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ISLETMELERDE BUTCE SISTEMININ ANALIZi: FUTBOL
SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Nazife CAKIR

Futbol organizasyonu, ekonomik degerinin artmasiyla birlikte bir endiistri
halini  almistir. Futbol kuliiplerinin, gerek rekabet edebilirliklerini  ve
stirdiiriilebilirliklerini saglamak icin gerekse bagli olduklar1 federasyonlarin
yaptirimlari nedeniyle verimli ve etkin bir bigimde yonetilmesi bir gereklilik olmustur.
Bu gereklilikler, kuliiplerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in biitge, planlama ve

kontrol siire¢lerine daha fazla onem vermelerine neden olmaktadir.

Bu c¢alismada, ilk bolimde biitce kavrami detayli aciklanmistir. Biitce
sistemleri ikinci boliimde analiz edilmis olup son boliimde ise 6nce futbol kuliiplerinin
gelir ve gider kalemleri, ge¢mis yil finansal tablolarindan yararlanilarak incelenmistir

ve sonrasinda bir futbol kuliibii biitce uygulamasi detayli incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Biitce, Biitceleme, Isletme Biitceleri, Kontrol, Futbol
Sirketleri



ABSTRACT

ANALYSIS OF BUDGET SYSTEM IN COMPANIES: AN APPLICATION IN
FOOTBALL SECTOR
Nazife CAKIR

Football organization has become an industry with increasing economic value.
It has been a necessity to manage football clubs efficiently and effectively, both in
order to ensure their competitiveness and sustainability, and because of the sanctions
of the federations they are affiliated with. These requirements cause clubs to pay more

attention to budget, planning and control processes in order to survive.

In this study, the conceptual framework of budget is explained in detail in the
first section. Budget systems are analyzed in the second section and in the last section,
income and expense items of football clubs are examined by using the financial
statements of the previous year and then a football club budget application is examined

in detail.

Keywords: Budget, Budgeting, Companies Budgeting Process, Control,

Football Companies



ONSOZ

Isletmelerin siirekli artan rekabet ortaminda piyasa kosullarinda ayakta
kalabilmeleri icin gelecege iliskin tahminler yapmalar1 kacinilmazdir. Isletmelerin
blitceleme ile faaliyetlerini ve nakit akislarini planlamalari, finansal kaynaklarini en
etkin sekilde kullanmalarini saglar ve karar vericilere yol gosterici olur. Beklenmedik

i¢ ve dis kosullara kars1 hazirlikli olmalarini saglar.

Bu calismada, isletme biitce sistemleri analiz edilerek ekonomideki 6nemi
giderek artan ve endiistrilesen futbol sektoriinde bir uygulama ile biitcenin Gnemi
vurgulanmaya c¢alistimistir. Uygulamaya konu futbol sirketi halka agik Ug Biiyiik
futbol sirketi arasindan secilmistir. Bu ii¢ sirketin finansal yapilar1 ve gelir gider
biiyiikliikleri karsilastirilabilir oranda benzerlik gosterdigi ve sirketin ismi gizlilik
kriterlerinine uyum geregi aciklanamadigi i¢cin c¢alisma bu kuliipler ile smirh

kalmistir.

Desteklerinden dolay1 tez danigmanim Prof. Dr. Cem Saatgioglu’na, hayattaki
en degerli varligim, 15181m olan babam Ahmet Cakir’a, sevgili annem Habibe Cakir’a

ve biricik abim Cagr1 Cakir’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Nazife CAKIR

[STANBUL, 2019
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GIRIS

Isletmeler artan rekabet kosullar1 karsisinda amag ve hedeflerinin etkin bir
bicimde yerine getirebilmek i¢in Onceden planlamaya her gecen giin daha ¢ok
gereksinim duymaktadir. Isletmelerin verimliligini, karliligmi1 ve nakit dengesini
saglamakta karar vericilere yol gosterici biitge siireci kisa vadede isletmenin gelecek

donem faaliyetlerini planlamada en etkin arag niteligindedir.

Biitge, faaliyetler esnasinda ortaya ¢ikacak her tiirlii kaynak giris ve ¢ikiglarinin
onceden bir programa baglanmasidir. Biitge siirecini kontrol etmek ve sorumlu
olduklar1 paydaslara gerekli bilgilendrimeleri yapmak sirket biit¢e sisteminde yer alan
organlarin  sorumlulugundadir.  Biitce kontrol siirecleri igletmenin  tiim
organizasyonlarinin faaliyetlerinin planlanmas1 ve basar1 degerleme araci olarak kritik

bir yonetim aracidir.

Futbol ekonomisinin giderek artan biiyiikliigiiniin sagladig1 pozitif etkinin
sportif ve ekonomik basarilara doniistiiriilebilmesi ve futbol sirketlerinin
stirdiiriilebilirlikleri 6niindeki tehditlerin ortadan kaldirilmasi i¢in futbol kuliiplerinin
de faaliyetlerini 6nceden planlamasi geregi ortaya ¢ikmaktadir. Halka agik kuliiplerin
mevcut negatif Ozsermayeli bilango degerleri ile siirdiirtilebilirliklerini ortaya
koyabilmeleri i¢in finansal raporlarinda gelir ve gider tahminini yayinlamasi yasal bir
zorunluluktur. Ayni sekilde Avrupa Futbol Federasyonlari Birligi (Union of European
Football Associations) (UEFA)’ne katilim amaci giiden kuliiplerin de gelir gider
dengesini kurmalari ve gelecek yila ait biitge tahminlerini s6z konusu federasyonlara
sunmalar1 gerekmektedir. Bu kapsamda biitgeleme, futbol sirketleri i¢in hem kurumsal
yonetim fonksiyonu olarak hem de regiilatif nedenlerden dolay1 olduk¢a dénem arz

etmektedir.

Birikmis zararlarin getirdigi finansman yiikiiniin de etkisiyle makro ekonomik
kosullara bagli olarak artan kur ve faiz etkisi ile sirketler elde ettikleri faaliyet karlarini
finansman gideleri ile eriterek net zararlarla karsilasmaktadir ya da faaliyetlerinden
dogan zararlar katlayarak daha telafisi zor net zararlara ulagsmaktadir. Sirketlerdeki

bu problemleri ortadan kaldirmak ve finansal anlamda siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in,

1



yoneticiler, kurumsal yonetim anlayisin1 benimsemeli ve istikrarli bir sekilde ¢oziim
arayisina baslamalidir. Biitgeleme ile sirketler faaliyetlerini verimli bir bigimde
planlayarak kaynaklarmin etkin dagitiminmi saglarlar ve ¢ikan firsat ya da tehditler

karsisinda daha bilingli hareket edebilirler.

Bu ¢alismada, isletme biitge sisteminin kapsamli bir analizi sonrasinda biit¢e

uygulamalarinin futbol sektoriinde uygulanabilirligi ve 6nemi aragtirilacaktir.

Calismanin uygulama boliimii rakamlarin elde edilebilmesindeki kolaylik ve
karsilastirilabilirliklerin yiiksek olmasi nedeniyle Tiirkiye’deki Ug Biiyiik futbol
sirketinin ge¢mis donem finansal verileri ¢ercevesinde bu 3 sirketten biri {izerinde
biitge uygulamasi yapilmasi ile sinirlandirilmistir. S6z konusu sirketin paydaslarina ve
is ortaklarina olan yasal zorunluluklarindan dolay1 ismi agiklanamamaktadir ve bazi
kalemlerdeki wverileri belirli varsayimlar degistirilereck hesaplama metadolojisi
degistirilmemek kaydi ile yeniden hesaplanmistir. Bu nedenle biitce uygulamasi
proforma gelir tablosu ile sinirlandirilmistir, proforma bilango ve nakit akim tablolari

olusturulmamastir.

