
YONETiciYE SUNULAN KUMANDA (YONETiM) TABLOSU 

DoC;. Dr. Erhan KOTAR 

Yakm zamanlara kadar muhasebe servisi i~letmelerde geregi
ne inamlrnayan ve tiearet kanunlannm vc vcrgi mevzuatmm zorun
lu tutmasmdan dolaYl i~letmede yer alan bir bollim olmu~tur. Es
ki geleneklcre bagh muhascbccilcr klasik muhasebe kurallarmm 
dl~ma <;lkamaml~lar, kanun (vergi dairelcri), patron ve ki~isel so
rumluluk ve ketumiyet duygulan altmda, bu li<;lli ili~kiden kendi
lerini ku rtaramaml~lardlr. 

Oysa teknigin ve endlistrinin ilerlemesi, bliylik i~letmelerin or
taya <;lkl~l, ozellikle patron ve i~lctme ikilisinin yerine, sermaye
dar (kapitalist) - YONETiCi - iljletme olarak, yeni bir slmfm dogu
~u, i~letmelerin yonetiminin bu kimscler tarafmdan yapIlmasml 
zorunlu kIlml~tlr. iyi bir yoneticinin verdigi kararlann etkili ola
bilmesi, ~liphesiz ki~isel yetenegine bagh olmasl yanmda, i~letme
nin ilgili bOllimlerinin i~leyi~indcn sorumlu kimselerle yaptIgl i~

birligi sonueu, i~letme i<;inden ve dl~mdan aldlgl bilgilere bagh
dlr. 

i~letmenin kalklilasyon i~lerini lizerine alan muhasebe servisi
nin diger servislerle (tedarik, dagltIm, yonetim, finansman) ili~ki
si fonksiyoncl niteliktcdir. i;;letmedc mcydana gelen her faaliyetin 
rakkamla ifade edildigi muhascbc scrvisi ve bu scrvise bagh di
ger servislerin (licret, stok vc ambar, ... ) yonetimc saghyacagl bil
gilerin yoneticiye faydasl inHlr edilemez. 

Yoneticinin prcvizyon yapabilmesi i<;in; glinlimlizde yonetimin 
ba~hca fonksiyonlarmdan saYllan a~agldaki hususlan; 

- i~letmede olu~an olaylan bilmesi, 
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- Ama«lan se<;mesi, 
- Vasltalann organizasyonunu yapmasI, 

-- Alman kararIan yiiriitme sorumlulugunu tammla-
maSl, 

--- j~ giiciinii sevketmesi, 

- vc KONTROL 

etmesi gerekir. Ve ancak bundan sonra mcydana gel en sonlH;lar He 
tahmin ettikleri arasmdaki farklan ongorerek yeni tahminlerde 
bulunabilir ve kararIar alabilir. 

i~te muhasebenin yoncticiyc faydah yonii buradadlr. Ge<;mi~ 
donemin somut (mii~ahhas) delillcrini, tahminler ile fiili durum
lar araslnda mcydana gelen sapmalan, yoneticinin hir an once ka
rar verebilmesi i«in, en etkili vc anla~lhr (raporIar, tablolar, gra
fiklcr ... ) bir ~ekilde yonetieiye sunmaSI gerekir. 

Gerek donem i«inde (faaliyet slrasmda) ve gerckse doncm so
nueu (faaliyet sonunda) olarak muhasebenin yonetime sagladlgl 
bu imkfmlar muhasebeye bir Ylinetim ve kontrol orgam niteligini 
kazandlrml~ tIl'. 

o hal de muhascbe i~letme yoneticisinin elinde bir «Kumanda 
Tablosu» gorevini gormekte ve yapacagl previzyonlar da ona fay
dah olmaktadlr. 

KUMANDA TABLOSU KA VRAMI 

Kumanda tablosu (Ie tableau de bord) tcrimi ()nceleri otomo
bil ile ilgili terminoloji arasmda yer almI~tII'. Otomobilde siiriicii
niin gozlerinin oniinde bulunan, otomobil hareketini saghyan 
par«alann kontrol imldmm veren cihazlarm tiimiine veya bunla
nn bulundugu yere kumanda tablosu denmektedir. Bilindigi gibi 
bu tablonun rolii siiriiciiye otomobilin harekcti sirasmda araem i~
leyi~i ile ilgili bir <;ok bilgiler vermesidir. Ornegin bir siir'at kad
ram aracm ka« km/saat ile gittigini diger kadranlar yaklt ve elekt
rik durumunu ka<;, km. yol katettigini gostermcktedir. Aynea ara
em saga vcya sola donii~ yapmasl i<;in gcrekli sinyaller vermeyc 
ozgii bir diizeni de vardlr. 

Kumanda tablosu aym zamanda uc;:aklar, gemiler .. , i«in de 
kullamlabilir. Aracll1 i:)nemine, biiyiikliigiinc, kar~Ila~Ilacak tehli-
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kelerin (risklerin) c;e~idine, araCIl1 makinelerlnin kompJikc olu~u
na ve araCIl1 seyrettigi ortamm onem derecesine gore; aracm yo
neticisine seyir sirasmda makine diizeninin normal :;;artlar altmda 
i:;;ledigini ve gerekse olaganiistii bir durumda almmasl gereken ted
bideri, anzalanan bir boliimiin yerini, anzanm sebebini, yakit ve 
cnerjinin durumunu ve diger onemli hususlan bildirir. Kumanda 
tablosu bu ihban biiyiik bir a<;lkhkla ve temsili bir ljckilde yapar 
ve yoneticinin derhal harekete ge<;mcsini, arlzaYI onartmaSl111, ya
kIt ve enerji ikmalini yapmasml saglar. Hatta daha iled giderek, 
yoneticinin seyir program ve projeleri yapmasmda, tahminlerd'e 
bulunmasmda etkili olur. 

