YONETICIiYE SUNULAN KUMANDA (YONETIM) TABLOSU

Dog¢. Dr. Erhan KOTAR

Yakin zamanlara kadar muhasebe servisi isletmelerde geregi-
ne inanilmayan ve ticaret kanunlarinin ve vergi mevzuatinin zorun-
lu tutmasindan dolay: isletmede yer alan bir boliim olmustur. Es-
ki geleneklere bagli muhascbeciler klasik muhasebe kurallarinin
disina citkamamuslar, kanun (vergi daireleri), patron ve kisisel so-
rumluluk ve ketumiyet duygular: altinda, bu iiglii iliskiden kendi:
lerini kurtaramamislardir,

Oysa teknigin ve endiistrinin ilerlemesi, biiyiik isletmelerin or-
taya g¢ikisi, ozellikle patron ve isletme ikilisinin yerine, sermaye-
dar (kapitalist) - YONETICI - isletme olarak, yeni bir simifin dogu-
su, isletmelerin yonetiminin bu kimseler tarafindan yapilmasim
zorunlu kilmustir. Iyi bir yoneticinin verdigi kararlarm etkili ola-
bilmesi, stiphesiz kisisel yetenegine bagli olmasi yaninda, isletme-
nin ilgili boliimlerinin isleyisinden sorumlu kimselerle yaptigr is-
birligi sonucu, isletme icinden ve disindan aldig:r bilgilere bagl-
dir,

Isletmenin kalkiilasyon islerini iizerine alan muhasebe servisi-
nin diger servislerle (tedarik, dagitim, yonetim, finansman) iliski-
si fonksiyoncl niteliktedir. Tsletniedc meydana gelen her faaliyetin
rakkamla ifade edildigi muhascbe servisi ve bu servise bagh di-
ger servislerin (iicret, stok ve ambar, ...) yonetime saghyacag: bil-
gilerin yoneticiye faydast inkar edilemez.

Yoneticinin previzyon yapabilmesi i¢in; gliniimiizde yonetimin
baslica fonksiyonlarindan sayilan asagidaki hususlari;

— Isletmede olusan olaylari bilmesi,
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— Amagclart se¢gmesi,
-— Vasitalarin organizasyonunu yapmasi,

— Alinan kararlart yiiriitme sorumlulugunu tanumla-
masl,

— Is giiciinii sevketmesi,
— ve KONTROL

etmesi gerekir. Ve ancak bundan sonra meydana gelen sonuglar ile
tahmin ettikleri arasindaki farklar1 ©6ngorerek yeni tahminlerde
bulunabilir ve kararlar alabilir.

Iste muhasebenin yoneticiye faydali yonii buradadir. Gegmis
doénemin somut (miisahhas) delillerini, tahminler ile fiili durum-
lar arasinda meydana gelen sapmalari, yoneticinin bir an once ka-
rar verebilmesi icin, en etkili ve anlasilir (raporlar, tablolar, gra-
fikler...) bir sekilde yoneticiye sunmasi gerekir.

Gerek donem iginde (faaliyet sirasinda) ve gerckse donem so-
nucu (faaliyet sonunda) olarak muhasebenin yonetime sagladig:
bu ‘imkanlar muhasebeye bir yonetim ve kontrol orgam niteligini
kazandirmistir.,

O halde muhasebe isletme yoneticisinin elinde bir «Kumanda
Tablosu» gorevini gérmekte ve yapacagt previzyonlar da ona fay-
dali olmaktadir.

KUMANDA TABLOSU KAVRAMI

Kumanda tablosu (le tablcau de bord) terimi dnceleri otomo-
bil ile ilgili terminoloji arasinda yer almistir. Otomobilde siiriicii-
niin  gozlerinin oniinde bulunan, otomobil hareketini sagliyan
parcalarin kontrol imkdmim veren cihazlarin tiimiine veya bunla-
rin bulundugu yere kumanda tablosu denmektedir. Bilindigi gibi
bu tablonun rolii siiriiciiye otomobilin hareketi sirasinda aracin is-
leyisi ile ilgili bir ¢ok bilgiler vermesidir. Ornegin bir siir'at kad-
ranm aracin kag km/saat ile gittigini diger kadranlar yakit ve elekt-
rik durumunu kag km. yol katettigini gostermektedir. Ayrica ara-
cin saga veya sola doniis yapmas) icin gerekli sinyaller vermeye
Ozgii bir diizeni de vardir.

Kumanda tablosu aymi zamanda ucaklar, gemiler ... icin de
kullanilabilir. Aracin 6nemine, biiyiikliigiine, karsilasilacak tehli-
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kelerin (risklerin) cesidine, aracin makinelerinin komplike olusu-
na ve aracin seyrettigi ortamin onem derecesine gore; aracin yo-
neticisine seyir swrasinda makine diizeninin normal sartlar altinda
isledigini ve gerekse olaganiistii bir durumda alinmas: gereken ted-
birleri, arizalanan bir béliimiin yerini, arizanin sebebini, yakit ve
enerjinin durumunu ve diger onemli hususlar: bildirir. Kumanda
tablosu bu ihbar: biiyiik bir agiklikla ve temsili bir sekilde yapar
ve yoneticinin derhal harekete gecmesini, arizayr onartmasmi, ya-
kit ve enerji ikmalini yapmasim saglar. Hatta daha ileri giderek,
yoneticinin seyir program ve projeleri yapmasinda, tahminlerde
bulunmasinda etkili olur.