Calismanin birinci bolimiinde, biitge kavrami, ilkeleri, onemi, biit¢enin

siiflandirilmasi ve biitgenin isletme yonetimi fonksiyonlari ile iligkisi ele alinacaktir.

Calismanin ikinci boliimiinde, organizasyonu, donemleri, olusturulma
asamalari, boliimlerinin detayli incelenmesi ve c¢agdas biitceleme ydntemlerinin

aciklanmasi ile biit¢e sisteminin detayl analizi yapilacaktir.

Calismanin {iciincii boliimiinde ise futbol sektdriinde diizenleyici kuruluslar ve
kurallar1 biitce ve finansal acidan aciklanarak, Ug¢ Biiyiik Tiirk futbol sirketinin
finansal tablolarindan yararlanmilarak futbol sirketlerinin gelir ve gider kalemleri
incelenmek suretiyle biitceleme yapilabilmesi i¢in gerekli bilgi kaynaklari elde

edilecektir. Bu bilgiler 15181nda X Futbol Sirketinde biit¢e uygulamasi yapilacaktir.



BiRINCi BOLUM
ISLETME BUTCELERININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Giliniimiiz ekonomik ve teknik kosullarinda yonetim siirecinin karmasikligi
yeni yontem ve tekniklerin gelismesine ve yeni kavramlarin dogmasina neden
olmaktadir. Bu yontemlerden biri de biitceleme yontemidir ve “biitge”, “biitceleme”

gibi kavramlari modern yonetim tekniklerine kazandirmistir.

Calismanin bu ilk bolimiinde, biitce kavrami, amagclari, ilkeleri, yararlari,

sinirlar1 ve tiirleri konulari ele alinacaktir.

1.1. ISLETME BUTCESI KAVRAMI

Biitce kelimesi Fransizca deriden yapilmis torba veya para ¢antasit anlamina
gelen “bougette” kelimesinden tiiremistir. Ingilizceye “budget” kelimesi ile yerlesmis
bulunmaktadir.! ik olarak Ingiltere’de Hazine Bakani tarafindan Parlamentoya
sunulmak tizere taginan deri ¢anta i¢in kullanilmistir. Bu ¢antanin i¢inde hiikiimetin
mali kaynak ve gereksinimleri bulundugu i¢in 6nceleri ¢antanin kendisi i¢in bu kavram
kullanmilmistir. Zamanla da tasinan bu belgelerin kendisi i¢in kullanilmaya
baslanmistir. Buradan anlasildigi tizere bu kavram, devletin gelir ve giderlerine iliskin
belgeleri ve mali kaynaklarla bu kaynaklarin aktarilma gereksinimi 1ilk orataya ¢ikis

doéneminde bile kapsamugtir.?

Biitge; devletin, bir kurum veya kurulusun, bir aile veya bireyin gelecekteki
herhangi belirli bir siire i¢in tasarlayip ongordiigii gelir ve giderlerinin tiimii olarak

tanimlanmaktadir.®

1Yiiksel Kog Yalkin, Yonetim Araci Olarak isletme Biitceleri, 3. Baski, Ankara, Turhan Kitapevi,
1989, s. 14.

2 Biilent Yilmaz, isletme Biitceleri ve Aselsan Uygulamasi, Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, Baskent Universitesi SBE, 2001, s. 2.

3 “Giincel Tiirkce Sozliik”, (Cevrimigi)
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&kelime=B%C3%9CT%C3%87E , 21.03.2019.
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Isletme biitcesi, biitce kavramindan tiiremistir. Ilk ortaya ¢ikis donemlerinde
devlet icin kullanilmis olmakla birlikte ilerleyen donemlerde ise 6zel sektor igin de
belirli donemler igindeki gelir ve giderleri ayrintili tasarlayan hesap cetveli olarak
kullanilmaya baslanmistir. Biitce, yaygin anlamda tutar olarak ifade edilmekle birlikte
bir hesap donemi i¢indeki gelir, gider, kar ve maliyetlerin tahminini i¢eren bir faaliyet
plamdir”.* Bir isletme biitgesi: “Onceden ortaya konan bir hedefe varabilmek igin,
isletmenin gelecek bir donemde takip edecegi politikay1 ve yapmay tasarladigi isleri
parasal ve sayisal olarak ifade ederek aciklayan rapor veya raporlar dizisidir.”
Isletmelerin faaliyetlerine ve biiyiikliigiine bagli olarak cesitli dénemlerindeki
faaliyetleri tahmin edilerek, bu tahminlerden elde edilen verilerle proforma finasal

tablolar hazirlanir.

Biitce, planlanan faaliyetlerin koordinasyonu ve uygulamasina yardim eden bir
aractir. Bir isletme biitcesi, isletmenin gelecek donemlerde izleyecegi bir yol haritasi
olarak planlanan faaliyetlerin finansal ve finansal olmayan ozelliklerini kapsar.®
Isletme yoneticilerinin gelecek dénemlere iliskin gercekgi karar alabilmesi ve
isletmenin kit kaynaklarini en verimli sekilde kullanabilmesi amaci ile dnceden
gelecege yonelik tahminlerde bulunmasi gerekmektedir. Tahminlerin, pazarin
rekabet¢i ortaminin gereksinimleri ve isletmenin i¢ dinamikleri g6z Oniinde
bulundurularak olusturulmasi gerekmektedir. Gelecege yonelik tasarlanan bu sistemli
planlama faaliyetlerinin olustrulmasi biitgeleme olarak ifade edilmektedir.” Isletme
blitcesi ile birlikte biitceleme kavrami da siklikla kullanilmaktadir. Biitgeleme
kavrami, gelecekteki belirli bir donem i¢inde yapilacak faaliyetleri 6nceden ve sayisal
olarak ifade eden biit¢enin yapilabilmesi i¢in, gerekli teknik ve yontemlerin tiimiinii
ifade etmektedir. Biitceleme faaliyeti sonunda isletme biitcesi olusur.® Isletme
organizasyonunda var olan tiim birimlerin faaliyetlerini kapsayan biitce, genel biitce

olarak ifade edilmektedir. Ayrica, isletme organizasyonunda var olan tiim birimler i¢in

4 Vasfi Haftaci, isletme Biitceleri, 5. Bask, Istanbul, Beta Yayincilik, 2007, s. 1.

5 A.Sevgener, R Haciriistemoglu, Yonetim Muhasebesi, 6.Baski, Istanbul, Marmara Universitesi
Nihat Sayar Egitim Vakfi Yayni, 2000, s. 306.

®A.e.,s. 305

7 Ahmet Tokag, Uygulamaci Géziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama: Biitce Yoneticisinin
El Kitab1, Istanbul, Tunca Yaymcilik, 2005, s. 3.

8 Haftaci, a.e.



de ayr1 ayr1 kisim ya da boliim diye tabir edilen biit¢eler de olusturulmaktadir. Genel
biitce, isletme yoOnetiminin gelecek donemlere iliskin operasyonel ve finansal
planlarinin tiim birimler i¢in kapsamli olarak bir araya getirilmesi ve uyumlastirilmasi

sonucunda ifade edilmesi ile olusturulur.®

Isletmelerde temel problemin, kit kaynaklarla, sonsuz ihtiyaclarin karsilanmasi
oldugu diisiiniiliirse yoneticilerin devamli olarak verimlilik getirecek yonde dogru

tercih yapmalar1 gerekmektedir.*®

Yonetim sorunlarinin  karmasikligindaki artig
giderek bu noktada yontem ve tekniklerin gelistirilmesine yol agmistir. Bu yontem
tekniklerin biitiiniine bilimsel yonetim adi verilmektedir. Bilimsel yonetimde ortaya

¢ikan en 6nemli gelismelerden biri de isletme biitceleri olmustur.!