Bir i~letmeyi de seyir halindc olan bir araca benzctcbiliriz. Bi
lindigi gibi i~letmelerin, temel amac;lan, insanlann ihtiyaCIl1I kar
~Ilayacak mal ve hizmetlerin iiretimidir. I~lctmcler bu temel amae;
lanna ula~abilmek ie;in bUyUyUp gcni~lemek, olanaklanm sagJam
la~tlrmak, Uretim haclmlanm geni:;;lctmek zorundadldar. Bu ba
klmdan i:;;letme kar unsurunun gozden uzak tutamaz; kar i~letme
nin temcl amaCl degil, tiikcticilerinin ihtiyac;lanm kar:;;tlamalanmn 
bir sonucu olmahdlr. Yoksa sadece kan amae; sayan i~letmelerin 
ya~ama siireleri uzun olmaz, mii~tcrilcrini ve ili~kisi oldugu diger 
h;;letmelerin itimadml zamanJa kaybedcrek zarara ugrayabilir
leI' (1). Amacml yukarda belirttigimiz i~letmelerin hedeflcrinc ula
~abi1meleri ie;in iyi yonctilmeleri gerekir. Yeterli bir yonetim de 
ancak yoneticinin i~letmenin her boliimiiniin i~leyi~i hakkmda bil
gi sahibi olmas1, mcydana gelcbilecek olagan iistU durumlar vc 
tehlikelerden haberdar edilmcsiylc saglamr. 

Inceleme konusu olarak cle aldlgllnIZ lmmanda veya yonetim 
tablosu; yoneticiye i~letmc faaliyetleri hakkmda toplu bir gorU~ 
veren kan~lkhklan ortaya e;lkarmasma yardimci olan ve yonetimin 
yoneltilmesine ctkili kararlarm almmasml saglayan ba~hca bilgi
lerin toplu olarak ifadesidir. 

KUMANDA TABLOSUNUN TANIMI VE NiTELiKLERI 

Kumanda (yonetim) tablosu yoneticiye verilen ve i~lerin yii
riiyii~iinii (akl~lm) degerlendirmck ve kararlanm yoneltmek ie;in 

(1) OLUe; Mehmet, i;;letme Organizasyonu ve Yonetimi, Birinci Cilt, Ser· 
met MatbaaSl $emsi Arkada;;, istanbul, 1963, s. 88. 
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gerekli pcriyodik bilgilerin tiimii, olarak tammlanabil1r (:). 

Kumanda tablosu i~letme ile ilgili biitiin belgelerin sentezini 
meydana getiren ve yoneticinin ara~ilrma yap mad an ve zaman 
kaybetmeksizin yonetimin tiimii hakkmda a<;lk ve dogru bir fik
re sahip olabilmesi i<;in dogru olarak se<;ilmi~ biitiin bilgileri (l'ak
kamlar, re~yolar, istatistiklel', gl'afikler) vcl'ir. 

Kumanda tablosu yoncticiye genel yonctimin her konusunda 
en ufak ayrmtIlara kadal' ve yonetim i<;in faydaslz sayllabilecek bil
gilcl' vermemelidir. Bu balnmdan kumanda tablosu ile ozeIlikle 
tcknlk nitelikde ve teknik elemanlara verilen raporlan kan~tll'ma
mak laZlmdlr. Kumanda tablosu yonetimin i~ini kolayla~tlracak 
nitelikde olmahdlr; yoneticiler kumanda tablosu ile hal'eket plan
lanm tesbit cdebilmeli, i~letmenin <;e~itli boliimlel'inde izlencn po
litikaYI kontrol cdebilmcli vc bu politikanm verilen direktiflere 
uygun olup olmadlgmI degerlendirebilmelidirlel'. 

Kumanda tablosunda bulunmasl gereken nitelikler a~agIdaki 
gibi ozetlenebilir. 

( i) Ac;lkhk 

Rakkamlann, grafiklerin, istatistik bilgilerin gel'
<;egi ve vel'mek istedigi hususlan hemen aksettire
cek bi<;imde diizenlenmi~ olmaSI, 

(ii) incelemede kolayhk 

Al'anan bir hususun hem en bulunabilmcsi, en 
onemli ve del'hal dikkati <;ekmesi istenen konula
ra oncclikle yer vel'ilmesi, 

(iii) Anla~lliabilirlik 

Kumanda tablosunun kapsaml <;ok teknik konu
lar, a<;Iklamalar, formiiller, teknik standartlardan 
meydana gelmemelidir. Tabloda yer alan her hu
sus i~letme yoneticisi tarafll1dan kolayhkla anla-

(2) BERNARD Berger, Le Tableau de Bard du Chef d'entreprise - Son 
elaboration en tant qu'instrument de Prevision et de Cant role - Me
moire, presentc pour I'obtention du diplome d'expert Comptable, 1962, 
s. 3. 
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~ilimah, ancak <;ok ozcl durumlarda teknik per so
nel ve bollim ~eflerine dam~llmahdlr. 

(iv) KIsa surede hazlrlanabilme 

Kumanda tablosu donem faaliyetlerinin hemen bi
timinde ve en kIsa zamanda hazlrlanabilmelidir. 