Bir isletmeyi de seyir halinde olan bir araca benzetebiliriz. Bi
lindigi gibi isletmelerin, temel amaglar, insanlarin ihtiyacim kar-
silayacak mal ve hizmetlerin iiretimidir. Isletmeler bu temel amac-
larina ulasabilmek igin biyiiyiip genislemek, olanaklarini saglam-
lastirmak, tiretim hacimlarimi genisletmek zorundadirlar. Bu ba-
kimdan isletme kir unsurunun gozden uzak tutamaz; kar isletme-
nin temel amaa degil, tiiketicilerinin ihtiyaglarimi karsilamalarinin
bir sonucu olmalidir. Yoksa sadece kdri amac¢ sayan isletmelerin
yasama siireleri uzun olmaz, miisterilerini ve iliskisi oldugu diger
isletmelerin itimadim zamanla kaybederek zarara u@rayabilir-
ler (*). Amacimi yukarda belirttigimiz isletmelerin hedeflerine ula-
sabilmeleri igin iyi yonetilmeleri gerekir. Yeterli bir yonetim de
ancak yoOneticinin isletmenin her béliiminiin isleyisi hakkinda bil-
gi sahibi olmasi, meydana gelebilecek olagan iistii durumlar ve
tehlikelerden haberdar edilmesiyle saglamr.

inceleme konusu olarak cle aldifimiz kumanda veya yonetim
tablosu; yoneticiye isletme faaliyetleri hakkinda toplu bir goriis
veren karisikliklar: ortaya gikarmasina yardimer olan ve yonetimin
yoneltilmesine etkili kararlarin alinmasimi saglayan baslica bilgi-
lerin toplu olarak ifadesidir.

KUMANDA TABLOSUNUN TANIMI VE NITELIKLERI

Kumanda (yonetim) tablosu yoneticiye verilen ve islerin yii-
ritylistinii (akisini) degerlendirmek ve kararlarimi yoneltmek icin

(1) OLUG Mehmet, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, Birinci Cilt, Ser
met Matbaas1 Semsi Arkadas, Istanbul, 1963, s. 88.
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gerekli periyodik bilgilerin tiimii, olarak tamimlanabilir (°).

Kumanda tablosu isletme ile ilgili biitlin belgelerin sentezini
meydana getiren ve yOneticinin arastirma yapmadan ve zaman
kaybetmeksizin yonetimin tiimii hakkinda acik ve dogru bir fik-
re sahip olabilmesi igin dogru olarak segilmis biitiin bilgileri (rak-
kamlar, resyolar, istatistikler, grafikler) verir.

Kumanda tablosu yoneticiye genel yonetimin her konusunda
en ufak ayrintilara kadar ve yonetim icin faydasiz sayilabilecek bil-
giler vermemelidir. Bu bakimdan kumanda tablosu ile 6zellikle
teknik nitelikde ve teknik elemanlara verilen raporlar1 karistirma-
mak lazimdir. Kumanda tablosu yonetimin isini kolaylastiracak
nitelikde olmalidir; yoneticiler kumanda tablosu ile hareket plan-
larin1 tesbit cdebilmeli, isletmenin gesitli boliimlerinde izlenen po-
litikay1 kontrol e¢debilmeli ve bu politikanin  verilen dircktiflere
uygun olup olmadigim degerlendirebilmelidirler,

Kumanda tablosunda bulunmasi gereken nitelikler asagidaki
gibi 6zetlenebilir.

( i) Aakhk

Rakkamlarin, grafiklerin, istatistik bilgilerin ger-
cegi ve vermek istedigi hususlar hemen aksettire-
cek bicimde diizenlenmis olmasi,

(ii) Incelemede kolayhk

Aranan bir hususun hemen bulunabilmesi, en
onemli ve derhal dikkati cekmesi istenen konula-
ra Oncelikle yer verilmesi,

(iii) Anlasilabilirlik

Kumanda tablosunun kapsami ¢ok teknik konu-
lar, agiklamalar, formiiller, teknik standartlardan
meydana gelmemelidir. Tabloda yer alan her hu-
sus isletme yoneticisi tarafindan kolaylikla anla-

(2) BERNARD Berger, Le Tableau de Bord du Chef d'entreprisc - Son
élaboration en tant gu'instrument dc¢ Prévision ct de Contrdle - Mé-

moire, présenté pour l'obtention du dipléme d’expert Comptable, 1962,
s. 3.

140



silmali, ancak cok 6zel durumlarda teknik perso-
nel ve bolim seflerine danmisilmalidir.

(iv) Kisa siirede hazirlanabilme

Kumanda tablosu donem faaliyetlerinin hemen bi-
timinde ve en kisa zamanda hazirlanabilmelidir.

KUMANDA TABLOSUNUN KAPSAMI

Kumanda tablosunun neleri kapsayacagi isletmelerin nevine
gore belirtilir. Isletmenin biiyiikliigii, organizasyonu, biinyesi tab-
lonun hazirlanmasimi ve igindeki bilgilerin secimini etkiler. Aym
zamanda kumanda tablosunda yer alan bilgilerin hangi donemc
ait olacagi (giinliik, aylik, 6 aylik, yillik) bilginin nev’'ine gore ta-
yin edilir. Tabloda yer alan bilgileri agiklayict nitelikte bir bolii-
miin dc tabloya ck olarak eklenmesi gereklidir. Bir ¢ok isletmede
kumanda tablosu agiklayici ve ayni zamanda 6zIlii bir yorumu ge-
rektiren ayr1 bir eki de kapsamaktadir (3).