Kit kaynaklarla,
ihtiyaglar1 karsilamak ve bu ihtiyaglar arasinda tercihler yapma zorunlulugu her
bireyin, her kurum ve kurulusun ve her isletmenin ¢6zmesi gereken bir problemdir.
Biitceleme ile var olan kit kaynaklarla bireylerin, topluluklarin ve devletlerin
ithtiyaglarin1 karsilayabilmek amaciyla kaynaklarla ihtiyaglar arasinda karsilastirma
yapilabilmesi eskiden beri kullanilan bir yontemdir. Gliniimiizde ise biitge, bilingli
veya biling dis1 olarak ele alinan genis ve ¢ok yonlii isletme organizasyonlarinin ve
devletlerin idare ve kontroliinde kullanilan sistemli bir aractir. Biitcenin cesitli
tanimlamalar1 yapilirken, hedeflenen amag¢ ve Ozellikleri dikkate alinarak farkl
tanimlamalar yapilmaktadir. Kimi zaman da belirli bir tanim yerine, o6zellikleri,
islevleri ve ilkeleri belirtilerek tanimlama yapilmaktadir. Biitce genel anlamda,
onceden, belirli bir donem igerisinde saglanacak gelirler ile bu gelirler karsiliginda
olusacak giderlerin tahmini ve karsilastirmali nihai bir tablosu olmasi yaninda,
isletmenin yoneticileri tarafindan bu giderlerin gerceklestirilmesi ve o gelirlerin elde

edilmesi igin verilen bir izindir.*?

® Tokag, a.e.

10 Cevat Manav, Yénetim Acgisindan isletme Biitceleri ve Finansal Planlama, Ankara, Desen
Matbaasi, 1990, s. 66.

1 valkn, a.e.

12 Manav, a.e.



1.2. ISLETME BUTCELERININ AMACLARI

Isletmelerin ¢ikar cevreleri isletmelerin faaliyetlerinin nasil gittigini ve
performanslarin1 gérmek ve izlemek i¢in genel olarak donemin Gelir Tablosu, donem
sonu Bilancosu ve Nakit Akim Tablosu gibi finansal tablolarini incelemekle sinirh
kalirlar. Bu ¢ikar ¢evrelerinden organizasyona dahil olanlar1 yani sahip, ortaklar veya
yoneticileri ise mevcut durumu veya gergeklesmis olaylar1 gosteren finansal tablolari
incelemekle sinirli kalmazlar. Ciinkii, karar verebilmeleri i¢in gelecek donemlere
iligkin bazi tahminlerde bulunmalar1 ve gelecek donemleri tasarlayarak planlama
yapmalar1 gereklidir. Bu tahmin ve planlamalarin ifadesi ise biitge ile olmaktadir.
Biitcenin amaglar1 sadece planlama ile simrli degildir. Biitgenin amaclar
koordinasyon ve kontrolii de kapsamaktadir.'® Biitcenin amagclarini genel olarak
asagidaki sekilde gruplandirmak miimkiindiir;**

e Beklentilerin Belirlenmesini Saglamak,
o lletisimi Saglamak,

e Uyumlastirmay1 Saglamak,

e Planlamay1 Saglamak,

e Kontrolii Saglamak,

e Maliyetlerin Farkina Varmay1 Saglamak,

e Basar1 Degerlemesine Katki Saglamak.

Gilinlimiizde isletme basarisinin temelinde planlama, organizasyon ve denetim
saklidir. Bu {i¢ unsur yoneticilerin yerine getirmesi gereken temel islevleri yani

isletmenin temel fonksiyonlarim belirler.'®

Biitcenin islevlerini asagidaki sekilde gruplandirmak miimkiindiir:®

e Biitce bir planlama aracidir.

e Biitce bir denetleme aracidir.

18 Tokag, a.g.e., s. 13.

14 Cem Niyazi Durmus, M. Vefa Toroslu, Isletme Biitceleri, Ankara, Seckin Yaymcilik, 2013, s. 28.
5 Tokag, a.g.e., s. 230.

16 Kamil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 8. Baski, Ankara, Baris Yaymevi, 2000, s.
599.



e Biitce bir basar1 degerleme aracidir.
e Biitce bir koordinasyon aracidir.

e Biitce bir iletisim aracidir.

Biitge niteligi tasimayan diger bir takim planlarda bir takim kalem ve yapilmis
olmasi, olaylarin bazi yonlerinin dikkate alinmamis olmasi gibi aksakliklar ¢ogu kez

onlenememektedir. 1’

Biitceler, isletmelerin genel olarak veya isletme birimlerinin basarilarinin
degerlendirilmesinde onemli katkiya sahiptirler. Biitce disinda bir bagka basari
degerlendirme se¢enegi, gecmis yillara ait veriler olarak da kabul edilmektedir. Fakat,
icinde bulunulan dénemin basar1 degerlendirmesi i¢in gegmis y1l verilerini kullanmak
tiirli sakincalara neden olmaktadir. Ornegin; bir 6nceki donem satis adetleri, cari
donem satis adetleri ile ayn1 ise buradan i¢inde bulunulan donemin isletme i¢in basarili
bir donem oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Oysaki bir 6nceki donemde iilke veya sektor
bir kriz igerisinde olabilir veya cari donemde rakipler satiglarin1 yiiksek oranlarda
arttiriken girketin sabit bir seviyede kalmasi veya diisiik bir artis gostermesi sirket i¢in
tehlike sinyallerinin ¢almasi, yiiksek risk olustugu anlamina gelebilir. Bu nedenle
biitceler, kosullarda olusabilecek ve olusmus olas1 degisiklikleri goz Onilinde
bulundurmalari bakimindan, biitce doneminde ulagilan gerceklesen sonuglarin
degerlendirilmesi bakimindan ge¢mis donem verilerine gore ¢ok daha anlamli bir

kriter olma dzelligini tagir.'®

Biitce hazirlama siireci, her bir birimin beklentilerini diger birimlere net olarak
aktarmalar1 i¢in 6nemli bir firsat olusturmaktadir. Hazirlanan biitgeler, yoneticiler ile
diger calisanlar arasindaki iletisime katk:i saglar. Biitce, her bir birimin hedeflerini
ortaya koyarak, birim c¢alisanlarina kendilerinden neyin beklendigini agik olarak
gostermek yoluyla yonetici ile personel iletisimindeki aksayan yonleri ortadan

kaldirmaya yonelik bir etki yapar.®

7 Ae.
B Ae.
BAe.



1.2.1. Planlama ve Isletme Biitceleri

Isletme yonetimi, planlama safhasi ile baslar. isletmenin gelecegine yonelik
hedeflerin belirlemesi, bu hedeflere varabilmek amaciyla izlenecek farkl
seceneklerdeki yollarin tespit edilmesi ve kit kaynaklarla bu hedeflere ulagilabilmesi

icin en verimli yolun segilmesi planlama islevi olarak nitelendirilebilir.?°

Biitgeler tek basina bir plan niteliginde oldugu i¢in, biitgelemenin ilk amacinin
planlama islevini yerine getirmek olmas1 dogaldir.?! Biitge 6zel bir plan ¢esididir. Bu
yiizden, ¢6zlim i¢in sunulan segenekler arasindan en iyi sonuglar elde edilecek sekilde
gelecegin hedeflerini ve o hedeflere varmak i¢in kullanilacak yolu belirler. Bu sekilde,
hedefe varmanin neden olabilecegi etken, giic ve zaman kayiplarinin Oniine

gecilebilir.?