KUMANDA TABLOSUNUN KAPSAMI 

Kumanda tablosunun neleri kapsayacagl i~letmelerin nevine 
gore belirtilir. t~letmenin bliyliklugu, organizasyonu, bunyesi tab
lonun hazlrlanmasml ve i<;indeki bilgilerin se<;imini etkiler. Aym 
zamanda kumanda tablosunda yer alan bilgilerin hangi doneme 
ait olacagl (gunluk, ayhk, 6 ayhk, Yllhk) bilginin nev'ine gore ta
yin edilir. Tabloda yer alan bilgileri a<;lklaYlcl nitelikte bir bOlli
mun de tabloya ek olarak eklenmesi gereklidir. Bir <;ok i~letmede 
kumanda tablosu apklaYlcl ve aym zamanda ozlu bir yorumu ge
rektiren ayn bir eki de kapsamaktadlr C)-

t~letmenin onemi artllk<;a kumanda tablosunun kapsadlgl bil
gilerin de artacagl muhakkaktlr. Buna ragmen kumanda tablosun
da her hususun ayn ayn gosterilmcsinden ka<;llllhr, tabloda her 
~eyden once kolayca uygulanabilen sentetik sonu<;lan gostermeli
dir. Kumanda tablosunun hazlrlanmasl slrasmda yapIlan analizler 
sonucu meydana <;lkanlan olaganlistu bir durum tabloda onceliklc 
belirtilmelidir. 

KUMANDA T ABLOSUNUN <;E~tTLERt 

t~lctmc yoneticisine verilen ve yonetim i<;in gerekli olan bilgi
leri kapsayan kumanda tablosunun <;atlSl, bir i~letmenin tUm faa
liyctleri ile ilgilidir. Kumanda tablosunun kimin i<;in hazlrlanmasl, 
yani hangi ama<; i<;in duzenlcnmesi vc i~letme faaliyetleri bakImm
dan <;c~itlere aynlabilir. 

(3) MEDIONI Guerard, Le Contr61e de Question par la methode des Ra
tios au Service de l'entrcpricc, Memoire pour l'obtention du diplomc 
d'expert Comptable, 1964, s. 119. 
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( i) Hazlrlandlgl ama~ baklmmdan 

- i~letmede servis ~fleri i<;in h~lrlanan kuman
da tablolan 

Bu tablolann hazlrlanmasmda ozellikle ilgili 
servisin fonksiyonu esas ahmr. Aynca bu ser
visin fonksiyonel ili~kisi olan diger servislerin 
faaliyetlerine de, yerine gore kumanda tablosun
da yer verilir. Tabloda servis ~eflerinin list ka
demeleri uyartmak ve kendi sorumluluk smlrla
n i~inde alabilecegi kararlara etkili olabilecek 
bilgilere yer verilir. 

- Genel Yonetim i<;in hazlrlanan kumanda tab
losu, i~letmenin biitlin faaliyetlerini kapsayacak 
~ekildc hazlrlamr. 

(ii) i~letme faaliyetleri bakllnmdan hazlrlanan kuman
da tablolarl 

Bu tablolar genellikle genel yonetim i~in hazlrla
nan tablonun bolUmlerini kapsarlar. Ornegin bir 
endiistri i~letmesinin ana faaliyetleri bakImmdan 
kumanda tablolan. 

SATI$ - Ticar'i Kumanda tablosu, 

iMALAT - imalat kumanda tablosu, 

RANTABiLiTE (KARLILIK) - Rantabilite kumanda tab
losu, 

FiNANSMAN VE - Mali kumanda tablosu, 
PARA DURUMU 
(TREZORORt) 

olabilir (4). 

Kumanda tablolarmda bulunmasl gereken bilgiler hakkmda 
bir fikir verebilmek i~in; yukarda soziinli ettigimiz satl~, imalat, 
rantabilite ve mali kumanda tablolarmda bluunmasl gereken hil
gilerin neler olabilecegi a~aglda gosterilmi~tir (5). 

(4) BERNARD Berger, Op. Cit., s' 8. 
(5) Ibid, s. 23. 
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Ticari Kumanda Tablosu : 

Paz arm geli~mesi (gelecekte) hakkmda ozlli bir etlit, 

Onceki donemlcrde ve incelenen donemde (genellikle 
ayhk olarak) ge[(;ekle~en i~ hacmi, 

Bu analiz a~agidaki ~ckillerde yapilabilir. 

Dagitim kanallan esas tutularak, 

Mamuller tek tek veya grup halinde ele alma
rak, 

Temsilciler goz online almarak, 

- Mli~teriler ayn ayn veya grup halinde ele alma
rak, 

Gen;:ekle~en (Fiill) i~ hacminin tahmini (previzyoncl) 
i~ hacmi ile kar~Ila~t1rllmaSI, 

Mli~terilere saglanan kredinin geli~imi, 

Normal krediler, 

Odeme sliresi sonunda tahsil cdilememe sonucu 
saglanan ek krediler, 

Sipari~ karnesinin durumu, 

imalat Kumanda Tablosu : 

Malzemenin kullamlma ~artlan, 
imalat akI~1 saati, onanm i<;:in i~in durdurulmasl, ba
kIm, 

Mevcutlann tevzii, 

- i~ saatlerinin tevzii: normal ve ek saatler, mli~teri 
sipari~lerine tahsis edilen <;:ah~ma (faaliyet), baloma 
ve sabit kIymetlerin imaline tahsis edilen faaliyet, 

Ger<;:ekle~en imalat ile ongoriilen imalatm mukayese
si ve sapmalarm analizi, 

Ham mad de stogunun, tam mamullerin durumu ve 
geli~imlerinin gozetimi, 
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- Magazalarm doldurulma yiizdesl, 

- HaZlr halde olan sipari~lerin durumu. 

Rantabilite Kumanda Tablosu: 

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

- Tcmel mamuliin maliyet fiyatmm hangi unsurlardan 
meydana geldigi ve gcli~imi, 

- <;e~itli atelyelerin maliyeti, 
- blii nokta (karhhk e~igi). 

Mali Kumanda Tablosu : 

- Devresel (periyodik) olarak: finansmanm yapIslmn 
geli~imi, 

- Donem sonunda : gelecek donemler i~in para durumu 
tahmini, 

- Tayin edilccek bir donem arahklan goz oniine alma
rak : para durumu (trezorori). 

