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I. ISLETME BUTCELERI HAKKINDA GENEL
CACIKLAMA(®)

Is hayatinin ve dolayisiyle yonetim sorunlarinm gittik¢e karmagik
bir durum almis olmasi ile bir¢cok yonetim alet, teknik ve usullerinin
gelistirilmesine tanik olunmustur. Bu aletlerin en énemlilerinden birisi
. de isletme biitceleridir. Is adamlan, faaliyetlerinin planlanmasi geregini
siiphesiz ki ¢ok énceden, yani igletmeciligin baslangicindan beri duy-
musglardir. Bu ihtiya¢ isletme biit¢elerinin gelistirilmesini saglamistar.
Gergekten bilindigi gibi biit¢e gelecege ait bir plan ve bir tahmindir.

Bir isletmenin karhihk derecesi, ayni zamanda o isletmenin bagar:
oleiisiidiir. Isletme cesametleri biiyiidiilk¢e, masraf ve gelir iligkileri
iizerinde artan bir dikkatle durulacagi agiktir. Uygun bir planlama,
etkin bir koordinasyon ve dinamik bir denetim sistemi olmadan isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilemiyecegi sadece giintimiizde degil, eskidenber:
anlagilmis bir husustur. Ayni ciimleden olarak gelir hedeflerinin gergelkei

(*) Imalat isletmelerinde biitge farklari analizleri yolu ile biitge denetiminin incelendigi bu
makalede, kira gegis analizleri (KGA) konusu da daha cok biit¢e denetimi agisindan ele
almmastir, Biitcelerin teknik viénden nasil hazirlandiklar, biitee formlar ve biitge rapor-
larnin cesitleri cahsmamizin kapsamina almmamiglardir. Bununla beraber amlan izletme- .

lerde biitcelerin ve biitge raporlarmun anlamiar ve yonetim bakimindan énemleri belirtil-
meye gayret edilmistir,
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bir gekilde saptanabilmesi, gider limitlerinin asgari oleiiler igerisinde
tutulabilmesi, gelirlerle giderler arasindaki olumlu farkin azamilegtirile-
bilmesi i¢in gereklidir. Su halde ileriye ait faaliyetlerin ger¢ekei tahminler
sonucu planlanmas: biiyiik 6nem tasir. .Igtl:: biitce bu tahmin ve plan-
denelamanin en somut ve en anlaml ifadesidir.

Isletme biitgeleri bir bakima devlet biit¢elerine benzemektedirler.
Belli zaman araliklar: igin gelecege ait biitiin isletme faaliyetlerinin
kapsanmas: biitgeler yolu ile olur. Keza isletmelerin biitiindi ve baliim-
leri i¢in izlenecek siyaset, plan, hedef ve amaclarm yonetimce onceden
saptanmasina, onlarin gergeklestirilmesine ve uygulamada gereken
denetimin yapilmasma biit¢eler imkan verecektir.

Su halde genel bir isletme biitcesi ve bunun isletmenin daire ve
béliimlerine gére ayrilan tali kisimlar vardir. Ornegin satis biitgeleri
ile gelir hedefleri, masraf biitgeleri ile gider smirlamalar saptanir. Sap-
tanan net geliri elde etmek igin gelir hedefleri ve giderlerde de belli
limitler icerisinde kalinmas: gerekir, Ayrica,

— Stok miktar:

— Sermaye artirilmas:

— Nakit ihtiyaci

— Uretim plinlamasi

— Satmalma planlamasi

— Isgiicii ihtiyacinn saptanmasi

gibi hususlarda yapilacak planlar: en iyi bigimde biitgeler gosterir.

Kisaca isletme biitgesi, belli bir zaman i¢in yonetimin uygulayacag
resmi bir plan ve politikanin uygulanacagim gosteren belgedir.

Yukaridaki niteligi ile biitge. bir kontrol araci olarak da kullanihr.
Zira o ve onunla ilgili raporlar ilgili dénem igin eggiidiim, degerleme ve
giinliik islemlerin denetimine olanak hazirlar. Bu sekilde biitce ile sap=
tanan amaclara ne &lgiide u}.aa{l]ubildigi anlasilmigs olur. Denebilir ki
orta biiyiikliikte bir igletme igin biit¢enin bizatihi hazirlanmas: biyiik
deger saglar. Ancak onun gosterdigi en biiyiik snem belli bir dénemin
plinlanmasi ve o dénemde bir koordinasyon ve kontrol maksadi ile
kullanilmasidir. Biit¢ce kontrolu, ger¢eklesen durumlarla biitcede gis-
terilen durumlarin karsilagtinlmasina, degerleme yapilmasia ve gerek-
tiginde gecikmeden tashih tedbirlerinin alinmasina yardim eder.

ISLETMELERDE GENEL BUTCE KAVRAMI VE YONETIM

Genel biitge, tek bir isletme béliimiiniin biitiin muamelelerine tat-
bik edilen biitce prensip ve tekniklerinin isletmenin her béliimii ile
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ilgili kisimlarmma uygulanmasi ve onlarin bir biitge programi altinda
birlestirilmesidir., Bununla beraber baz isletmelerde kismi biitceler
uygulanir.

(jrne:g‘iﬂ:

— Satis biitgeleri,
— Gelisme biitgeleri gibi.

Yine baz igletmeler biitge planlama usullerine 6nem verirler, fakat
biitge kontrol usullerini thmal ederler. Ne var ki, biitge tam yararim,
biitiin faaliyetler: kapsamma almea ve dzellikle planlama, koordinasyon
ve kontrol maksadi ile kullanilinca gosterebilir.

Biit¢e, muhasebe ile yakindan ilgilidir, Zira her iki usul de (teknik
de) gerek planlanms, gerekse fiili durumlarin mali yénii ile ilgilidir.
Keza her iki usulde bazi mali raporlar yolu ile (ki bunlarla fiili durum-
larla, biitgede yer almis bulunan hedefler karsilastirilir) yonetimee ¢ok
kere birlikte ele alinirlar,

Biitge usulleri genis 6lgiide muhasebe sisteminin etkisi altinda
kalirsa da (direkt maliyetler, standart maliyetler vs. yolu ile) o, ayr1 bir
tekniktir. Biitgenin varlhiginin en belirli gerekgesi yonetime olan yara-
ridir. Yani daha zivade isletmenin kendi i¢ yonetim sorunlarmin ¢ozii-
miine hizmet eder. |

Oysa muhasebe,

— Kamuya orgiit hakkinda bilgi verir,
— Hissedarlarm haklarmmn korunmasma yardimer olur,
— Kamu otoritelerinin istedigi rapor ve bilgileri karsilar

— Bor¢ verenlerin taleplerinin karsilanmasma hizmet eder.

Biit¢e bilhassa, orgiit iginde kullanilir, Tabii ayrica kredi kurulus-
larma bilgi verirken de islev gériir. Bu bakimdan biit¢ce yonetim fonk-
siyonlarina hizmet edecek sekilde olmahdir. Su bir gergektir ki yigin
tiretim tekniklerinin gelisiminden ayri olarak bilimsel yénetim belki de
endiistriyel gelisimde en dnemli etken olmustir, Bilimsel yénetim, for-
malitelere fazla agirhk veren, karmasik bir sistemin aksine, isletme
sorunlarim basitlestirmege ve kolay ¢oziimlere ulasmaya yonelir. Islet-
me faaliyetleri bu acgidan goriiliince ii¢ ana yonetim sorunu karsimiza
cikar, Bunlar,

-1) Planlama
2) Koordinasyon ve
3) Denetim sorunlaridir.
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Bu ¢ iglev kendi baglarina ele alinamazlar. Biri digeri ile o sekilde ilgi-
lidir ki, birinden bahsetmek ister istemez digerlerinden de bahsetmegi
gerektirir. Ornegin planlama fonksiyonu yapilirken, etkin bir koordinas-
yonun da yapilabilmesinin temeli hazirlaniyor demektir. Etkin bir kooz-
dinasyon ve kontrol, rasyonel bir plinlamanin da varligini gerektirir.

Koordinasyon ve kontrol arasinda da buna benzer baglar vardir,

Bilimsel yonetim, hu ana fonksiyonlarmm goriilmesinde bircok alet
ve tekniklerden yararlanir. Bu tekniklerin bazisi, bazi hallerde daha ¢ok
agirhk gosterir. Ornegin baz teknikler 6zel durumlarda uygulandiklar:
halde bazilar1 daha genis alanlarda uygulanir. Iste bu genis alanlarda
tatbik edilebilen tekniklerin basinda isletme biitgeleri gelir. Zira yukari-
daki ii¢ temel yonetim fonksiyonunun goriilmesinde ise yarar. Bunlar
ana hatlar: ile ele alalim. |

1~ Planlama ve Isletme Biitceleri.

Planlama amaclarin tesbitini ve bu amacla elde etmegi saglayacak
orgiitii kurmayi igine alir. Planlama gerek biitiinii ile isletme i¢in, gerekse
onun boéliimleri i¢in uzun ve kisa vadeli hedefleri icine alir,

Plianlama tamamlaninea iiretim falktorlerinin temini gerekir, Ancak
bu sekilde isletme hedefine yénelinebilir.

