaliyetlerin ayrıntılarından uzaklaştınr ve planlama ile 
kontrol fonksiyonlaruıı daha etkin bir biçimde yürütmelerine olanak verir. 160 

Uygulama sonuçlannın ölçülmesi, işletme bütçelerinde öngörülen 
hedeflerden sapmalann saptanması, ancak o dönem bütçe sorumluluk raporlan 
düzenlenir ve düzeltici tedbirleri alabilecek işletme yetkililerine zamanmda 
gönderilirse bir yarar sağlayabilir. Bu raporların gecikmeden ve en doğru 
verileri yansıtacak bir biçimde hazırlanması ve işletme yetkililerine sunulması 
gerekir. Ne yazık ki, işletme bütçelerinin periyodik denetim aracı olan bu 
raporların hem en kısa zamanda, hem de en doğru bir biçimde hazırlanması ve 
işletme yetkililerine sunulması pek mümkün olmaz. Bu durumda, denetim 
raporlannın öz ve çabuk hazırlanması, çok ayrıntılı ve uzun sürede 
hazırlanmasına tercih edilir. 

Böyle bir tercihin nedeni, eğer uygulama sonuçlan işletme bütçelerinde 
öngörülen standartlardan büyük ölçüde sapıyorsa, zaman geçinneden gerekli 
düzeltici tedbirlerin ahnabihnesi için, suçlu aramak yerine, standartlardan 
sapmalann objektif nedenlerinin araştırılmasıdır. Fakat, uygulama sonuçları, 
işletme bütçelerinde öngörülen hedeflerden büyük sapmalar gösteriyor ve bu 
bütçenin temel niteliğini değiştiriyorsa, düzeltici tedbirin alınmasından 
sözedilemez. Yeniden planlama veya bütçenin değiştirilmesi sözkonusudur. 161 

Kısaca, işletme bütçesinin uygulama sonuçlarını gösteren veriler tarihi 
veri niteliğini kazanmadan yönetimin yararına smıulmalıdır. Ömeğin; aylık 
olarak düzenlenen bütçe sorumluluk raporları, ilişkiJi bulunduğu ayı izleyen 
ayın en geç yedisinde ilgililere ulaştırılmış olmalıdır. 

2. BÜTÇE FARKLARININ ANALİZİ 

İşletme bütçelerinin uygulanma durumu, bütçe farklarnıın ve bu farların 
analizi yoluyla sağlanır. Bu nedenle, bütçe kontrolü deyimi ile çoğu kez bütçe 
farlarının ana1izi anlaşılır. 

Bütçe sonnnluluk raporları bütçe farklarınm lehte veya aleyhte olduğunu 
gösterecek biçimde düzenlenir. Burada ku11anılan "lehte" veya "aleyhte" 
deyinıleri farkların kesinlikle Jehde veya aJeyhte o1duğwıu belirlenıez. Bunlar 
teknik deyimlerdir. Bütçe farklarının gerçek niteliği fark analizleri yoluyla 
ortaya konur. 

lnoy ALKIN, Ön. Ver., s. 224. 
161 YAMAN, Ün. Ver., s. 204-205. 
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Fark analizleri, standart maliyet sisteminde de çok önemlidir. Standart 
maliyeHere dayah işletme bütçe sistemi, iki fark analizini birleştirir. Standart 
maliyet sisteminde fiili maliyetterin standart maliyetleri aşan kısmına alcyhte 
fark ve standart maliyetierin fiili maliyetleri aşan kısmına da lehte fark denir. 
İşletme hem giderleri hem de gelirleri kapsadığından bütçe farkilmnın 
niteliklerini saptama standart maJiyet sistemine göre daha karışıktır. Giderlere 
iJişkin farkların niteliği standart maliyet sisteminde olduğu gibi saptanır. 
Gelirler de ise, fiili gelirlerin bütçe gelirlerini aşan kısmı lehde fark ve bütçe 
gelirlerinin fiili gelirleri aşan kısmı ise aleyhte fark olarak tanımlamr. 

Bütçe farklarının analizini birinci adnnı farkların hesaplanmasıdır. 
Farkların hesaplanması, fark nedenlerinin başlıcalarını belirler. Bundan sonra 
sonımluları ve ayrıntılı nedenlerini saptayacak biçimde fark analizlerine 
geçilir.'62 

Yapılan başhca fark analizleri gelirler, üretilen mal veya hizmet miktan 
ve giderler olmak üzere üç bakımdan ele alınabilir. Gelirler bakınundan fark 
analizleri veya bütçe denetimi, fiili satış tutanmn planlanmış satış tutan ilc 
mukayesesİ şeklinde uygulanır. Her ne kadar işletmede satış tutarı dışında yan 
faaliyet gelirleri varsa da, gelirler bakımından bütçe denetimi özellikle ana 
faaliyet konusunu oluşturan satışlar bakımmdan önemlidir. 

Üretilen mal veya hizmet miktarı bakımuıdan fark analizleri veya bütçe 
denetimi ise fiziksel miktarlar esas alınarak uygulanır. Örneğin fiili üretim 
miktannın bütçelenmiş üretim miktan ile mukayesesİnde fiili miktarın 

planlanmış miktann altında kalmasının çeşitli nedenleri olabilir. Aynı mantıkla 
satış miktarlan da, fiili miktarlar ile bütçe miktarlan olarak karşılaştınlabilir ve 
olabilecek sapmaların nedenleri araştırılır. Bu nedenlerin kısa süreli olarak 
açıklanabitmesi ve gerekli tedbirlerin alınması gerekmektedir. 

Bütçe denetiminin üçüncü uygulanış sahası giderler, özellikle maliyet 
giderleridir. Fiili maliyet giderlerinin bütçetenmiş maliyet giderleri ile 
mukayesesİ şeklinde yürütülen bu bütçe denetimi ile üretilen mal veya hizmet 
miktan bakımından yürütülen bütçe denetimi aslında birbirini 
tamamlamaktadır. 163 

162 Y ALKIN, Ön. Ver., s. 229-230. 
163 PEKİNER, Ün. Ver., s.340. 
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Bu raporlama araçları genel olarak şu şekilde sınıflandırılabilir: 

1. Yazılı Araçlar 
a. Tablolar, 
b. Grafikler (şeınalar, diyagramlar ve resimler), 
c. Metinler, 

2. Sözlü Araçlar 
a. Gnıp toplantıları, 
b. Konferanslar, 

Bu araçların birkaçından veya hepsinden, işletmeler yararlanabilirler. 164 

Sonuç olarak işletme faaliyetlerinin değerlemesinde kullanılan bu bütçe 
denetim raporlarında ortak olan özellik fiili değerlerin bütçelenmiş değerler ile 
mukayesesidir. Yöneticilerin başansının değerlemesinde bütçe denetimi bu 
özelliği ile en önemli denetim aracıdır. 165 

164 YALKIN, ()n. Ver., s. 227. 
165 PEKİNER, ()n.Vcr., s. 341. 



152 

KlSlM 2 

ÖRNEK KONTROL SİSTEMİ 

A. BAŞAK GIDA A.Ş.'DE BÜTÇE KONTROL SİSTEI\1i 

Bu kısıtnda Başak Gıda A.Ş. 'nin yapmış olduğu bütçeleri nasıl 
denetlediğini ve hangi rapodar aracıhğıyla gerçekleşen sonuçlarla bütçe 
rakamlan arasındaki ilişkiyi üst yönetime bildirdiği incelenmiştir. 

Çalışmamızda öncelikle Ocak 1994 ayına ait fiili ve bütçe rakamlan 
karşılaştırılmıştır. Daha sonra da Şubat-Arahk 1994 dönemini kapsayan revize 
bütçe ı,'iindeme gelmiştir. 

Şirketin 1993 Aralık ayında hazırladığı ve ikinci bölümde yer alan 
bütçeler Standart Bütçe olarak adlandınhnıştır. Her ay sonunda fiili üretim ve 
satış tutarları dikkate alınarak o ay için ikinci bir tahmini bütçe hazırlanır. Buna 
indirgenmiş Bütçe denilmektedir. Diğer bir deyişle standart bütçeyi sabit bir 
bütçe olarak kabul edersek, indirgenmiş bütçeyi de bir esnek bütçe olarak kabul 
edebiliriz. Standart ve indirgenmiş bütçeler ile fiili dunun verileri birarada 
verilerek karşılaştırılır. Daha sonrada standart bütçedemeydana gelen sapınalar 
Ye bunların nedenleri araştırılır. 

Şirket bünyesinde yapılan çalışmalar şu şekildedir: 

I. KONTROL TEDBİR TABLOSU 

Üç bölümden oluşan bu tabloda (Tablo Il-1,2,3) şirketin standart ve 
indirgenmiş bütçeler aracılığıyla yaptığı tahminler ile fıiJi durumlar 
karşılaştırıhr. Bu tablo başka çalışmalara veri oluştunuası açısından dikkate 
alınır. Şirket bünyesinde kontrol tedbir tablosu için yonım belirtilmez. Ancak 
analiz edilen diğer tabloların hazırlanmasında temel veri olarak dikkate alınır. 
Diğer bir deyişle kontrol tedbir tablosu, bütçe sorumluluk raponı özelliklerini 
taşımaktadır. 

Tablonun 1. bölümünde (Tablo III-31) gelirler ve giderler başilkları 
altmda standart ve indirgenmiş bütçeler ile fiili dunnnlar karşı1aştınlır. 
Tablolarda yer alan standart bütçe rakamlan ikinci bölümde yer alan ilgili 
tablolardan alınmıştır. indirgenmiş bütçe ve fiili durumların sonuç tutarları ise 
şirket bünyesinde yapılan çalışmalardan elde edilmiştir. Bununla birlikte 
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hesaplama tarzı standart bütçeden farklı değildir. Tablonun birinci bölnıniinde 
yer alan rakamlar karşılık hariç prensibiyle hazırlanmış gider icmaliııdcn ('fablo 
11-25) ve satışlar-masraflar tablosunun (Tablo II-28) satışlar bölümünden 
alınmıştır. Dikkat edilmesi gereken nokta bu tablolarda yer alan tutarlar tahsilat 
ve ödeme rakamlan değildir. Gelir ve giderlerdir. 



OCAK l"l'l4-
TAHLOIII- 31 KONTIU)L TIWHiR TAHLOSIJ (1) 

Standart indirgcn ind. Biit. indir. Biit Strı. Büt. 
(;u,inum. Biiiçe Bütçe Fiili Göre Göre Fark 

Pımırlaınaya Satış 4J,41J(ı 46,514.6 45,072/ı -1,4-tı :u .+1.576.6 
İhracat Satışı 3,724 3_229.0 3,887,7 658,7 20,4 .+161.7 

l?.2_1_~ı-~ı~)'__l:?~PS? }:<_t'!si_I~L _________________ .:~X _____ --~-':! _ _ _____ }_~!~ -·- - ------ ---- ------ - _____ :_:!:_!,~ 
Ş'!!~_q_e!!!l~~-------------------- _______ 4_~'- _____ -~~) _____ ?_3_,! ______ __:?_,2 ___ __ 17,3 ___ __:~·? 
~ep()c:J~l_i_~l~ri 600 600 550 -50 8,33 .-50 

TOPI~.-\~~-(;~I.İRLER 47,897 50,422 49,581,1J .-840,2 1,67 .+1,684,8 

GİDERLI•:R 

:~:=~~:~e~ı--- ---~rıt~~ ,~:~~ ,~~~~r~:::! · --- :.:~ ~~~:~ 
Asli İşçiÜcret Gidcri 5,358 5,407 4569, .-838,0 15,5 .-789,0 

Muvakka!İşçi Ücr~t Gidcri 976 1.323.2 1.351.0 .+27.8 2.1 .+375.0 

İ<J.~r!-~e__ı:~nel Ücret Gidcri 91 ı _ ~~4,_~ _ ..... :~?\~ .... 2,~ - ... - -!:~_3,~ 
8,1 -- --~48,6 Yakıt Gidcri 446 397,4 .-35,0 

Elektrik Gidcri 

işletme Gideri 

idare Gidcri 

Genel Merkez MasrafPAyı 

Taşıt Araç Gidcri 

Stajyer. Ü<;retleri 
Yuıtiçi Satış Gideri 

ihracat Satış Gidcri 

O. V. Kredi Gideri 

Kısa Vadeli Ticari Kredi Masrafı -- ··-- --- ·----· ~ 

Di_ğcr Kred!_ Gi~~! ______ _ 
Tazminatlar 

İade Maınül Zararı 

Sair Zararlar ---------·----------
}3aş~ M~!~a !<~ıllaJ]~ı~}lal<!<-:1 
TOPLAM GiDERLER 

314 

56 

43 

25 

4R4 

931 

626 

56 

43 

25 

(ı 17,0 

8 8 ---- ----·----------------

185 185 
----- ·------- - -

60 

33 33 
------- --------------
... _}18 __ 113,4 .. 

42,166 40,935,5 

402,7 

463,3 

908, 

719,3 

79,6 

38,4 

26,6 

617,0 

113,4 

41,918,9 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 

.+5,6 

.-436,7 

.-23,0 

.+93,3 

.ı ~3,6 

.-4,6 

.+t,6 

.+983,4 

1,~ _.+8~,7 

48,52 .-448,7 

2,5 

14.9 

42,2 

10,7 

6,4 

.-92 

... +93,~ 

.: 123,6 

.-4,6 

.+1,6 

.+133,0 

------ ----- __ :.~fi?_,~ 
_:_~1.~~6 

.-28,6 
----------- ---- . -

----~8,3 ____ .:_~~?.~ 

.:-4_,6 
2,4 .-247,1 
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2.bölümde (Tablolll-32) ise giderlere ayrılan karşılıklar incelenınektedir. 
Bu çalışınanın amacı ayrılan karşılıkların fiiliyafta oluşan rakanılada 
karşıJaştırıhnasıdır. Yani ayrıJan karşılığın yeterli olup olmadığıımı 
saptanmasıdır. Bu bölüm hazırlanırken karşılık hariç gider icmalindeki 
değerlerden karşı1ık dahil prensibiyle hazırlanmış gider icınalindeki değerler 
çıkartılarak o kalem için ayrılan karşılık bulunur. İndergenmiş ve fiili değerlerde 
de aynısı yapılarak ayrılan karşılığın gerçek rakamlarla olan ilişkisine bakı1ır. 

Tabloda standart bütçe bölümünde yer alan değerlerin bulunması 
şöyledir: 

Asli işçi ücret Gid. Karş. 
İdari Pers.Ücr. Gid. Karş. 
İşletme Gider Karşılığı 
İdare Gider Karşılığı 
Amortismanlar 
İhracat masraf Gid.Karş. 
Tazminatlar 
O. V.Kredi MasrafKarş. 
K. V. Kredi MasrafKarş. 
Taşıt Aracı Gider Karş. 

Karşılık 

Hariç 
5.358 

911 
912 

1.000 

484 
185 

56 

Karşılık 

Dahil 
6.965 
1.241 

453 
717 

2.263 
437 
806 
719 

(552) 
38 

Standart bütçe 
Karşı1ık Farkı 

+ 1.607 
+ 330 
- 459 
- 283 
+ 2.263 

47 
+ 621 
+ 719 
- 552 

18 
+4.181 

Yukandaki açıklamalardan da görüldüğü gibi karşılık dahil rakamları 
karşılık hariç rakamlarından büyük olduğu zaman bulunan sonuç (+ ), küçük 
olduğu zaman bulunan sonuç (-)'dir. Yani gerçekleşmesi tahmin edilen 
rakamdan daha fazla karşılık aynlmışsa (+), daha küçük karşılık karşılık 
aynlmışsa (-)olmaktadır. Ancak kısa vadeli kredi (C/H Vade Farkı Geliri) daha 
önce de anlatıldığı gibi bir alacak rakamıdır. Karşılık ayınna değildir. Buna 
rağmen belirtilmesi gerektiği için diğerlerinden ters işaretli olarak işlem 
gönnektedir. 