KUMANDA TABLOSUNA GEREKLi BiLGiLER 
NEREDEN SAGLANIR 

Kumanda tablosunu diizcnlemesine gerekli bilgilerin toplan
maSI, incelemcmizin ba~mdanberi ileri siirdiigiimiiz gibi, yonetici
nin derhal karar verebilmcsini saglayacak nitelikde oImahdlr. Bu 
bakImdan i~letmcnin tamamen teknik nitelikdc atclyelcrinin i~le
yi~ini, malzemelerin teknolajik yaplsml yansltan bilgilcr ayn bir 
tabla halinde diizenlenmelidir. (Bu diizenleme yoneticiyc alacagl 
kararlarda tcknik bir kumanda tablasunun gercgi ol~iisiinde yapIl. 
mahdlr ki, yonetici - herhangi bir makincnin anzalanmasl sanucu 
randlmamn dii~mesi, prodiiktivitcyi ctkileyecek Ol~iide yaplsal bir 
degi~me gibi, ... - ilgili tcknik servislerc dircktifler vcrebilsin, uyar
malar yapabilsin). 

Genellikle kumanda tablasuna gcrekli bilgilerin kaynagl yonc
tim vc muhasebe scrvisleri almaktadlr. i~letme yoneticileri kendi
leri i~in gerekli alan bilgilere ihtiya~ hissettikleri an bu bilgilerin 

144 



saglanmas1 i<;in iIgili servisleri uyanrlar; tabionun <;at1s1 ve hangl 
bilgileri kapsayacag1 once den tesbit edilir. $unu hi<;bir zaman alol
dan <;lkarmamahd1r; Kumanda tablosu bir mucize yapmaz (6), bil
gjller yaratmaz; fakat sadeee olam i~letme yonetidsinin kola yea an
hyahileeegi ve yonetime yararh olabileeek bi~imde toplar. 

Kumanda tablosuna gerekIi bilgiler: 

(i) i$lctme d1~mdan, 

(ii) Genellilde idari servislerden eide edilen bilgiler, 
olarak iki kaynakdan saglanabilir. 

i~letme d1~mdan sagianabilecek bilgiler i$letmenin one mine, 
i$letme veya satl$ ~artlarma gore tayin edilebilir. Fakat her $ey
den once bu bilgilerin saglanabilecegi ortamm mevcudiyeti gere
kir. Ornegin i~Ietmeler araSl re~yolan i$letmelerin faaliyet bran$
lanna gore i~leyen ve duzenleyen, i~letmeler araSl mesleki: anketlcr 
yapan orgutlcrin bulunmasl gereklidir (1). 

i~letme i<;inden eide odilen bilgiler : 

(a) idari Scrvislerden elde edilen bilgiler, 

(b) Muhasebe men$eIi bilgiler, 
olarak incelenebilir. 

(A) idari servislerden elde edilen bilgiler i<;in a$aglda yer 
alan servislere ba;;vurulabilir: (8) 

Personel servisi, 

Tedarik ve Magaza servisi, 
Ticaret servisi, 

istatistik servisi, 

- Mali i~ler servisi. 

Kumanda tablosunun hazlrlanmasmda ilgiIi servislerin kat In
Sl a;;agldaki gibi ozetlenebilir : 

(6) Ibid, s. 27. 
(7) Fransa'da I.N.S.E.E., aym zamanda bu konuda yaymlar yapan A. F. 

C.O.S. (Association Fran9aisc des Conscillers de Direction) ornegin bu 
derncgin hazlrladlgl rc~yolar hakkmda bir etiit: Les Ratios Olltils de 
gestion, A.F.C.O.S., Lcs Editions d'organisation, Paris 135 sayfahk 
eser. 

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

Personel servisi personel ile ilgili bilgileri verebilir. Ornegin: 
<;ah~llan ve licrete hak kazamlml~ saatlerin saYISI, fazla <;ah~ma 
saatleri, personelin ve hazlr kadronun durumu. 

Tedarik ve Magaza Servisi 

Faaliyet bran~lan goz online almarak previzyonlar ve ayhk 
ah~larm mukayeseli tablosu i<;in bilgiler (incelenen donemin ay
lara gore klimlile i~ hacmi). 

Para durumu tahminleri ve i~hacmi tablosu i<;in faydah ola
cak yakla~tlrmalan yapacak olan ozlli tablonun dlizenlenmesini, 

Bor<; senetlerinin vadelerine gore geli~imini, 

Ah~ tahminleri ile ay sonu stok durumunun kar~lla~tIrmah 
olarak incelcnmesini (onceki ay klimlile olarak ele almacaktIr). 

gerektircn bilgileri verebllmelidir. 

MaHar ile ilgili olarak, fiyat, teslim slireleri gibi bilgiler ser
vis tarafmdan her an verilebilir. Onemli olan cari sipari~leri slire
si h;inde kar~lhyabilecek, mevcut stoklan glinii giiniine izliyebHe
cek hir angajman ve ayni muhasebe tutulmasld~r ki bu sayede te
darik ve magaza servisi istenen bilgileri verebilsin. 

Sipari!;' konusunda tedarik ve magaza servisi a~agldaki bilgi
leri verebilir : 

Teslimler ve para durumu tahminleri ihtiyaci (ihtimali satI~
lar) i<;in ongorlilen tarihlere gore sipari~lerin slmflanmasml gos
teren ayhk tablonun teminini. 

Sipari~ karnesi ile gecikmi~ siparj~lerin kar~Ila~tIrllmasml, 

Sipari~lerin mamullerin kategorisine ve dagltlm (dogrudan 
dogruya, filiyallere, temsilcilere, depoya) bi<;imlerine gore i~aret 
edilmi~ olmasml, 

Sipari~ karnesinin satl~ tahminlerinin belli bir donemde be
lirIi bir miktara eri~ip eri~medigini vermesini, 

Ozlli bir tablonun alman sipari~ler ile tamamlanan sipari~le
rin geli~imini bildirmesini, 
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saglayacak bilgHer. 