Isletme politika ve stratejisi dogrultusunda orta ve uzun dénemli planlarin
hazirlanmasi, kisa donemli uygulamalarinin detayli planlamasi biitgeleme olarak
tanimlanabildigine gore, biitgeleme ve planlama kavramlari arasindaki iliskiyi bu
tanim igerisinde agik¢a gérmek miimkiindiir.?® Isletmelerin strateji ve planlamalarinda
biitgelerin 6nemli bir yeri vardir. Biitgeler yonetimin ve iist diizey yoneticilerin
gelecege iliskin beklenti ve tasarillarina gore hazirladigr planlarin, yonetimin
uygulayic1 gruplarina yansitilan boliimii olarak da goriilebilir. Biitce bu 6zelligi ile
planlayicilar ile uygulayicilar arasindaki bu haberlesme aracini parasal olarak ifade
eder. Bu nedenle, biitge hem planlama, yiiriitmeyi denetleme ve hem de basari

degerleme agilarindan oldukga onemlidir.?*

Planlar sonucu belirlenen hedeflere ulasmak i¢in gerekli ve yeterli unsurlar

20 A, Bhimani v.d., Management and Cost Accounting, 6. Basim, Harlow.Pearson Eduation, s. 8.
21 Kerem Sarioglu, Enflasyon Ortaminda Biitceleme ve Kentspor A.S. Uygulamasi,
Yayilanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi SBE, 1997, s. 6.

22 Sercan Tepeli, Isletmelerde Stratejik Biitceleme ve Bir Uygulama Ornegi, Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi SBE , 2010, s. 21.

2 Sarioglu, a.e.

24 Alparslan Peker, Modern Yonetim Muhasebesi, 4. Baski, Istanbul Universitesi Muhasebe
Enstitiisti Egitim ve Arastirma Vakfi Yayini, 1988, s .356.



belirlenmelidir. Bu unsurlar belirlenirken isletmenin sahip oldugu kaynaklarin en etkin
bicimde kullanilmasi miimkiin olacak sekilde olmasina &zen gosterilmelidir.
Belirlenen zaman dilimi igerisinde ve ileriki donemlerde isletmenin karlilig,
verimliligi ve likiditesi ile uzun donemde isletmenin siirekliligi ve gelismesi arasinda
en uygun dengenin kurulmasi, planlamanin ve biitcelemenin temel amaglarini

olusturur.?®

1.2.2. Koordinasyon ve isletme Biitceleri

Isletmeler temel hedeflerine ulasabilmek igin uzun ve kisa vadeli planlama
yaparlar. Uzun ve kisa vadeli planlarla hedeflenen basarilara ulasilabilmesi igin
isletmenin  biitiin  organlarinin  faaliyetlerinin bu hedeflerle tutarli olmasi

gerekmektedir.

Etkili bir sekilde diizenlenen ve uygulanan biitce sistemi devaml
koordinasyonun gerceklestirilmesinde temel Ogedir. Isletme biitcelerinde, katilim
ilkesi planlama fonksiyonunda esas kabul edildiginden, koordine edilmis tasarilarin ve
dolayis ile koordine edilmis isletme faaliyet planlarinin diizenlenmesini miimkiin

kilar.2®

Biitceleme ¢alismalari, calisanlara beklenen performansi agikca belirtmek igin
de etkin bir aragtir. Bir kurumun hedeflerinin ve bu hedeflere ulagilmasi i¢in yapilmasi
gereken iglemler dizisinin resmi sekilde ifade edilmesi, bu hedeflere kendiliginden
ulagilacagi anlamina gelmez. Yoneticilerin dnce biit¢eyi 6ziimsemesi gerekir. Biitce
araciligi ile yonetim beklentilerini alt kademedeki ¢alisanlara iletir ve kurumun tiim
calisanlarinin kurum hedeflerini 6ziimsemesini ve bu hedeflere ulasilabilmesi igin

performanslarini uyumlastirmay1 saglamaya calisir.?’

Biitceleme siireci isletmenin etkinligini temin edecek olan haberlesme

% Tokag, a.g.e., s. 13
% Sevgener ve Hacirlistemoglu, a.g.e., s. 278
%" Haftaci, a.g.e., s. 3



sisteminin kurulmasinda oldukg¢a etkin bir rol oynar. Biitce hazirlayan bir yonetici
yonetimindeki faaliyetleri biitgelerken diger boliimlerde gerceklesen faaliyetleri de

kendi yonetimindeki faaliyetlerle birlikte dikkate almak zorundadir. 28

1.2.3. Kontrol ve Isletme Biitceleri

Kontrol fonksiyonu, faaliyetlerin verimliliginin ortaya konacagi Ol¢ii
birimlerini, gergceklesen sonuglar ile Ol¢ii birimleri arasindaki farklarin analiz ve
raporlamasini, diizeltici tedbirlerin alinmasi ve bunlarin etkinliklerinin devamli olarak
izlenmesini icermektedir. Biit¢e isletmenin planlarini, isletmenin biytkligi
cergevesinde rakamsal detayli planlarla ifade eder ve bu yontemle yoneticilere
kararlarinin sonuglarin1 gérme ve gerekli durumlarda diizeltmele yapma imkani

tanir.2°

Isletme faaliyetleri denetlenirken veya kontrol edilirken iki tiirlii yontem
kullanilir. Bunlardan ilki faaliyet baslamadan kontrol ve digeri faaliyet devam ederken
ve tamamlandiktan sonra kontroldiir. isletmelerde karliligin ve verimliligin istenilen
seviyede olabilmesi agisindan faaliyet baglamadan kontrol 6nemlidir. Bu kontrol ile
amaglanan, isletmenin faaliyetlerinin uygun zaman ve yontem olarak tespit
edilmesidir. Faaliyet sonrasi kontroliin ise verimlilik agisindan tamamlanmis olan
faaliyete bir katskis1 yoktur. Faaliyet sonrasi kontrol oldugu i¢in verimsizlik meydana
gelmis ve faaliyet sonuglanmis olabilir. Bu kontroldeki temel amag ise ge¢mis
donemdeki verimlilikleri inceleyerek, analiz ederek ve raporlayarak gelecek
donemlerdeki verimliligi arttirmak ve kontrolii gelistirmek icin degerlendirme
yapmaktir. Biitge sistemi her iki kontrole iliskin 6l¢li birimlerini ve standartlarini
olusturmakla kalmayip, sahip oldugu bu ozellik ile isletmede etkili ve zamaninda bir
haberlesmeye de imkan tamimaktadir.®® Gerceklesen veriler isletmenin biitce

verilerinden onemli sekilde sapma gosterirse yonetim bunun sebeplerini arastirir.

2 Sarioglu, a.g.e., s. 6.

2 Ahmet Alparslan Bayram, isletmelerde Maliyet Kontrolii A¢isindan Esnek Biitceleme : Bir
Uretim isletmesi Uzerinde Uygulama, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gaziosmanpasa
Universitesi SBE, 2007, s. 15.

0 Ae.
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Sebeplere bagli olarak ya isletmenin ¢evre kosullarindaki degisimi yansitmak
amaciyla revizyona gidilir ya da isletme faaliyetlerinin planlanan sekilde yiirtitilmesi
icin gerekli ortam ve kosullar hazirlanacak sekilde aksayan isletme faaliyetlerinin

isleyis seklinde revizyona gidilir.*

Biit¢celeme tek basina bir kontrol araci degildir. Yalnizca kontrolii saglayan
araglardan en 6nemlilerinden biridir. Biitce ile kontroliin asamalar1 asagidaki gibidir:3
e Biitge verilerinin belirlenmesi,
e Gergeklesen sonuglarin elde edilmesi,
e Gergeklesen sonuglar ile biitgelenmis veriler arasindaki farklarin
belirlenmesi,

e Farkliliklar varsa sebeplerinin arastirilmasidir.

Ancak biitge araciligi ile kontroliin saglanabilmesi i¢in isletmede asagidaki
onlemlerin alinmis olmas: gerekmektedir :3
e Isletme biinyesinde tiim organlarin yetki ve sorumluluklar agikca
belirlenmis olmalidir.
e Faaliyetlere iliskin olan politikalar, hedefler, planlar ve standartlar
saptanmis olmali ve bunlar arasinda gerekli uyumlastirma saglanmis
olmalidir.

e Isletme biinyesinde saglikli bir raporlama sistemi olmalidir.
e Gergeklesen veriler ile biitgelenmis veriler arasinda meydana gelen

farklarin ~ sebeplerinin  saptanmast ve gerekli  diizeltmelerin

yapilabilmesi gorevi standart bir hale getirilmis olmalidir.