Konuya biit¢e agisindan bakineca, planlama; satig hedeflerini, rek-
lam programlarini, tiretim semalarini, stok miktarlarini, ham madde
maliyetlerini ve ihtiyacim, is¢ilik giderleri ve ihtiyacini, personel ihtiya-
cin1, masraf limitlerini, aragtirma programlarini, sermaye artiamlarini
ve mali planlar hakkinda ayrintili planlar, vani (tali biitgeler) hazir-
lanmasimi ifade eder.

Tecriibeler gostermistir ki, en basarili érgiitler belirli amaclari olan
ve bu amaglar: elde etmek i¢in hazirlanmis ciddi pléanlara sahip olan
orgiitlerdir. Planlamada dnce uzun vadeli amagclar tesbit edilmeli, yani
ilgili érgiitiin, endiistri igerisinde 3, 5, 10, 20 sene sonraki durumunun
ne olacagi belirlenmelidir. Bu uzun vadeli hedefler de birer yila holiiniip
burdan 1’er yilhik plan wve biit¢e tahminine gidilmelidir. Keza 1’er yil-
lik hedefler de daha kisa zaman arahiklarina ve isletme héliimlerine gore
béliiniirler.

Planlama ve hedef tayini isletmede de, érnegin askerlikte oldugu
kadar énemlidir. Planlamanin biit¢elere dayanmasinn énkogul olugu
one siiriilemez. Ju var ki biitge, igleri agira alma, geriye atma gibi insan
zaafini onleyen ve biitgedeki hedefleri belli zamanlarda elde etme gay-
retini artiran bir tekniktir. Biit¢e ile plan ve hedefler kesin sekilde he-
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lirtilmigtir. Adeta siyah beyaz seklinde ortaya konmustur. Bu sekilde
plan, kendisine tabi olunan adeta is hayatinda yasanilan, giinliik faali-
yetlerde kendisine uyulan bir dokiiman niteligindedir. Biitgenin en
onemli avantajlarindan biri, yonetimin biitiin kademelerini planlama
fonksiyonunda birlestirmesi ve ona uymaya zorlamasidir. Bu sekilde
hi¢ olmazsa orta kademe yéneticilerinin goriis agilarmi genigletmek ve
kendi dar kaliplarindan onlar1 genel amaglara yéneltmek de miimkiin
olur. Bu ayn1 zamanda onlara gesitli isletme boltimlerinin bir biitiiniin
parcalar: oldugu gergegini daha iyi anlatir. Diger yandan amaclarn
ortaklasa saptanmas: ve bunlara ulasacak bir plinin ortaklagsa hazir-
lanmas1 aktif katilim saglar. Ilgi, istek ve moral yonden yararh olur.
Keza, her eleman kendi yerini drglitte daha iyi goriir ve boliimler arasi
iliski durumunu kavrar. Baska bir deyisle bir bélimde almacak keyfi
bir kararm diger boliimlerde doguracag: sorunlar hakkinda fifiir edi-
nilir.

2— Bsgiidiim I@levi'v& Biitce.

Esgiidium, érgitin her alt bholiimiinii ortak hedefe yonelten bir

uygulama ve bir olusumdur. Bu olusum ortak bir gayret meydana getirir.

Bagka bir deyimle, esgiidiim, orgiit igerisinde cesitli faaliyetlerin
uygun iliski durumlarin: gelistirmegi ve korumayi ifade eder, Esglidiim

[ -

yoklugunu ya da eksikligini séyle bir durumda gorebiliriz. Ornegin bir
bélim baskani kendi bélimiinii diger béliimlerle olan gelisme orantisini
diigiinmeden gelistirme yoluna giderse, kararlarmi sadece kendi bholii-
miiniin ihtivaclarma bakarak wve diger boliimleri ihmal ederek alirsa
orada esgiidiim yoktur.

Planlama, esgiidiim i¢in gerekli temeli hazirlar. Biitge isterlerine
cevap verecek kadar onceden ve dikkatle hazirlanan planlar, hedefleri,
problemleri, olanaklar, gerek isletmeninin biitiiniinii, gerekse boltum-
lerini dikkate alan esgiidiim saglayic1 planlardir,

Esgiidiim biiyiilk 6l¢iide etkin ve wygun bir haherlesmeye dayanir,
Yonetim biitiin kademeleri ile 6nceden,

— Neyin planlandigin:

— Nasil planlandigin

— Ne zaman planlandigini

— Kim tarafindan uygulanacagmi bilmelidir.

Keza yonetim orgam ve isletme personeli degisikliklerden ve elde
edilen sonuclardan da haberli bulunmalidir. Bu sekilde ilgililer tahmini
rakamlar ve fiili durumlar hakkinda bilgi sahibi olmak isterler. Bu husus
da esgiidiimle saglanir ki bunu da en etkin bigimde biitge ortaya koyar.
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3— Denetim Islevi ve Biitce.

Denetim plan ve hedeflere uyulup uyulmadigini anlatan ve sag-
layan bir eylemdir. Yani planda belirtilen hususlarm uygun gekilde
uygulanismin saglanmasi icin koordineli bir eylem ve planin iyi bir se-
kilde tatbiki ile kayb1 asgaride tutmaya gayret edilir,

Biit¢e agisindan denetim, énceden hazirlanmis bulunan planlarin
hedetlerin ve politikalarin planlandig: gekilde yiiriitiiliip yiiriitiilmedigi
hakkinda yonetime bilgi ulastiran sistemli ¢abalardar.

Kontrol bir anlamda 6l¢gme demektir. Olcii icin biit¢e bir dlciit tes-
kil eder. Kendi basmna biitce denetim saglamaz. Ama o bu amac i¢in kul-
lanibr. Tam (genel) biitge anlayisi 6zellikle denetime elveriglidir. Fiili
durumla tahminlerin mukayesesi ve o6lgiilmesi, kontrolde aciklik ve
anlamhlik saglar. Yani su tesbitler 11ginda kontrol yapilir.

a) Fuli rakamlar
b) Biitge rakamlanr

¢) a ile b’nin farki,

Uygulamanin yiizde yiiz tahminlerle ayni olacag diigliniilemeyece-
gine gore belli oranlar dahilinde a ile b arasinda lehte ya da aleyhte
farklar meydana gelecektir. Bu farklar yonetimce kabul edilebilir sinir-
lar1 asmadik¢a tizerlerinde durulmaz. Hic olmazsa iist kademelerce du-
rulmaz. Fakat sz konusu sapmalar tolerans smirlarmi asarsa yonetim
bu noktalar iizerinde tutuzlikle durur. Su halde ger¢eklesen rakamlarin,
tahmini (biitge) rakamlardan belli élgiilerde ayrildign istisnai durum-
larda yiiksek yonetim orgami gereken lkontrol faaliyetine girisecektir.
Buna istisna yolu ile kontrol denir. Aksi takdirde, yonetim her sapma
halini dikkate alacak olursa ayritilar igerisinde bogulur ve kendi asil
yonetim girevini yerine getiremez. Bu durum asagidaki basit diyagram-
da daha belirgin hale getirilmistir (Sekil: 1).

Diyagramdaki 0 0’ yatay hatt: tahmini durumu, ona paralel N N’
hatt1 tahmini limitin asildign ve M M’ hatti ise ayni limitin altinda
kahnabilecek sinir1, géstermektedir. Yani, N IN° ile M M’ aras: sapma-
larda kabul edilebilir sahay (totelans sahasini) gostermektedir. Su halde
yonetim bu sahanin disma fiilen ¢ikilan A B ve € D araliklarmmdaki
sapmalara 6zel bir dikkat géstererecek ve kontrol gérevini ozellikle
buralarda yogunlastiracaktir,

Kontrol amaci ile sadece birbirini izleyen iki dénemin fiili rakam-
larindan yararlamilsa ayni aqikhig gérme imkani elde edilemez,
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Su ornegi ele alalim:

Bu yilin subat ay: Gegen yilin subat ay:

gerceklegen rak. gerceklesen rak.
Satislar 90.000.- TIL. 80.000.—- TL.
Direkt igcilik giderleri 16.000.— 18.000.-

Ik bakista isletmenin, zaman icerisinde daha rasyonel c¢alistig
ve gelisme yolunda bulundugu séylenebilir. Gercekten kargﬂﬁgﬂrmaya
esas alinan zaman araliginda satislarda 10.000.— TL. hk ve direkt
iscilik giderlerinde de 2000.— TL; hik miisbet fark gériiliiyor. Ancak
igerisinde bulunulan yilin Subat ay1 tahmini rakamlar: asagidaki sekilde
kabul edilirse, ayn1 iyimser kanaat korunamaz,

By yilin subat  Bu wvilin subat

ayr tahmini ay1 gergeklesen

rakamlar: rakamlar: Fark |
Satiglar | 100.000.— TL. 90.000.—- TL 10.000.-TL*
Direkt is¢. gid. 15.000.— * 16.000.— * 000 7t

Bu ikinci durumda yukaridaki iyimser goriisfl benimsemege imkén
yoktur. Zira biite hedeflerine gire ele alman iki kalemde aleyhte farklar
belirmistir. Isletme, yeni makinalarin hizmete sokulmasini, yeni satig
tekniklerinin uygulanmasini yeni ve daha rasyonel iiretim usullerinin
uygulanmalarini dikkate alarak tahminlerini gergekei hir yaklasimla
yapmigsa, gergeklesen durum elbette tatminkar gériilemez ve dikkatli
bir denetim ihtiyacini duyurur. Bu ihtiya¢ da acgiktir ki, en ¢abuk ve
~ en anlagilir bigimde biit¢e uygulamas: ile belirginlegtirilebilir.