Isletmenin onemi arttikca kumanda tablosunun kapsadig: bil-
gilerin de artaca@ muhakkaktir. Buna ragmen kumanda tablosun-
da her hususun ayri ayr1 gosterilmesinden kaguulir, tabloda her
seyden once kolayca uygulanabilen sentetik sonuglari gdstermeli-
dir. Kumanda tablosunun hazirlanmasi sirasinda yapilan analizler
sonucu meydana c¢ikanlan olaganiistii bir durum tabloda 6ncelikle
belirtilmelidir.

KUMANDA TABLOSUNUN CESITLERI

Isletme yéneticisine verilen ve yonetim icin gerekli olan bilgi-
leri kapsayan kumanda tablosunun catisi, bir isletmenin tim faa-
liyetleri ile ilgilidir. Kumanda tablosunun kimin i¢in hazirlanmasi,
yani hangi amag i¢in diizenlenmesi ve isletme faaliyetleri bakimin-
dan gesitlere ayrilabilir.

(3) MEDIONI Guérard, Le Controle de Question par la methode des Ra-
tios au Service de Ventrcprice, Mémoire pour l'obtention du dipléome
d’expert Comptable, 1964, s. 119.
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(i) Hazirlandigs amag¢ bakimindan

(ii)

— lIsletmede servis sefleri icin hazirlanan kuman-

da tablolar1

Bu tablolarin hazirlanmasinda  6zellikle ilgili
servisin fonksiyonu esas alinir. Ayrica bu ser-
visin fonksiyonel iliskisi olan diger servislerin
faaliyetlerine de, yerine gore kumanda tablosun-
da yer verilir. Tabloda servis seflerinin iist ka-
demeleri uyartmak ve kendi sorumluluk sinirla-
r1 icinde alabilecegi kararlara etkili olabilecek
bilgilere yer verilir.

Genel Yonetim icin hazirlanan kumanda tab-
losu, isletmenin biitiin faaliyetlerini kapsayacak
sekilde hazirlanir.

Isletme faaliyetleri bakumindan hazirlanan kuman-
da tablolan

Bu tablolar genellikle genel yonetim igin hazirla-
nan tablonun boéliimlerini kapsarlar. Ornegin bir
endiistri isletmesinin ana faaliyetleri bakimindan
kumanda tablolar:.

SATIS - Ticari Kumanda tablosu,
IMALAT - imalat kumanda tablosu,
RANTABILITE (KARLILIK) - Rantabilite kumanda tab-

losu,

FINANSMAN VE - Mali kumanda tablosu,
PARA DURUMU
(TREZORORT)

olabilir (%).

Kumanda tablolarinda bulunmas: gereken bilgiler hakkinda
bir fikir verebilmek igin; yukarda soziinii ettigimiz satis, imalat,
rantabilite ve mali kumanda tablolarinda bluunmasi gereken bil-
gilerin neler olabilecegi asagida gosterilmistir (5).

(4) BERNARD Berger, Op. Cit., s’ 8.

(5) 1Ibid, s. 23.
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Ticari Kumanda Tablosu :

— Pazarin gelismesi (gelecekte) hakkinda ozl bir etiit,

— Onceki dénemlerde ve incelenen dénemde (genellikle
aylik olarak) ger¢eklesen is hacmi,

Bu analiz asagidaki sekillerde yapilabilir.
— Dagitim kanallar1 esas tutularak,

— Mamuller tek tek veya grup halinde ele alina-
rak,

— Temsilciler goz oniine alinarak,

— Miisteriler ayri ayr1 veya grup halinde ele alina-
rak,

— Gergeklesen (Fiili) is hacminin tahmini (previzyonel)
is hacmi ile karsilastirilmasi,

— Miisterilere saglanan kredinin gelisimi,
— Normal krediler,

— (Odeme siiresi sonunda tahsil edilememe sonucu
saglanan ek krediler,

— Siparis karnesinin durumu,

imalat Kumanda Tablosu :

— Malzemenin kullanilma sartlar,

Imalat akisi saati, onarim igin isin durdurulmasi, ba-
kim,

— Mevcutlarin tevzii,

— 1Is saatlerinin tevzii: normal ve ek saatler, miisteri
sipariglerine tahsis edilen ¢alisma (faaliyet), bakima
ve sabit kiymetlerin imaline tahsis edilen faaliyet,

— Gergeklesen imalat ile Ongoriilen imalatin mukayese-
si ve sapmalarin analizi,

— Ham madde stogunun, tam mamullerin durumu ve
gelisimlerinin goézetimi,
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— Magazalarin doldurulma yiizdest,

— Hazir halde olan sipariglerin durumu.

Rantabilite Kumanda Tablosu :

— Nevilerine veya yerlerine (masraf yerleri) gore gider-
lerin dagitimu,

— Temel mamuliin maliyet fiyatinm hangi unsurlardan
meydana geldigi ve gelisimi,

— Cesitli atelyelerin maliyeti,

— Olii nokta (karlhilik esigi).

Mali Kumanda Tablosu :

— Devresel (periyodik) olarak : finansmanm yapisinin
gelisimi,

— Donem sonunda : gelecek donemler i¢in para durumu
tahmini,

— Tayin edilecek bir dénem araliklar1 g6z Gniine alina-
rak : para durumu (trezorori).