TABLO lll- 32 KONTROL TEDBIR TABLOSU (2) 
OCAK 1994 

------------------------------------- Ş~a_rı_~l!~-- __ !n~_irg~l_l __ -· ~i!!L _____ İ~~:_J:J_i_i!ç<: ___ itı~.!!:_~ii!s:e .. Ştl_l:!J~itç~------
~~-~~~-~~~1~1!:<:~~-- -=--~ Bütce _________ J:Jütçe ··- ______ Q_i?.~_f.a!k ______ fl(o ____________ qö~~~a_r.~-----

~_ı;1~-İ~yiQ~~<:l_~cısr~. ~~!~!!•ğı ___ _ ... __ . ~_11_~07 
İdari_ Personel pcrct Mcı~~f. Karşılığ 
İşletme Giderleri 

.+330 

.-459 

.-283 

.+~,04~ ~~]?()~? 

.+553 .+553 

.-401 .-319 .+82 
+------1-

.-200 .-200 

-· ~:_1,~39 
.+223 

20,45 .+140 ---·-'--+---

.+83 

-------------·--------- ----·--··-- ··--·----·--·--- ------ -·----··---- ···-··-·-·----- ·-··--·---·--·-· 

------ ···-··--·------- ··-----·--·· -----·---·-·- -···---- -·····-·--- ·- ·----··-·------· 