Diger yandan biit¢e, faaliyet déneminde belli araliklarla kontrol
imkant verir; hatal gidis zamaninda diizeltilir. Oysa iki yilin mutlak
ve ger¢eklesen rakamlarimin karsilastirilmalar: icin ¢cok kere biitiin bir
yilin gegmesini beklemek gerefiir. O zaman da etkin bir denetimin ya-
pilmasinda c¢ok ge¢ kalinmisg olur. i

2- DENETIM AMACI iLE BUTCE RAPORLARININ
HAZIRLANMASI VE DEGERLENDIRILMEST

Biitgenin uygulanmaya konulmas: ile biitgede éngoriilen hedeflerin
gergeklestirilmesine yonelinir. Bu devamh bir gayret gerektirir. Boyle

(*) Burada ve devam eden sayfalarda rakamlar #izerindeki carp1 isareti aleyhteki farklan gis-
termektedir,
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bir gayret gosterilmez ise biit¢enin hazirlanmas: i¢in harcanan emekler
bosa gider.

Biitgenin uygulanmasi hat personelinin sorumlulugu altndadir.
Yiiksek yénetim organi bunu temin eder. Bu da etkili bir Communication
sisteminin varhigina ve rapor verme sistemine ihtiya¢ gosterir. Bu iki
sistemin igleyisi sayesinde biit¢e hedeflerine ne sleiide ulagildigr hakkinda
fikir edinilir. Yénetime sunulan raporlar o sekilde hazirlanmis olamalidir
ki, dikkat derhal aleyhte olan noktalarda toplansin ve hemen telafi

yoluna gidilebilsin.

Su halde isletme dahilinde kullanilmak iizere etkili biitce raporlar
nasil hazirlanmah sorusu karsimiza gikmaktadir. Gercekten isletmenin |
dig iligkileri (hissedarlar, alacaklilar, kamu otoriteleri) i¢in hazirlanan
her zamanki muhasehe raporlarinin igletme icindeki kullanilirlik dere-
celeri simrlidir. Muhasebe verilerine dayanilarak hazirlaan raporlara
nadiren biitge verileri dahil edilir. Edilirse bu raporlar hari¢ i¢in kulla-
nilmazlar. Ozellikle biiyiik isletmelerde yénetim biiyiik olciide icraatinda
raporlara dayanir. Bu raporlar genellikle ve gogunlukla muhasebe ve
biitge raporlaridir. Bunlar mali raporlar ciimlesindendir. Yénetime

faydal olabilmeleri i¢gin bu raporlarin yonetim personeline anlamh bir
gekilde iletilebilmeleri gerekir. Herseyden once bigimsel haberlesmenin
geregi de budur. '

‘Haberlesme basarili olursa yonetim kararlarini tahmin ve 8nsezi-
lerin yerine objektif vak’alara dayandirir. Fakat bazan mali raporlar
yoneticilerce ya anlagilamaz, ya da karglasilan problemleri ¢ozmege
yariyacak verileri kapsamazlar., Su halde yéetim igin .rapor hazrla-

yanlar yénetimin problemlerini ve yonetim usullerini bir dereceye kadar
bilmelidirler.

Yonetim i¢in hazirlanan mali raporlarin baslica ikiye ayrildiklar:
ooriiliir,

1) Periyodik raporlar (haftalik, ayhk, yillik): Bu gibi dahili raporlar,
en 1y1 gefiilde igletmenin bazi kademelerindeki sorumlu kimselerce hazir-
lanirlar.

2) Ozel durumlar veya kosullara bagh olarak hazirlanan 6zel ra-
porlar. Ayrica yonetim icin hazirlanan raporlar bilgi verme ve basan
durumlarim gésterme raporlar: diye de ikiye ayrilirlar. Bilgi verme
raporu, verilen iiniteye endirekt etki yapan malimati kapsarlar. Dola-
yis1 ile bu raporlar tarihi bilgi vererek gelecek planlarin hazirlanmasimin
sthhatli olmalarimi saglarlar. Ikinci olarak gelecek faaliyetler icin mali
sonuglarin ne olabilecegini gosterirler. Bu gibi raporlar ileriye doniik
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ve biitgeyi ilgilendiren gelir ve masraf fonksiyonlarinm yapilmasma
yardum ederler. Boyle bir rapor genellikle bir plamin kabuliinii ya da
reddini gerektirir.

Diger yandan bu raporlar hali hazir islemlerin kontrolii ile ulasila-
cak bagari derecesini gdsterirler.

Goriildiigii gibi bu gibi raporlar drgiitteki sorumlulugun ne oldu-
gunu goéstermeye genis dlgiide yardim ederler. Agiktir ki bu raporlarm
anlaml bir sekilde yorumlanmalar: isletme hedeflerine ve baz kistas-
larm varhgina gore yapilabilecektir. Raporlar hazirlanirken ve yorums-
lamirken su hususlar agirhk gésterir. Rapor;

— Orgii'l: biinyesi ile tutarhhik gtstermeli,

— Gerektigince istisna ilkesine yer verilmeli,

— Sade ve anlasihir olmali, '

— Sadece gerekli bilgiyi havi bulunmali,

— Kaullanilacak olanin kigiligine uygun elmal,

~— Ne maksat i¢in hazirlanmig ise o maksat iyi belirtilmeli ve
rapordan anlagilmal,

— Dogru olmal,

— Cabuk hazirlanmah ve kisa zamanda sunulmali,

— Yardimer ve yapier bir iisliip ve tonda olmali, pek gerek-
miyor ise tenkid yoluna gitmemeli,

— Standard olmal,

~— Verilerin degerlendirilmesinin yapilabilecegi kistaslar: havi
olmali.

Gergekten mali raporlar ve bu arada biitge raporlar 6rgiitiin kademe
ve dairelerine gore verilirse kontrol sistemi daha iyi kurulmus olur.
Bagari raporlar1 6zellikle drgiitiin her alt kademesince bagh bulundugu
st kademeye sunulur.

Bu raporlar o sekilde hazirlanmalidir ki, leh ve aleyhteki hasar
derecelerinin kaynagi hemen tesbit edilebilsin. Keza raporlarda szetler
olmali ve istisna prensibine gére hazirlanmah. Orgiit kademeleri baki-
mindan raporlar, alt kademelerde daha ayrintili olmak iizere yukar
kademelere ¢ikildik¢a genel bir nitelik gésterir. Bu da ¢ok normaldir,
zira yonetim organ ayrintilar iizerinde degil genel durumlar goz dniine
alarak ileriye ait kararlar verecektir. Meseleyi, daba somut bir vaziyette
belirtmek igin agagidaki basitlestirilmis 6rgiit resmi yapisinda hazr-
lanan hiitge raporuna bakalhm (Sekil: 2).

Yukandaki orgiit gemasinda hazirlanacak biit¢e raporlarina esas ol-
mak iizere, 2 no.lu makina iglemlerini ele alahm. Orada hazirlanacak
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- raporda hangi kalemlerin yer alacag: asagidaki tabloda yer almig bulun-

maktadir. Bu kalemlerin sonucu genellestirilerek bir kalem halinde diger
igyerlerinin ayni sekilde sunacagi raporlarla birlikte bagl bulunduklar
imalit subesi yoneticisinin raporunda yer alacaktir. Bu sekildeki genel-
lestirme yiiksek yonetim orgamina sunulacak rapora kadar devam
edecektir. Istisna prensibine gore hazirlanan bhu mali raporlarda kade-

meler yoniinden hangi sapmalar iizerinde 6zellikle durulacag: raporda
gosterilmistir,

Diger yandan yukarida igaret edildigi iizere raporlar basit ve anla-
gilir olmalidir. Raporu kullanacak olamm muhasebeci olamayacagim
unutmamak ‘ve raporun hazirlayana degil, kullanici i¢in oldugunu bil-
mek lazimdir. Teknik terminolojiye agirhik verilmemeli, basliklar acik
olmalidir. Keza rapor ¢ok uzun olmamal; ve genis rakamli tablolardan
sakimmmalidir. Gereksiz ‘her tiirlii bilgi rapordan atilmalidar, Ornegin
biitge farklarma yer verip, biit¢e rakamlarma genellikle yer verilmeye-
bilir. Ayrica rakamlar yuvarlaklastirilmaldir. Raporlar zaman igerisinde
islah edilmeli, ancak standart form, cok liizumlu degilse degistirilme-
melidir. Yine yukarida degindigimiz gibi raporlar kullaniciya uygun

olmahdir. Sorumlular ve kademeler arasinda haberlesme saglanmasina
yardim etmelidir. Bunun icin de:

a) Cesitli srgiit kademelerinin ihtiya¢ ve isteklerine hitap etmeli,
b) Bashea kullanieilarin kigilik ve istekleri dikkate alinmalidir,

Yani bilinmelidir ki yonetim orgam ile ustabasinin snrumlulugﬁ
ve ihtiyaglar: olan bilgiler ayn degildir.