KUMANDA TABLOSUNA GEREKLI BILGILER
NEREDEN SAGLANIR

Kumanda tablosunu diizenlemesine gerekli bilgilerin toplan-
masi, incelememizin basindanberi ileri siirdiigiimiiz gibi, yonetici-
nin derhal karar verebilmesini saglayacak nitelikde olmalidir. Bu
bakimdan isletmenin tamamen teknik nitelikde atelyelerinin isle-
yisini, malzemelerin teknolojik yapisini yansitan bilgiler ayri bir
tablo halinde diizenlenmelidir. (Bu diizenleme yoneticiye alacag:
kararlarda teknik bir kumanda tablosunun geregi dlciisiinde yapil-
malidir ki, y6netici - herhangi bir makinenin arizalanmasi sonucu
randimanin diismesi, prodiiktiviteyi etkileyecek &l¢iide yapisal bir
degisme gibi, ... - ilgili teknik servislere direktifler verebilsin, uyar-
malar yapabilsin).

Genellikle kumanda tablosuna gerekli bilgilerin kaynag: yone-
tim ve muhascbe scrvisleri olmaktadir. isletme yoneticileri kendi-
leri i¢in gerekli olan bilgilere ihtiyag hissettikleri an bu bilgilerin
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saglanmasi icin ilgili servisleri uyarirlar; tablonun gatisi ve hangi
bilgileri kapsayacag1 onceden tesbit edilir. Sunu higbir zaman akil-
dan ¢ikarmamalidir; Kumanda tablosu bir mucize yapmaz (°), bil-
giler yaratmaz; fakat sadece olam isletme yoneticisinin kolayca an-
hyabilecegi ve yonetime yararh olabilecek bigimde toplar.

Kumanda tablosuna gerekli bilgiler :

(i) Isletme disindan,

(ii) Genellikle idari servislerden clde edilen bilgiler,
olarak iki kaynakdan saglanabilir.

Isletme disindan saglanabilecek bilgiler isletmenin énemine,
isletme veya satig sartlarina gore tayin edilebilir. Fakat her sey-
den once bu bilgilerin saglanabilecegi ortamin mevcudiyeti gere-
kir. Ornegin isletmeler arasi resyolar1 isletmelerin faaliyet brans-
larina gore isleyen ve diizenleyen, isletmeler arasi mesleki anketler
yapan Orgiitlerin bulunmasi gereklidir (7).

Isletme iginden elde edilen bilgiler :

(a) Idari Servislerden elde edilen bilgiler,

(b) Muhasebe menseli bilgiler,
olarak incelenebilir.

(A) Idari servislerden elde edilen bilgiler icin asagida yer
alan servislere basvurulabilir : (%)

— Personel servisi,

— Tedarik ve Magaza servisi,

— Ticaret servisi,

— TIstatistik servisi,

— Mali isler servisi.

Kumanda tablosunun hazirlanmasinda ilgili servislerin katkr-
s1 asagidaki gibi 6zetlenebilir :

(6) 1Ibid, s. 27.

(7) Fransa'da IN.SE.E., aym zamanda bu konuda yaymlar yapan A. F.
C.0.8. (Association Frangaisc des Conscillers de Direction) Ornegin bu
dernegin hazirladify resyolar hakkinda bir etiit: Les Ratios outils de
gestion, AF.C.OS., Les Editions d'organisation, Paris 135 sayfalik
eser.

(8) BERNARD Berger, Op. Cit.,, s. 29,
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Personel Servisi

Personel servisi personel ile ilgili bilgileri verebilir. Ornegin :
calisilan ve iicrete hak kazamilmis saatlerin sayisi, fazla c¢alisma
saatleri, personelin ve hazir kadronun durumu.

Tedarik ve Magaza Servisi

Faaliyet branslar1 gz Oniine alinarak previzyonlar ve ayhk
alislarin mukayeseli tablosu i¢in bilgiler (incelenen dénemin ay-
lara gore kiimiile is hacmi).

Para durumu tahminleri ve ishacmi tablosu i¢in faydali ola-
cak yaklastirmalar1 yapacak olan 6zlii tablonun diizenlenmesini,

Borg senetlerinin vadelerine gore gelisimini,
Alis tahminleri ile ay sonu stok durumunun karsilastirmal

olarak incelenmesini (onceki ay kiimiile olarak ele alinacaktir).

gerektiren bilgileri verebilmelidir.

Mallar ile ilgili olarak, fiyat, teslim siireleri gibi bilgiler ser-
vis tarafindan her an verilebilir. Onemli olan cari siparigleri siire-
si icinde karsiliyabilecek, mevcut stoklar1 giinii giiniine izliyebile-
cek bir angajman ve ayni muhasebe tutulmasidir ki bu sayede te-
darik ve magaza servisi istenen bilgileri verebilsin.

Siparis konusunda tedarik ve magaza servisi asafidaki bilgi-
leri verebilir :

Teslimler ve para durumu tahminleri ihtiyac (ihtimali satis-
lar) igin ©ngoriilen tarihlere gore siparislerin simiflanmasini gos-
teren aylik tablonun teminini.

Siparis karnesi ile gecikmis siparislerin karsilastirilmasini,

Sipariglerin mamullerin kategorisine ve dagitim (dogrudan
dogruya, filiyallere, temsilcilere, depoya) bigimlerine gore isaret
edilmis olmasini,

Siparis karnesinin satis tahminlerinin belli bir dénemde be-
lirli bir miktara erisip erismedigini vermesini,
Ozlii bir tablonun alinan siparisler ile tamamlanan siparisle-

rin gelisimini bildirmesini,
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saglayacak bilgiler.

Tedarik ve magaza servisi yukarda soziinii ettigimiz ayni mu-
hasebe yardimiyla stok hareketleri hakkinda bilgiler verir ve;

— Ham maddeler,

— Yardimc: ham maddeler, geregler, ... (isletme malzemeleri),
— Yar1 mamuller,

— Tam mamuller,

— Yapilmakta olan isler,

hakkinda, her faaliyet brans:1 esas alinarak aylik, tablolarin diizen-
lenmesi ile ilgili bilgiler.