3! Niyazi Berk, Finansal Yonetim, 11. Bask, Istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 2015, s. 496

%2 Fatih Yilmaz, “Isletmelerde Biitceleme”, ISMMM Odasi, Mali Coziim Dergisi Say1 55, (Cevrimici)
https://issuu.com/istanbulsmmmodasi/docs/malicozum55?e=25078185/58370305 , 26.04.2019

38 Kamuran Pekiner, Isletme Denetimi, Istanbul Universitesi Muhasebe Enstitiisii Egitim ve
Arasgtirma Vakfi Yaymi, 1988, s. 322.
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1.3. BUTCELERIN ILKELERI

Genel olarak ilke, bilime temel olan, yon veren, gelecek eylem, gézlem ve
denetimler i¢in, baslangica temel olan tartismaya agik olmayacak Ol¢iide giivenilir
bilgi, diisiince ve kanaat olarak tanimlanabilir. Bu baglamda isletme biit¢elerinin
ilkeleri, biitce etkinliginin arttirllmasi ve biitge bagarisinin  saglanmasinin
gelistirilmesinin 6n kosullaridir.3* Sistemin basarili olabilmesi i¢in 6ncelikle bu
ilkelerin iyi anlasilmasina ve uygulanmasi1 gerekmektedir. Bu ilkelerin 6n gérdigi
temel ve kosullar saglanamadikga, biitge sistemi yonetime etkin bir arag olarak hizmet

veremez.

Biitce sisteminin iyi anlasilmasi i¢in asagidaki boliimleri arasindaki temel
farkliliklarin net olarak belirlenmesi gerekir.®
e Isletme biitcelerinin mekanik kismi,
e Isletme biitcelerinin teknik kismi,

e Isletme biitce sisteminin ana ilkeleri.

Isletme biitgelerinin mekanik kismu, biitce ile ilgili tablolarm sekillerinin tespit
edilmesine, diizenlenmesine ve hazirlanmasina iliskin ilke ve yontemleri igerir. Biitge
sisteminin kolay kismini olusturan bu asamasinda, tablolarin olusturulmasi ile ilgili
hesaplamalar ve kayitlarin hazirlanmasi ve saglikli temin edilmesi yontemleri bulunur.
Isletme biitgelerinin teknik kismu, isletme biitgelerinde resmi ve rakamsal bir bicimde
belirlenen amaglarin, politikalarin, hedef ve kararlarin tespit edilmesinde yararlanilan
kolay ve karmagik olarak nitelendirilebilecek cok sayida teknik ve yontemlerinden

olusur.3®

Bunlardan biit¢e sisteminde en ¢ok tercih edilenlerinden bir kismi sunlardir;

Kara gecis analizleri, para akimi analizi, yatirrm karar yontemleri, satis hacmi

3 Haftaci, a.g.e., s. 4
% Yalkin, a.g.e., s.S. 32,33.
% Ae.
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biitgeleme teknikleri ve yoneylem arastirmasi. 7

1.3.1. Genel Biitce Ilkeleri

Genel olarak devlet ve isletme biitgelerinin hazirlanmasi sirasinda uyulmast

gereken ilkeler agsagida tanimlanmistir.

1.3.1.1. Biitiinliik ilkesi

Bir isletmede odeme ve tahsilatlara neden olan tiim faaliyetlerin biitce
hazirlanmasinda dikkate alinmasi gerekmektedir. Odemelerdeki giris ve cikislarin
tiimiinii hesaba katmayan bir biitceden istenilen fayda elde edilemez.®® Kaynaklarin ve
kaynak kullanimi gerektirecek tiim gider, yatirim ve harcamalarin hem nakit giris
c¢ikist hem de gelir gider tablolarina yansimasi acisindan biitceleme ile ortaya ¢ikan
tablolarin dogru olmasini ve bu baglamda farkli senaryolarda olusabilecek tablolara
kars1 yonetimin vermis oldugu kararlar1 dogru varsayimlar ve hesaplamalar iizerine
oturtmasini miimkiin kilar. Bu saglanmadig: takdirde alinan karalarin sonuglari tiim
pazar kosullar1 ve ekonomik kosullar ayni olsa bile planlanan ile orlismeyecektir.
Biitcelerin  yonetime 151k tutmasi gerekirken, bu ilkeye uyulmayarak dikkate
alinmayan kaynak ve kaynak kullanimlarinin olmasi1 durumunda biitceleme ile ortaya

c¢ikan tablolar yoneticileri yanlis yonlendirilirler.

1.3.1.2. Birlik ilkesi

Biitiin sorumluluk merkezleri veya kar merkezleri i¢in ayr1 ayri biitge

hazirlanir. Bu biitcelerin ana biitcede konsolide edilmesi gerekir.*®

ST Ae.
3 Berk, a.g.e., s.5. 494,495,
¥ Ae.
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1.3.1.3. Merkezicilik Ilkesi

Bu ilke kapsaminda biitiin krediler dahil biitiin girisler biitiin harcamalari
kargilamada kullanilir. Boylece isletmenin finansal dengesi bir biitiin olarak giivence

altina alinmis olur.*°

1.3.1.4. Seffaflik Ilkesi

Biitgeler ilgililerinin gerekli bilgileri basitce elde edebilecegi nitelikte
olusturulmalidir. Bu ilke g¢ercevesinde biit¢eler isletme personelini belirlenen

hedeflere ulasilmas icin motive edici 6zellik de tasir.*!

1.3.1.5. Kesinlik Ilkesi

Biitcelerde planlanan faaliyetlerin ve ilerideki donemlerdeki nakit girig -
cikislarinin gercekei olmayan varsayimlara dayandirilmamasi gerekmektedir. Bu ilke

yanlis Kararlardan korumaya imkan sagladig: gibi denetim imkam da saglamaktadir.*?

1.3.1.6. Uzlasma ilkesi

Bu ilke, 6deme ve tahsilatlarin tiirlerine ve kaynaklarina gore kesin bir bigimde
belirlenmesini 6zendirici kilar. Bununla hangi finansal araglarin hangi sorumluluk
yada kar merkezlerine aktarildigi ve hangi amaglarla kullanildig: tespit edilebilir ve

ortaya konulabilir.*®

O Ae,
L Ae,
2 e
B Ae
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1.3.1.7. Donemsellik ilkesi

Biitceler daima periyodik olarak diizenlenmelidir. Donemsellik, farkli is
kollarinin ve béliimlerin niteliklerine gore degismektedir. Ihtiyaclara gore giinliik,
haftalik, aylik, ti¢ aylik, alt1 aylik, yillik, onsekiz aylik, yillik veya daha uzun biitceler

hazirlanabilir.*

1.3.1.8. Maddi Onem ve iktisadilik ilkesi

Biitlinliik, kesinlik ve uzlagsma ilkelerinin sonsuz uygulanmasi, biitgelerin
kesinlik ve giivenirligini artirirken, maliyetleri de ayn1 sekilde arttirabilmektedir. Bu
sebepten maliyet ve faydalarin biitiinliik ve kesinlik ilkeleri ile uyumlu bir bigimde

dengelenmesi gerekmektedir.*®

1.3.2. Isletme Biitcelerinin Temel ilkeleri

Belirlenen amaglara erisebilmek igin biitge sisteminin oncelikle yonetim ve
ilgili  biitiin  birimlerin  katilimiyla ama¢ uyumu icinde gergeklestirilmesi
gerekmektedir.*® Isletme biitgeleri olusturulurken bu ilkelere ek olarak uyulmasi

gereken isletmelerin kendilerine 6zgii ilkeler de varidir.