Yonetim orgam genel gidigle ilgili rakamlar isterken kademeler alta
Indikge giinliik faaliyetler ve ayrmtilar 6n plana ¢ikar. Unutulmamas:
gereken diger bir nokta orgit gesitli kademelerinde ver alan yoénetici
elemanlarin degisik meslek guruplarindan olmalar: ve dolayisiy ile ara-
larinda formasyon farklarimm bulunmasidir. Mali raporlar: yorumlamada
bu raporlarmn onlara sunulus bigim ve gekli de nem gosterir. Ornegin
hesap uzmanlar: ve muhasehe formasyonu olanlarin, ayrmtili verilerin
yer aldig: tablolar: tercih ettigi, mithendislerin Gzet bilgiler ve grafik-
lerden hoslandigi, hukukeularin yazili ve sozlii tasviri bilgiler istedikleri
bilinen hususlardandir. iste bu gibi nedenledir ki, ¢ok kere tablolar
halinde diizenlenen mali raporlarla ilgili grafikler de cizilir, Keza bu
raporlarm gerekli goriildiigii hallerde yazlt ve sozlii izahatlar: yapilarak
anlamlar: onlar1 kullanacaklar igin agtkliga kavusturulmaya galisilir.

Raporlarla ilgili olarak deginmek istedigimiz diger iki 6nemli nokta;
raporlarin zemaninda ilgili makamlara verilebilmesi ve raporlarm ceza-
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landiric1, cesaret kirier karakterde degil; yapici, ilham wverici, uyariel
ve bir i@hif]igi atmosferinde hatalarin diizeltilmesine imkéin wverici nite-
likte hazirlanmalar: lazim geldigi hususlaridar. Onemleri ashinda pek
agik olan bu iki noktanin uzun boylu izah1 gerekmez. Ancak zamaninda
rapor verme iizerinde kisaca durmak gerekir, Bilindigi gibi mali raporlar
iki amaca hizmet i¢in hazirlanirlar., Bunlardan biri 6rgiit igerisinde
yonetim gereklerine hizmet igin rapor tanzimidir. Bu tip raporlarin,
ger¢eklesen rakamlar bakimindan tam sonuclarin elde edilmelerini bek-
lemek zorunlulugu yoktur. Esasen yuvarlaklastirilan rakamlar gercek
durummus gibi kabul edilebilir, oranlarla ayrilabilecek gibi iseler rapor
tanziminde veri olarak kullamilabilirler. Aslinda islemlerin sonuna yak-
lagirken gergeklesecek durum kesine yakin bir sekilde saptanabilir,
Kararlar da genel gidise gore alinacagindan yonetim gerekleri i¢in kurusu
kurusuna kesin rakamlara ulagmak gereksiz zaman kaybma ve rapor-
larin geciktirilmelerine yol agar.

Rapor hazmrlamanin ikinci temel amaeci orgiitiin dig iligkilerinin
yiirfltiilmesine hizmet i¢indir. Hissedarlar, kredi kuruluglari, kamu oyu,
kamu otoriteleri vb. gibi kuruluslar isletme faaliyetleri ile ilgili buluna-
caklari icin onlara Ergiit hakkinda bilgi verilir. Iste bu amagcla hazrla-
nacak raporlar gergek durumlar: tam aksettirmek zorundadirlar. Onun
i¢cin de saglam bir muhasebe sisteminin varhgimni gerektirirler. Zira bi-
ze kesin rakamlari en sihhatli bir sekilde muhasebe verecektir.

Her ne kadar bir égiitte biit¢enin hazirlanmasi muhasebenin var-
ligin1 zorunlu kilmazsa da, muhasebenin varligi aciktir ki biitge hazir-
lanmasini, biiyiik 6l¢iide kolaylastirir ve tahminlerin gergege en yakin
bigimde yapilmasi imkdnin1 verir. Diger yandan biitge hazirlanmas
uygulanmasi ve tatminkar bir biitge kontrolit daha etkin bir 6rgiit ya-
pist kurma geregini ve daha etkin bir muhasebe sisteminin kurulap ig-
letilmesi yararmi agikhiga kavusturur.

II- FARK ANALIZLERI

Bu baghk altinda, isletmenin biitiin faaliyet dallarmni kapsamina
alan bir fark analizi anlasilmamalidir. Verilen biitge 6zetlerine paralel
sahalardaki fark analizleri 5zellikle ele alinmig, bir de bunlara ek olarak
imalat genel giderleri ile ilgili fark analizleri eklenmistir. Diger yonden
biitge hazirlama, biitce uygulamasi ve biitge kontrolii sadece imalit
igletmelerinin degil ticaret isletmelerinin de genis olarak kullandiklari
usul ve teknikler olduklar: halde bu makalenin kapsam: diginda tutul-
muslardir,

Biit¢e kontrolii dendigi zaman, tahmini biitge rakamlam ile gergek-
lesen rakamlar arasindaki leh ve aleyhte goriinen sapmalar tesbit etmek
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ve istisna ilkesine gére sapmalarin nedenlerini bulup yénetim bakimin-
dan gereken tedbirleri zaman kaybetmeden almak anlasilmalidr. Acik-
tir ki sadece sapmalar1 teshit etmek yetmez. Ger¢ek nedenlerin aciga
¢ikarilmas: 6nemlidir. Bunun i¢in de ek tahlillerin yapilmas: zorunludur.
O halde bu ek tahlilleri yapmak i¢in yeterli ve gerekli verilere sahip
olmak tahlilleri geligi giizel degil, bir takim varsayimlar 1s1g1 altinda
yapmak ve nihayet tahlillerle varilacak sonuglarin kullamshhk dere-
celerini gézden uzak tutmamak lazimdar, Basta bir devisle sonuclar
yonetim bakimindan kullamlamayacak ise, s6z konusu fark analizlerine
girigmek pek anlamh olmayacaktir.

Rakamli 6rneklerle, iizerinde durdugumuz fark analizleri konusunu
ele aldigimiz A igletmesinin faaliyetleri bakimindan daha somut hale

getirelim.

A igletmesinin yonetimi, Ocak 19. .. ayna ait asagidaki zet satis
raporunu almis olsun:

Yekiin Satis Subeleri

No: 1 No: 2 No: 3

Biitge (tah.) TL. 1.100.000 500.000 200.000 400.000
Fiili ” 1.082.400 481 .500 198.800 402.100
17.600* 18.500* $:200% - = 2300

Istisna prensibine gére yéneticinin dikkati 17.600%.—TL. ile
18.500* .—TL. ye ¢evrilecektir. Bu sonuncu, No. 1 sat. sub. den gelmis-
tir. Aragtirma daha da yogunlagtirihnea su goriiliiyor:

1 No.lu Satis Subesinin Ozet Satig Raporu

Uriin Tiirleri

~ Yekin M | N
Biitce 500.000 200.000 300.000
Fiili % 481 .500 ~182.000 299.500
Fark 18.500* 18.000* 500*

Hastahgm M iiriiniinde oldugu goriiliyor. Bununla ilgili tahlil
daha da derinlestirilince yénetim gu rakamlara ulasiyor:
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Satiglarin Tahlili
1 No. lu Satis Subesi M. Uriinii Ocak 19. ... icin Durum

Miktar Ortalama Yekiin

(Birim) birim saf. fi. Satislar
Biit. Tahm. 10.000 5.00 200000
Fiili 35.000 5.20 182.000
Fark 5.000 .20 TL. 18.000*

a) Y.Y.0.ca kabul edilen (aleyhte) :

Goriiliiyor ki satig fiat1 daha yiiksek tesbit edilmis olmasma ragmen
18.000 aleyhte fark 5.000 birim planlanandan az satildigindan ileri
geliyor. |

Bu iki faktorii dikkate aldigimizda, sonug iizerindeki etkilerini
sirasi ile 6nce birini, sonra digerini sabit tutarak gisterebiliriz.

a) Satis Fiatv Sabit:

Fiili satis % Biitge satis fiata 35.000 x5 = 175.000
Tah. e 2 i 40.000 x5 = 200.000
Yani (40.000—35.000) < 5 = 25.000

Satig fiat1 faktoriiniin rolii, yani

b) Satis Miktari Sabit

Fiili satis X fiili sat. . 35.000 X 5.20 — 182.000
Fiili satis X but sat. f.  35.000 % 500 = 175.000

~ Yani 35.000 (5.20-5.00) = = 1IN0

Miktarin ortaya koydugu 25.000 TL. Lk aleyhteki fark, satis fiat: ile
7.000 TL. hik kadar telafi edilmistir. Fakat satig fiati diisiik olsa idi
belki satig daha ¢ok olabilecekti. Su halde yorumda dikkatli davranmali.