Amortismanlar .+ 2,263 . +2,263 ~ 2,263 ________ -------·-· 

!_lı_!:~cat Masrf. Gid~ K'!._rşılığ~---- .-47 .+12,1 .+12,1 .+59,1 ---------+------'-·· -----~- ·----·-- ·---·---·--- ---·-·----·-----· 
Tazminatlar .+621 .+621 .-1,2ll .-1,832 .-1,832 
------------------· ·-----··-- ---··------·+------· ------· -- -·-------·-··· -------·--·-····-·· --·--· .. 
O. V. Kredi Masrf. KArşılığı .+719 .+125,8 .+125,8 .-593,2 ------------------------- ------···----··----- ------ ---·---- -·------- -------···---·-·· 

~~~--Xcı~.l(-~<!_i_~~srf._~I]t!ı_ğı _ _ _ __ ·-:.?~~- _ . -·· __ ~-:2(':5 ·~1Q? ------·- __________ .. ---·-- __ --·---·-··---- :-:1.?} 
Taşıt Araç Gider Karşılığı .-18 .-20 .-20 .-2 

- ------ ---------·-·· ------ --------· -·--·-·-·-----·-- ·-------··-·------·· 

-------------·-------- ······---·--·-· -- ---·-· ----·····--· ·---------· ··-------···-··- ·-------· ----- f-----··----·--·------· 

TOPLAM KARŞILIK 4,181, 5,294~9 3,544,9 .-1,750 33,33 .-636,1 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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Kontrol Tedbir Tablosu'nun 3. bölümlinde (Tablo ll -28) veya aynı 
bilgileri içeren ilgili tablolardan (stok tabloları, gelir tablosu vb.) alınmıştır. 
işçilere ait veriler ise daha önceki hesaplamalarda belirtilmeyip, burada 
verilmiştir. Her bölüme ait indirgenmiş ve fiili değerler ait oldukları bölümlerin 
ikinci bölümde gösterilen hesaplama şekiHeri doğrultusunda bulunmuş şirket 
bilgileridir. Aynca konuya ışık tutması açısından (Tablo 111-34) de Başak Gıda 
A.Ş.'nin Ocak 1994 ayına ait Stok Tablosu ve (Tablo III-35)'de aynı döneme 
ait Gelir Tablosu yer almaktadır. 

(Tablo 111-35) de yer alan gelir tablosu daha önce saptanan kanunlar 
çerçevesinde 1 Ocak 1994'ten itibaren geçerli olmak üzere düzenlenmiş gelir 
tablosu ömeğinden ahnımştır. (Tabloiii-54) şirket 1994 yılı için kabul edilen 
yeni düzenlemeye göre tahmini gelir tablosu hazırlamamıştır. Bu nedenle 
tahmini ve fiili gelir tabloları düzenlemesinin farklı olması ve şirketten bu 
konuda ayrıntılı bilgi alınamaması nedeniyle ayrıca analiz edilmemiştir. Sadece 
fiili kar-zarar rakamlan ilgili tablolanımzda kuJJanıhnış ve bütçe rapor 
özetlerinde analiz edilmiştir. 

Kontrol Tedbir Tablosu daha önce de belirtildiği gibi genel olarak şirket 
ile iJgili tahmini ve fiili değerlerin birarada gösterilerek kontrolüne yönelik 
hazırlanan bir tablodur. Aynı zamanda başka tabloların ve analizierin 
yapılmasına da veri sağlamaktadır. 

Kontrol Tedbir Tablosu yardımıyla düzenlenen tablo, Bütçe Raporu 
(Tablo JII-36) olarak adlandırılan çalışmadır. 



TAUI.O lll- 33 OCAK 1994 KONTROL l'JmniR TAULOStl(?,) 

İnd.Biit.Görc F İndir. Biil. 'Yı St.n.Bfit. Göre F - ····· .•...........•............. ···--- ·····-·· ... ·············-··-··--···-

KarşılıkiarDal1llGidcrTopialnı 46j47,-- 46,230,4 45;463,8 -- --_~766,6 - i,66 - --- ··:-ss)j 
--------- ••·• ········-- ---··. --·---- -1-- .. ----·- --- ·-······-··- •• r-·----C- --·· --·-·--···-···· ·---·---·····-· ·-··--··•--·--···-·· 

Gelir- Gider Farkı .+1,550 .+4,_191,~ ·-~~}!8 .-73,6 

-- - -··-.--

D. Sonu - D. Başı Stok Farkı .+2,050 .+1,973,9 .+1,973,9 .-76,1 
. . ·-

···---- -- -------- --- - ···-· -- . . --··. 
Kar 1 Zarar .+3,600 .+6,713 .+6,147 .-566 8,4 .+2,547 ----------·------------------ --;--··-------- ··-·-···-~- ·--- -----·-----r------------ ,---------···· ------·-----

Kar 1 Zanır %'si .+5,0 _____________ , ____ . ),6 13,6 .-1,0 12,6 .. 

SatıŞ iadeleri-- - ------------------- ------·-···- --- ---------- ....... ------ "31 ----------·_:i3i -------------- --------·------~13i 

---------------------------------- ··-------- ----- ·-··· ,------------- ----- ---------- ----------········ -···· ·-----------· ---------------

TOPLAM SATIŞ 2,130,2 2,252,3 .+122,1 -------------------------- --------'-- ------------ ---------------------------------- -----------------

D. Sonu Stok- TON ... ----- ... ???,5 
~~E~L~i}iSı=~:~==:=:==- --====~}2~ _ ------------ ---5ö2 ----·------- --------- -----------.+4 

..... - ··-· ------- ----- . --------------- --------------- ---·- --. ------------ ---· --------·-···· . --------· 

Muvakkatişçi sci:Yisı___ ·---- -- · · "254 3 i 7 ·--------- · - - · --------- ------- ---- -- -----~+63 

t d~ri~--"~~~~~~i ~~~~~ ~~---~~-=-=~~=~-:~~=- -~- ~~~-~-~-~~- :_~-_ __s ı_ _ __ -~--~--:~-:-~----~~ --~-~--- __ :-~-~~~~ ~~-~-5.1~ =- -=-~--==~------:~ =-- _:~~ -~~--- ___ .: ____ :_:-~~~ ~-- ~-~:~ -~:-~~::~~~--~-- ·--~- -~ -~-~~~=-+j 

Gelir- Gider Fark• 

(Tablo : TTI -31) ( Tablo : lll - 33) 

Gelirler Toplamı Karşılıklar Dahil Giderler Toplamı 

47,897 46,347 1,550 (Standart Bütçe) 

50,422 46,230,4 = 4,191,6 (indirgenmiş Bütçe) 

49,581,8 45,463,8 = 4, ı 18 (Fiili) 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



TABLO lll- 34 OCAK 1994 DÖNEM SONlJ STOK TABLOSU 

(TON) 

_____________________ -----~!~~c ____________ f~_i_!L_ _____ --~~'!_( +,-)__ _______ ----~~--~-L ________ _ 

IJ BAŞI STOK 859,7 836,5 -23,2 2,7 

ÜRE"l1M 2,200,0 2,415.2 + 215,2 9,8 

SA 11Ş tADELERl 31 + 31 

TOPLAM M/\MÜL MEVCUDU 3,059,7 3,282,7 + 223 7,3 

TOPLAMSAilŞ 
2.130,2 21Z52.3 +122,1 5.7 

D. SONUSTOK 929,5 1,030,4 + 100,9 10,86 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



TABLO lll- 35 OCAK 1994 GELIR TABLOSU 

(Milyon Tl) 

TUTAR TL TUTAR TL 

A) BRÜT SATIŞLAR 48,961 

Yurtiçi Satışlar 45,073 
Yurtdışı Satışlar 3,888 

B) SATIŞ INDIRIMLERI (-) 45 

Satışlar Iadeler 32 
Satış Iskontolan 13 

C) NET SATIŞLAR 48,916 

D) SATIŞLARlN MALIYETI (-) 40,380 

Satılan MamOIIerin Maliyeti 39,991 
Satılan Ticari Malların Maliyeti 163 
Di!}er Satışların Maliyeti 226 

BRÜT SATIŞ KARl VEYA ZARARI 8,536 

E) FAALIYET GIDERLERI (-) 4,800 

Araştırma Geliştirme Giderleri 1 
Pazarlama Satış Da!)ıtım Giderleri 1,497 
Genel Yönetim Giderleri 3,302 

FAALIYET KARl VEYA ZARARI 3,736 

F) DIÖER FAALIYETLERDEN OLAÖAN GELIR VE KARLAR 2,558 

Faiz Geliri 1,563 
Faaliyetlerle ligili Di!}er Ola!}an Gelir ve Karlar 995 

G) Dl(3ER FAALlYETLERDEN OLA(3AN GIDER VE ZARARLAR (-) 5 

Di~ Olağc!n Gider ve Zararlar 5 

H) FINANSMAN GIDERLERI (-) 203 

Uzun Vadeli Borçlanma Giderleri 126 
Di!}er Borçlanma Giderleri 77 

OLAGAN KAR VEYA ZARAR 6,086 

1) OLAÖANDIŞI GELIR VE KARLAR 112 

Di!}er Ola!}andışı Gelir ve Karlar 112 

J) OLAÖANDIŞI GIDER VE ZARARLAR (-) 51 

önceki Dönem Gider ve Zararlan 1 
Di!)er Ofa!}andışı Gider ve Zararlar 50 

DÖNEM KARl VEYA ZARARI 6,147 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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2.BÜTÇE RAPORU 

(Tablo 111-36) da görüldüğü gibi personel sayısı, üretim ve satış 
miktarları, satış gelirleri ve giderler, ortalama satış fiyatı, ortalama maliyet, 
ortalama kredi ku11anımı ve kar-zararla ilgili diğer bilgiler yer almakta ve analiz 
edilmektedir. Şirket bünyesinde bütçe raporlan her ay hazırlanmakta ve 
standart bütçe ile fiili dunıın arasmdaki farklar incelenmektediL ilerleyen 
aylarda da incelemeler kümülatif değerler üzerinden yapılır. 

Başak Gıda A.Ş. 'de yapılan incelemeler sonucu oluşturan 1994 Ocak 
ayına ait bütçe rapom ilgili tabloda (Tablo III-36) gösterilmiştir. Analize 
geçmeden önce tabloda yer alan değerlerin hangi ilgili çalışınalardan alındığını 
belirtelim. 

Personel sayısı ile ilgili bilgiler kontrol tedbir tablosunun üçüncü 
bölümünden alınıruştır. Üretim ve satış miktarlannın bütçe rakamları II. 
bölümde yer alan tablolardan, fiili rakamlar ise şirket çalışmalarından elde 
edilmiştir. Satış gelirleri kontrol tedbir tablosu birinci bölümünden alınırken, 
satış giderleri üçüncü bölümünden ahnmıştır.Sabit ve değişken gider tutarları 
ise şirket çalışmalarından elde edilerek tabloya yazılmıştır. 

Ortalama satış fiyatı ve ortalama maliyet bölümleri ilk defa bu tabloda 
karşımıza çıkmaktadır. Ortalama satış fiyatları hesaplanırken satış gelirleri ilgili 
satış miktarlarına bölünmektedir. 

Ortalama 

Satış 

Fiyatı (TL/KG) 

Pazarlama ~ 43.496.000.000 = 2 ı .938,87 TL/KG 
1.982.600 

İhracat => 3.724.000.000 = 25.230,35 TL/KG 
147.600 

Genel Ortalama 47.220.000.000 = 22. ı 66,93 TL/KG 
2.130.200 

Genel ortalama hesaplanırken sair gelirler ahnmamıştır. Çünkü satış 
gelirleri içinde gösterilen sair gelirler kontrol tedbir tablosu birinci bölümünde 
yer alan Dolunay Depo Tahsilatını, Sair Gelirleri ve Repo Gelirlerini 
kapsamaktadır. 

Sair Gelirler= 37 + 40 + 600 = 677 milyon TL. 
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Pazarlama ve ihracat satış gelirleriyle ilgili olmadığı için genel ortalama 
hesaplaınalarına sair gelirler alınmamıştır. 

Ortalama maliyet hesaplamalarmda da giderler toplamı, toplam üretim 
miktarına bölünerek ortalama maliyet bulunur. Giderleri oluşturan sabit ve 
değişken gider oranları dikkate alınarak ortalama maliyet de sabit ve değişken 
olarak ayrılır. Hesaplama şöyledir; 

46.347.000.000 
Ortalama maliyet=--------------------= 2 I .066,82 TL/KG 

2.200 

Sabit giderlerin toplam giderler içindeki payı => 
13.709 

--------- = %2 9 '6 
46.347 

32.638 
Değişken giderlerin toplam giderler içindeki payı=>---------= o/o70,4 

46.347 

21.066,82 * %29,6 = 6.235,78 TL/KG (ort.sabit gider) 
21.066,82 * %70,4 = 14.831,04 TL/KG (ort.değişken gider) 

Ocak 1994' de şirket ticari kredi kullanmaınıştır. 

Ortalama Satış Fiyatı- Ortalama Maliyet (TL/KG) 
22. ı 66,93 - 21.066,82 = 1.1 00,11 

KIZ + Brüt Satış Hasıla Oranı 
3.600 milyon + 47.257 milyon = 7,6 veriler tahmini gelir tablosundan 

alınmıştır.(Tablo II-30) 

KIZ+ Satış Tonu (TL/KG) 
3.600 miJyon + 2.130,2 Ton= 1.689,98 (TL/KG) 

Ay sonu stok seviyesi (Tablo III-34) de yer alan stok tablosundan 
alınmıştır. 



TABLO III- 36 BÜTÇE RAPORU OCAK 1994 

--- ----- ---··----- ----. --··------ --~----- -------·- ··-·-····------------- -----·--····-

Asli Işçi 

PERSONEL Asli Idari Personel 

SAYISI 
TtJP!am Aı;li K~~l'l) _________ _ 

Muvakkat Kadro 

TOPLAM KADRO 
·--·· --- ....•. - ... 

ÜRETIM 

(TON) 

SATIŞLAR 

(TON) 

SATIŞ 

GELIRLERI 

(MILYON TL) 

GIDERLER 

(MILYON TL) 

ORTALAMA 
SATIŞ 

FIYATI 
(TL/ KG) 

Iç Piyasa 

Ihracat 

TOPLAM 

Pazarlama 

Ihracat 

TOPLAM 

Pazarlama 

Ihracat 

Sair Gelirter (Repo) 

TOPLAM 

Sabit Gider 

De9işken Giderter 

TOPLAM GIDERLER 

Pazartama 

Ihracat 

Sair Gelirler 

-ı 

498 

51 

549 

254 

803 

2,05?.4 

. 1<J7,6 

-~·~~1!..0 
.. 1.9~~6 

147,6 -

2,130,2 

43,496, 

3,724, 

677, 

47,897, 

13,!~. 

32,638, 

46,347, 

21.938.87 

25,_2~.~ 

502 

52 

554 

317 

871 

... ?.321,4 

...... -~~.8 

-~!'! ~6_,~ - ---

- ?.12(),if 

131,9 

2,252,3 

45,072.~ 

3,887,7 

621,5 

49,581,8 

.. 1~.3qo,1 

31,163,1 

45,463,8 

. 21,256,65 

29,47"!,60 

FARK+-.. - ı 

+4 

+1 

!ş 

+63 

+6~ 

.+269 

,-53,8 

. ~+~~~.2 

,+137,8 

:-15,7 

.+122,1 

::+-1.576,6 

.~163,7 

.-55,5 

.+1,684,8 

.+59!,7 

.-1,474,9 

.-883,2 

.-682,22 

.+_4,244,25 

__ GEN.EL ORTALAMA 22,188,93 21,737,91 _.-429,02 

ORTALAMA Ş~~(3!~~--------------- - -------~~~l!:l ---------- ~,~?_1,!? _________ __:::_31~._1?6 

% 

0,80 

1,96 

_O,Ş'I 

_24 •. 92 

S,4k. 

.+13,11 

-----~:3_6,45 

:~9,78 

... 6,95 

10,65 

6,73 

.3.62 

4,40 

8,20 

.. 3,62 

4,32 

4,52 

1,91 

_3,11 

16,82 

1,94 

______________ 5,05 

MALIYET Q~S[ş_ken G_i_e!_E!!~.!. ________ -----~-'!,~J.!_Q~ _________ _!?~.91 ____ _ ,_:-~.!-~?~1~~ _ ---------~-3.,()0 
~-~-~~!_ _____ 11~~-L~~ ... ~hi_'!'~_I____ ________ _ ______ -~~.~~~ __ __ __ ~-8~~.~~ _________ ._:~,242_,79 _______ 10,86 

ORTALAMA IB~!!~K~~l~----· ---------- - -------~~=-=== ---- -----===== ----- -----~--=-==:=-
KREDI fŞir~_Iır!_~--------- ______ -------~-=:===: __________ _:_~::-::-.:.·.::= _____ :=:::.:::=~=~ 
~~-=-~-NIM~------ iTC?P!A~. ~-~-~~~----------------- ---------- :~.:::~::~=~: __________ ::==-:::~-:: _______ :·--·------- - ------ --=:~:~----·--
q!!I:_Ş~T:.!JX-_ _:_9J3T~- M.~r .. J!_!~l..I_~! !<_§____________ _ _______ ----~~J.L!.Q90.~. ______________ .::~!_~_!_;t~~ ____________ .:!J '-~~-~~?? __________ -_ ---------