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

- Ham maddeler, 
- Yardlmcl ham maddeler, gere<;ler, ... (i~letme malzemeleri), 

- Yan mamuller, 
- Tam mamuller, 
- Yapllmakta olan i~ler, 

hakkmda, her faaliyet bran~l esas almarak ayhk, tablolarm diizen
lenmesi He ilgili bilgi1er. 

Ticaret Servisi 

Ticaret servisi satJ~la ilgili veriler verir ve satJ~m onceden 
dii~iiniilen ve tahmin edilen bir ~ekilde dagltlmml temin eder. Sa
tJ~ servisinin konusu mii~teriler ve mii~terilere saglanan krediler
dir. Tedarik ve Magaza servisi i<;in ongoriilen (ah~lar ile ilgili ah~ 
karneleri, angajman muhasebesi ___ ) diizen ticaret servisi i<;in de 
saghk verilebilir. Zaten magaza (sipari~ i~lemleri) ile ticaret ser
visi arasmda bir ili~ki mevcuttur. Sipari~ karnesine gore talep edi
len sipari~ler ticaret scrvisine scvkedilir. Ticaret servisinin ku
manda tablosu i<;in haZlrhyacagl bilgiler mii~teri haclmlan, sadlk 
mii~teriler, yeni mii~teriler ... ile ilgili olacaktJr. 

tstatistik Servisi 

lstatistik servisi muhasebe servisinden gelen ve i~letme ~efi
nin arzusuna gore tesbit edilmi~ bazl bilgilerin toplandlgl bir mer
kez durumundadlr; ba~ka bir ifade ile i~letme servisi hazlrlanacak 
kumanda tablosunun bir niivesini meydana getirir. lstatistik ser
visi kumanda tablosunun haZlrlanmasml ongoren ve ona biiyiik 
onem atfeden; previzyonel (tahmini) yonetimi uygulayan i~letme
lerde ayn bir bOliim halinde <;ah~lr. 

Mali i~ler Servisi 

Mali i~ler servisi muhasebe serVlSlne bagh olabilir veya onun 
dl~mda bir servis olarak kurulabilir. Fakat herhalde mali servis 
i~letmenin gelecekte ve hali hazlr durumu hakkmda kumanda tab
losu ile ilgili bilgiler verir. 
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Mali i:;;ier servisi; 

Ticaret servisi ile ili:;;ki kurarak gelecek donemler ile 
ilgili I:;; hacmi tahminlerinde bulunur. 

Teknik servislerden bilgi alarak imalatm on goriilen 
geli:;;iminin para durumu iizerindeki etkisini ve nor
mal bir imalat ile ilgili harcamalarm geli:;;imi, 

Personel :;;ubesinde aidigi bilgilerle i:;;c;:ilik maliyetini 
degerlendirir. 

Tedarik ve Magaza servisi ile birlikte satICllara ya
pilacak odemeler ile teslim edilecek sipari:;;leri sirala
rna ve stok yonetiminin mali etiidii. 

(B) Muhasebe men:;;eli bilgiler kumanda tablosunun esasmi 
te:;;kil eder. i:;;Ierin c;:e:;;itli servislere aynidigi i:;;letmelerde kuman
da tablosunun eSaSInI te:;;kil eden bilgiler c;:e:;;itli servislere dagitIl
digi ic;:in muhasebe servisinin verecegi bilgiler tamamen muhasebe 
aC;:Ismdan oiacaktIr. Oysa orta c;:aph i:;;letmelerde kumanda tablosu 
tamamen muhasebe servisinin verecegi bilgilerden yararlamlarak 
diizenlenir. 

Kumanda tablosuna veri len bilgilere gore muhasebe: 

Genel veya mali muhasebe, 

Maliyet muhasebesi, 

Tahmini (previzyonel) muhasebe ve yonetim kontro
Iu. 

olarak simflandiniabilir. 

Genel (finans) muhasebenin kumanda tablosu ile ilgili istatis· 
tiki bilgi verecek bic;:imde diizenlenmi:;; oimasl gerekir. Biiyiik i:;;let· 
meIer ic;:in merkezi muhasebe sistemi (Fransiz sistemi) saghk ve
rilebilir. Genel muhasebeden a:;;agidaki bilgiler elde edilir: 

Ayhk sonuc;:lar ile onceld ayiann kiimiile sonuc;:lanm gosteren 
ve bun Ian previzyonlar ile mukayese eden ozlii tabiolarm haZlrlan
maSI ic;:in; 
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Net satI:;;lar, 
imalatm maliyet fiyatI, 

Briit kar, 

- Tedarik giderleri, 



- Satl~ giderleri, 

- Yonetim giderleri. 

- Mali giderler. 
- i~letme sonueu, (amortismanlardan onee) 

- Amortismanlar, 

- Kar~lhklar, 

i~letme kfm, 
- Muhtemel tahsisler, 

Fevkahlde kar ve zarar, 

Oneeld donemlerin kar ve zaran, 

Net kar. 

Para durumu (Trezorori) ile ilgili olarak genel muhasebe a~a
gldaki bilgileri verebilir : 

Mali durumlar ile ilgili previzyonlar, filli rakkamlar ve meyda
na gelen farklar; oneeki donemin biti~ tarihinden itibaren mall 
durumun ve ic;inde bulunulan aylann kiimulatif degcrlerinin geli
~imini gosteren tablo; geleeek donem ic;in trczorori tahminleri; ya
banel sermaye maliyeti, vadeleri ve onemi; banka durumlan. 