Anlagilacag iizere piyasa ve talep etiidleri ile ilgili veriler elde edilmeden
kesin bir sey sdylenemez.

Kar konusundaki farklar hakkinda yapilan tahlil :

Fiili (gergeklesen) karla tahmini kar arasindaki farkin (bir zaman
araliginda) bilinmesi ydnetim i¢in son derece énemlidir. Durumu aydin-
latacak analizlerin yapilmas: gerekir. Zira orgiitiin basar1 derecesini
olgmek ve anlamak séz konusudur.
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Kar ve Zarar Verilerile Ilgili Ozet

Fili But Fark
Satislar (birim) 90 . 000 100.000
Birim sat. fi. 202, 2.00 TL
Yek sat. 181 .800 200.000 18.200%
(a) Sat. mik. maliyeti 129.330 140.200
Diger gid. 1.500
Yek, Malivet 130.830 14ﬂ.200 9.370
Birim maliyeti 1.454 1.402
G. S. Kar 50.970 59 .800 8.830%
eksi
Dagitim mas. 28 .000 25.000 3.000
Idari mas. 14..670 15.000 330
Net kar -~ 8.300 19.800 11.500%
(a) Satilan ﬁriﬁnﬂerin Malyyett :
[k envanter Fiili Biitce
Birim - 10.000 10.000
Degeri 14..130- 14..200-
(b) Uretilen mallar
Birim 87.500 100 .000
Degeri | 126.000- 140 .000-
Satilabilecek mal.
Birim 97 .500 110.000
Degeri 140.130 154..200
Son stok
Birim 7.500 10.000
Birim maliyeti 1.44 1.40
Degeri 10.800 14:. 000
Satilan mahn maliyeti
Birim 90.000 100 .000
Birim maliyeti ' 1.437 1.402
Degeri 129.330 140,200
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(b) Imal Edilen Uriinlerin Maliyeti ile Ilgili Veriler :

Fuli Biitce
Uretilen birim sayist 87.500 100.000
' Ham Mad.
Birim (2 bin ham mad-
de 1 birim mamul) 176.000 200.000
Ortal. bir. mal. TL. . 224 .20
Yek, ham. md. mal. 39 .424 40.000 576.-TL.
Direct iggilik
iriin birim. diis.
direkt isci/saat 35.357 40.000
Ortala. ticret had. 1.96 2.00
Yek. direct is mal. 69 .300 80.000. 10.700 .-

Imalat genel giderleri (Standart direkt isgflcii /saat esas alinarak)

Fiili Biitge
St. Saat 35.000 40.000
St. saate dilsen imalat |
gen, gid. haddi SR H0STE:
Imalat gen. gid. biitge
karsihklar: 17.500 20.000
 Birim maliyeti 1.443 1.40

Satislardaki Degismelerin Analizi
Yukarida goriilen satislardaki 18.200 TL. ik aleyhteki farkin iki

ana faktore gore analizi

a) Samts hacminin degismest

Fiili satis X Biitge satis  ( 90.000x 2) =  180.000
Biit. satis X Biitce satis (100.000 < 2) = 200.000
" b) Satig fiatimin degismesi 20.000*
Fiili satis X Fiili sat. f. (90.000x2.02) =  181.800
5 Fiili satigs X biitge sat. f. (90.000:<200) =  180.000
E 1.800
| | Yekiin fark 18.200-

G. Safi Kardaki defismenin Analizi

G. S. Karda 8.830 TL. ik aleyhte bir fark vardi. Bu fark su fak-
torlerden ileri gelebilir.
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musti, Bu da agikty, zira ivetim haemi 12 .500 iinite tahminden daha azda,
Buradaki analizde bir éncekine benzemektedir.
Ucret hadleri ile gl farklar :
Tahmini iicret had. - Fiili ticret had) x Direkt isgiicii saat
(2.000—1.96) x 35.357 1.414-TL.
Isgiicii (saat) fark: .
Tahmini saat-fiili saat) % Tahmini ticret haddi _
(40.000-35.357) x 2.—- 9.286
Yekin direkt is giic. fark: _10.700 TL.

Bu analiz iicret haddi farkini or taya koyuyor, fakat miktar (valum)
farki ile iggiiciiniin etkinligi konusunu aywrmryor. Yekin degisimde 3
énemli faktoriin rolii su tarzda agiga gikarlabilir:

Milctar farky (fiili iiretim hacmi planlanandan daha az olduguna
gire 1ggilicti kullamminda da fark: vardir)
Tahmini isgiicii kullanimi

(40.000 direkt isgiicii /saat x 2) 80.000 TL
87.500 birimi iiretmek i¢in kullanilmas: gereken isgiicii
(87.500 x 4 x 2.5 . ' 20.000
1 birim i¢in .4 saat cahisildigr kabul -

edilerek 10.000.-TL.
Tahmini iieret haddi ile fiilen kullanilan _
iggiicii [saat  25.357% 9 70.714 e
Ucret hadlerinin ortaya. Koydugu fark 1.414.—

Yekin direkt isgiicii fark: 10.700 .-

Imaldt genel giderlerinin analizi

(Standart direkt isgiicii [saat tutar: esas almarak):

Fiili Tahmini
Uretimde St. duir. Isg. Saat 35.000 40.000
Imalat genel gid. haddi .50 TL. .00 TL
Imalat gen. git. biitge karsihiklar 10.500.- 20.000-.
Birim maliyeti 1.44
Fiili imalat gen. gid. 19.000 .-

Maliyetlere fiili tutarlarindan az yiiklenen
isgiiclt gid. 1.500*
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Ham mad. Fiat fark:

Biit. fiaty, eksi filli fiat kere

Ham madde (kullanmilan)

(20-.224) x 176.000 - 4.224%
Ham mad. miktarindaki degisme (fark)

Biit. birim sayisi, eksi fiili birim sayis1 kadar biit. fiata

(200.000 — 176.000) % .20 4800
576 TL.

Ham madde fiat farkini ortaya koyan 576 TL.

Ham madde mikdar fark: ile ham mad. kullanimindaki etkinligi
ortaya koymuyor. Halbuki realist bir degerleme i¢in etkinlik durumun da
ortaya konmasi gereklidir.

Bunun i¢in;

Miktar farka

(Fiili iiretim plianlanandan az)

Biitge ham mad. kullanimi (200.000 birim x 20) 40.000

87.500 birim mal yapmak i¢in kullanilmas: gerekli
ham mad. degeri: |

(87.500 x 2 x TL.20) 35.000
5.000
Ham md. kullanim fark: (etkinlik)
87.500 birim tiretimde bulunmak icin
kullanilacak ham madde:
(87.500 X2 X TL.20) — 35.000 TL.
Tahmini fiatla fiilen kullanilan ham madde:
(176 .000 x TL. 20) | 35.200
Ham madde fiat farka 200*TL,
Biit. fiat, eksi fiili fiat kadar
Ham mad. birim (kullanilan)
~ (TL.20-.224) % 176 .000 4.224*
Yektin ham madde fark: D70

Son analiz ham madde kullaniminin iyi elmadigini ortaya koyuyor, ve
anlaml olan da bu tur bir analizdir.

Direkt Isciliklerdeki farklarin analizi:
Daha 6nce direkt isgiliklerde 10.700.-TL. lehte bir fark saptan-
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1) Satis fiatlarindaki degismeler

2) Satig bilesimindeki degismeler

3) Satilan mikdarlardaki degismeler

4) Satilan mallarin satig maliyetlerindeki degismeler

Tahlillerine gidersek;

Satis fiatlarindaki fark 1.800.-
Hacim (mikdar) degismesinin satislara ve |
satiy maliyetlerine etkisi

Fiili satis x Biit. sat. f.  (90.000 x 2) 180.000
Fiili satis x Biit. sat. mali (90.000x1.402) 126.180
| 53.820

Kksi biitee G.S. kan : 59 .800
5.980*

Satig bilesimi farki yok. Tek iiriin bulundugunu kabul ediyoruz.

Satilan mallarin satig maliyetlerindeki degismeleri:

Fiili sat. < biit, mal (90.000x<1.402) 126.180
Fiili sat. 3 fiili mal (90.000 %< 1.454) 130.830

| ' 4.650*
G. 5. Kardaki yek{in degisme 8.830*

5.980 TL. ik hacim degismesinin K. S. kéra olan etkisi tahmini ve
oerceklesen 10.000 lik farkin etkisini ifade eder.

Bu miktar esasinda iki faktérden ileri geliynr.

1) Satis hacmindeki fark (énceden hesaplandi) 20.000*TL.
2) Maliyetlerde diisme (daha az birim satilmis olmasindan otiirii)

Tahmini sat X briit mal. :(100.000 x 1402) 140.200
Fiili satis. < biit. mal (90.000 x 1.402) 126.180
Miktar degismesinin maliyeti

Yekiin degisme 5.980

Ham madde degismelerinin analizi :

Ilgili tabloda ham madde farki ile ilgili lehte 576 TL. tesbit edilmis:
idi. Bu rakam tek basma fazla birgey ifade etmez. Fiielen iiretilen birim
sayisl planlanandan 12.500 daha azdir.