~R L?::A.Fi~R (~ilyo.n_TL) __ __ ____ _______ __ --~:"_~.~ ___ ::':_1?!1~? .~2.54:1 _____________ 7_0,?5 

KIZ/BRÜT SAT. HAS. ORANI% __________ .+7,6 ___ 1?.{5 .+5 65,79 

~_IZ 1 SATIŞ TONU (TL/ KG) .+1,689,98 .+2,729,21 .+1,039,23 61,49 

AY SONU STOK SEVIYESI .+1,rot?.~ --- --- -- ~+10Q,9 _______________ 10,~ 

------------- -------------·------------ --·-·------- ---- ---·-·----------- --·--·-··--------------· ···----------·----···-·--· 

- ···-----·-- --------------- ---····- ------------------------------ ----------------------------· ·--------------·- -----------· -------------- ---------

------·-·-··--------· -~---···---- -------------·--- . ---····----------- ---··-----·---------- -------------·---- ·--------------···---

Tııhlolıırda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre ynzılmışlır. 
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Bu tablonun analizi ise şöyledir: 

Ocak 1994 ayında bütçeye göre asJi karlroda 4 fazla, muvakkatlarda ise 
63 fazla gerçekleşme olmuştur. 

Ocak döneminde; 2.32 J ,4 ton iç piyasa 93,8 ton ihracat olmak üzere 
toplanı2.415,2 ton üretim yapılmıştır. Planlanan 2.052,4 ton iç piyasa ve 147,6 
ton ihraca göre genelde (%9,78) fazla gerçekleşme olmuştur. İç piyasa 
üretiminde 269 fon (% 13, ll) fazla, ihracat üretiminde ise 53,8 ton ('%36,45) 
eksik gerçekleşme vardır. 

İç piyasa satışlannda (pazarlama) bütçelenen I. 982,6 tona göre 13 7,8 ton 
(%6,95) fazlası ile 2.120,4 ton satış gerçekleşmiştir. İhracat satişlanııda ise 
bütçelenen 147,6 tona göre 15,7 ton (%10,65) eksiği ile 131,9 ton satış 
olmuştur. · 

Pazarlama cirosu bütçeye göre 1.576,6 milyon TL (%3,62) fazlası ile 
45.072,6 milyon TL olarak oluşmuştur. İhracat cirosu ise 163,7 milyon TL 
(%4,40) fazlasıyla 3.887,7 milyon TL olmuştur. 

Bu arada sair gelirlerde de beklenenin altında bir gerçekleşme olmuştur. 

Başak Gıda A.Ş. 'nin, Başak Pazarlama A.Ş. 'ye yaptığı satışlarda 1.576,6 
milyon TL artış; 

+ 2.713 milyon TL. 

- 1.136 milyon TL. 

+ 1.577 milyon TL. 

122, J ton fazla satış m gelirinden, 

ortalama satış fiyatının 682,22 TL/KG bütçenin 
altmda gerçekleşmesinden kaynaklanmıştır. 

Başak Gıda A.Ş. 'nin Ocak 1994 döneminde karşılıklar dahil giderler 
toplamı 46.347 milyon bütçeye göre 883,2 milyon (%1,91) eksiği ile 45.463,8 
milyon olarak gerçekleşmiştir. 



165 

-883 milyon eksik gerçekleşmeye etki eden önemli kalemler 
şunlardır; 

- 235 milyonu 
- 1.273 milyonu 
+ 650 milyonu 

+ 24 7 milyonu 

+ 93 milyonu 

+ 192 milyonu 

+ 14 milyonu 

153 milyonu 

Hammadde giderleri (K. T. T. 1 ) 
Ambalaj giderleri (K.T.T.l) 
Asli işçi ücret ve masraflarından (fazla mesai ile 
yemek maliyeti artışından) 
(K.T.T.2- K.T.T.I) 1.439-789 =650 milyon TL. 
İdari personel ücret ve masraflanndan (fiili 
masraf karşılıklarının yıllık ortalamaya göre 
hesaplanmasından) 

(K.T.T.2 + K.T.T.1) 223 + 23,6 = 246,6 milyon TL 
Genel merkez masraf payı (fiili ücret 
karşılıklarının yıHık ortalamaya göre 
hesaplanmasından) (K. T. T. 1) 
İhracat masraflan (K.T.T.l + K.T.T.2) 
133+59, 1 = 192,1 milyon TL. 
Tazminatlar (K.T.T.l- K.T.T.2) 
1.846-1.832 = 14 milyon TL. 
Kısa vadeli kredi masraflarından (pazarlamadan 
alınaıt vade farklarından) (K.T.T.2) 

593 milyonu Orta vadeli kredi masraflarından (K. T. T.2) 
+ 375 milyonu Muvakkat işçi ücret ve masraflarından (63 fazla 

muvakkat kul1anı1ması) (K.T.T.l) 

+ 

309 milyonu İşletme giderlerinde eksik gerçekleşme 

1 09 milyonu 

883 milyon 

(K.T.T. J - K.T.T.2) (-448,7 + 140 = -308,7) 
Diğer gider kalemlerinden kaynaklammştır. 

(K.T.T.I + K.T.T.2) 
( -247,1) + ( -636,1) = 883,2 milyon 

Hammadde ve ambalaj giderlerindeki farkları ayrı ayrı ele alalım; 



HAMMADDE GiDERLERiNDEKi 235 MİL YON EKSiK 
GERÇEKLEŞMEYE, 

215 ton fazla üretimin malzeme atiışı, 
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+ 2. 158 milyon 
+ 276 milyon 

906 milyon 

- 1. 7 63 milyon 
235 milyon TL. 

indirgenmiş bütçeye göre kullanım mi ışı (K. T. T. 1) 
malzeme fiyatlarının bütçenin altmda 
gerçekleşmesinin getirdiği masraf azalışı, 
mamül karması değişikliği sebebiyle maliyet 
azalışı etken olmuştur. 

AMBALAJ GiDERLERiNDEKi 1.273 MiL YON EK SİK 
GERÇEKLEŞMEYE, 

+ 951 milyon 
69 milyon 

- 1.213 milyon 

215 ton fazla üretimin malzeme artışı, 
indirgenmiş bütçeye göre kullanım azalışı (K. T. T. 1) 
malzeme fiyat bütçenin altında gerçekleşmesinin 
getirdiği masraf azalışı, 

- 942 milyon ınamül karınası değişikliği sebebiyle maliyet 
- 1.273 milyon TL. azalışı etken olmuştur. 

KARLILIGIN ANALİZİ, 

Başak Gıda A.Ş. Ocak 1994 döneminde bütçelenen 3.600 milyon TL. 
kanna karşılık 2.547 milyon TL. fazlası ile 6.147 milyon TL. kar 
gerçekleştinniştir. Bütçede %7,6 olan kar 1 brüt satış hasıla oram (Kar 1 Ciro 
oranı), fiilide %12,6 oranına yükselmiştir. 



2.547 MiLYON KARLILIK ARTIŞINA, 

+1.740 milyon 

+ 883 milyon 
76 milyon 

+ 2.547 milyon TL. 

Gelirlerdeki artıştan, 
(Pazarlama + ihracat satış geliri) 
1.576,6 + 163,7 = 1.740,3 
Giderlerdeki azahştan, 
D.S. - D.B. Stok farkından kaynaklanmaktadır. 
(K.T.T.3) 
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Karlılık artışına; ortalama satış fiyatının %1,94 bütçenin altında 
gerçekliştirilmesi ve sabit masraflarda 592 milyon artış olması olumsuz etki 
yaparken, malzeme fiyatlarının bütçenin altmda gerçekleşmesi ve değişken 
giderlerdeki 1.475 milyon TL'Iık azalma olumlu etki yapmıştır. 

3. NAKiT GİRİŞ 1 ÇIKIŞ MUKAYESE TABLOSU 

Bütçe raponmdan sonra ikinci çalışma nakit giriş ve çıkışlan üzerinde 
yapılmaktadır. Nakit Giriş 1 Çıkış Mukayese Tablosu olarak belirtilen (Tablo 
III-38)'de görüldüğü gibi standart bütçede yer alan tahsilat ve ödeme değerleri 
fiilide oluşan değerlerle karşılaştırılmaktadır. 

Nakit giriş 1 çıkış mukayese tablosunun analizine geçmeden önce Başak 
Gıda A.Ş. 'nin Ocak 1994 dönemine ait Nakit Akım Mukayese Tablosu'nu 
(Tablo IIJ-37) inccleyelim. 

Başak Gıda A.Ş. 'nin Ocak I 994 döneminde dönem başı nakit mevcudu 
ile birlikte, pazarlamadan tahsilat, ihracat satış geliri, grup şirket tahsilatı ve 
diğer satış ve gelirler toplamı olarak 70.365 milyon TL'lık nakit mevcudu 
oluşmuştur. Toplam nakit çıkışları olan 47.283 milyon TL. bu mevcuttan 
düşüldükten sonra geriye 23.082 milyon TL'lık dönem sonu nakit mevcudu 
kalmıştır. Bu mevcudun 1.082 milyon TL'hk kısmı elde tutulup 22.000 milyon 
TL'hk kısmı repoya yatırılmıştır. Yatırılan repodan 550 milyon TL'hk gelir clde 
edilmiştir. Du geJir rakamı repo geJiri başlığı altmda nakit giriş 1 çıkış ımıkayese 
tablosuna yazılır. Du açıklamalardan sonra sözü edilen tablonun (Tablo III-38) 
analizine geçelim; 
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Örnek geliştirilen Başak Gıda A.Ş.'de Ocak 1994 döneminde 61.767 
milyon TL tahsilat planlanırken bunun 7.852 milyon TL. (%,12,71) eksik olmak 
üzere 53.915 milyon TL. gerçekleşmiştir. Bunun nedenleri, 

- 5. 600 milyon 
- 3. 089 milyon 

+ 276 milyon 
+ 644 milyon 

Yatırım kredisinin ahnaınaması, 
Başak Pazarlama A.Ş. 'den beklenen 
tahsilatm gerçekleşmemesi, 
İhracat gelirindeki artış, 
Gnıp merkez masraflanndan alınan 
tahsilattaki artış, 

83 milyon Diğer gelirlerdeki azalış oluşturmaktadır. 
- 7.852 milyon TL. TOPLAM 

Ödemelerde de bütçeleneıı 53.930 milyon TL'ye karşılık bumuı 6.647 
milyon TL'hk (%12,32) eksiği ile 47.283 milyon TL'hk gerçekleşme olmuştur. 

ÖDEMELERDE OLUŞAN 6.647 MiLYON TL'LIK AZALlŞlN 
NEDENLERİ; 

- 2.565 milyon 
- 1.905 milyon 

+ 1.020 milyon 
+ 272 milyon 

304 milyon 
- 3.200 milyon 
+ 35 milyon 

Hammadde ve ambalaj ödemelerindeki eksik, 
Personele ödemelere eksik (bütçede %25 
vergiye göre personele ödeme planlanmıştı ), 
Muhtasar vergisinde fazla gerçekleşme, 
Tazminat ödemelerinde fazla gerçekleşme, 
KDV ödemeJerinde eksik gerçeklcşme, 
Yatırım ödemelerinde eksik gerçekleşıne, 
Diğer ödemelerdeki fazla gerçekleşme olarak 
belirtilebil ir. 

- 6.647 ınilyon TL. TOPLAM 



D.BAŞI NAKIT MEVCUDU 

PAZARLAMADAN TAHSILAT 

IHRACAT SATIŞ GELIRI 

GRUP ŞIRKET TAHSILATI 

DIGER SATIŞ VE GELIRLER 

TOPLAM NAKIT MEVCUDU 

NAKIT ÇlKlŞLARI 

TOPLAM NAKIT ÇlKlŞLARI 

DÖNEM SONU NAKIT MEVCUDU 

REPO (FON) 

D. BAŞlREPO 

ALINAN REPO 

ORTALAMA REPO 

KULLANILAN REPO FAIZI -

TABLO lll - 37 OCAK 1994 
NAKIT AKIM MUKAYESE TABLOSU 

%5 

Tablolarda yer.alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 

(Milyon TL) 

17,000 

47,309 

4,000 

2,000 

56 

----------
70,365 

47,283 

47,283 

1,082 

22,000 

22,000 

11,000 

550 



(Milyon TL) 

TABLO m- 38 OCAK 1994 :!'"AKİT GİRİS 1 CIKIS :\ll'KA YESE TABLOSr 
S.Bütçe Fiili Fark{+,-) % 

NAKIT GIRiŞLERI i 
' 

: ' ' 
Pazarlama Tahsilat 50.398. 47,309· -3,089 6,13 
ihracat Geliri 3,724 4,000, ; 276 7,41 
Yatırım Kredisi 5,600. ---------- -5,600 ---
Sair Gelirler 46 16, -30 65,22 
iştiraklerden Tahsilat - -- -
Dolunay Gıda Depo Tah. 43 40! -3 6,98 
Grup Merk. Masrf. Tahsilat 1,356: 2,000! ' 644 47,49 
Repo Geliri 600! ' 550! -50 8,33 ' 
TOPLAM NAKIT GIRIŞI 61,767' 

' 
53,915; -7,852 12,71 

NAKIT ÇlKlŞLARI 
Hammadde 1 Ambalaj 32,737; 30,172: -2,565 7,84 
Yakıt 513i 6101 1 97 18,91 
Elektrik 361 401: 40. 11,08 
işletme Gid. Öde. 1,049, 1,004: -45 4,29 
Personele Ödeme 4,609 2,704! -1,905 41,33 
SSK 1.520, 1,520i ---------- -------
Muhtasar 3.280 4,300· 1,020 31,10 
Konut 52; 52l ---------- ---------
Tasarruf 492 492i ---------- -------
idare Gid. Öde. 1.364 1 1,300! -64 4,69 
Tazminatlar 211! 483i 272 128,91 
Başak Marka Kullanma 48i ' 40! -8 16,67: 
iç Piyasa Satış Gid. 29! 36! 7 24,14 
ihracat Satış Gid. 484' 521! 37 7;64 
Faiz Hariç Diğer Giderler 8' 10! ' 2 25,00 
Peşin Vergi 120ı 120. ---------- ---------
KDVÖdemesi 3,479! 3,175! -304 8,74 
Yatırım Ödemesi 3,278: i 78: -3200 97,62 
Taşıt Araç Gid. Ödemesi 203' 215 i 12 5,91 
Faaliyet Dışı Ödemeler 93! ; 50 1 

' -43 46,24 
i ı : ' 

TOPLAM NAKIT ÇIKIŞI 53,390. 1 47,283: 1 -6,647 12,32 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmıŞUr. 
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KISI"'I 3 

REVİZE BÜTÇE ÇALIŞMALARI 

A. BAŞAK GIDA A.Ş.'DE ŞUBAT-ARALIK- 1994 DÖNEMİ REVİZE 
BÜTÇE ÇALIŞMALARI 

Başak Gıda A.Ş. 'de Ocak 1994 dönemi bütçelenenler ile fiili rakamlar 
karşıJaştırıldıktan sonra Şubat-Arahk 1994 dönemi revize bütçe çalışmalanna 
geçilir. 

Revize bütçe değerlerini kesinleştinneden önce bazı çalışmalar 
yapılmaktadır. Çalışmalann temel noktası, oluşan sapmaların sadece Ocak 
ayına ait özel bir durum olup olmadığının incelenmesi ve bütün bir yılı 
etkileyecek bir durum sözkonusuysa tedbirlerin buna göre almmasıdır. 

Öncelikle tahsilatlarda olabilecek gecikmeler incelenir ve gerekli 
görülürse 40 gün olarak belirlenen vadede değişiklikler yapılabilir. 

Bu arada mamüllerin satış fıyatları ve maliyetleri yeniden incelenir. Ocak 
1994 sonu itibariyle kesinleşen fiyatlar ve diğer giderler dikkate ahnarak her 
mamülün maliyeti hesaplanır. O günkü koşul1ar içinde bu maliyetler satış 
fiyatlannın altında kalabi1iyorsa mamUllerin fiyat değişimine gidilınez. Ancak 
bazı mamül1erde ına1iyet satış fiyatlarından daha yüksek çıkabilir. Böyle 
rlununlarda pazar yapısı, rakip fırınanın benzer mamUllerdeki fiyatları incelenir. 
Bu dunımda eğer rakip fırına da fıyat artışına gidiyorsa sözkonusu mamü11erin 
fiyatı değiştirilir. Ancak rakip fımıada bir fıyat değişik1iği sözkonusu değilse, 
şirket fıyat artışına gidemez. Çünkü sahip olunan pazar payının diğer rakip 
şirkete kaptınlması sözkonusu olabilir. Böyle bir durumda yapı1ibiliyorsa, 
maliyet azaltılmasının yolları aranır. Ancak bunu yapmaya imkan yoksa, mamül 
fıyatında bir değişiklik yapılmayarak, bir süre için bu durumdaki mamüllerin 
zararına satışına göz yumulur. Çünkü ilerleyen aylarda fiyat zammı gündeme 
gelebilir. Görüldüğü gibi şirketlerin alacağı kararlar rekabet ortamından 
etkilenmekte ve ancak finansal yapısı güçlü şirketler bu ortamda uzun süre 
kalabilmektedirler. 