Finans muhasebesi aynea i~ haemi hakkmda; i~ haemin in ay
hk durumu ile oneeki donemlerin kiimiilatif degerleri toplamml, 
oneeki donemlerle mukayese yaparak. (Satl~lar: dogrudan dogru
ya, filiyaller, temsilciler, depo) ayhk ozlii tablolar; satl~ tahmin
leri ve 1 Oeak tarihinden, teslim vc tcdiye siirelerini de gozoniine 
alarak, belirli bir aya kadar geli~imi (mamullerin kategorilerine 
gore; satl~lar: dogrudan dogruya, filiyallere, miimessillere, depo
ya); mii~teri teslimatt (odemeleri) mii~terilere sag Ian an kredinin 
aydan aya geli~imi ... 

Maliyet muhasebcsi ozellikle kumanda tablosuna maliyet fi
yatt, maliyet fiyatmm zaman ic;inde geli~imi ve analizlerini verir. 
imalat giderlcrinin boliimlcre gore tevziini ineclcr; maliyet muha
sebesi, kumanda tablosunun i~lctmenin imalat ve rantabitilesi ile 
ilgili boliimiine ait bilgileri verir. 

Ambar ve stok fj~lerinjn tutulmasl tedarik vc magaza servi
sini ilgilendirdigi ic;in stok durumlan ile ilgili bilgilcr yukarda so
zUnii ettigimiz gibi, bu servislcr tarafmdan verilir. 

149 



Standart maliyetlerin uygulanmaSl ve i~letmenin filli durum
lar ile standartlar arasmdaki sapmayl oncelikle bilme zarureti, ma
liyet muhasebesinin verecegi bilgilerin biran once saglanmasml zo
runlu kIlar 

Maliyet muhasebesi imalat ile ilgili olarak her donem ve ay 
esas almarak previzyonlar ve gen;ek harcamalarm mukayeseli tab
losu (ham madde, direkt i~<;:ilik, imalat boliimlerine tevzi edilen 
giderler) i<;:in bilgiler vermeli ve bu tabloyu imalat slrasmda ah
nan sipari~lerin durumu, <;:ah~malann ilerleme ve faturalandlnlma 
vaziyeti ile tamamlamahdlr. 

Tahmini (previzyonel) muhasebe, finans ve maliyet muhasebc
sine klyasla muhasebenin kontrol aleti niteligini kazandlgl bir a~a
madlr. Tahmini previzyonel muhasebenin kontrol fonksiyonunu 
daha iyi belirtmek i<;:in, kumanda tablosuna saghyacagl bilgileri 
bir ~ema iizerinde gosterelim. (Bkz. s. 157). 

KUMANDA TABLOSUNUN HAZIRLANMASI VB SUNULMASI 

Kumanda tablosunun $ekli hakkmda tam bir birlik yoktur. 
t~letmelerin faaliyet alanlan, biiyiikliikleri, ozellikle ticaret ve sa
nayi i~letmesi olu~lanna gore, tablonun diizenlenmesi degi~iklik 
arzeder. Fakat kumanda tablosunun her ~eyden once i~letme yo
neticisine seri bilgi veren bir vaslta ve miimkiin olabilecek her du
rumu yansltabilecek bir yonetim aleti oldugunu bir daha tekrarh
yahm. 

Kumanda tablosunda bilgilerin ne zaman verilecegi i~letmeye 
gore degi~ir. Fakat genellikle a~aglda gosterilen donemlerc uyul
mak istenir (9). 

- t$ hacmi vc likidite i<;:in giinliik, 

- Para durumu (trezorori) i<;:in, ayhk, haftahk, giinliik, 
- Muhasebe durumlan (periyodik bilan<;:olar) ve once-

ki donemlerle mukayeseler i<;:in 3 ayhk, 

- Dlii nokta, i~ hacminin geli~imi, mii~terilerin yogun
lugu ve niteligi hakkmda hazlrlanacak tablolar i<;:in 
yIlhk, 

(9) MEDIONI Gerard, Op. Cit., s. 120. 
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kumanda tablolan diizenlenmelidir. 

Kumanda tablosunda yer alan bilgilerin hassasiyeti ele aIm an 
konuya gore degi~ir, ancak tablo genellikle sentez dummlan ve 
yiizdeleri kapsadlgmdan biiyiik rakkamlann <;arpIlmasl ve boliin
meleri sonucu meydana <;Ikabilecek santim kiisurlanm tama kat
mak gerekir. 

Kumanda tablosunun haZlrlanmasmdan sorumlu olan kimse
ler i~letmelerin biiyiikliigiine ve organizasyonlanna gore degi~ebi
lir. Biiyiik i~letmelerde bu ama<;la kurulmu~ servisler olabildigi 
gibi, genel miidiirliige bagh genel sekreterlik kumanda tablosunun 
diizenlenmesinden sorumlu tutulabilir (10). Orta <;aph i~letmeler 

i<;in yonetim organlannca ili~ki kurulabilen bir muhasebe ekspe
rine i~letmenin kumanda tablosu diizenlenmesi gorevi verilebilir. 

Kumanda tablosundaki bilgiler ger<;ege uygun olmah, ~i~iril
mi~ ve objektif gorii~ten uzak bilgiler derhal kontrol edilebilmeli ve 
degi~tirilmi~ durum diizeltilebilmelidir. 

Kumanda tablosunun maddi goriinii~ii nasll olmahdIr? 
Her~eyden once bu tablodan yararlanacak olan i~letme ~efinin tab
loyu rahathkla ta~lyabilecek bir formda olmasl gerekir. Saghk ve
rilen boyutlar (21 X 27) cm. biiyiikliigiinde, dayamkh kagIda ha
zlrlanml~ ve katlanabilir bir nitelikte olmasIdIr (11). Onemli bazl 
grafikler ve bilgiler bir ka<; niisha yapIlabilmeli ve istenildiginde 
tablo demetinden aynlabilmelidir (12). 

$ekilsel goriinii~ olarak ozellikle grafikler goze <;arpICI olmah, 
ve renkli kalem kullamlmahdlr. (Ornegin anormal durumlar igin 
kIrmIzl, sonw;lar i<;in ye~il renk). 