Ticaret Servisi

Ticaret servisi satisla ilgili veriler verir ve satisin Onceden
diisiiniilen ve tahmin edilen bir sekilde dagitimini temin eder. Sa-
t1s servisinin konusu miisteriler ve miisterilere saglanan krediler-
dir. Tedarik ve Magaza servisi i¢in 6ngoriilen (alslar ile ilgili ahs
karneleri, angajman muhasebesi...) diizen ticaret servisi igin de
saglik verilebilir. Zaten magaza (siparis isiemleri) ile ticaret ser-
visi arasinda bir iliski mevcuttur. Siparis karnesine gore talep edi-
len siparisler ticaret servisine sevkedilir. Ticaret servisinin ku-
manda tablosu icin hazirliyacag: bilgiler miisteri hacimlari, sadik
miisteriler, yeni miisteriler ... ile ilgili olacaktir.

istatistik Servisi

Istatistik servisi muhasebe servisinden gelen ve isletme sefi-
nin arzusuna gore tesbit edilmis bazi bilgilerin toplandig1 bir mer-
kez durumundadir; baska bir ifade ile isletme servisi hazirlanacak
kumanda tablosunun bir niivesini meydana getirir. Istatistik ser-
visi kumanda tablosunun hazirlanmasin1 6ngoren ve ona biiyiik
onem atfeden; previzyonel (tahmini) yonetimi uygulayan isletme-
lerde ayr1 bir boliim halinde ¢aligir.

Mali Isler Servisi

Mali isler servisi muhasebe servisine bagh olabilir veya onun
disinda bir servis olarak kurulabilir. Fakat herhalde mali servis
isletmenin gelecekte ve hali hazir durumu hakkinda kumanda tab-
losu ile ilgili bilgiler verir,
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Mali isler servisi;

— Ticaret servisi ile iliski kurarak gclecek donemler ile
ilgili is hacmi tahminlerinde bulunur.

— Teknik servislerden bilgi alarak imalatin on goriilen
gelisiminin para durumu iizerindeki etkisini ve nor-
mal bir imalat ile ilgili harcamalarin geligsimi,

— Personel subesinde aldigi bilgilerle iscilik maliyetini
degerlendirir.

— Tedarik ve Magaza servisi ile birlikte saticilara ya-
pilacak &demeler ile teslim edilecek siparisleri sirala-
ma ve stok yonetiminin mali etiidii.

(B) Muhasebe menseli bilgiler kumanda tablosunun esasini
teskil eder. Islerin cesitli servislere ayrildig1 isletmelerde kuman-
da tablosunun esasini teskil eden bilgiler ¢esitli servislere dagitil-
dig1 i¢in muhasebe servisinin verecegi bilgiler tamamen muhasebe
acisindan olacaktir. Oysa orta g¢apl isletmelerde kumanda tablosu
tamamen muhasebe servisinin verecegi bilgilerden yararlanilarak
diizenlenir,

Kumanda tablosuna verilen bilgilere géore muhasebe :

— Genel veya mali muhasebe,

— Maliyet muhasebesi,

— Tahmini (previzyonel) muhasebe ve yonetim kontro-
lu.

olarak siniflandirilabilir.

Genel (finans) muhasebenin kumanda tablosu ile ilgili istatis-
tiki bilgi verecek bigimde diizenlenmis olmasi gerekir. Biiyiik islet-
meler icin merkezi muhasebe sistemi (Fransiz sistemi) saghk ve-
rilebilir. Genel muhasebeden asagidaki bilgiler elde edilir :

Aylik sonuglar ile 6nceki aylarin kiimiile sonuglarim1 gdsteren
ve bunlar1 previzyonlar ile mukayese eden 6zlii tablolarm hazirlan-
masl igin;

— Net satiglar,
— Imalatin maliyet fiyats,
— Briit kar,

— Tedarik giderleri,
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— Satis giderleri,

— Yonetim giderleri,

— Mali giderler,

— Isletme sonucu, (amortismanlardan énce)
— Amortismanlar,

— Karsiliklar,

— Isletme kar,

— Muhtemel tahsisler,

— Fevkalade kar ve zarar,

— Onceki dénemlerin kar ve zarari,
— Net kar.

Para durumu (Trezoréri) ile ilgili olarak genel muhasebe asa-
g1daki bilgileri verebilir :

Mali durumlar ile ilgili previzyonlar, fiili rakkamlar ve meyda-
na gelen farklar; onceki donemin bitis tarihinden itibaren mali
durumun ve iginde bulunulan aylarin kiimalatif degerlerinin geli-
simini gosteren tablo; gelecek donem igin trezorori tahminleri; ya-
banci sermaye maliyeti, vadeleri ve onemi; banka durumlari.

Finans muhasebesi ayrica is hacmi hakkinda; is hacminin ay-
lik durumu ile 6nceki donemlerin kiimiilatif degerleri toplamini,
onceki donemlerle mukayese yaparak. (Satislar : dogrudan dogru-
ya, filiyaller, temsilciler, depo) ayhk o©zlii tablolar; satis tahmin-
leri ve 1 Ocak tarihinden, teslim ve tediye siirelerini de gozoniine
alarak, belirli bir aya kadar gelisimi (mamullerin kategorilerine
gore; satislar : dogrudan dogruya, [liliyallere, miimessillere, depo-
ya); miisteri teslimati (ddemeleri) miisterilere saglanan kredinin
aydan aya gelisimi...