Bu konuda 576 TL. nin anlamh olup olmadigini anlamak i¢in aga-
gidaki gibi bir analizin yapilabilecegi diistiniilebilir,
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Aleyhte goriilen 1.500* TL. fiilen maliyetlere yiiklenen imalat
genel giderleri ile imalat gcnﬁl giderleri biitge karsiliklar: arasindaki
farktir. Hemen isaret edelim ki, szellikle imalat genel giderleri ile ilgili
analizin yapilmas1 muhasebe verilerinin varligina ve daha iyisi flexible
biitge uygulamasina yer verilmis bulunmasina haghdar.

Imalat genel giderleri biitce farkll:
20.000 .- 19.000.— = 1000.-TL.
Atil zaman fark: (fiili direkt isgflcii /[saat = tahmini dir. Isg. saat)
X Imalat genel giderleri haddi.
35.357—40.000 = 4.643* x .50 = 2.322 . -*
Imalat genel gidér]ermdeki harcamalarm etkinligi

(35.000—35.357) x .50 = 178*
Su halde yeklin sapma 1500*

Meseleyi kolaylagtirmak igin gereken wveriler su sekilde kaydedilir:

(1) Statik (planning) biitce hedefi 20.000 .-
(2) Imalat genel giderleri (standart saat yek.
imaldt gen. gid. had.) 17.500 .-
(3) Fiili saat tutari kadar, imalat genel
giderleri haddi 17.678 .-
(4,) Fiilen yiiklenen (imalata) imélat genel
giderleri 19.000.-
Fark analiza
Imalat genel gid. biitgesi farky ( (1)-(4)) 1.000
Atil zaman farki ((3)-(1)) ° i
Etkinlik farki ((2)-(3)) 178*
Yekon fark  ( (2)~(4)) ~1.500*

IITI- KARA GECIS ANALIZLERI

Lilde edilen gelirlerle, o gelirleri elde etmek igin yapilan giderler ara-
simdaki iliski durumlarinin anlagilmasinin 6nemi agiktir. Yapilan giderler
(harcamalar) maliyetleri meydana getirdigine ve maliyet tutarmin fire-
tilen ve dolayisi ile satiga konu olan mal hacmi ile baglantisi gézoniinde
tutularak kara gecis analizlerine; maliyet, miktar (hacim) ve kar ana-
lizleri de denmektedir. Konuyu esas kapsam ile belirtmesi niteliginden
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otiirii bu ikinei bashk daha c¢ok tercih edilmektedir. Maliyet ve gelir
iliskisini gosterdiginden ve kara gecis noktasinda maliyetlerle gelirlerin
ipotetik de olsa birbirleriyle esit hale geldiklerinden baz tiirk¢e kaynak-
larda basabas noktasi, basabas grafikleri ve basabas analizleri deyim-
lerine de ver verilmis bulunulmaktadir.

Hemen belirtelim ki, kira gegis analizleri (KGA) ne gidilmeden de
isletme biitgeleri hazirlanabilir, miiekemmel sekilde wuygulanmaya
konabilir ve biitge kontrolii yapilabilir. Ancak isletme biit¢elerinin daha
anlasilir hale getirilmesinde KGA kolayhk saglar. Keza yonetim organs-
larinin diger karar ve uygulamalarinda da KGA’dan genis odlgiide fay-
dalanmiir.

KGA . nin biitge ile olan yakin iliskileri ve yonetime saglayacag:
gesitli yararlar asagidaki sayfalarda acgik¢a belirmis bulundugundan
burada tasviri sekilde ayrica izah etmiyoruz. Simdilik su kadarmi be-
lirtelim ki, tahmini maliyet ve gelir rakamlarma dayanarak yapilan
KGA ileriye doniik yonetim kararlarinin alinmasinda gerekli alternatifleri
ortaya koyar. Su halde tahmini rakamlara dayanarak KGA yapabilmek,

saglam bir biitge sistemine ihtiyag gosterir.

Gergeklesmis verileri kullanarak da KGA yapihir. Ashinda bunlar
daha tam ve daha sihhatli analizlerdir. Ne var ki gelecege 151k tutmalari
realist olmak kayd: ile tahmini verilerle yapilan analizler derecesinde
giivenilir olamazlar,

KGA. de masraf aymmminin saptanmasi ¢ok onem gosterdigi icin
flexible biitgelerin varhg: Gzellikle yarar saglar. Diger yandan KGA
bakimindan masraflar1 kategorik olarak sabit ve degisken diye ikiye
ayirmak da yetmez. Mikdar ve kapasite degisimi 1s1g1 altinda bu kate-
gorik ayirimin ihtiyatla karsilanmasi geregi ve aym isik altinda masraf
degisikliginin bir gercek oldugu hususunun unutulmamasmin lazim
weldigi bilinmelidir,

Kara gecis analizi, bashca su faktorlerin kar iizerindeki etkisinin
incelenmesini kendisine konu almr: '

a) Sabit masraflardaki degisme

a) Degisken masraflardaki degisme
¢) Satis hacminin degismesi

d) Satig fiatlarmin degismesi

e) Satis bilesiminin degismesi

Isletmeler yoniinden bu kadar hayati konularn aydmmhga c¢ikarmayi
amaclayan KGA. nin énemi agikga ortaya gikiyor.
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KGA. matematiksel bir tekniktir. Su varki elde masraf ayirim ile
ilgili veriler olunca, grafik seklinde cizilmesi konuyu daha iyi anlat-
maktadir. Ornegin grafik ¢izimine esas olmak iizere A. isletmesi ile ilgili
su verileri ele alalim:

i

A. Isletmesinin Biitce Rakamlary :

Sabit Degisken
Tahmini satislar (200.00
birim bir. f. 25) i 5.000.000
Tahmini giderler (maliyetler)
Direkt ham mad. 900.000
Direkt iscilik 1.000.000
Imalat genel gid. 700.000 300.000
Idart giderler 600 .000 100.000
Dagitim giderleri 500.000 300.000
Yekiin 1.800.000 2.600.000 . 4.400.000
Tahmini kar | 600.000

Bu verilere dayanarak kara gegis grafigini cizélim (Sekil: 3) (Uretim
kapasitesi 240.000 birim)

Toplam gelirlerle, toplam giderlerin kesigtizi K noktas: kara geeis
noktasidir, Biit¢e hedefi olan 200.000 iinite ile Q0 aras emniyet ara-
hgidir. Bu arabik biiyiidiikge isletme kendisini rahat hisseder. Ayni
verilere dayanarak aym grafigi asagidaki sekilde de cizebiliriz (Sekil 4),

A |

- . =7 0
Yekun gelir
Gelir ve > Degisken masraflar
gitder. TL.
1.8 S
~Sabit masraflar
_ = =
0 Q 200 240
- Satis miktar =
(birim )

Sekil: 3
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Y Ye k. gelir

Yek. gider

S

Gelir ve S
gicer TL. Ded. gider

o
o0

{23

O| Yeklin satistar TL. 5.0

Sekil: 4

Yatay eksende fizik birim yerine ona tekabiil eden degeri de gos-
terebiliriz. Burada énce degisken giderler ¢izilmis sonra ona sabit mas-
raflar ilave edilerek yekan giderlere varilmigtir, Zira kara ulasilmadan
once degisik tiretim seviyelerinde gelirlerden degisken masraflar ciktik-
tan sonra ne dlgiide sabit masraflarn karsilanabildigini gostermektedir.
Kara gegis grafiklerinin ciziminde masraflar daha detayli olarak da
gosterilebilir:

Gerek kara gecis noktas: gerekse diger veriler nce de belirtildigi
gibl basit matematik formiillerle de tesbit edilebilir. Bu amacla birgok
formiil kullanilir. En ¢ok kullanilan ikisi su sekildedir:

1) Biitge tutarlarmni esas alan formiil:

Sabit masraflar

KGN =

Degisken masraflar

Satislar

Tablodaki rakamlar yerlerine konunca kara gegis noktasi —

ot i 3.75 veya il 00 150.000 birim

25

2.6
o Tl
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KGA bakimindan formiilin anlasilmasi zor degildir. Degisken masraf-
lar1 satislara bolmek, degisken masraf oramimi (resyosunu) verir. Or-
negin yukaridaki rakamlar: kullanarak bu resyoyu bulalim:

2o =iy O == 552

Yani degigken masraflar satiglarmn 9%, 52 sidir. Diger bir ifade ile,
satiglardan elde edilen beher TL. nin 9 52°i degisken masraflar: karsi-
layacaktir. Bu orani (degisken masraf oranimi) 1°den gikarinca marjinal
kar regyosu elde edilir.

([1—52)—

yani satiglarin 9, 48 hem sabit giderleri karsilayacak,hem de kar
ihtiva edecektir. Diger bir deyisle satislardan elde edilen beher TL nin
% 48°i sabit masraflari karsiladiktan sonra bir de kar birakacaktir.
Kara gegis noktasinda kar sifir olduguna gore; sabit masraflar tutarm
soz konusu marjinal kir oranma (6rnekte 9, 48’¢) boliince sabit mas-
raflar1 karsilayacak satis haddine ulasilacaktir.