Kumanda tablosunda bullman bilgiler rasyonel bir sll1lflamaya 
t<1bi tutulmahdIr. Ornegin bazl i~letmelerin satI~ durumu daima 
onde gelen bir husustur. BazIlarmm ise para durumu her an bir 
slkmtI kaynagIdIr. Bu bakImdan kumanda tablosunda yer alacak 

(10) Organizasyonlannda it; kontrol gore vi ozellikle ayn bir bollimde uy
gulanan i~letmelerde, kumanda tablosunun hazlrlanmasl g6revi bu 
servis tarafmdan yapIlabilir. 

(11) BERNARD Berger, Op. Cit., s. 46 /MEDIONI Gerard, Op. Cit., S. 121. 
(12) Sozii ge<;en onemli grafikler (Stok ve sipari~ durumu - kar~Ila~tIrma

It olarak - para durumu ... gibi) aynca biiyUk formlar halindc yonc
ticinin bUrosunda duvara da asIlabilir bi<;imde olmaktadlr. 
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bilgiler, yonetici i~in en llizumlu olandan; onemi daha az olana 
dogru dlizenlenmek sureti He yoneticiye sunulmahdlr. Yonetici ara
dlgl bilgiyi her an aylll yerde bulabilmelidir. 

Kumanda tablosunun en onemli noktalanndan biri de ~liphe
siz i~letme ~efinin dikkatinin ~ekilmesini gerektiren noktalar ve 
anormalliklerin nasIl gosterilccegidir. 

Yoneticiye verilcn bilgiler arasmda tam amen normal nitelikde 
olanlarm yanmda, i~letme ~efinin derhal uyanlmasl gereken ciddi 
durumlar bulunabilir. Ge)z online almmasl gereken ciddi durumlar 
yallllz normalin ~ok dl~mda olan olaganlistli olaylar degil, fakat 
normal akl~l aglrla~ttrlCI ve diger bollimlere de sirayet edici nite
likde olabilirler. Bu baktmdan bunlarm uzun boylu aramaya li.i
zum blrakmadan bir bakt~ta gorlilmesi gerekir. 

Quaglioni'nin (13) ongordligli bir grafikle, kumanda tablosun
da derhal goze batacak hususlar, ba~ka bir ifade ile kumanda tab
losunun bir ozeti yapIlabilir. A~aglda yer alan grafik sozli ge~en 
eserdeki aslmm basitle~tirilmi~ bir ornegidir : 

Soz konusu grafikde gorlildligli gibi, sol taraftaki slitun ku
manda tablosunu meydana getiren ba~hca konularm sayfa numa
ralan i~in aynlml~ttr. Bilgiler slitunu kumanda tablosunun kapsa
dIg I ba~hca konulan belirtmektedir. 1 den 4 e kadar numaralan
ml~ slitunlar, bilgiler slitununda yer alan konulann genel bir yo
rumunu gostermektedir ve yoneticiye almmasl gereken tedbirleri 
i~arct etmektedir; 

1. Normal ~ Elveri~li alan 
2. Orta S 
3. Ciddi durum ~ Tehlikeli alan 
4. <;ok ciddi durum S 

istenildiginde daha detayh bilgiler saglanmak amaCl ile grafige iI
gili konularda a~lklamalar yapan elder ili~tirilebilir. Nihayet en 
sagdaki slitun da yoneticinin almasl gereken tedbirleri not etme
sme aynlml~tlr. 

(13) LAUZEL (P) - elBERT (A), Des Ratios au tableau de Bord, 4 Edition, 
Entreprise Moderne d'Edition, Paris, 1962, s. 141'den QUAGLIONI (j), 
Lc Tableau de Bord, (Methodes No. 148), La Methode auto-rapport 
(Methodes No. 149), L'Usine Nouvelle - Printemps, 1958, s. 203 - 216. 
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Grafigin incelenmesinden anla~;aldigi gibi, yonetiCinin ilk ba
kl~ta gozline I.;arpacak olan hususlar para durumu tahminleri, 
sonra sipari~ karnesinin geli~imi ve genel giderler oiacaktir diger 
konular daha sonra incelenecektir. 

Kumanda tabolsunun kapsadigi bilgilerin sunu~ ~ekli nasil 01-
mahdIr? Bilgiler ne tarzda yoneticiye sunulmahdlr? 

Mlimklin olan gosterme ~ckilleri 

- Yazill raporlar, 
- Tablolar, 

- Grafikler, 

olarak ozetlenebilir (14). 

YazIh raporlann gen;egi en ayrmtlh bir ~ekilde ifade edecegi 
muhakkaktlr. Ancak raporlarm tamamen okunmasl gerekir. Oysa 
yoneticinin I.;ok smirli vakti oldugundan, yazdI raporlara ancak 
ba~ka bir ~ekilde ifadeye (tablo, grafik) imkfm olmadlgl konular
da ba~ vurulmahdlr. 

Kumanda tablosunda yer alan tablolar, 

- Grafikle ifade edilecek olan verilerin tekrar gruplan
dlnlmasl, 

- lstatistiki olaylarm toplu bir ~ekilde gosterilmesi, 

amaclyia kullamhr. Tablolarm kullamldlgl alanlar a~agldaki gibi 
ozetlenebilir : 

Analiz 

lki ayn muhasebe verisini meydana getiren unsurlann ana
lizi : 

- Maliyet fiyatl ettidli, 

- Gider (~arj) hesaplan etlidli, 
- Tahminler ve fiili durumlar arasmda tesbit edilen 

sapmalann analizi, 
- Para durumunun (trezorori) ettidli. 