Maliyet muhasebesi ozellikle kumanda tablosuna maliyet fi-
yati, maliyet fiyatinin zaman icinde gelisimi ve analizlerini verir.
Imalat giderlerinin béliimlere gore tevziini inceler; maliyet muha-
sebesi, kumanda tablosunun isletmenin imalat ve rantabitilesi ile
ilgili bolimiine ait bilgileri verir.

Ambar ve stok fislerinin tutulmasi tedarik ve magaza servi-

sini ilgilendirdigi icin stok durumlar: ile ilgili bilgiler yukarda so-
zunii ettigimiz gibi, bu servisler tarafindan verilir.
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Standart maliyetlerin uygulanmasi ve isletmenin filli durum-
lar ile standartlar arasindaki sapmayi oncelikle bilme zarureti, ma-
liyet muhasebesinin verecegi bilgilerin biran 6nce saglanmasini zo-
runlu kilar

Maliyet muhasebesi imalat ile ilgili olarak her ddnem ve ay
esas alinarak previzyonlar ve gercek harcamalarin mukayeseli tab-
losu (ham madde, direkt iscilik, imalat boliimlerine tevzi edilen
giderler) icin bilgiler vermeli ve bu tabloyu imal4t sirasinda ali-
nan siparislerin durumu, galismalarin ilerleme ve faturalandirilma
vaziyeti ile tamamlamalidir.

Tahmini (previzyonel) muhasebe, finans ve maliyet muhasebe-
sine kiyasla muhasebenin kontrol aleti niteligini kazandig1 bir asa-
madir. Tahmini previzyonel muhasebenin kontrol fonksiyonunu
daha iyi belirtmek i¢in, kumanda tablosuna sagliyacagi bilgileri
bir sema iizerinde gosterelim. (Bkz. s. 157).

KUMANDA TABLOSUNUN HAZIRLANMASI VE SUNULMASI

Kumanda tablosunun sekli hakkinda tam bir birlik yoktur.
Isletmelerin faaliyet alanlari, biiyiikliikleri, 6zellikle ticaret ve sa-
nayi isletmesi oluslarina gére, tablonun diizenlenmesi degisiklik
arzeder. Fakat kumanda tablosunun her seyden once isletme yo-
neticisine seri bilgi veren bir vasita ve miimkiin olabilecek her du-
rumu yansitabilecek bir yonetim aleti oldugunu bir daha tekrarli-
yalim.

Kumanda tablosunda bilgilerin ne zaman verilecegi isletmeye
gore degisir. Fakat genellikle asagida gdsterilen dénemlere uyul-
mak istenir (®).

— Is hacmi ve likidite icin giinliik,
— Para durumu (trezordri) igin, aylik, haftalik, giinliik,

— Mubhasebe durumlar1 (periyodik bilancolar) ve 6nce-
ki donemlerle mukayeseler icin 3 aylik,

— Olii nokta, is hacminin gelisimi, miisterilerin yogun-
lugu ve niteligi hakkinda hazirlanacak tablolar ic¢in
yillik,

(9) MEDIONI Gérard, Op. Cit., s. 120.
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kumanda tablolar: diizenlenmelidir.

Kumanda tablosunda yer alan bilgilerin hassasiyeti ele alinan
konuya gore degisir, ancak tablo genellikle sentez durumlari ve
yiizdeleri kapsadigindan biiyiik rakkamlarin carpilmasi ve boliin-
meleri sonucu meydana ¢ikabilecek santim kiisurlarin1 tama kat-
mak gerekir.

Kumanda tablosunun hazirlanmasindan sorumlu olan kimse-
ler isletmelerin biiyiikliigiine ve organizasyonlarina gore degisebi-
lir. Biiyiik isletmelerde bu amagla kurulmus servisler olabildigi
gibi, genel miidiirliige bagli genel sekreterlik kumanda tablosunun
diizenlenmesinden sorumlu tutulabilir (). Orta gapli isletmeler
icin y6netim organlarinca iliski kurulabilen bir muhasebe ekspe-
rine isletmenin kumanda tablosu diizenlenmesi gorevi verilebilir.

Kumanda tablosundaki bilgiler gergege uygun olmali, sisiril-
mis ve objektif goriisten uzak bilgiler derhal kontrol edilebilmeli ve
degistirilmis durum diizeltilebilmelidir.

Kumanda tablosunun maddi goriiniisii nasil olmalidir?
Herseyden 6nce bu tablodan yararlanacak olan isletme sefinin tab-
loyu rahatlikla tasiyabilecek bir formda olmasi gerekir. Saglik ve-
rilen boyutlar (21 X 27) cm. biyiikliigiinde, dayamkl kagida ha-
zirlanmis ve katlanabilir bir nitelikte olmasidir (**). Onemli baz1
grafikler ve bilgiler bir kag¢ niisha yapilabilmeli ve istenildifinde
tablo demetinden ayrilabilmelidir ().

Sekilsel goriiniis olarak ozellikle grafikler goze carpici olmaly,
ve renkli kalem kullamlmalidir. (Ornegin anormal durumlar icin
kirmizi, sonuglar icin yesil renk).

Kumanda tablosunda bulunan bilgiler rasyonel bir simiflamaya
tabi tutulmalidir. Ornegin bazi isletmelerin satis durumu daima
onde gelen bir husustur. Bazilarinin ise para durumu her an bir
siknit1 kaynagidir. Bu bakimdan kumanda tablosunda yer alacak

(10) Organizasyonlarinda i¢ kontrol gorevi oOzellikle ayn bir boliimde uy-
gulanan igletmelerde, kumanda tablosunun hazirlanmasi gérevi bu
servis tarafindan yapilabilir.