Bu ilkelerin sayist hakkinda yazarlar arasinda tam bir goriis birligi olmamasina

karsin 6nemli temel ilkeler agagidaki basliklar altinda gruplandirilabilir.

4 Ae.

4 Sudi Apak, Engin Demirel, Finansal Tablolar Analizi ve Yatirim Yonetimi, Cilt 2., Istanbul,
Papatya Yayincilik, 2013, s. 206.

4 Sait Kaygusuz, Siikrii Dokur, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Biitceleme, Bursa, Dora Yayim
Dagitim, 2009, s. 48.
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1.3.2.1. Yonetimin Destegi Ilkesi

Bir isletme biit¢esinin basarili kabul edilebilmesi igin, isletmenin yonetim
kurulu ve ist yonetim organlar1 tarafindan mutlak olarak desteklenmesi
gerekmektedir. Biitgeleme sisteminin kar planlama, denetim ve kontrol fonksiyonuna
yaptig1 katkilar ortaya konularak sistemin barindirdig1 potansiyel gii¢ net bir sekilde
tespit edilip ifade edilmelidir. Bu sayede ekip calismasi ve diizenli faaliyetler igin
gerekli ortami saglayan bu sistem en tepe yonetici olan genel miidiirden baslayarak
biitiin iist yonetim kademelerinin tam destegini elde edebilmektedir.*” Ust yonetim
organlart olarak nitelendirilen yoneticilerin her biri, bilitce sisteminin neler
gerektirdigini ve isletmeye temin edecegi katkiyr oncelikle kedileri iyi bilmelidir.
Genel miidiir ve st diizey yoneticiler biitceye gereken destegi vermezse biitge basarili
olamaz. Kisacasi, biitiin yonetim basamaklarinin tam destegini elde etmis olmak,

basaril1 bir isletme biitgesinin ilk sartidir.*8

1.3.2.2. Orgiitsel Uyum Ilkesi

Biitge sistemi, yetki ve sorumluluklart net ve kesin olarak belirlenen saglikli
bir drgiitsel yapiya sahip olmalidir. Isletme biitcelerinde tespit edilip ortaya konulan
amaglar, politikalar, stratejiler ve planlar, calisanlar yolu ile uygulanmaya
koyulacagindan ve gergeklestirileceginden isletme biitgelerinin  ¢alisanlarin
sorumluluklar itibariyle diizenlenmesi gerekmektedir. Isletmenin organizasyon
semas1 ve biitgesi ayn1 orgiit yapisini igermelidir.*® Bu sorumluluk merkezleri dogal
olarak saglikli bir orgiit yapisiyla var olabilmektedir. Isletme birimlerinde ¢alisanlar

sorumluluklarina uygun sekilde yetkilerle donatilmalidir.

47 Yalkin, a.e.

48 Riiya Kaplan, isletmelerde Faaliyet Tabanh Biitceleme, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Erciyes Universitesi SBE, 2011, s. 7.

49 Sevgener ve Hacrriistemoglu, a.e.
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1.3.2.3. Sorumluluk Muhasebesi ve Hesap Plam ile Uyumlu
Olma ilkesi

Bu ilke uyarinca biit¢enin olusturulmasinda sorumluluk merkezleri temel
alinmaktadir. Bu baglamda sorumluluk yerleri, kar ve yatirrm merkezi seklinde
gruplandirilirlar. Her bir sorumluluk merkezine bagl maliyet merkezine kadar inilerek
bu merkezler i¢in olusturulmus standart verilere gore biitgeler olusturulur. Bu sebepten
isletmelerde sorumluluk merkezlerine uygun olusturulmus olan biit¢eler, sorumlu
yoneticilerin hedeflenen amaglara ne 6l¢iide yaklastiklarini 6lgmek i¢in kullanilan

birer basar1 dl¢iimleme aracidirlar.*

1.3.2.4. Katihmeihk ilkesi

Bu ilke, isletme biit¢elerinin tek basina biitge birimi yoneticileri veya
isletmenin tist kademe yoneticileri tarafindan olusturulmayacagini ortaya koyar. Buna
gore, biit¢elerin olusturulmasina tiim yonetim kademelerinin istirak etmesi, biitgelerde
saptanan hedeflerin ve planlarin gergeklestirilmesi i¢in zorunluluk tasir. Isletmelerin
biitce birim yoneticileri biitgeyi olusturan organ degildir. Bu yoneticilerin sorumlulugu
biit¢elerin diizenlenmesi ve uygulanmasi konularinda koordinasyon ve danigmanlik
saglamaktir. Isletme biitgelerinin olusturulmasindan birinci derecede biitiin birim
yoneticileri sorumludur. Bu yoneticiler, isletme biitgelerinin olusturulmasina iliskin
biitiin girdileri ve verileri temin edip paylasmakla sorumludur.®® isletme biitgelerinin
gercekei bir sekilde hazirlanabilmesi, kontrol ve deger Olclim siireglerinin tam

anlamiyla uygulabilir olmasi bu ilkenin uygulanabilmesine baglidir.

1.3.2.5. Gecerlilik Tlkesi

Bu ilke, isletme biit¢elerinde ortaya konulan amag ve hedeflerin saptanmasinda

%0 Haftaci, a.g.e., s. 6
51 Yalkin, a.g.e., S.S. 34-36.
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yonetimin, hem sebepsiz kotiimserlikten, hem de dayanaksiz iyimserlikten kaginmasi
gerektigini ortaya koyar. Bu amaglar, biit¢enin igerdigi donem i¢in yonetimin beklenen

gergeklesen duruma iliskin gergekgi dngoriilerini barindirmalidir.>

Isletme biitgesinin bir 6denek saglama sistemi olmadig1, gercekgi tahminler ile
ileriki donemlerin planlanmasi oldugu dikkate alinmalidir. Gergege gore diisiik ongorii
ile performansi yiiksek gostermek veya gergege gore yiiksek ongorii ile fazla kaynak

almak gibi kaynak israfi olusturan yaklasimlar, gegerlilik ilkesine uygun degildir.>

Biitce amag ve hedefleri belirlenirken gercek¢i 6ngoriilerin olmasi dncelikle
bir gerekliliktir. Isletme organizasyonunda bazi kademelerdeki yoneticiler, tiirlii
sebepler ileri siirerek biitce verilerini gergekei verilerin disinda belirleme egiliminde
olabilirler. Bu durumun 6niine gegmek icin uygulanacak temel tedbirler asagidaki
sekilde gruplandirilabilir:>*

e Sistemli ve devamli bir biitce egitim veya semineri ile farkli birimlere
ait planlarin Dbirbirleri ile iligkisi, birbirleri tizerindeki etkileri
anlatilmalidir.

e Biitce kontrol sistemi, olumsuz farklart ne Olgiide inceliyor ve
sorguluyor ise olumlu farklar1 da aym sekilde incelemeli ve

sorgulamalidir.
e Biitce 6dencklerinin onay siiregleri, biitiin yonetim kademelerinde

gercekei ve standart sebeplere dayandirilmalidir.

1.3.2.6. Esnek Uygulama Tlkesi

Ileriki dénemlerdeki i¢ ve dis etkenleri kesin ve net bir sekilde tahmin etmek
miimkiin olmamaktadir. Kur, enflasyon, pazar kosullari, regiilasyon degisiklikleri gibi
hesaplama girdileri varsayimlar {izerinden hesaplamalara dahil edilir. Bu yiizden

isletmeler biitcelerini esnek bir sekilde hazirlayarak, olusabilecek firsatlar ve riskler

52 G. A. Welsch, Budgeting: Profit Planning and Control, 3rd ed., Englewood Cliffs, Prentice Hall
N.J., 1988, s.s. 242,243.