(14) Bkz. BERNARD Berger, Op. Cit., s. 52 ve devaml. 
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Dagltlm 

Karakteristik bir unsurun <;e~itli klstaslar arasmda dagltlml, 

- Bolgelere, tevzi kanallarma (yollarma), maIm cinsi· 
ne gore i~ hacminin daglhml, 

- Servisler arasmda daglhm. 

Mukayese 

Mevcut bir durumun belli bir zamanda, onceki donemlerin 
aym zamana rastladlklan amndaki durumlar ile mukayesesi, 

Previzyonlar ve fiili durumlar arasmdaki mukayese, 

i~letmeler araSI mukayese. 

Kumanda tablosunda yer alan tablolar grafikleri tamamlaYlcl 
ni teliktedirler. 

Kumanda tablosunun sunu~ ~ekillerinden biri de grafiklerdir. 
Grafikler temsili nitelikde olduklan i<;in, kumanda tablosunu inee· 
liyen bir kimseye derhal bir fikir verebilir, analizi yapIlan bir olay 
tizerinde ge<;erli bir karara varmaSlm saglar. 

Bir i~letmenin hayatmda grafikle a<;lklanabilecek karakteristik 
olaylann saYlSl <;oktur. Ancak grafik yardlml ile deskriptif (tasvi· 
ri) bir ~ekilde sunulan olaym aynca a<;lklamasml yapmak ve bu 
olayla ilgili olan diger konulann geli~imi ile mukayeselerde bulun· 
mak gerekir. KIsaca grafikle ifade edilen olaym aynca tamamlaYI' 
Cl bir yorumuna yer vermelidir. 

Grafikler genellikle iki btiytik slmfa aynlabilir : 

( a) Orgauizasyon Grafikleri 

- Hiyerar~i, gorev ve servisleri gosteren grafikler (or· 
ganizasyon ~emalan), 

<;e~itli muamelelerin akl~ml gosteren grafikler, 

i~lerin ilerleyi~ini kontrola yarayan kare (alan) gra· 
fikleri (Ie graphique a carn~s), 
Stitun (alan) grafikleri (Ie graphique a co]onnes), 
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- Bir kac,: olaym donemlere gore mukayesesine imkan 
veren siitunlu grafikler (Tuyaux d'orgue) (,5), 

- Yatay siitunlu grafiklcr (Ie graphique a bandes), 

- Bile;;ik yatay siitunlu grafikler (Ie graphique a ban-
des composees), 

- Gantt grafigi, 

Yeni bir organizasyonu ince1emek veya mevcut bir 
organisyonunun analizini yapmaya yarayan semboller 
ile incelcme grafigi: Bag grafigi (AkI;; ;;emalan) (Ie 
graphique de Liaisons). 

(b) ince]eme Grafikleri 

- Dogrusal grafilder (Ie graphiques Lineaire), 

- Arahkh olaylar ic,:in siitunlu grafik (Ie graphique a 
colonnes pour phenomene intermittent), 

- Testere di~li garfikler (Ie graphiques en dents de 
scie) , 

- Basamakh grafik (Ie graphique en escalier), 

Sahtc basamakh grafik (Ie graphique en faux escali
er). 

Kiimiili'ttif grafik (Ie graphique cumulatif), 

- Z grafigi (Ie graphique en Z), 

- Logaritmik grafikler (Ie graphique logaritmique) (16). 

Yukarda soz konusu grafikler incelenen olaym niteligine gore 
kullamhrlar. Ozcllikle kumanda tablosunda inceleme boliimii ic,:inde 
yer alan grafikler, ornegin i;; hacminin geli;;imi ve mukayesesi ile 
ilgili olaraz Z grafigi, olii nokta analizleri ic,:in dogrusal grafikler 
gibi olaym geli;;imine ait olmaktadlr. 

(15) Bu grafik <;izildigi zaman org borulanm andlran bir ~ekli gosterdigi 
i<;in "Org borulu grafik» (Tuyaux d'orguc) denir. 

(16) Bkz. WALRAVENS (L), Technique du Contr61c des Comptabilites, 2 
icme Edition, Editions de la sooiete Royale Chambre BeIge des Comp
tables, BruxeIIes, 1969, s. 131-147/SATET (R) et VORAZ (C), Lcs Grap
hiques Moyen de Direction des Entreprises, Edition de I'Entrepr,ise 
Moderne, Paris, 1960, Passim. 
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- i~ Ietme sonuc;lan 
- i~ Hacmi 
-P ara durumu 
- is tatistik 

B ilgiler 

Finans 

Muhasebesi 

statistik -i 
B ilgiler 

I 
Previzyon 
(Tahmin) 

- Biit~eler 
- Tahsisler 
- S tandardiann 

tesbiti. 

) 

GENEL YONETiM 

Previzyonel 
(Tahmini) ( 

Muhasebe 
ve 

Yonetimin 
Kontrolu 

----

Sapmalarm tesbiti 

- Fiili durumlar He stan
dardiar arasmda bliylik 
bir anormallik. 

- Blit~eler ile fiili rak
kamlar arasmda yak
la~ma. 

I 

- Maliyet fiyatl 
- imaLlt giderleri 
- Rantabilite 
- Prodliktivite 
- Randlman 

Maliyet 

Muhasebesi 

- FiiIi harca malar 

SONUe 

- i~letme yoneticisinin i~leri 
yoneltmek i~in alacagl ka
rarlan rakkam olarak gos
termek. 

- Previzyonian ve ger~ekleri 

aym paralelde dli~linerek 
buradan i~letmenin ylirliyli
~linli degerlendiren unsurla
n mukayese etmek, blit~ele
rin uygulanmama sebepleri
nin analizini yapmak; bu 
analiz soz konusu sebebin 
sorumlulugunun tahmini ya
panlara ml, uygulayanlara 
ml ait olacagml belirtir. Ye
ni tahminlerin (Previzyonla
nn) yapIlmasmda bu analiz
lerden faydalamhr. 
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