Bu incelemelerin ışığında Başak Gıda A.Ş., Başak Pazarlama A.Ş. 'den 
Şubat-Arahk 1994 döneminde alabileceği tahsilatları revize etmiştir. 40 günlük 
vade üzerinde bir değişiklik yoktur. (Tablo III-39) 



TABLO ID- 39 BAŞAK GIDA A.Ş. !\~ BAŞAK PAL·\RLA .. '\1...\ A.Ş. DE:S RE\'İZE TAHSiLAT TABLOSr (Milyon TL) 

TOPLAM ŞUBAT 'MART NISAN MAYIS HAZIRAN TEMMUZ ·AGUSTOS 'EYLÜL EKIM KASIM ARALIK OCAK ŞUBAT 

: ' : 
AYLlK CIROLAR ; 927,964 60,181; 65.800 70,115 73,250 87,390: 80,164 1 87,142 98,143ı 99,873' 105,7601 99,876 : 

' : 

' ' ' : 

PAZARLAMA SATIŞLARI %71.5 663,300 43,029 47.047 50,132 52,374 62,484 57,31i 62,307, 70,172 71,409: 75,618 71 ,411 
; 

' ' i ' 
%15 K.D.V. 99,496 6,454· 7,057, 7,520· 7,856 9,373• 8,598: 9,346, 10,526i 10,711 11,343, 10,712 ' ' 

i ! ! ! i 

: ! ı i i i ' i ı 

K.D.V.'LI TUTARLAR 762,796 49,483 54.104 57,652: 60.230 71.857 65,915' 71,653: 80,698! 82,120 1 86,961 82,123 

: i 
! i ' i i i ! : 

: ; ! ' 
1994 YILI IŞGÜNLERI 276 24 24 25 21 26. 26: 26 26! 25' 26 27 

ı . ' 

! ı 

' 
Tahsilatlar 40 gon vadeli 1.Ay- 2.Ay 17-7 14-10' 18-7 15-6 16- 10 19-7 18-8 18-8 18-7 ; 17-9 19-8 

; 
' i 

i 464,463 -- 35.050 31,561' 41.509 43.021! 44,220: 47,643: 49,606 1 55,868' 59,126 56,859' 57,790; 

i ' 
; ; ; . 

: 186,108 
____ ; ----- 14,433 22,543' 16,143: 17,209: 27,637' 18,272i 22,0471 24,630 22,994: 30,1021 24,333 

! ' ' 
' 

: ' 
i 

i ' : 

BAŞAK PAZARLAMA Tahsilat 650,571 ; 35,050 45,994 64,052· 59,164. 61,429! 75,280 1 67,878' 77,915' 83,9561 79,853. i 
- ----

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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Bu ve diğer tablolarda genel hesaplama şekli II. bölümde anlatıldığı 
gibidir. Bu nedenle fazla ayrıntıya girilmeden sadece sonuç rakamları 
verilmiştir. 

Revize tahsilatlar tablosunda da (Tablo III-40) büyük boyutlu 
değişiklikler yoktur. Farklı olarak l 993 'den devreden ve alınamaını ş tahsilat 
rakamının yanında Ocak ı 994 döneminde ahnmast planlanan yatının kredisinin 
almamaması üzere bu kredi tutarları düşürülmüştür. Daha önce yapılan standart 
bütçede yer alan tahsilat tutarları ile karştlaştırdığımızda biiyük farklılıklar 
görülmez. 

Ömeğin; Toplam yıllık tahsilat tutanndan Ocak 1994 dönemini 
çıkardığımızda, 

835.663 - 61.167 = 774.496 milyon TL. 

bulduğumuz değer Şubat-Aralık 1994 dönemi standart bütçe tahsilat 
tutarıdır. Revize bütçede ise bu tutar yukanda belirtilen çalışmalar nedeniyle 
5.796 milyon TL. eksiitHerek 768.700 milyon TL. olarak be1irlenmiştir. 

Revize bütçede üretim programlarında büyük boyutlu değişiklikler 
yapılmaz. Ocak 1994 dönemi fiili üretim, satış ve stok durumları dikkate 
alınarak, Şubat-Aralık 1994 dönemi üretim ve stok miktarlarında küçük 
değişiklikler olabilir. 

(Tablo III-4 1) de görüldüğü gibi üretim ve satış miktarlannda büyük 
boyutlu değişikJik yoktur. Tahsilatlarda yaptığımız karşılaştınnayı burada da 
yaparsak, 

25.163,3 - 2.200 = 22.963,3 ton 
ı ı ı 

Toplam 
1994 

üretimi 

Ocak 
1994 

üretimi 

Standart bütçe 
Şubat-Aralık 

1994 dönemi 
üretimi 

Revize bütçe üretimi ise 22.969,6 ton' dur. 

Aynı hesaplamalar satış miktarında da benzer sonuçları verir. 



....... ~.&..../'-' ~ ~" .&"'-&..o' T .A.&.J.&....I .&..;.. ........... o....J.,&...&....~.;..a...a. ..._,_ ' ~- .............................. \ ............. "' ......... _ 
1994 YILI TOPLAM :ŞUBAT ;MART ıNlSAN i MAYIS •HAZiRAN !TEMMUZ AGUSTOS iEYLOL :EKiM IKASIM ·ARALIK 

1 
1 ! 

1993'DEN DEVREDEN i ! 

TAHSILAT 12,679 12,679 . 

• 
; i 

OCAK 1994'DEN i ' 
DEVREDEN TAHSILAT 30,012 30.012 

i 

' 
i j i 

PAZARLAMADAN TAHSILAT 650,571 35,050; 45,994! 64,052; 59,1641 61,429 75,280j 67,878 77,915 83,956 79,853 

1 1 
1 1 i 
i 1 

IHRACAT TAHSILATI 39.969 4,102 2.741' 2,740i 2,364: 2,381! 2,490 2,588 4,455 4,964: 5,356 5,768 

i i 
1 

YATIRIM KREDiSI 11,400 3,600 3,600; 4,2ool 1 

1 ı i 1 1 

SAIR GELIRLER 506 46 46! 461 46i 46i 46 46
1 

46 46 46 1 46 

' ı t ! 
i 

ISTIRAKLERDEN TAHSILAT i 1 
1 

1 
; 

1 

DOLUNAY GIDA AŞ. 4,668 i i 4,668' 

BAŞAK PAZARLAMA AŞ. 1,465 ! ı 1 ; 1,465 ; 
1 

! i t ' ' 
DOLUNAY GIDA DEPO TAHSILAT 582 43 42: 461 47! 45! 49 62· 62 62: 61 63 

! i i 

GRUP MRK. MASRAF TAHSILATI 16,848 1,380 1,380ı 1,426; 1,401: 1,415i 1,668 1,610 1,644. 1,663. 1,639 1,622 

' i ! ı 
1 

ı ı ı 1 

1 ' 1 : 

! 
i ı i ' 

!TAHSiLATLAR TOPLAMI 768.700 51.862 42.859 54.452 67,930' 63,051 i 65,682 79,586 80,218 84.650 91.058 87.352 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 
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Giderlerde ise Ocak 1994 döneminde fiili fiyatlar ve ileride yürürlüğe 
ginnesi kesinleşen fiyatlar dikkate alınarak hesaplamalar yapılır. Bu nedenle 
bütün giderlere ilişkin tablolar hazırlanınayıp gider icınaJierine ve diğer ilgili 
tablolara sonuç tutarlar yazılmıştır. Yine büyük boyutlu faklı1ık1ar yoktur. 

Ancak gider hesaplamalannda karşthk hariç ve dahil esaslarına göre 
yapılan düzenlemelerde küçük farklıhklar vardır. Karşılık hariç ve dahil toplam 
tutarlan Şubat-Aralık 1994 döneminde Ocak-Aralık 1994 döneminde olduğu 
gibi birbirine eşit değildir. Çünkü Ocak ayında ayrılan karşılıklar düşüldükten 
sonra kalan Şubat-Aralık 1994 dönemi tutarları l 1 'e bölünür. Ancak hariç 
değerlerde ayrılan karşılık tutarları düşülmez. Böylece hariç tutarlar dahil 
tutarlardan daha yüksektir. 

Ayrıca Şubat-Aralık 1994 döneminde Ocak-Ara1ık 1994 döneminden 
farklılıklar olabilir. Ayrılması gereken yeni karşıilklar gündeme gelebilir. Bu 
nedenle de kontrol tedbir toblosu 2. bölümünde (Tablo JIJ-32) görülen ımısraf 
karşılıklan da dikkate alınarak işlemler yapılır. Ancak hariç ve dahil değerler 
arasmdaki fark (Tablo 111-32) de oluşan farkla aynı değildir. Bu anlatılanlan 
rakamsal olarak şöyle açıklayabiliriz: 

Asli işçilere ve idari personele genelde Mayıs aylarında 2.000.000 TL'hk 
yakacak yardımı verilmektedir. 

Standart Bütçede 
Karşıhk Hariç ____ Mayıs ayı 2.000.000.TL. 
Karşılık Dahil Her aya 166.667 TL. 

(2.000.000 1 12 = 166.667) 

Revize Bütçelerde ise 
Karşılık Hariç ____ Mayıs ayı2.000.000 TL. 
Karşılık Dahil 2.000.000- 166.667 = 1.833.333 TL. 

1.833.333 1 ı 1 = 166.667 TL. 

Karşılık dahilde 11 aya 166.667 TL. yazılır. Hariç' de toplam değer 
2.000.000 TL. olduğu halde, Dahil'de bu değer 1.833.333 TL. olarak dikkate 
alı mr. 

Bu tarz hesaplamalar Ocak-Aralık 1994 dönemindeki değerlerin Şubat­
Aralık ı 994 dönemi değerlerine eşit olduğu zaman yapılır. Farklılıklar varsa 
hesaplamalara ilave edilir. 

Örneğin; Şubat-Arahk ı 994 döneminde Ocak-Aralık 1994 dönemine 
nazaran yakacak yardımı alacakların sayısı değişınişse, 



Azahmşsa --- azalan tutarlara ayrılan karşılıklar iptal edilir. 
Artmışsa --- artan tutarlara ait yeni karşılıklar ilave edilmelidir. 
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Herbir gider birden fazla kalemden oluşabildiği için hepsinin ayrı ayrı 
dikkate ahnması gerekmektedir. Böylece Şubat-Aralık 1994 dönemi dikkate 
alımnca gider icma1Jerinde yer alan karşılık dahil ve hariç toplam değerler 
birbirine eşit değildir. Aynca karşılık dahil ve hariç gider icmalleri toplamı 
arasındaki fark da kontrol tedbir tablosunun 2. bölümünde göriilen toplam 
karşılıklara eşit deği1dir. Bu farklı değerler 31 Aralık 1994 tarihinde eşit hale 
gelirler. Böylece yıl içinde olması beklenen giderlerle ayrılan karşılıklar, tıpkı 
1994 başında olduğu gibi eşitlenirler. Yukarıda anlatılanlar çerçevesinde revize 
ücret giderleri ve ödemeleri, işletme ve idare giderleri, satış giderleri, fınansman 
giderleri ve taşıt araç giderleri ömek teşkil etmesi açısından düzenlenmiştir. II. 
bölümde anlatılanlar çerçevesinde bulunan değerler ilgili tablolara yazılarak 
KDV ödemelerine ilişkin tutarlar da bulunmuştur. 

Sonuç olarak (Tablo III-48) de de görüldüğü gibi Başak Gıda A.Ş. 'nin 
Şubat-Aralık 1994 dönemi Revize Ödemeler Tablosu oluşturulmuştur. 



- ----- -- -~ ---- ___ , ------------

TABLO ill- 41 REVIZE STOK TABLOSI: (TON 
11994 YILI TOPLAM :şuBAT !MART 'NiSAN MAYıs HAZiRAN :reMMUZ AGUSTOS ıevı..oı.. IEKiM KASIM ,ARALıK 

1 ı ' 
1 ' ı 

ı . ! 

jo. BAŞI STOK 1,030.4 1,030,4 976,1 906,2 1,021,7 ! 95S,3 781,7 799,2 789,1 804,2 745,4 721,1 

~-

jüRETiM 

1 ı ! 

hçi;ıyAsA 
!IHRACAT 
ı---

21,835,6 

1,134,0 

' ' ------7 '' : ? . --;---~ ? ' 
~50,1 .,790,4 2,108,6 1,890,. 1,963,4 1,970,1 . _,020,1 ! 2.230,3; 2,140,7 -,.20,3 2,050,9 ı 

. 96,7 10C,7 94,5 79.6 76,8 76,8 76 117,6 133,6 137,€ 144,1 

1 i r--· 1 

ı 

1 

!TOPLAM ÜRETiM 
ı------

l 
1 

i sATIŞLAR 
ı-

22,969,6 1,646,8 ı ,891 ,1 2,203,1 1,970,3 2,040,2 2,046,9 2,096,1 2.347,9 i 2.274,3 2,257,9 2,195,0 

l IÇ PI-YA_S __ A ____________ ..;._ __ 2,159,1 i 1,604,L ~.860,3 1,993.~ 1,954,1 2,140,0 1.952,6 2,030,2 2215,2 2,199,5 2:44,6 2,065,1 1 
!IHRACAT 1,134,0 96.7 10C,7 94,5 79.6 76,8 76,8 76 117,6 133,6 137.6 144.1 

! 

fToPLAMSAriŞL'AR- 23,293,1 ı 1,1o1,1 1,961,0 2,0B7,s 2,033,7 1 2,216,8 l 2,029,4 2,106,2 i 2.332,8 l 
ı 1 1 ! ~ 

' ' 

2.333,1 2,282,2 2,209,2 ~ 

------------------------------~-

~ -;------- ! ' ~ 
i- ! 1 

L_____ ~ ----~------~'----------~------+--
ID.SONU STOK 706,9 976.1 906,2 1,021,7 958,3 781,7 799,2 789,1 i 804,2 745,4 721,1 706.9 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



TABLO m- 42 REYİZE İ7CRET GİDERLERİ YE ÖDEMELERİ 
(Milyon TL) 

1994 YILI ' TOPL.AM ı ŞUBAT ' MART i NisAN i MAYIS HAZiRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLOL ' EKIM i KASIM ARALIK 

Karşılık Hariç ' 
; j ; 

MUVAKKAT ÜCRETLERI 12.819 930 998 951 ! 1,044 se o 742 1.203 1,539 ! 1,630 i 1,452 1.340 
i ! i i i : 

ASLI IŞÇI ÜCRETLERI 83,799 5.270 9,745 5,240 7,590 8,903 6,576 6,270 10,814 6,250 6,524 10,617 

i ' ' ı 

IDARI PERSONEL ÜCRETLERI i 954 ' 1,161 1,803 1,230 1,203 2,098 ! 1,198 ' 1,168 ' 2,480 16,006 951 1,760 ! ' 
1 1 ! ı i i i i 

' ! 
1 ! 1 

TOPLAM i 112,624 7,161 ! 12,603 7,16$ 1 9,795 11,686 8,548 8,676 14,461 ! 9,078 1 9,144 14,437 
ı 1 i i 1 i ! ! 

Karşılık Dahil ' ! ' i ! i ' 1 
' i ' 

MUVAKKAT ÜCRETLERI 12,819 930 998 ' 951 ] 1,044 98C 742 ı 1,539 ' 1.340 1.203 1,630 1,452 
' ' i ' 

ASLI IŞÇI üCRETLERI 82,673 6,510 : 6,983 ' 6,800 ' 6,921 6,751 8,261 8.103 8,051 ! 8,133 8,015 8,145 1 ' 
i i ı i i ' 

IDARI PERSONEL ÜCRETLERI 15,693 1,239 i 1,273 1,280 ! 1,284 1,281 1,555 1,550 ; 1,555 1 
1,557 1 1,559 1 1.560 ' 

ı i i i 1 1 

TOPLAM ' 111,185 8,679 i 9,254 ' 9,041 i 9,249 ' ı 9,012 10,668 10,856 ' 11,145 11,320 i 11,026 11,046 

' j i i 
1 i 

i ' ! 
ı i i 

DIGER ÖDEMELER ; i 
1 i i 

ı ' 
Karşılık Hariç i ' i 

1 ı ! 1 

PERSONELE ÖDEME i 80,120 ' 4,660 8,710 i 4,420 1 7,156 6,921 5,957 ! 5.859 1 10,493 1 5,897 f 6,149 11,896 
' i ' ı 1 i 1 i 1 ! i i i ' 

SSK ÖDEMESI i ' i ' ı 
1 1 

16,065 i 1,410 1,430 - 2.996 1,570 - 3.179 1,719 ı 1,799 1 1,962 -
! i • i i i ' ! 1 i 1 

MUHTASAR ÖDEME 19,422 982 954 2,201 1 976 1,681 2,398 1,554 i 1,657 ! 3,534 ; 1,776 1,709 
! ' 

! ' ' ' ' i 1 

KONUT FONU ! 570 54 i 53 i 54 i 52 53 52 50 i 51 ! 50 51 ' 50 
1 1 ! 

1 i i : 
! 

TASARRUF TEŞVIK FONU 4.104 366 342 i - 1 742 361 - 834 478 1 483 498 -
ı ! i ! 

TOPLAM ı 120.281 7.472 i 11,489 ! 6,675 ı 11,924 12,586 8,407 11,476 14,398 11,763 10,436 13,656 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



---------------------~------------

TABLO m- 43 REYİZE İŞLET~IE YE İDARE GİDER ÖDEMELERİ (Milyon TL) 

1994 YILI TOPLAM ŞUBAT MART NiSAN MAYIS HA:!:iRAN TEMMUZ AGUSTOS EYLUL EKiM KASIM ARAL.IK 

Karşilık Dahil --

İŞLETME GİDERLERİ 5,661. 496 469 504 510 470 507 550 54 •. 1' 524 529: 559 

İMAL. İLG. İDA GİD. 2.982: 275 285 287 288 220 226 269 280: 288 279' 285 

6,572' 524 568 470 588 

5,691 662 710: 1.065 no: 274 370 479 328, 348 227i 408 

i 
İMALA TLA İLGİLİ --~ i i 
ti[:ARE GİDERLERİ ~-D~ 325 309 288 261: --,-8-8 ___ 20-1--+ı---2--32 ___ 2_43--"-----28_1 ___ 34-7+-----ı 358 

i 
GEJ'...TEL YÖNETİMLE ___ı 
İLG. İDARE GİD. 6.603 558 480 480 635 541 434! 554 711 621 750 1 

ı - --:-- . . . ı 
1 i 

l 1 

839 