53 Sevgener ve Haciriistemoglu, a.g.e., s.281.

% Yalkin, a.g.e., s. 40
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karsisinda hizli ve etkin bir sekilde aksiyon alabilme kabiliyeti yaratirlar.

Biit¢e sistemlerinde esneklik temel ilke olarak uygulanmalidir. Biit¢elerin
olusturulma esnasinda Ongoriilemeyen gelismelerin, biitge uygulama esnasinda
olusabilecekleri ve ortaya cgikabilecekleri goz niine alinmalidir. Ozellikle maliyet ve
gider kontrolii agisindan esneklik ilkesi zorunluluk tastyan bir ilkedir. Kosullardaki
degisiklikler ile ortaya cikabilecek gider ve maliyet kontrolii problemlerinde esnek
gider biitcesinden oldukca faydalanilabilmektedir. Esnek biitce, siirekli biitceleme
direkt maliyet, maliyet — kar - hacim analizleri, biit¢elerin revizyonu gibi teknik ve

yontemlerin uygulanmasi biitge sistemine esneklik saglar.>®

1.4. ISLETME BUTCELERININ YARARLARI

Biitceleme, yoneticilerin kaynak tahsisine, tiirlii stratejiler gelistirmesine,
kaynak ve kullanim alanlarinin belirlenmesine biiyiik katki saglamaktadir. Biitgelerin

faydalar1 asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir : %

e Ust diizey yoneticim organlari, amaglarimi, hedeflerini, ileriye déniik
beklentilerini biit¢eleme ile netlestirir, nicel olarak ifade ederler.

e Biitceleme, ileriki donemleri diisiinme, ongdrme gerekliligini ortaya
koyar.

e Yoneticileri, izlenecek temel politika ve stratejileri 6nceden tespit
etmeye ve ortaya koymaya zorlar.

e Diisiincelerde tutarliligi, 6nemli kararlar almadan evvel biitiin ilgili
ogelerin dikkate alinmasini temin eder.

e Faaliyet sonuglarinin degerlendirilmesinde, 6l¢iilmesinde kullanilacak
standartlarin tespit edilmesini, belirlenmesini ve organizasyonun

butintne iletilmesini temin eder.

% Nalan Akdogan, Tekdiizen Muhasebe Sisteminde Maliyet Muhasebesi Uygulamalari, 9. Baski,
Gazi Kitabevi, 2015, s.s. 652,653.

5% Oztin Akgii¢, Finansal Yonetim, 6 .Baski, Istanbul, Istanbul Universitesi Muhasebe Enstitiisii
Yayini, 1994, s. 170.
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Faaliyetlerin etkili bir sekilde denetlenmesine imkan tanir.

Denetim giderlerinde énemli tasarruflara imkan verir.

Isletmenin alt seviye yoneticilerinin planlama siirecine katilma ve
katkida bulunmalarina, amag ve hedeflere uygun y6netime olanak verir.
Isletmenin plan ve amaglarinin, alt seviye yoneticiler ve biitiin
calisanlar tarafindan daha iyi dziimsenmesini kolaylastirir. Isletmenin
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde 151k tutar.

Uretim faktorlerinin diger bir ifade ile isgiicii, hammadde-malzeme,
sermaye ve iiretim tesislerinin, isletme yonetimince en etkin, verimli ve
ekonomik sekilde kullanilmasina katki saglar; kaynak kullanimim
stirekli bir sekilde iyilestirir.

Yoneticilerin, rutin yonetim problemlerinden siyrilarak, planlama ve
yaratici diisiince i¢in zaman yaratmalaria imkan tanir. Tiirld politika
ve stratejilerin gelistirilmesine katki saglar.

Yoneticilerin, makro ekonomik kosullardaki degisimlerin isletmenin
faaliyetleri ilizerinde olusturabilecegi etkilerini Onceden Ongorerek
onlem almalarini tesvik eder.

Biit¢eleme, isletme iginde tiirlii birimler arasinda daha iyi esgiidiim
saglanmasini1 miimkiin kilar. Her birimde, faaliyetlerin her asamasinda
alinan kararlarin (iiretim, lojistik, tedarik zinciri, pazarlama, satis,
arastirma, finansman, insan kaynaklari, bilgi islem v.b.) isletmenin
karlilig1 tizerinde etkisi bulunmaktadir. Bu sebepten biitgeleme, her
birim ve kategoride ortaya konulan kararlar arasinda tutarlilik ve
esglidim temin ederek, isletmenin bir biitiin olarak anlagilmasini

saglamaktadir.
Biitcelerin olusturulmasinin, muhasebe biriminin planlama ve kontrol

icin gereken verileri saglamasini hizlandirma, igletmenin her biriminin
islerini yaparken sorumluluklarmin belirlenmesine imkan saglayacak
sekilde organize edilmesine olanak saglama ve finansman
kuruluslarindan kredi saglanmasini kolaylagtirma gibi faydalar1 da

mevcuttur.
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1.5. ISLETME BUTCELERININ SINIRLARI

Isletme biitgelerinin biitiin {istiinliiklerinin yaninda baz1 zayif yanlarinin da
oldugunu, biitgeleri kontrol araci olarak kullanirken, géz oniinde bulundurmak ve
biitce ilkelerine sadik kalarak zayif yonlerinin basarisizlik nedeni olarak ortaya

¢ikmasini onlemek gerekir.

1.5.1. Biitcenin Zayif Yonleri

Isletme biitcelerinin bir yonetim araci olarak kullamlmasinda goz ardi

edilmemesi gereken zayif yonleri dort grupta 6zetlenebilmektedir.®’

e Biitgeler ongoriilere dayanir. Bu sebepten biitcelerin basarili ya da
basarisiz olmasi tahmin yapilacak verilerin ger¢ekei olup olmamasi ile
direkt ilgilidir.

e Biitgelerin siirekli gozden gecirilmesi ve degisen kosullara
uygunlastirilmas: i diinyasinin dinamik olmasi nedeniyle bir
gerekliliktir.

e Isletme biitgeleri kendiliginden isleyemez. Biitgeden sorumlu biitiin
birim yoneticilerinin, biitgeye uygun olarak hareket etmeleri
gerekmektedir. Isletmelerde oturmus bir biitce bilinci yaratilmis

olmalidir.
e Isletme biitgeleri ydnetimin yerine gegmez, yonetim faaliyetinin etkili

bir sekilde yerine getirilmesinde arag rolii tistlenir. Y6netimin kendisi

olarak hicbir zaman diisiiniilmemelidir.

1.5.2. Biitcenin Basarisizhik Nedenleri

Biitcelerin  basarisizlikla sonu¢lanmasina neden olabilecek, basarisini

sinirlayan baslica nedenler, asagidaki sekilde dzetlenebilmektedir: >

57 Salim Cam, isletmelerde Biitce Yonetimi, Istanbul, Hayat Yayinlari, 2006, s.s. 16,17.
%8 Akgiic, a.g.e., s.s. 167,168.
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Gereksiz bir kiilfet, ek bir formalite olarak nitelendirilmesi, 6zensiz
hazirlanmasi,

Bilimsel veri, teknik ve yontemler kullanilmadan olusturulmasi.
Yoneticilerin kimi hayallerinin bazi birimler tarafindan biit¢e olarak
ortaya konulmas.