Yani 1.8 milyon + .48 = 3.75 milyon
Saglayu :
KGN satis tutan 3.750.000
Eksi (—)
Sabit masraflar 1.800.000.-
Degisken M.
(3.750.000x52) 1.950.000

Yekin ~ 3.750.000

Kiar Safir

2) Birim maliyetlerini esas alan formiil:

Birim satis fiat1 (5.0 milyon -+ 200.000 birim) 29 .~

Birim degisken masraflar (2.6 mil. — 200.000 birim) 13 .-

Satilan her birimin sabit masraflar1 karsilama —
ve kir saglamadaki katkis: 12 .-

KGN’da kiar sifirdar.

Su halde 1.800.000
12

veya 150.000%25.— = 3.750.000 TL.

150.000 birim

|

Pek tabii bunun (birim maliyeti formiiliiniin) uygulanabilmesi tek mal
iiretiminde ya da ¢ok gegitli mal iiretimi s6z konusu ise her birine ayri ayri
uygulanacaksa gegerlidir.
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Ayrica tekrar edelim ki, buraya kadar verilen izahat, kisa devrede
gegerlidir ve dayanilan temel varsayimlar sunlardar:

a) Masraflarin ayirimi prensibi gegerlidir.

b) Masraflar iki ana guruba ayrilir (sabit ve degisken)

¢) Sabit masraflar degismez, daima sabit kalir

d) Degisken masraflar hacimla diiz orantih olarak artar.

e) Satig hacmi degistikce satis fiat: sabir devam eder.

f) Tek iiriin vardir. Satig bilesimi séz knnusu ise, bu bilesim sabit
kalr |

g) Fiatlar genel seviyesinde bir degisim s6z konusu olmayacaktr.

h) Isci basma verim degismeyecektir.

i) Tam rekabet sartlari gecerlidir.

KGA’nin yapilabilmesi igin masraf ayirimi zorunludur. Fakat masraf-
lar1 kategorik olarak sabit ve degisken diye ikiye ayirmak imkan1 yoktur.
Bazi masraf kategorilerinin hem sabit hem de degisken unsurlardan
olugtugu ve bunlarm aymimimin keyfilik pay1 tasidigr bazi masraflarin
da yari degisken ozellik goésterdigi bilinmektedir. Sabit masraflarm
degismezligi de tartigilabilir. Kisa dénemler icin gecerli olan bu degis-
mezlik uzun vadede ve kapasite degistirilmesi kosullarinda séz konusu
degildir. Degisken masraflar yoniinden de dikkat edilmesi gereken nok-
talar vardwr. Bilinen bir husus, iiretim hacminin diisiik seviyelerinde
¢ogunlukla rasyonellik saglanamamasindan &tiirii iiriin birimine diisen
s6z konusu gider paylan yiiksek olmakta, iiretim seviyesi makul &lgii-
lere ulagtirilinca da bu paylar tatminkar goriilecek bir seyir izlemek-
tedir. Diger yandan tam kapasiteye yaklastikga ve bu kapasite zorlan-
landik¢a azalan verimler kanunu islemege baglayarak degisken masraf-
lar1 tekrar yiikseltmektedir. Yani degisken masraflarin tiretim hacmi
ile diiz orantili olarak arttigi varsayim belli kogullarm varhigmda geger-
lidir. : :

Is hayatinda eksik rekabet kosullar: daha cok gegerli oldugundan
fiatlar genel seviyesinin degisebilecegini; satis hacmi arttirthnea satis
fiatlarmnimn diisebilecegi, iggiicii verimliliginin bir ¢ok degiskenin fonk-
siyonu olarak keza degisebilecegi ve nihayet satis bilesiminin (sales mix)
aymi kalamayacagr hsususlar: unutulmamahdar,

Durum bu gekilde olunca denebilir ki, KGA’nin yapilabilmesi i¢in
masrat ayriminin makul gegerlilikte tesbiti ile yetinmekten bagka ya-
pacak sey yoktur. Masraf-ayriminda is adamlar: bir takim bilimsel usul-
ler uyguladiklari gibi pratik yollarla da bu sorunu ¢ézmege gayret eder-
ler, Diger derslerde yer verilen masraf ayirimindaki bilimsel usullere
ayrica burada yer verilmemistir. Pratik ¢éziim yollar: eciimlesinden
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olarak su kadarini soyleyelim ki birgok isletme gelir ve giderleri ile ilgili
ge¢mis devrelerin fiili verilerinden yararlanarak KGA yaparlar. Bu yol
anlagilacagy tizere kolay bir yoldur. Ne var ki ge¢mis dénemlere ait bu
s6z konusu wveriler ayr kosullarda olusmuslardir. Yukarida degindilc-
lerimize ilive olarak muhasebe sisteminde, iiretim usullerinde yénetim
uygulamasindaki degigiklikleri de dikkate alinca gegmis dénemlerin
rakamlarma dayamp KGA jraparkan ne kadar ihtiyath hareket etmek
gerektigi anlagilir. Nihayet bu hsusta diyebiliriz ki, bir srgiitte flexible
biitgelerin uygulanmasina yer verilmis ise esasen masraf ayirimi da daha
onceden yapilmis demektir ve KGA kolaylikla yapilabilir.

Yukarida belirtilen varsayimlarin kismen gegerliligi 15151 altinda
kéara gecis analizleri (KGA) yeniden ele alinabilir ve gercek is kosullari-
nin. daha gergekei sekilde anlasilmasi saglanabilir.

Eksik rekabet kosullarinda kérimi azamilestirmek 1steyen bir 1s-
letme yonetimi degisik satis fiatlarinda degisik toplam gelir seviyeleri
elde edecegini diigiintirken, en yiiksek satis fiatinda gelir ve gider far-
kinin da zorunlu olarak en yiiksek noktaya cikmayacagni dikkate
alir. Zira satig fiatlarinin fazla yiikseltilmesi talebin kisilmasina, dola-
yis1 ile satiglarin azalmasina yol agacaktir. Bu durumda ya atil kapa-
siteden Otiirii ya da tiretimin biiyik bir kisminin satilamamasindan
otirii katlamlan yiiksek yekiin gider hacmini muhtemelen bu yiiksek
satis fiatlar ile elde edilecek yekiin gelirler karsilayamayacaktir. Ne var
fii yiiksek sati fiatlaninin uygulanmasi halinde daha diisiik iiretim
hacimlarinda kéra gecilecegi aciktir. Ornegin A. isletmesi yiiksekten
diisiige dogru a, b, ¢, d satig fiatlarin1 uygulanmasi halinde KGA yap-
mak suretiyle bir optimum (en uygun) seviye elde etmek istesin, A islet-
mesi 86z konusu satis fiatlarindaki talep durumlarin: da dikkate alacak-
tir. Yukaridan beri belirtmege ¢ahstifimiz varsayimlarin kismen gecer-
liliklerini de dikkate alarak bu degisik satis fiatlar: karsisinda kara gecis
grafigi asagidaki sekilde karsimiza cikacaktir (Sekil: 5).

Yekin maliyetler, tiretimin diigiik ve tam kapasitenin zorlandig:
siralarda dik seyretmektedir. Cesitli satis fiatlarinda kara gegis nokta-
lar1 da satig fiatlarna gore K, K,, K,, ve K, olmaktadir. Bu gesitli satis
fiatlarinin uygulanmas: diigtiniiliirken ashnda talep incelemesi de yapi-
Tiyor, demektir. Satiga konu olacak malin degisik satis fiatlar: karsisinda
o mala yonelik talibin durumunu D D’ egrisi gostermektedir. Bu efri
maliyetler egrisini, iki noktada kesmektedir (D ve D’). D nin solunda

ve D’nin saginda igletme icin zarar ve D ve D’ arasinda da kir etme
s6z konusudur.

Buradaki talep egrisi, degisik fiatlara gore ¢izilen bir talep egrisidir
ve gesitli alternatifler 1siginda yekéin geliri gosterir. Ortalama. geliri
gosteren klasik talep egrisi olmadigindan gekli de ondan ayridar.
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Gelir VE

gider TL. /

K2 —aa

K1

Miktar (birim) Q

Sekil: 5

Kérmm en yiiksek oldugu nokta marjinal gelirle marjinal maliyetin
birbirine esit oldugu nokta oldugundan su halde bu iki marjinalin esit
oldugu noktanin tesbiti gerekir. Her hangi bir egriye herhangi bir nok-
tasindan ¢izilen tegetin egimi egrinin o noktadaki tiirevini yani mar-
jinalini verdigine gére yekiin maliyet ve yekin gelir (talep) egrilerine
gizilen tegetlerin egimlerinin esit oldugu nokta ulasmak istedigimiz
optimal i hacmini verecektir.