(11) BERNARD Berger, Op. Cit., s. 46 /MEDIONI Gérard, Op. Cit., S. 121.

(12) Sozii gegen onemli grafikler (Stok ve siparis durumu - karsilastirma-
It olarak - para durumu ... gibi) ayrica bilyiikk formlar halinde yone-
ticinin biirosunda duvara da asilabilir bigimde olmaktadir.
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bilgiler, yonetici icin en liizumlu olandan; 6nemi daha az olana
dogru diizenlenmek sureti ile yoneticiye sunulmalidir. Yonetici ara-
dig1 bilgiyi her an ayni yerde bulabilmelidir.

Kumanda tablosunun en onemli noktalarindan biri de siiphe-
siz isletme sefinin dikkatinin c¢ekilmesini gerektiren noktalar ve
anormalliklerin nasil gosterilecegidir.

Yoneticiye verilen bilgiler arasinda tamamen normal nitelikde
olanlarin yaninda, isletme sefinin derhal uyarilmas: gereken ciddi
durumlar bulunabilir. Géz ©niine alinmasi gercken ciddi durumlar
yalniz normalin ¢ok disinda olan olaganiistii olaylar degil, fakat
normal akisi agirlastirici ve diger boliimlere de sirayet edici nite-
likde olabilirler. Bu bakimdan bunlarin uzun boylu aramaya lii-
zum birakmadan bir bakista goriilmesi gerekir.

Quaglioni'nin () 6ngordiigii bir grafikle, kumanda tablosun-
da derhal gbze batacak hususlar, baska bir ifade ile kumanda tab-
losunun bir 6zeti yapilabilir. Asagida yer alan grafik sozii gecen
eserdeki aslinin basitlestirilmis bir 6rnegidir :

S6z konusu grafikde goriildiigii gibi, sol taraftaki siitun ku-
manda tablosunu meydana getiren baslica konularin sayfa numa-
ralari icin ayrilmistir. Bilgiler siitunu kumanda tablosunun kapsa-
dig1 baslica konular1 belirtmektedir. 1 den 4 e kadar numaralan-
mis siitunlar, bilgiler siitununda yer alan konularin genel bir yo-
rumunu gostermektedir ve yoneticiye alinmasi gereken tedbirleri
isaret etmektedir;

1. Normal 1 o
2. Orta { Elverisli alan
3. Ciddi durum l o

4. Cok ciddi durum § Tehlikeli alan

istenildiginde daha detayli bilgiler saglanmak amacy ile grafige il-
gili konularda acgiklamalar yapan ckler ilistirilebilir. Nihayet en
sagdaki siitun da yoneticinin almasi gereken tedbirleri not etme-
sine ayrilmastir,

(13) LAUZEL (P) - CIBERT (A), Des Ratios au tableau dc Bord, 4 Edition,
Entreprise Moderne d’Edition, Paris, 1962, s. 141’"den QUAGLIONI (j),
Le Tablecau de Bord, (Méthodes No. 148), La Méthode auto-rapport
(Mdéthodes No. 149), L'Usine Nouvelle - Printemps, 1958, s. 203 -216.
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Kuman-
da Tab,

Ref!

Bilgiller

Kararilar

Sayfa

9710

13/15

16

17720

SATIS

Is hacminin dagitun kanaltarina
gore degerlendirtdmesi.

Miisterilere saglanan kredi,

Siparis karncsi

Tahwini is hauni ile tiili is hae
minin mukayesesi.

Emanar

Lsgulih vandimany.
Tukctilen malzeme.

Frnatot istatistiyi,

TREZORORT

Parn durumu (Lrezotoriy nun piin:
lik vaziveti.
Para durumu tahmioleri

Stok yonctimi

RANTABILITE
Genel giderlerin gelisimi.

Maliyet Nyatinin incelenmesi.

/

~N

\

\

\ /~
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Grafigin incelenmesinden anlagildig1 gibi, yoneticinin ilk ba-
kista goziine c¢arpacak olan hususlar para durumu tahminleri,
sonra siparis karnesinin gelisimi ve genel giderler olacaktir diger
konular daha sonra incelenecektir.

Kumanda tabolsunun kapsadigi bilgilerin sunus sekli nasil ol-
malidir? Bilgiler ne tarzda yoneticiye sunulmalidir?

Miimkiin olan gosterme sckilleri

— Yauzl raporlar,
— Tablolar,
— Grafikler,

olarak ozetlenebilir ().

Yazili raporlarin gercegi en ayrintili bir sekilde ifade edecegi
muhakkaktir. Ancak raporlarin tamamen okunmasi gerekir. Oysa
yoneticinin ¢ok simirli  vakti oldugundan, yazili raporlara ancak
baska bir sekilde ifadeye (tablo, grafik) imkan olmadig: konular-
da bas vurulmalidir.

Kumanda tablosunda yer alan tablolar,
— Grafikle ifade edilecek olan verilerin tekrar gruplan-
dirilmasi,
— Istatistiki olaylarin toplu bir sekilde gosterilmesi,

amaciyla kullamilir. Tablolarin kullamldigr alanlar asagidaki gibi
Ozetlenebilir :

Analiz

Iki ayr1 muhasebe verisini meydana getiren unsurlarin ana-
lizi :

— Maliyet fiyat1 etiidii,

— Gider (sarj) hesaplar: etiidii,

— Tahminler ve fiili durumlar arasinda tesbit edilen
sapmalarin analizi,

— Para durumunun (trezorori) etiidil.