~~15 KDV'li Öd~me . _____ 1 _ _ ~~----i-
IŞLETME GID. ÖDEMESI 6.545: 761 817 1:225 828 315 4261 551 3· 

i ı 

!İDARE GİD ÖDE. 10,994, ---==: 1.006 905 873 1.018 834 726! 904--1,0ı 
ı ! 

- . ı EENEL MERKEZ IDARE ' ' • 
EMESİ ----;-- 2,80~--~----29~~=-260 ____ 305 ___ 2o~· 213 2361 182 z 

: ' : 1 

! ' ı 
----------~-------'---------------------- . ---

! i ' ı 

j ı ı 

[şu<:TMEGic:D-.=KD=_-,-,-.~s=-'i ___ __._-_ 8s4f _:_=;·==-~~ ==ıo7~ ___ ı6o ___ 108i 41 56[ 72 4 

c: 1 ı 
:i:DAREGİD KD\"SI ·:~saT- 123 11ô ıos -,22-..,.._, ----,o_s ____ 9_,1ir----,,-8---~: 

--------------- --- 1 -- i 
~-==-----------------------"--------------------- : i --

1 GEJ\TEL tvıERKEZ : 1 • • 1 
'J:bARE GİD--KD\"SI------+-----35-;---------34 31 37 24: 26 31! 24 30 40 40ı 39 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmışur. 



----------.----------------------------------------~----~------------------------------ı 

TABLO m -44 REVİZE SA TIS GİDER ÖDE~lELERİ 
C\filyon TL) 

1994 Yll..l TOPL-\..\1. ŞFBAT ~L.\RT' ~IS.>\.:'\ M.-\YIS!L..\.ZIR..,\S rE::\f\Ir.Z~Gt'STOS E\'LUL, EKI\( KASD'l ARUIK 

ı . . :---------'---------------:--------+------+--+---~--~--~---1 
.SATIŞ GJDERLERI ı , i i t------ : ' ' . 
Karşılık Dahil 

j 

l 
2i 37 32• 33 34 29 30: 33: 29: 35: 32 

i 
'YURTIÇi SATIS GİD. 1------· 

351 

r'1JRTDIŞI SATIŞ GİD 3.591. 131 165 182 ~29; 119 139 140 6ô9i 537i 653• 707 
i i 

1- ---i-- ----! 
TOPLAı'l 3.942: 15E 197 215 163 i 148 169 173 718 572: 685: 744 

Karşılık Hariç · ; 
~----. -------~-------i-------·.,-------- ---ı-. ---------'---------+------+---
r'1JRTIÇJ SATIŞ GID. . 351: . 21 321 33 34 29 30 33' 29 35 1 3')i -. 37 

L--
134 1a1L 173 '32 110 121 13s 6ao: s29 669: 771 

1 

RıJRID!Ş1sATIŞ GiD 3~62: 
~ ---------·--. 

157 ı 168: 709: 564! 70f 808 
-----~-· 

193 i 206 166. 139 TOPLA.ı'I 3.972' 161 

t ·--------:-------- ' i j ~ 

--.--. ---- --,-- ~ 
r'1JRTIÇI %15 KDV 53 4 5+ _____ 5 ______ ~ ____ 4 Sı s: 4 5 5 ~ 

1 • 1 

·----------------------------.------------------+ ___ ___l ~---
TOPLA:\1 404 31 37 i 38 39, 33 35! 38 i 33 i 40 37 i 43 

·----------------------- ' f • ' ı ! . \ 
====~====---·---------------------:_ : _--- i -j -r-- -i-------+; ___ ~----1 

---· +- : 1 .. .J 
! ı . 

·- . . -----;;------->---·----~-------------- -----! -+----
SAT. GID. ODEMELERI i 1 i [ ; ı -----·--·-------------- -ı- ~ . . ' -t _ __._. --
YURTlÇİ SATIŞ GİD-:-----. ---404-;-----------~--- 37-; 38 39: 33 35i 38:---33T----4o+--3r-4J 
--.. ----------·--·-----·----------··------·-----------------ı '-----·-· 

771 
1 ' ·--'---· : ---ı 

3.621 134 1ô1 i 173 ':32: 110 127: 135. 6ao: 529 669! 
i ! ~-

------·---------·-----------·--·-'--------ı- '----------+ 
1 i ------- ~---~----~-------+----
! ! ! 

-----------
TOPL\ı\1 4.025 · 165 198! 211 171 143 162 1 173 713 1 669 706 814 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmışur. 



---

TABLO m -45 REVİZE Jt\A:\Sl\L-\.:\' GİDER ÖDEMELERİ 
(Milyon T.ı...) 

1994 YILI :TOPLAM, ŞUBAT: MART l\lSA.ı." . ~IA YIS HAZIR·\1\TEl\IMl:1~GL"ST05, E\'LUL • EKI:\1 . K.-\.SIM • ARA.IJI\ 
Karşılıl>: Hariç i ' ' 
UZUN V ADELi KREDi M.ı\SR: 6,720 1.960! ' 1,400 1,400i ; 1 .96C 

'------ . . . . ' ' 
ORTA V ADELI KREDI MASR 1,916 836 ' 1,080 

' i ' i ! 

DiGER KREDi \1ASRF. 880 56 152 8 104 152i 4 48; 152[ 4 48' 152 
i i : 

i ' 
KISAVADELİ KREDi MASRF, ( 1 ,014) - (1,658) -. - (94} -' 738i i 

' 
' ı : : ı 

' 
! 

1 i i 
i ; : 

TOPLA..\1 8,502, 56 1,506 844 104 2,018: 4• 1,448: 2,290: 1,084 48 2,112 
i ; 

~ıhl>: Dahil. . i : i i 

UZUN V ADELI KREDI MASR' 6,160 560 560 560' 560 560: 560' 560! 560i 560 560, 560 
: ! ' ! ' ' : 

ORTAVADELİ KREDİ M.<\SR 1,757 159 160 159 159 160' 160i 160 160, 160 160 160 

! ı ' 
Dİ GER KREDi :V1ASRF. ' 860 56 152 8: 104 152' 4i 48 152! 4 48 152' 

] ı 
f--· 

(553} (31) (31) (321 246: KISA V ADELi KREDİ MASRF: c 462} (553) 246: 246i -. -: -
ı ' ! ' ' 1-· 

1 
i 

i ı 

TOPLAM 8,335 222 319 696' 792 840! 97oi 1 ,0'1{_ ___ 1,11 fll 724 768 872 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000.000) esasına göre yazılmıştır. 



ö (Milyon TL) 
-· ·- - -·- -- ... ---- -- ··- -

1994 Yll.J · TOPL.\..\1 ' Şu"""BAT J\f.ART :XISA."\" MAYIS OAZIR..<\.:.'TEMMU".Z-\.GUSTO~: EYLL"L. EKIM KASIM • ARALIK 
Karşılık Hariç i ~ 

AKARYAKIT GİD. ' 
T AMİR-B..6JGM GİD. ' ; 

LASTiK GİD. ' ı ' 
' 1 ' ' 

TAŞIT ARAÇ SİGORTA GİD. ' i 
; 

ı i 

' ı ' 
' 

1 

' i 

TOPLA.i\1 570 ' 44 37 49! 54i 49 ssj 52 51 ss so: 61 ! 
i ' 1 

Karşılık Dahil 1 ' i 
AKAR.Y AKIT GİD. ; ' ~ 1 ı j 

T AMİR-B..6JGM GİD. ı j 

LASTİKGİD. ' 
' 

ı 
i 1 ı. ; ı 

TAŞlT ARAÇ SİGORTA GİD. · ' ! : 
' 

TOPLAi\1 SSS• i 4S 40 43 55: 49 ss: 53: 52 49 ss: 59 

! ' 
% 15KDV j 1 i 1 

' 
' 

.1\KAR.Y AKIT GİD. ! ! 1 

' 
T AMİR-BAKIM GİD. ' i 

LASTİKGİD. 1 i 1 
' ' 

i i ! ' ' 1 1 i i 

TOPLAM so: i 6 7 6 7i s 9 7 6 7 s~ 9 ' 1 

i 1 ; ' i 1 1 

TOPLAM TAŞlT ARAÇ ı ' 

ÖDEMESi 650 50 44 55 61 i 57 67 ss; 57 62 68 70 

' ı 

i ' ' ı 

1 i i 1 i 

GENEL tvfERKEZ KDV 127: 9 9 9: 11 11 11 12; 13 14 14' 14 
; i ; ı i 1 ' 

GENEL tvfERKEZ 1 1 i 
i 

T AŞIT ARAÇ ÖDEMESi 1.009 1 ' 85 71 82 77 84• 91 93 97 105 110 114 
----- ·-- ---

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



TABLO m- 47 REVİZE KDV ÖDEl\fELERİNİX HESAPLA."'\'M.ASI 
,_. -.- -

1994 YILI i TOPLAM ; ŞUBAT MART NISAN MAYIS ! HAZiRAN TEMMUZ AGUSTOS EYL.OL. EKIM KASIM ARALIK OCAK 

GIDERLERIS KDV'SI ı 
! 

i ! ' 
HAMMADDE i 24,756' 1,480· 1 ,815! 2,012 1,916! 1,900! 2,100 2,213! 2,727 2,72S' 2,903' 2,965, 

,ı\MBALAJ 11,368 i 92S 670: 744 90Qj 904: 750 969: 1,310 1,400 1,405 1,390: 

YAKIT ; 937 57 ss: n: 721 781 84 87: 103 101: 11 O' 108i 

ELEKTRİK i 620; 41 45: S2! 49! 51 i 55! 58! 65 66i 68 701 

İŞLETME GİD. i 854, 99: 1071 160! 108j 41 i 56ı ni 49 52! 49 61 i 

İDARE GİD. i 1,358• 123; 116! 105! 122i 105! 91 ! 1181 134 130i 151' 163l 

TAŞIT ARAÇ ı 80' 6 7! s: 71 8j 9! 7! 6 7 8 9 

YATIRIMLAR ı 8,3471 857 902! 2,118l 699 694! S67l 726! 569 403: 327: 485! i 

BASAK MARKA KULLANMA ' 264 i ! ı 

i ! 

264 i j : 

GRUP 1\.1RK.İDARE GİD. 356 34 31 i 37! 241 ıs! 31 ı 24 1 30 40ı 40' 39 

YURTİÇİ SATIŞ GİD. i 53 4' s: 5! sı 4: si 5 4 s 5 6• 

GRUP 1\.ffiK. TAŞIT ARAÇ GİD. ' 127. 9 9! 9i 111 11! 11! 12. 13 14. 14 14 

TOPL~'\1 
: 49,120: 3,636 3,772: 5,320! 3,913/ 3,822: 3,759! 4,291 6,010 4,943 5,080 5,574 

i j j i ı ' 
' ' ' ı i i 

' ' i ı i 

GELiRLERIN KDV'SI i i 1 i ; ; ' ! 

1 
! 

1 ı \ ' ! 

PAZARLAMAYA SATIŞ 99,496! 6,454 7,057! 7,5201 7,856 1 9,373! 8,598: 9,346' 10,526 10,711 i 11,343 10,712ı 

DOLUNAY DEPO TAHSiLAT! ! 75' 6 s: sı 6 e! e! 8' 8 sı 8 8' 

GRUP 1\.ffiK. MASRAF KDV'Sİ ' 2,198! 180 180! 18S! 183 185! 2181 210! 214 217: 214 211 j ! 

SAİR GELİRLER i ee: Sı Si sı 6 61 61 6! 6 sı 6 6' 

i i i 1 i i : ' 
TOPLA .. '\'1 1 101,835! 6,646' 7,248i 7,7181 8,051 9,5701 8,828! 9,570! 10,754 10,942i 11,571 10,937! 

! i 
' 

i ! ! ı ' i 

i i 
! ! 1 

i 
' ı 

ÖDENECEK KDV i 52,715: 3,010 3.476: 2,3981 4,1381 5,7481 5,069! 5,279' 5,744 5.999: 6,491' 5,363· 
ı 

ı 
! i 

1 1 1 ! i ; 

OCAK 1994'DEN KAY AN i 3,175 3,175 j ! i i ' : 
1 

' 1 i i 1 
! 

ı ' ' i ' 
1 

' ' i i i ı ' i ' ! ' 
! ' ' 1 1 1 i 1 i ! i 

KDV ODEl\IESI i 50,527; 3,175 3,010' 3,476j 2,3981 4,138i 5,748! 5,069 5,279 5,744i 5,999 6,491_. - - -- 5,363 
----------

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



184 

ll. SONlJÇ TABLOLARINA İLİŞKiN BiLGiLER 

Gider icmalleri (fablo lll-50) ve satışlar-ınasraflar tabloları(Tablo 111-51) 
daha önce verilen bilgiler ve II. bölümde yer alan hesaplama şekillerine göre 
hazırlanmıştır. Görüldüğü gibi karşılık dahil ve karşılık hariç genel toplamları 
birbirlerinden küçük farklılıklar göstennektedirler. Ancak standaı1 bütçe 
rakamlan ile çok biiyük farklılıkları yoktur. 

Satılan malın maliyeti (Tablo 111-52) çalışınasında da üretim ve satış 
miktarlannda küçük boyutlu değişiklikler olduğu için yeniden hesaplanmıştır. 
31 Ocak 1994 tarihi itibariyle stok maliyeti 18.500 TL/KG olarak tespit edilmiş 
ve buna göre satılabilecek mamullerin maliyeti bulunmuştur. Sonuçta standart 
bütçe ile karşılaştırıldığında satılan malın maliyetinde büyük değişmeler 
görülmemektedir. 



-- -~ -~ --· -- ---- --------- -· -. --- --
1994 YILI TOPlAM :ŞFBAT MART ! l\'İSA.c "1 ~1-\.YIS iHAZİRA.l'liTEl\IMI;ZAGlJSTO! EYLl"'L 'EKİM KASIM !ARALIK 

; 
ı ı ! ' ' : 

Hammadde Ödemeleri 328,770 19,300 23,725! 27,222 24,006: 26,5281 28,618' 30,323 35,735 35,535 38,713: 39,065 

Ambalaj Ödemeleri 125.514 7.844 8,080! 10,007 9,428: 9,005[ 10,624 11,578 13,528 15,042 15,168: 15,210 

Yakıt Ödemeleri 7,184 437' 499! 550 55Q! 596j 646, 668 792 772! 842: 832 

Elek.'trilk Ödemeleri 4,755 314i 3471 396 374: 393! 420 446 501' 507! 524: 533 

İşlenne Giderleri 6,545 ! 761 j 817! 1,225 828! 315! 426' 551 377: 400i 376• 469 

Personele Ödeme 80,120 4.660! 8,710! 4,420' 7,158! 8.9211 5,957: 5,859 10,493: 5,897j 6,149! 11,896 

SSK Ödemesi 16,065 i 1,4101 1,430! 2,996i 1,570 j 3,179 1,719 1,799j 1,962! 

Muhtasar Ödemeleri 19,422 ' 982: 9541 
' 2,201' 976! 1,681' 2,398' 1.554 1.657 3,534! 1,7761 1.709 

Konut Fonu Ödemeleri 570 ' 54! 53[ 54 52: 531 52: 50 sı: so: 51; 50 

TasarrufTeşvik Fonu Öde. 4,104 ' 366! 342! 742: 361 834 478 483! 498' 

İdare Giderleri 10,994 
; 

1.006: 905! 873 1,018 834! 726 904 1,088 1,032: 1,248: 1,360 

Tazminatlar 9,529 
' 

1.037i 1,725: 482 1 ,516; 1.5141 1,260. 559 409 83Di 197: 

Başak Marka Kullan. Hakkı 1,534 ' 94j BS! 297 53! 91 ! 274' 69 sg: 272! 69: 141 

İç Piyasa Satış Giderleri 404 31 ~ 37i 38 39i 33 35 38 33' 40i 37: 43 

İhracat Satış Giderleri 3,621 • 134' 161! 173 132 1 11 D 127'- 135 680 529i 669, 771 

O.U. Kredi Faizi 1,916 ' ı 836 i 1 1,080! i 
Faiz Hariç Diğer Masraf 880 1 56: 1521 8 104; 152 4: 48 152 4ı 48: 152 

Kurumlar Vergisi 22,414 i ı 1 7,118 360! 7,468· 7,468/ 
; 

Peşin Vergi 8.232 ' 120i 120! 888• 888! 888 888 888 888. 888: 888i 888 

KDV Ödemesi 50,527 ; 3.175: 3,010! 3,476 2,3981 4.138 5,748 5,069 5,279 5,744; 5,999' 6,491 

Yatınm Ödemesi 63,995 6,567ı 6,917: 16,239 5,362: 5,318 4,350 5,566 4,360 3,088: 2,508: 3,720 

Taşıt Araç Ödemesi 650 1 so[ 441 55 61: 57 67i 59 57 62: 68 70 

Kar Dağılımı 2,120 ! ! 2,120! ı ! 
; 

Sermaye Arttırımı - Pazar la. 1,202 
; 1 

1 
! 1.202 ı i i ; 

Uzwı Vadeli Krd. Masrf. 6,720 i i ı i 1,960 1,400 1.400 ! 1,960 ! 

Tazminatlar Genel Merkez 263 j : 1 ı 263' ! 
ı 

İdare Gid. Genel Merkez 2.803 290! 260: 305 201 2131 236 182 221 293: 304 298 

Taşıt Araç Genel Merkez 1,009 i 71; 82/ 77 84/ 85 91: 93 97' 105: 110' 114 

Orta Vadeli Krd. Ödenıesi 20,400 
1 

; 20,400: j 

Faaliyet Dışı Giderler 1,018 1 82 1 92 1 78 n: 120, 86 72 82 96! 96 137 
' 

Personele Ödenen Farklar 2,371 ; 

i i 1 ,186i 1 ,185· 
' ' i 

Muhtasar Tas.Teşv.Farklan 938 i i 938 ! 
1 1 

! TOPLf\..M ÖDEMELER 806,689 48,842! 68,551 77,013 83,111 65,874! 71,685 70,126 81,371 85.809 78,300i 85,907 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmıştır. 



---------------- -----------------------

------ -- --. -- -- ------- - - -- -- - ' ~-· ·--- -~ .. 
1994 YILI TOPLAM :şrBAT !MART i~1SA." :M..ı\.YIS IHAZİRA.l\; TEl\IMUZ:AGUSTO! E\'LÜL i EKİM iK.ı\..Sil\1 ·ARALIK 
Hammadde Gid. 304,014. 17,820 21,910 25,210 22,090; 24,628; 26,518: 28,110 33.008' 32,810: 35,810 36,mc 
Ambalaj Gid. 114,146 6.918i 7,410 9,263 8,5281 8,101 i 9,874i 10,609 12,218, 13,642: 13,763 13,82C 
Dreh.'t Işçi Gid. 67.411 4.240. 7,849. 4,190 6,088; 7,214. 5,281: 5.007 8,734, 5,015: 5,233 8.5& 
Direkt Muuk. Işçi Gid. 11,462: 839, 900: 865: 945! 886! 641 j 1,048 1,386: 1,474: 1,298 1 ,18~ 
End. Işçi.Gid. 9.796 618: 1,131 • 626 898i 996 768' 752 1,257: 740; ne 1,23ıC 
!Idari Personel Gid. 6,633 418' 746: 421 488: 761; 5141 522 883 498! 490 89:2 
Yakıt Gid. 6,247· 380: 434: 478 478! 518 562; 581 689. 671 ; 732 72~ 
Elekirik Gid. 4,135 273, 302; 344 325i 342! 365: 388 436 441 ı 456 46'3 
Işletme Gid. 5,691 662! 710ı 1,065. 7201 274! 3701 479. 328 348! 327 40.8 