Anlasilacag: iizere KGA, sadece ipotetik durumlarda degil, gercek
is kogullarinda da aydinlatici, yol gisterici bir teknik karakterindedir.
Ne var ki fiatlarin sik sik degistigi, keza tiriin (satig) bilesiminin pazar-
lamasimn sik sik degistirilerek yapildig: hallerde KGA’lerine dayanarak
karar vermek yoneticiyi olumlu sonuclara ulastiramaz. Kald: ki talep
tahmini de kolaylikla yapilamaz.

Ozel durumlarde KGA

KGA baz 6zel durumlarda da aydinlatic: olmaktadir. Asagida bu
durumlardan énemli gordiigiimiiz; satig bilesimi, diger ya da sair gelir
ve sair giderler, degisen faktorler ve kosullar ve emniyet araligi durum-
lar1 dikkate alinarak ana hatlar ile iizerlerinde durulmustur.

1) Satis bilesiminde KGA

A. Isletmesinde A ve B olmak tizere iki tiir mal satildigmi  diigii-
nelim ve KGA na bu agidan bakalim (Sekil: VI). A. isletmesi ile ilgili
olarak agagidaki biitge rakamlarina sahip bulunuyoruz.
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A, URUNU B. URUNT
Birim TL. Birim TL. Yekiin
Satislar 10,000 1.—  10.000 7.500  1.33 1/2 10.000 20,000
Giderler
Sabit 2.000 5.500 7.500
Degisik 60 6.000 40 3.000 9.000
- 8.000 8.500 16.500

Kar 20 2.000 .20 1.500 3.500

7.500

KEN = = 13.64 /
1..9000 oD

Gelir ve 2000 fff’ff

gider TL, ]3.500

s 16.500

7.500

13.640
Tutar (TL)

Sekil: 6

Her iki iiriin satisinda birim bagmna kar .20 TL. gosterilmisse de,
kar her satis hacmi icin ikisinde de farkl: olmaktadar.

Acaba hangi tiriin daha gok potentiel kar imkan: gésteriyor. Bunun
i¢in ek analizlere ihtiyag¢ vardir. Ornegin satis bilesiminde iiriinlerden
biri miktar itibarile degistirilirken digeri sabit tutularak, sonug iizerine
yapacagl etki agikliga kavusturulabilir,

1. ci Varsayvm :

“A. Ur. de 9% 20 miktar artis istendigi halde B ayn1 tutulmak-
tadar. -
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| |

| Birim TL. Birim TL. Yekiin

i Satiglar 12.000 1.— 12 000 7.500  1.33 1/3 10.000 22.000

: Giderler 2

§ Sabit 2.000 5.500 7.500
Deisik 60 7.200 40 3.000 10.200
Yekiin 9.200 8.500 17.700
Kar 2.800 1.500 4.300
2. ¢t varsayym: B. Ur, de % 20 miktarda artis istendigi halde

A aym tutulmaktadir:

A B
Birim T, Birim 1 H e Yekiin
Satislar 10.000 1.— 10.000 9.000 1.33 1/3 12.000 22.000
Giderler *
Sabit 2.000 a.a00 7.500
Degisik .60 6.000 40 3.600 9,600
Yekin 8.000 0100 17100
Kir 2.000 _“2.9{]'[} 4. 900
OZET
Meveut A.da 9% 20 B.de % 20
durumda artista artigta
Kar 3.500 4.300 4.900
Degisim 9/, b2 % 40
KGN 13.640 ~ 13.980 13.300
Degisme 9, “ =0 % 4*
| Demekki B. nin satisma hiz verm&k.gera];i}rur. Zira
|=
— Kar daha fazla artiyor
— KGN diigiiyor

— Biitge satis tahmini ile KGN aralig1 (emniyet aralign) biiyiiyor.

Satig bilesimine devam etmek veya kompozisyonu degistirmek
istendiginde biyle bir analize gidilir. Béyle bir analiz yonetim bakimin-
~dan kolaylh@ yaninda biiyiik de 6nem gosterir. Tabii fiat degismesi 56z

konusu olursa, bu degisimin giderler ve satiglardaki etkisini de ortaya
koymak gerekir.
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Yukaridaki tahlillerde hacim (mikdar) yatay eksende mal birimi
veya onun karsiligr satig tutar: olarak alimmisti. Bu noktada denebilir ki,
tek iirtin s6z konusu ise birim sayis1, ¢ok iiriin séz konusu ise satis tutar:
(TL) esas alir. Fakat grafifin ve analizin mahiyetinde bir degisme
olmaz.

2) Sair gelir ve giderlerin mevcudiyetinde KGA:

Bir 6rgiit i¢in KGA’i yapilirken her dairenin veya boliimiin sabit
masraflar: toplanir. Bulunan miktar yektn giderden diisiiliir. Aradaki
fark degisken giderleri verir.

Diger gelir ve diger gider kalemleri eger énem gosteriyorlar ise,
sabit masraflardan diisiiliir ya da ona eklenir ve bu gekilde KGA yapilr.
Grafikle izahi agagidaki gibidir: (Sekil: 7).

Agagidaki biitge verileri ile konuyu inceleyelim:

Satiglar (10.000) 30.000
Bir. S.f.3.- TL.

Eksi (—) '

Sab. Giderler 18.000

Degisken gid. 9,000 ~27.000
Isletme kér: 3.000
Mave 4+ diger gelirler 3.000
Eksi — diger giderler 1.000 2.000

Tahmini (biitge) kar 5.000

KGN’nin bulunusu (6aceki rakamlart kullanarak)
a) Diger gelir ve giderler hesaba katilmadan

18.000
KGN = 1 9 000 — 25.714

30.000

b) Diger gelir ve giderleri hesaba katarak

> 18.000-2000

= = 22.85

KGN 1 9 000 2.857
30.000

giderler gelirlerden fazla olsa idi (6rnegin 9000 fazla), o zaman

KGN — 18.0004-2000 _ 98 571
1 9000

30.000
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3) Degisen faktirler karsisinda KGN

Cesitli nedenlerden otiirii, sabit masraflarda, degisken masraflarda,
satig bilesiminde satig fiatlarinda degismeler meydana gelebilir. Ya da
s0z konusu degisikliklerin gergeklesebilecegi tahmin edilebilir. Bu gibi
durumlar s6z konusu ise KGA’de dikkate alinmalar: gerekir. Yukarida
satis bilesimi ile ilgili durum hakkinda KGA yéniinden bir fikir sahibi
olmus bulunuyoruz.

Asagida basit gériiniimleri ile sabit masraflar, degisken masraflar
ve satis fiatlarindaki belli oranlarda goriilen ya da beklenen degismeler
karsisinda kéra ge¢is konusuna bakalim:

a) A. Isletmesi ile ilgili olarak yukarida verilen biit¢e rakamlar:
igerisindeki sabit masraflarda 9, 10 bir arti oldugunu veya heklendigini
diigiinelim. Buna gore,

1.8 milyon x 110 9
1 2.6 milyon

5.0 milyon

Gratikle izlenmesi: Sekil: 8.

KGN =

= 4.125 milyon

Grafikle
1Zlenmesi W1

e
b

L4125

Sekil: 8

b) Bu kez, sabit giderlerde degil de ayn1 oranda (9, 10) bir artmanin
degisken giderlerde soz konusu oldugunu diistinelim:

1.8 milyon .
KGN = = 4.2 milyon.
; 2.6 milyon < 110 9

5.0 milyon
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Grafikie
lzlenmesi

Sekil: 9

¢) Satig fiatlarinda 94 10 bir artis ve bu artisin satis birim sayismda
% 5 bir azahs meydana getirecegi halinde KGA:

|

1.8 milyon D
KGN = = 3.413.8

2.6 milyon x 95 9%,
5.0 milyon x 9%, 95 x 9%, 110

d) KGA ve Emniyet araligi.

Emniyet aralign yukarida temas edilmis bulundugu gibi, tahmini
veya fiili iretim hacminin KGN’daki iiretim hacmi ile olan iligkisidir.
Isletme yonetimleri faaliyetlerinde ne derecede KGN’na yakin bulun-
duklarini bilmek zorundadirlar. Yani tiretimlerini dolayis: ile satiglarmi
ne olgiide kisarlarsa KGN’na varirlar. Bu nokta nihai durumda islet-
menin yagaylp yagamamasin ilgilendirdigi igin son derece biiyiik 6nem
Lasir,

Asagida A ve B olmak iizere iki farazi isletme ele alinmustir, Faali-
yetlerinde her ikisinin kirhilik durumu aynidir.

A B
Satislar 100.000 100.000
Giderler '
Sabit 70.000 20.000
Degisken 20.000 70.000
Kar 10.000 10.000

KGN T77.500 66.667
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- Karhlik durumlar: her ikisinde de aymi olmakla beraber, KGN.
farkhdir. Goriildiigii gibi B. Igletmesinin emniyet araligi daha genis
oldugundan kendisini faaliyetlerinde daha rahat hissedecektir. Bagka
bir deyigle B igletmesi A isletmesine nazaran iiretimini, dolayisi ile satig-
larim daha biiylik oranda diigiirerek faaliyetine devam edebilecektir.
S6z konusu durum tabloda gériildiigii gibi iki érgiitiin masraf kompo-
zisyonlarmm bir sonucudur.
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