(14) Bkz. BERNARD Berger, Op. Cit., s. 52 ve devam.
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Dagitim
Karakteristik bir unsurun gesitli kistaslar arasinda dagitimu,

— Béolgelere, tevzi kanallarina (yollarima), maln cinsi-
ne gore is hacminin dagilimi,

— Servisler arasinda dagilim.

Mukayese

Mevcut bir durumun belli bir zamanda, 6nceki dénemlerin
ayni zamana rastladiklari anindaki durumlar ile mukayesesi,

— Previzyonlar ve fiili durumlar arasindaki mukayese,
— Isletmeler aras1 mukayese.

Kumanda tablosunda yer alan tablolar grafikleri tamamlayicr
niteliktedirler.

Kumanda tablosunun sunus sekillerinden biri de grafiklerdir.
Grafikler temsili nitelikde olduklarn i¢in, kumanda tablosunu ince-
liven bir kimseye derhal bir fikir verebilir, analizi yapilan bir olay
izerinde gegerli bir karara varmasini saglar.

Bir isletmenin hayatinda grafikle agiklanabilecek karakteristik
olaylarin sayis1 ¢oktur. Ancak grafik yardimi ile deskriptif (tasvi-
ri) bir sekilde sunulan olayin ayrica agiklamasini yapmak ve bu
olayla ilgili olan diger konularin gelisimi ile mukayeselerde bulun-
mak gerekir. Kisaca grafikle ifade edilen olayin ayrica tamamlayi-
c1 bir yorumuna yer vermelidir.

Grafikler genellikle iki biiyiik simifa ayrilabilir :

(a) Organizasyon Grafikleri

-— Hiyerarsi, gbrev ve servisleri gosteren grafikler (or-
ganizasyon semalar1),

— Cesitli muamelelerin akisini gosteren grafikler,

— Islerin ilerleyisini kontrola yarayan kare (alan) gra-
fikleri (le graphique a carrés),

— Siitun (alan) grafikleri (le graphique & colonnes),
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— Bir kag olayin dénemlere gére mukayesesine imkan
veren siitunlu grafikler (Tuyaux d’orgue) (®),
— Yatay siitunlu grafikler (le graphique a bandes),

— Bilesik yatay siitunlu grafikler (le graphique a ban-
des composées),

— Gantt grafigi,

— Yeni bir organizasyonu incelemek veya mevcut bir
organisyonunun analizini yapmaya yarayan semboller
ile inceleme grafigi: Bag grafigi (Akis semalar1) (le
graphique de Liaisons).

(b) 1Inceleme Grafikleri

— Dogrusal grafikler (le graphiques Linéaire),

— Aralikli olaylar igin siitunlu grafik (le graphique a
colonnes pour phénomene intermittent),

— Testere disli garfikler (le graphiques en dents de
scie),

— Basamakli gralik (le graphique en escalier),

— Sahte basamakh grafik (le graphique en faux escali-
er).

— Kumiilatif grafik (le graphique cumulatif),

— Z graligi (le graphique en Z),

— Logaritmik grafikler (le graphique logaritmique) ().

Yukarda stz konusu grafikler incelenen olayin niteligine gore
kullanilirlar. Ozellikle kumanda tablosunda inceleme boliimii icinde
yer alan grafikler, 6rnegin is hacminin gelisimi ve mukayesesi ile
ilgili olaraz Z grafigi, 6lii nokta analizleri i¢in dogrusal grafikler ...
gibi olayin gelisimine ait olmaktadir.

(15) Bu grafik ¢izildigi zaman org borularimi andiran bir sekli gOsterdigi
i¢in «Org borulu grafik» (Tuyaux d’orgue) denir.

(16) Bkz. WALRAVENS (L), Technique du Controle des Comptabilités, 2
iecme Edition, Editions de la société Royale Chambre Belge des Comp-
tables, Bruxelles, 1969, s. 131-147/SATET (R) et VORAZ (C), Les Grap-
hiques Moyen de Direction des Entreprises, Edition de I'Entreprise
Moderne, Paris, 1960, Passim.
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GENEL YONETIM

— Maliyet fiyati
— Isletme sonuglar1 — Imalat giderleri
— Is Hacmi — Rantabilite
— Para durumu — Prodiiktivite
— Istatistik — Randiman
Bilgiler
Finans Maliyet
Mubhasebesi Muhasebesi
. Previzyonel s
— Istatistik (Tahmini) — Fiili harcamalar
Bilgiler
Muhasebe
ve
YoOnetimin
Kontrolu
Previzyon Sapmalarin tesbiti SONUC
(Tahmin) _ Fiili durumlar ile stan- — Isletme ybnejcicisinin isleri
— Biitgeler dardlar arasinda biiyiik yoneltmek icin alacag 1.(.a~
— Tahsisler bir anormallik. rarlart rakkam olarak gds-
— Standardlarin -— Biitgeler ile fiili rak- term.e k. .
tesbiti. kamlar arasinda yak- Previzyonlan ve  gergekleri

........................

lasma.

aynt paralelde diislinerek
buradan isletmenin yiiriiyi-
siinii degerlendiren unsurla-
r1 mukayese etmek, biitcele-
rin uygulanmama sebepleri-
nin analizini yapmak; bu
analiz s6z konusu sebebin
sorumlulugunun tahmini ya-
panlara mi, uygulayanlara
m1 ait olacagini belirtir. Ye-
ni tahminlerin (Previzyonla-
rin) yapilmasinda bu analiz-
lerden faydalanilir.
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