Idare Gid. 3,033 325: 309i 288 261J 188! 201 ! 232 243· 281 : 347 35.8 
Amortismanlar 27,010 : ! : ı i 27,010 
End. Muuk. Işçi Gid. 276: 18, 20i 19 20j 19i 22i 31 31ı 32[ 32 33 
Stajyer Gid. 349 35: 40: 36 37! 35! ı 51 : 56 57 -: ı ' ; 

ı ı 

IMALAT GID. TOPIA\ll 560,203 32,546. 41,761 ı 42,807 40,8781 43,962j 45,116: 47,759 59,213 56,003! 59,323 90,835 

' i i i i 
End Işçi Gid. 6.592 412· 765' 424 6041 693: 5271 511 823• 495' 512 826 
Idari Personel Gid. 9,373 533' 1,0141 533' 673[ 1,042! 716! 681 1,215 700: 678 1,588 
Tazminatlar 9,529 1.037: 1,725! 482 1 ,516' 1,5141 1,260 1 559 409 830; 197 
Idare Gid. 6,603 558 480! 480' 635ı 541: 434: 554 711, 621 ı 750 839 
Amortismanlar 152. ı ' i 152 i ; ! 

Taşıt Araç Gid. 570, 441 37' 49, 54' 1 49' 1 58! 52 51: 55j 60 61 
Başak Marka Kull.Hakkı 1.878: 236 124 132 137j 162! 1501 162 187 191: 202 193 
Grup Mrk. Masrf. Payı 7,593 631 i 619 1 642 624: 635; 721 i 714 745: 762! 749 751 
End.Muuk. Işçi Gid. 1,081 73! 78 n. 79; 75! 79 124 122 124t 122 128, 
Stajyer Gid. 46 5 s: 5 6j Si ' Si 6 7i 

: ! J i i ı 1 
GEI'ı'EL YOl\.GID. TOP. 43,417i 3,531! 4,848; 2,824 4,328ı 4,716j 3,9451 3,357 4,263 3,7841 3,276 4,545 

: i ı 1 i 1 
O. V. Kredi Masrf. 8,636 

' 
836 ! 1,960: : 1,400 1,400; 1,080! 1.960 

Diğer Kredi Masrf. 880 56 152! 8 1041 152! 41 48 152 4: 48 152 
Kısa Vad . .Krd. Masrf. '1,014} ._1,658) i (94) ı 738; ' i 1 
!KREDI 1\-IASRF. TOPL 8,502 56' ~1,506,1 844 104: 2,018: 4! 1,448 2,290· 1,084: 48 2,112 
1 ' ' 1 ' i i ı i 
Yurt Içi Satış Gid. 351 ' 27! 32i 33, 341 29ı 30i 33 29. 35! 32 37 
Yurtdışı Satış Gid. 3,621' 134! 161: 173' 132/ 110! 1271 135 680, 529! 669 n1 
!SATIŞ GIDER TOPLAMI 3,972 161 i 193i 206 166J 139[ 1571 168 709, 564; 701 808 

! i ; i / 
Faaliyet Dışı Giderler 802 64 n: 64' 64[ 105! 661 64 64 64' 65 105 
KanunenKabul Edilmeyen Gid. 216. 18; 15 14 13i 15ı 20i 8 18 32i 31 32 
TOPL.ı\..1\1 617,112 36.376i 45,388i 46,759 45,553: 60,955ı 49,308 1 52,804 66,557 61,531! 63,444 98,437 

- -

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmışur. 
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1994 YILI TOPLAM Şl""BAT :\L<\RT ~iSA:'" 1\:I.A.\'IS !HAZİR.~TEMMl~2AGL"STO~EYLÜL EKİM K-\SIM ARALIK 
Hammadde Gid. 304,014 17.820 21,910 25,210 22,0901 24.628 26,518 28,110• 33.008 32.810: 35,810 36.100 
Ambalaj Gid. 114.146 6.918 7410 9.263 8.528' 8.101: 9,874 10,609 12,218 13,642 1 13,763 13.820 
Drekt Işçi Gid. 66.505 5.350 5.581 5.460 5.520: 5.418 6,610 6,506. 6.428 6,561· 6.501 6.570 
Direki: Muuk. Işçi Gid. 11.462 839 900 865 945, 886 641 1 ,048 1.386 1,474 1 ,298 1,180 
End. Işçi.Gid. 9.664 764 811 800 807! 800 962 951 950 931 941 947 
Idari Personel Gid. 6,503 510 521 525 · 5271 523 645 645 644 653 653 657 
Yakıt Gid. 6,247 380 434 478 478i 518 562 581 689 671· 732 724 
Elek."trik Gid. 4,135 273 302 344 325; 342: 365 388 436 441 ; 456 463 
Işletme Gid. 5,661 498 469 504 510! 47o: 507 550 541 524' 529 559 
Idare Gid. 2.982 275 285 287 288 i 220 · 226 269 280 288' 279 285 
Amortismanlar 24,759 2,251 2,251 2,251 2,250i 2.251. 2,251 2,251 2,251 2,250: 2,251 2.251 
End. Muuk. Işçi Gid. 276 18 20. 19 20! 19· 22 31· 31 32: 32 32 
Stajyer Gid. 349 35 · 40 · 38 37 i 35 51 • 56 57 

IMALAT GID. TOPLAMI 556,703 35.931 40,934 46,044 42,325 i 44,211 49,183 51,939 58,862 60,328. 63,301 63,645 
i i 

EndIşçi Gid. 6,504 396 591 540 594i 533: 689 646 673 641. 573 628 
IdariPersonelGid. 9.190 729 752 755 757; 758; 910 905 911 904: 906 903 
Tazminatlar 9,485 862 862 862 862! 862: 862 862 862 863 863 863 
Idare Gid. 6,572 524 493 463 616 1 568, 470 588 747 638. 700 765 
Amortismanlar 140 13 12 13 13: 13 12 13 12 14: 12 13 
Taşıt Araç Gid. 558 45 40 43 55 ı 49! 55 53 52 49 ı 58 59 
Başak Marka Kull.Hakkı 1,878 238 124 132 137 i 162 i 150 162 187 191 i 202 193 
Grup Mrk. Masrf. Payı 7.593 631 619 642 6241 635' 721 714 745 762; 749 751 
End.Muuk. Işçi Gid. 1 .081 73 78 77 79; 75 79 124 122 124 122 128 
Stajyer Gid. 46 5. 6: 5 6! 5 ı 6' 6 7 

ı ! i 
GENEL YOl\'.GID.TOP. 43,047 3,516' 3,577 3,532 3,743! 3,660) 3,948 4,067 4,311 4,192; 4,191 4,310 

i ; 
O.V. Kredi Masrf. 7,917 719' 720 719 719i 72o; 720 720 720 720 720 720 
Diğer Kredi Masrf 880 56 152 8 104: 152 4 48 152 4: 48 152 
Kısa Vad.Krd. Masrf. ,462) <553) :S53) '31) 1 31) '32) 246 246 246 ı 
KREDil\L\.SRF. TOPL 8,335 222 319 696 792! 840, 970 1,014 1,118 724 768 872 

1 
Yurt Içi Satış Gid. 351 27 32 33 34! 29' 30 33 29 35 32 37 
Yurtdışı Satış Gid. 3,591 131 165 182 129 i 119, 139 140 689 537' 653 707 
SAfi$ GIDER TOPLA:\-H 3,942 158 197 215 163: 148; 169 173 718 572 685 744 
1 ı i i 

IF aaliyet Dışı Giderler 802 64 77 64 64: 105 66 64 64 64 i 65 105 
ıKanunen Kabul Edilmeyen Gid. 216. 18 15 14 131 15' 20 8 18 32! 31 32 
TOPLA'! 613,045__ 39.909 4~-~ 50,56~--~47,100 ___ 48,979 ___ 54._3§_6_57,265 65,091 65~91~- 69,041__~08 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmışur. 
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1994 YILI TOPLAM iŞL"BAT .MART ;l\1SA.'\ :\IAYIS HAZİRA.' TEMMGZAGlJSTO~EYLLL EKiM: KASIM .ARALIK 
SATIŞLAR 1 ' i ' 1 

Pazariamayla Sauşlar 663,300, ; 43,029; 47,047 50,132 52,374 62,484 57,317i 62,307; 70,172 71,409 75,618 71,411 

İhracat Satışlan 38.391 ' 2.524 2,741; 2,740 2.384 2,381 2.4901 2,588: 4,455 4,964 5,356 5,761: 

Dolunay Depo T alısilatı 507· 37, 37 40 41 39 43' 54: 54; 54; 53 5!: 
Sair Gelirler 6,573 40[ 40 40 40 40, 40; 40i 6,173' 40i 40 4C 
Repo Gelirleri 1,982 ' 645 898' 253 ' 60! 93: 33: 

SATIŞLAR TOPLA.'fl 710,753 i 46,275 60,783: 53,205 54,839 64,944 69,890 1 65,049; 80,9471 76,600ı 81,067 77,274 
MASRAFLAR 1 ; i ; 

1 1 

Hammadde Masraflan 304,014. i 17,820, 21,910 25,210 22,090 24,628. 26,518: 28,110! 33,0081 32,810[ 35,810 36,10C 
Ambalaj Masraflan 144,146: i 6,918! 7,410 9,263 8.528 8,101 9,8741 10,609! 12,2181 13,642! 13,763 13,820 
Asli İşçi Ucretleri 82,673, 6,5101 6,983: 6,800 6.921 6,751 8,261! 8,103! 8,051' 8,1331 8,015 8,14S 
Muvakkat İşçi Giderleri 12,8191 930 998' 961 1.044 980. 7421 1,2031 1,539: 1,6301 1,452 1,340 

İdari Personel Gideri 15,693 1 ; 1,239; 1,273: 1,280 1.284 1,281 1,555! 1,550: 1,555! 1,557! 1,559 1,560 
Yakıt Gideri 6,247 •. 380 434 478 478 518 562! 

1 581 i 689! 6711 732 724 
Elektrik Gideri 4,135: i 273: 302' 344 325 342 365! 388 1 436; 441: 456 463 
İşletme Gideri 5,661: ' 498i 469, 504 510 470. 507i ssoı 541! 524ı 529. 559 

İdare Gideri 9,554: ! 799; n8i 750 904 788 696: 857i 1,027i 926! 979 1,050 
Amortismanlar 24,899: 2,264 2,263 2.264 2.263 2,264 2,263, 2,264! 2,263i 2,2641 2,263 2,264 
Taşıt Araç Gideri 558ı ı 45i 40: 43 55 49 55: 53; 52: 49i 58 59 
Başak Marka Kull.Hakkı 1,878' i 238! 124: 132 137 162• 150j 162! 187ı 191 i 202 193 
Grup Mrkz. Masrf Payı 7,593i 631 i 619 1 642 624 635 721 i 714i 745[ 762; 749 751 
Finansman Gideri 8,335: ' 222i 319: 696 792 840 970! 1 ,014i 1,118: 7241 768 872 i 

Satış Gideri 3,942, ! 158i 197: 215 163 148 169i 173[ 718! 572! 685 744 

Stajyer Ücretleri 395i : 40i 46. 43 43 40 1 ! ı 571 62' 64 

İade Mamül zaran sso: i 60ı 60: 60 60 60 60! so; 60j 601 60 60 
Sair zararlar 358: 1 251 34; 18 17 58 251 16! 221 351 35 73 

Tazminatlar 9,485! 1 862! 862i 862 862 862 8621 862i 862] 863! 863 863 
il\-IASRAFLAR TOPIA'\II 61f3,045: i 39,912! 45,121: 50,565 47,100 48,977 54,3551 67,269i 65,091: 65,911 i 69,040 69,704 
GELIR-GIDER F ARKI 97,708! ı 6,363[ 5,642 1 2.640 7.739 15,967 5,535[ 7,780! 15,856! 10,589! 12,027 7,570 
DS-DB STOK F ARKI 1,183: i 988! -ne• 2,189 -1.033 -3,578 1,8061 5831 781 i ·-5671 415 375 ' 
KARlZARAR ! ! 1 ! i ı 1 

KARlZARAR %'Sİ : ! ! ! i 

DB. STOK- TON 1,030,4• i 1,030.4! 976,1! 906,2 1,021.7 958,3· 781,71 799,6[ 789,5: 804,61 745,8 721.5 
DS. STOK- TON 707,3; 1 976,11 906,2i 1,021.7 958.3 781,7 799,61 789,51 804,61 745,8i 721,5 707.3 ı 

DB. STOK DEGERİ 19,062: 1 i ! ı i i ' ' 
DS. STOK DEGERi 20,2451 ı 

1 

ı 1 i i 

ÜRETİM-TON 22,969,6: ı 1,646,8! 1,891,1 j 2,203,1 1.970.3 2.040,2 2,046,9j 2,096,1 i 2,347,9! 2,274,3 2,257,9 2,195,0 

SATIŞ- TON 23,293,11 i 1,701,1! 1,961 ,o i 2,087.6 2,033,7 2,216,8 2,029,4! 2,106,21 2,332,8 1 2,333.1 2,282,2 2,209,2 

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılmışttr. 



------------------~-------

TABLO m- 52 RE\'İZE SATILA.:."i :\1A.LİYETİ TABLOSr (Milyon TL) 

1994 YILI TOPLAM ŞUBAT MART l\1SAN MAYIS :HAZ!RA1\ TEMMUZ ;AGUSTOS EYLÜL EKlM 'KASIM .ARALIK 
! ' i ı ' 

!MALAT GIDERLERİ 556.703 35.931 40,934 46,044 42,325 ' 44,211 49,183 51 ,939 58,862 60,328 , 63,301 63,645 
i ! 

31 Ocak 1994 Stok , i 

maliyeti TL/ Kg. 18,500 i 
' ' 

D. Başı Stok Değeri 19,062 19,062 20,050 19,274 21,463 , 20,430 i 16,852 18,658 19,241 20,022 i 19,455 i 19,870 

~m · 1 · 
' i j ; 

TOPL.~\l Mamül mevcudu 575,765 54,993 ' 60,984 65,318 63,788 : 64,641 66,035 70,597 78,103 80,350 82,756 83,515 

' 
' 1 

Stok Maliyeti TL/Kg 20,541.24 21,269,53 21,007,30 21,319,52 21,557,78 23,345,47 , 24,383,31 24,897,35 26,100,37 27,555,02 · 28,639,28 

i ' i 

SATITA'\ Malın maliyeti 555,520 34,943 41,710 43,855 43,358 ' 47,789 47,377 51,356 58,081 60,895 62,886 63,270 

' 1 

D.Sonu Stok Değeri 20,245 20,050 19,274 21,463 20,430 16,852 18.658 1 19,241 20,022 · 19,455 19,870 20,245 

(Milyon TL) 
ı . . ' 

j ! 

• i 

' ! i ! 

1 . 

! i ı 

D. BAŞI STOK(TON) 1.030,4 1,030.4 976.1 906,2 1,021,7 958.3 781,7 799.2 789,1 804,2 :745,4 721.1 

! ! 
TOP.ÜRETİM (TON) 22.969,6 1.646,8 1,891,1 2.203,1 1,970,3 . 2,040,2 2.046.9 • 2.096,1 2,347,9 2,274,3 2,257,9 2,195,0 

1 i 

TOP.SATIŞ (TON) 23.293,1 1,701.1 1.961.0 2,087,6 2,033,7 2.216,8 2,029.4 ' 2,106,2 2,232,8 2,333,1 2,282,2 2,209.2 

' ' 
D.SONU STOK(TON) 706.9 976.1 906.2 1.021.7 958,3 i 781.7 799,2 [ 789.1 804.2 745,4 721.1 ' __ 706.9_ 

Tablolarda yer alan tutarlar (000.000,000) esasına göre yazılmıjtır 
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C. REVİZE NAKİT AKIM TAHlVIİNİ 

Bu aşam(lya kadar yaptığımız çalışmaların son durumunu nakit akım 
tahmininde diğer bir deyişle nakit bütçesinde görebiliriz. 

Her ne kadar ayn ayrı hesaplamalarda standart bütçe ile revize arasında 
çok büyük farklar olmamasına rağmen sonuçta tahsilat ve ödemelerde ters 
yönlü bir değişmenin olduğu görühnüştür. Yani şirkette olmasını planladığnnız 
nakit mevcudu düşerken, şirketin yapması gerektiği ödemeler artmıştır. 
Dolayısıyla şirketin kredi ihtiyacı hem miktar hem de zaman olarak değişme 
eğiJimindedir. Standart bütçede I 2.800 milyon TL'Iık kredi alımı yeterliyken 
revize bütçede bu tutar 49.200 milyon TL. gibi bir rakama ulaşmıştır. Bunun 
sonucunda beklenen repo gelirleri de azalmıştır. 

Sonuç olarak şirket Ocak 1994 döneminde elde edilen kar rakamına fazla 
güvenmemelidir. Çünkü satış miktarları yükselse bile tahsilat rakamları 
beklediğinin altında ve maliyetleri de beklediğinin üstünde gelişebilecektir. 
Ülke içindeki ekonomik ve siyasi gelişmeler ve ayrıca enflasyon oranları da 
dikkatten kaçmaınalıdır. Şirketin özeiJikle Nisan ve Mayıs aylarında standart 
bütçeye karşın oluşan nakit ihtiyacı gözden kaçmamalı ve gerekli tedbirlerin 
alınması için üst yönetim uyarılmalıdır. 

Görüldüğü gibi şirketi gelecekte bekleyebilen kötü olasılıklar nakit 
bütçesinde ortaya çıkabilmektc ve üst yönetime karşı bir uyarı sinyali 
taşıyabilınektedir.Ancak unutulmaması gereken nokta çalışmalarda kullanılan 
verilerin gerçekleri yansıtacak şekilde oluşturulmasıdır. Aksi halde bütçeler 
yöneticilere yarar yerine zarar sağlar]ar. 



-----------------~---------------------------------------------------~-----r----~-----------------

-· - --- ...... ·- ....... - . . .... -... _. ........ -.. , ..... ~ ............... 
1994 YILI -TOPLAM !ŞllJAT '~fART il'lı1SA."'I 'M . .ı\.\'18 [HAZİR.~' TE~fML"ZAGUSTO~ EYLfL EKİM KASL\1 ;AR.u.IK 

' 1 ı ! 1 

i 
D. BAŞI N.L\KİT MEVCUDU 23,082 23,082' 26,102 10,410 249j 218! 245! 230; 2,690 1,537 242' 20C 

' ; : 
NAKİT GİRİŞLERİ 768,700 ' 51,862' 42,859: 54,452. 67,930; 63,051: 65,682j 79,586 80,218 84,650' 91,058: 87,352 

\ 

! ; : ! 

KREDiALIMI 49,200' ı ; 12,400 15,150! 2,850i 10,400! 8,400: ' 
ı 1 ! ! ı 

ı : i ı i 

TOPLAM JIIAKİT :MEVClJDU ' 840,982: 74,944 1 69,961: 77,262; 83,329! 66,119 i 76,327! 79,816' 8.2,:"Jo.l1 94,587i 91,300! 87,552 1 

ı : ı ! j ! i ; 

NAKİT ÇIKIŞLARI ' 806,589 48.842. 58,551 i 77,013' 83,111' 65,834' 71 ,685i 70,126 81,371 85,809' 78,300: 85,907 

j : : i : 1 
' ! 

KREDi ÖDEMESi 21.200. : : i ı 7,000: ! 12,800: 1,400 

' 
i 1 ı i ' 

FAİZ ÖDEMESi 12,948! 
; 1 4,412! 8,536! 1 ' ' 

; 
' ! j 
' 1 

TOPLAM ÖDEME 840,737- 48,842· 58,551' n,o13. 83,111 i 65,874: 76,097! n,126' 81,371 94,345. 91,100' 87,307 

' ı 
' i ! 

i ı 1 

D. SOl'lı'li NAKİT MEVClillli 245: 26,102' 10,410; 249' 218j 245; 230 1 2,690: 1,537 242' 200! 245 
! 1 i 1 

i 
' ! 

D. BAŞI KREDİ BAKİYESİ 
• 

12,4001 27,550' 30,400: 40,800' 33,800 33,800' 42.200' 29.400i 

ı ; 1 

D. SONU KREDi BAKlYESİ 28,000; 12,400 27,55oi 30,400: 40,800i 33,800, 33,800 42,200: 29,400' 28,000 
1 ; 

1 
ı 

ı ' ! ! i 

KULLANILAN KREDi : 6,200' 19.975i 28.975! 35,600! 37,300 33,800 38,000 1 35,800: 28,700 

i ' : i 
1 

i 

' KULLANTI.AN KREDi F AİZİ %8 i 496 1.598! 2,318' 2.848: 2.984 2,704 3,040 1 2,864' 2.296 
i 4,4121 ! 8,536: ' 8,2oo: 

FAZLANAKİT (REPO) 25.800 10,100 1 : 2.400' 1,300 
' ı i 

AYLIK ORTALAMAREPO ' 12,900 17,950: 5,050: i i 1,200• 1,850 650 ' ! 

' ' ! ! i 1 

REPO GELİRİ %5 1.982 645 898; 253 1 1 
60: 93 33 1 : 

-- ---- ---------

Tablolarda yer alan tutarlar (000,000,000) esasına göre yazılnuştır. 



TABU) 111-54 İŞLETME AYRINTIU GELİR TADI,OSlf 

/\. - BRÜT S/\ llŞL/\R 
1- Yurtiçi Satışlar 
2- Yurtdışı Saışlar 

3- Diğer Gelirler 
B - S/\'llŞ INDIRIMLERI (-) 

I- Satıştan Iadeler (-) 
2- Satış İskontoları (-) 
3- Diğer İndirimler (-) 

C - NET S/\ TIŞI./\R 
D - S/\TIŞL/\RJN MALİYETİ (-) 

1- Satılan Maıntıller Maliyeti (-) 
2- Satılan Ticari Mallar Maliyeti(-) 
3- Satılan Jlizmet Maliyeti (-) 
4- Diğer Satışların Maliyeti (-) 

URÜl' SATIŞ KARl VEYA ZARARI 
E - FAALIYET GİDERLERI (-) 

1- Arııştınna ve Geliştione Giderleri (-) 
2- Pımırlaına,Satış ve Dağıtım Giderleri (-) 
3- Genel Y ünetim Giderleri (-) 

FAALIYET KARlVEYA ZARA lU 
F- DİÜER F/\1\.LlYETLERDEN OL/\Ü/\N GELIR 

VE KARLAR 
1- lştiraklerderı Teınettü Gelirleri 
2- Bağlı Ortaklıklardan Temüttü Gelirleri 
3- Faiz Gelirleri 
4- Komisyon Gelirleri 
5- Konusu Olmayan Karşılıklar 
6- Faaliyetle ligili Diğer Olağan Gelir ve Karlar 

G- DIÜER FAALIYETLERDEN OLA<'}AN GİDER 
VE ZARARLAR (-) 
ı- Reeskont !'aiz Giderleri 
2- Komisyon Giderleri 
3- Karşılık Giderleri 
4- Diğer Olağan Gider ve Zararlar 

H- FINANSMAN GİDERLERI (-) 
1- Kısa Vadeli Borçlanma Giderleri (-) 
2- Uzun Vadeli Borçlanma Giderleri (-) 

OLAGAN KARVEYA ZARAR 
I- OL/\Ü/\NDlŞI GELIR VE KARLAR 

1- Üneeki Dönem Gelir ve Karlan 
2- Diğer Olağandışı Gelir ve Karlar 

J- OLAÜANDIŞI GIDER VE ZARARLAR (-) 
ı- Çalışmayan Kısım Gider ve Zararları (-) 
2- Önceki Dönem Gider ve Zararlar (-) 
3- Diğer Olağandışı <lidc.,"T ve /',ararlar (-) 

DÖNEM KARl VEYA ZARARI 
K- DÖNEM KARl VERGI VE DIÜER YASAL 

YÜKÜMLÜLÜK Ki\RŞILIKLARI (-) 

DÜNE M Nlrf KARl VEYA ZARARI 

Üneeki J>iinenı Cari Ullnenı 

/{,1:,. << YOıilrlükteki Mevzuat>>, MOkelleftn J)erııl~l, I .ehih Yatkın Yayınlan, Sayı 1, Ocak 1993, s56 
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SONUÇ 

İkibinli yıllara yaklaştığımız şu günlerde farklı piyasalara farklı pek çok 
şirket girme eğilimindedir. Bu şirketlerin amacı piyasalarda bir yer edinebilmek 
ve uzun süreyle faaliyetlerini karlı bir şekilde yürütebiirnek olarak özetlenebilir. 
Dolayısıyla bu sayının artma eğiliminde olması şirketlerin varolan pazar 
paylarını konımalanm veya pazardan yeni pay alınalarım güçleştirebilmektedir. 
Bu doğrultuda şirketlerin faaliyetlerini istedikleri çerçevede yürütebilıneleri 
geleceği tahmin etme ve geleceğe uyum sağlayabihne gücüne bağlıdır. Yani 
şirket finansal yapısını kuvvet1endirebi1me1i, karşısına çıkabilecek yeni fırsatları 
kaçırmadan ve doğabilecek kriziere karşı da konıyabilmelidir. 

Bu konuda işletmelerin elinde güçlü bir araç olan bütçelerden 
sözedilebilir. İşletmeler, gerçeği yansıtabilen yani birtakım olumlu veya 
olumsuz ekonomik olayların etkisinden arındırabildikleri verileri objektif bir 
şekilde değerleyerek iyimserJik ve kötümserlik sınırlarını aşmadan gelecekle 
ilgili tahminlerde bulunabildikleri ölçüde bütçeleri daha iyi ku11anabi1ir1er. Bu 
doğrultuda bütçeler işletme faaliyetlerinin yönetiminde diğer bir deyişle 
planlanması, organize edilmesi, koordinasyon sağlanarak yürütülmesi ve 
sonuçlann kontrolü ile düzeltici tedbirlerin alınmasında yardımcı olabilirler. 
Ancak böyle bir araç yanlış kullanılırsa şirketler için yararı derecesinde zararı 
da sözkonusudur. Bu durumda bütçeleri hazırlayanlann, analiz edenlerin ve 
düzeltmelere karar verenlerin önemi ve sonımlulukları ön plana çıkmaktadır. 

Nakit bütçesi de belki bir sonuç bütçesi olarak kabul edilebilir. Yani 
kendisinden önce yapılan bütün çalışmaları kapsayabildiği ve şirket açısından 
bir karşılaştırma imkanı verdiği için özeHikle dikkate alınmıştır. 

Bütçeleme süreci işletmenin her türlü gelir ve gider kalemini hesaplama 
ölçüleri çerçevesinde dikkate almaktadır. Bu belirtilen konularla ilgili verilerin 
hazırlanmasında en alt basamaktaki yöneticiden en üst basaınaktaki yöneticiye 
kadar (ustabaşı-atölye şefı-bölüm şefi veya müdürü-genel müdür vb.) herkes 
sonımludur. Bu sonımluluk aşağıdan yukarıya doğnı çıktıkça konmta 
yetkisinden kunnay yetkisine doğnı kaymaktadır. Aynı zamanda planlama 
fonksiyonu üst yönetimden aşağıya doğnı aktarılırken, kontrol fonksiyonu ise 
alt yönetimden üst yönetime doğru aktarılır. Dolayısıyla başarılı bir bütçe 
çalışmasında gerek yöneticilerin kendi bölümleri ve elemanlan ile uyumu, 
gerekse diğer yöneticiler ve işletme üst yöneticileri ile uyumu çok önemlidir. 
Çünkü kişilerin uyumlu hareket etmesi işletme faaliyetlerinde de uyumu 
getirebilir. Bu arada hemen belirtmek gerekirse ana konu bütçeleme olduğuna 
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göre, bütçe yöneticileri veya bu görevi üstlenen diğer yönetici veya 
komitelerine düşen görev ve sorumluluklar ise daha yoğundur. 

Örnek uygulaınalardan da anlaşılacağı üzere bütçeleme gerçekten çok 
zaman alabilen bir çalışmadır. Çünkü eylül ve ekim aylannda bir sonraki yılın 
bütçe hazırlık çahşınaları başlar ve 3 I Aralık tarihine kadar devam eder Ocak 
ayından itabaren her ay sonunda o ayın talunini ve fiili değerleri karşılaştırılarak 
bütçe ana1izi yapılır. Bu analizler ve raporlar devam eden ayın yedisine dek üst 
yönetime veya diğer ilgi1ilere iletilmelidir. Bu arada oluşan sapınalardan 
hareketle revize edilmesi gereken bütçe kalemleri belirlenıneli ve gerekli 
değişiklikler yapılmalıdır. Bir sonraki ayın bitiminden itibaren bu işlemler 
tekrarlanır. Bu arada 3 aylık, 6 ayhk gibi özel süreleri kapsayan bütçeler ya da 
üst yönetimin istediği istisnai raporlar da hazarlanabilir. Duruma göre sık sık 
yapılabilen toplantılar, karşılıklı görüşmeler yöneticileri sadece bütçelerle 
çalışır hale getirebilir. 

Ömeğin geçtiğimiz 1994 Ekim ayında 1995'in bütçe çalışmalan 
başlarken aynı zamanda 1994 Ekim, Kasım ve Aralık aylarının bütçe 
kontrollerinin yapılması gerekir. Görüldüğü gibi oldukça yoğun bü· çalışmadır. 
Bir de verileri sağlayan diğer bölüm veya hat yöneticilerinin aynı tempo ile 
çalıştırılması, gerekli verileri en kısa zamanda sağlamaları koordinasyon 
açısından oldukça zordur. Aynca çalışınaların bir süreç halinde yapılması, 
ortaya çıkabilecek bir aksaklığın bütün çalışmaları bekletınesine neden 
olabilmektedir. Dolayısıyla, bekleronedik zaman kayıpları ve planlandığı gibi 
yürümeyen çalışmalar ortaya çıkabilir. 

Maalesef uygulamada da bu sorunlar sık sık yaşanmakta ve diğer ı,:rtinlük 
faaliyetlere gereken önem verilıneyebilınektedir. Belki son yıllarda işletmelere 
giren bilgisayar ağları bu çalışınaları oldukça kolaylaştınmş olmasına rağmen, 
bu haliyle de çok zaman alabilmektedir. Çünkü sonuçta bu teknolojik imkanları 
kullananlar çalışanlardır ve kişilerden kaynaklanan gecikmeler olabilir. İşte bu 
aşamada bütçeterin bir araç olma özelliğini kaybedip amaç olma haline gelme 
eğiliminde olduğu söylenebilir. Bu aşamada üst yönetici, yönetici olma 
yeteneklerini çok iyi kullanıp elemanlanıu uyumlu bir çalıştırınaya 
yönlendinne1idir. Bir eleman bütçe çalışması yaparken, genel hatlarıyla elinde 
bulunan verilerin kendisine gelene dek hangi süreçten geçtiğini ve kendisinden 
sonra hangi işlemlerin yıpalacağını bilmelidir ki, kendisinden beklenen bilgileri 
tam olarak sağlayabilsin. Çünkü, eleman neyi yaptığını ya da hangi işlemlere 
veri hazırladığını tam olarak bilemediği için zamanla yaptığı işten sıkılınakta ve 
verimsiz çahşabihnektedir. Ancak şunu hemen belirteliın, bu konu astlar herşeyi 
en ince ayrıntısına kadar bilmelidir anlamına gelmemelidir. Çünkü bu yaklaşım 
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da yetki ve sorumlulukların kannaşasına neden olabilir. Ama yönetici emrinde 
çahşan astiara onlarla bir bütün olduğunu ve onların verecekleri doğru bilgilerle 
amaca daha çok yaklaşılabileceğini anlatabilmelidir. Böylece hem astlar hem de 
yöneticiler uyumlu bir şekilde çalışmakta ve bu uygulama astiarın motivasyonu 
açısmdan büyük önem taşımaktadır. Ast kendi çahşınaları çerçevesinde 
bütçelerneden payına dü.:>en sorumlulukları alabilmektedir. Böylece yöneticilere 
sonuç bilgiler daha doğru ve hızlı bir şekilde gidebilmekte ve zaman kayıpları 
azalabilmektedir. 

Yönetici sonımluluklan incelenirken ortaya çıkan diğer bir nokta da 
yöneticilerin olumsuz sapmalann sonımluluklarından kaçma isteğidir. Çünkü 
olumsuz sapmalar doğal olarak pek hoş karşılanmaz ve sonımlusu aranır. Bunu 
bilen yöneticilerde de sapınalan tam olarak gösterıneme ya da o ayki raporları 
verilmesi gereken zamandan sonra venne gibi davranışlar ortaya 
çıkabilmektedir. Du konuya son derece dikkat edilmesi ve bütçelerin adeta bir 
baksı aleti haline getirilmemesi gerekir. Çünkü son derece yararlı olabilen 
bütçeleme, işletme faaliyetlerini yanlış yönlendirebilen olumsuz bir araç haline 
de getirilebilir. Aynı doğnıltuda bütçeleri denetleyen yönetim organlarında da 
kendi kendini kontrol sistemine fazla önem verilmeden alt yöneticilere 
sonıınlulukların yüklenebildiği gözlenebilir. 

Başka bir nokta da, raporlar aracıhğıyla bilgi verilen üst yöneticilerden, 
raporlardan sonra geribildirim olayının olmaması dunımudur. Yani verilen 
raporlar neyi değiştirdi veya neler değişınedi sonılarına yanıt bulunabilmelidir. 
Diğer bir deyişle rapor hazırlayan yöneticiler raporlanmn dikkate alındığını ve 
yönetim organlan tarafından önem verildiğini görebilmelidir. Bu hem 
yöneticileri hem de astiarı bütçe lehine çalışınaya yönlendirebilir. Kişileri 

verimlilik yönünde motive edebilir. 

Sonuç olarak şunlar söylenebilir; bütçelemenin her aşamasında işletme 
yöneticileri farklı düzeylerde sonımluluk taşırlar. Diğer bir deyişle her işletme 
çalışanının konumuna göre farklı boyutlarda bütçelere bir katkısı vardır. Bu 
katkıların olumlu sonuç verınesinde en önemli faktörlerden birinin uyum olduğu 
söylenebilir. Bütçelerin, iyi değerlenirse işletmenin gelecekteki faliyetleri, 
finansal yapısı ve benzeri konularda yardımcı bir araç olduğu unutulmamalı 
ancak bütçelerden de çok şey beklenmeınelidir. Bütçe yapmak amaç haline 
gelmemelidir. 

Bu aşamalarda ortaya çıkabi1ecek farklı nitelikteki sorunlar işletme içi 
eğitimle halJedilebileceği ya da enazlanabileceği söylenebilir. Belki bundan 
sonraki bir çalışmada işletme bünyesinde bütçeleme çalışmalannda beklenen 
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venmm, gerek yöneticiler gerekse astlar açısından nasıl bir eğitimle 
arttınlabileceği incelenebilir. Çünkü pek çok konuda olduğu gibi bu konuda da, 
istenilen sonuca ulaşınada karşımıza çıkan odak noktalanndan biri de kişilerin 
eğitimi dir. 
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