Ulasilmas1 imkansiz veya ¢ok zor hedefler belirlenmesi veya hedeflerin
tespit edilmesinde 6zensiz davranilmasi,

Onceki dénemlerde gerceklestirilmis verimsiz harcamalarin kazanilmis
hak gibi siiriidiiriilmek istenilmesi, verimsiz harcamalarin {izerini
ortecek bir arag olarak kullanilmaya galisilmasi,

Biitce olusturan ve uygulayan birim ve ¢alisanlarin biit¢e disiplinine
uygun olmayan bilingsiz bir sekilde davranislar sergilemeleri,

Y oneticilerin biit¢eleri kurtarict bir aksiyon olarak gorerek gereginden
cok sey beklemeleri,

Biit¢e hedeflerine gereginden fazla 6nem gosterilerek isletmenin temel
amagclarmnin ikinci planda tutulmasi,

Asirt tutucu strateji ve programlar ile bazi durumlarda yoneticilerin
yaraticiliklarini ve uygulama alanlarini kisitlamalari,

Varolan kaynaklarin etkin kullanimina gereginden fazla odaklanilarak
yeni is firsatlarinin kagirilmasi,

Giderlerin denetimine gereginden fazla odaklanilmasi sayesinde
biiyiime hedefinin ikinci planda tutulmasi,

Ust diizey yoneticiler tarafindan alt diizey yoneticilere baski aract
olarak kullanilmasi,

Isletme oraganlarmin etkin biitgeleme sistemine uygun bir yapida

olmamasi.
Olusturulmas1 esnasinda asir1 6lgiide detaya bogularak ana amagtan

uzaklasilmasi.
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1.6. ISLETME BUTCELERININ TURLERI

Isletme biitcelerini, asagida agiklanacag: iizere konularma, sorunlar1 ele alis
bicimlerine, amaglarina, teknik yapilarina, baslangi¢ rakamlarina, kapsamlarina ve
rakamlarin niteligine gore biitgeler olmak tizere yedi baslik altinda toplamak

mimkindiir.

1.6.1. Konular1 Acisindan isletme Biitceleri

Isletme biitcelerini konular1 agisindan gelir biitceleri ve gider biitgeleri olmak

tizere ikiye ayirabiliriz.

1.6.1.1. Gelir Biitgeleri

Faaliyet sonuglarinin maliyet ile iirlin iliskisi yaninda gelir acisindan da tahmin
ve degerlemesinin yapilarak ongoriilmesi ile olusturulan biitgeler gelir biitceleri olarak
tammlandirihir.>® Bu biitceler satis biitcesi, diger faaliyetlerden dogan gelirler,

olagandis1 gelir ve karlar gibi tahminleri igerirler.

1.6.1.2. Gider Biitgeleri

Faaliyet sonuglarinin yalnizca iiretilen mal ve hizmet ile iiretimin veya sunulan
hizmetin maliyeti arasindaki iliskiler bakimindan degerlendirilip ortaya konuldugu
biitgeler gider biitceleri olarak tanimlandirilirlar. Biitcelerin hazirlanmasi esnasinda,

isletmenin her birimi maliyetlerine gére degerlendirilmelidir.*

5 Haftaci, a.g.e., s. 368. . )
0 Mehmet Ozkan, “Esnek Biitgeler”, Istanbul, Marmara Universitesi Yayinlari, Yaym No:562, s.
11

23



1.6.2. Amaclar1 A¢isindan Isletme Biitceleri

Isletme biitgelerini amaglar1 agisindan program biitceleri ve faaliyet biitceleri

olmak tizere ikiye ayirabiliriz.

1.6.2.1. Program Biitceleri

Program biitceleri, isletmenin ilerleyen donemlerdeki faaliyetleri igin
ongordiigii ve gerceklestirmeyi tasarladigi programlar igerir. Isletmenin planlarim
gerceklestirmek igin ortaya koydugu her faaliyet bir programdir. Bu durumda her {iriin
ve / veya lirlin grubu bir program oldugu gibi bir arastirma gelistirme faaliyeti, bir
reklam kampanyasi ya da bir egitim projesi gibi faaliyetler de birer programdir. Bu
biitge ¢esidinde  isletmenin biitin gelir ve giderleri programlar itibariyle
gruplandirilir.®? Biitce hedefi olarak saptanmus belirli bir projenin tamamlanmasi

hedeflenerek ortaya ¢ikan bu biitge tiirlerine proje biit¢esi de denir.

Proje biitgelerinin hazirlanmasinda onerilen siralama genel olarak asagidaki
sekildedir;®?
e Projeyi olusturan faaliyetler belirlenir.
e Belirlenen faaliyetleri gerceklestirmek igin gerekli olan kaynaklar
saptanir.
e Saptanan kaynaklar ile ilgili piyasa aragtirmasi yapilir.
e Proje biitcesi olusturulur,

e Biitce raporlama, analiz ve degerlendirmeleri yapilir.
e Nihai biit¢e karara baglanir.

61 Cudi Tuncer Giirsoy, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, 1. Baski., Istanbul, Lebib Yalkin Yayinlart
1997, s. 623.

62 Rifat Unal Sayman, Sivil Toplum Kuruluslari i¢in Rehberler, AB Hibe Programlarinda Proje
Biitce Yonetimi ve Hibe Projelerinde Biitceleme: Proje Yéneticileri icin Ipuglari, Ankara, Tuna
Matbaacilik, 2008, s. 37.
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1.6.2.2. Faaliyet Biitceleri

Faaliyet biitgeleri, olglimlenebilen faaliyet sonuglarina iliskin gelir ve gider

bakimindan tahmin, 6l¢iim ve degerlemesinin yapildig1 sayisal planlardir.®

Faaliyet biitceleri fonksiyonlarina gore tiretim, satinalma, satis - pazarlama ve
finansman olmak iizere ¢esitli sekilde gruplandirilabilinir. ilerleyen béliimlerde bu

islevler detayli olarak aciklanacagi i¢in bu boliimde kisaca tanimlanmustir.

Faaliyet biit¢eleri olusturulus tiirlerine gore de sorumluluk merkezi biitgeleri
ve mamiil hatlar1 ve satig terkiplerini programlama biit¢eleri olarak iki sekilde
gruplandirilabilir. Sorumluluk merkezi biit¢elerinde hedef, ele alinan donem
faaliyetlerini ilk basta saptanmus 6l¢iilerle karsilastirarak bu sekilde en etkin ve gerekli
faaliyet yoOnetiminin gerceklestirilebilirligini  denetlemektir. Bu uygulamada
organizasyonda gorev alan ¢alisanlarin faaliyetlerinin planlanmasinin ve denetiminin
temin edilmesi 6nem kazanmaktadir. Mamiil hatlar1 ve satis terkiplerini programlama
biitgeleri ise liretim ve satis terkipleri arasinda en uygun sonucu verecek arastirmalari
saglama amaclidir. Bunlarda her iiriin tiim yonleri ile degerlenir. Maliyeti ve gelir

getirisi diger segeneklerle karsilastirilir.®

1.6.3. Teknik Yapilar1 Acisindan

Isletme biitgelerini teknik yapilar1 agisindan duragan, karsilastirmali duragan

ve esnek olmak iizere iice ayirabiliriz.

8 Durmus ve Toroslu, a.g.e., S. 59.
% F. Yilmaz, a.g.e., s. 7,8.
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1.6.3.1. Duragan (Statik, Sabit) Biitceler

Duragan biitgeler, belirlenmis bir faaliyet hacmini baz alarak olusturulan

biitgelerdir.®® Faaliyetlerin her birini zaman ve miktar olarak tek kesinlesmis hedef

vererek planlar. Faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan tiim giderlerin ¢ok

detayli bicimde incelenmesini, kapasite degismeleri karsisindaki duyarliliklarinin her

biri i¢in derecelerini detayli degerlemeyi gerekli kilmaz. Bu teknige gore biitce

hazirlandiginda, eger gergeklesen durumda, biitceye gore yiiksek sapmalar s6z konusu

olursa, biitgeler yeniden gozden gegirilir.%®

Duragan yapidaki geleneksel biitgeleme teknikleri asagidaki sebeplerden otiirti

giiniimiizde isletmelerin ihtiyaglarina karsilik verememektedir:®’

Biitge siireci i¢in ¢ok fazla zaman gereklidir ve isletmeye maliyetleri
oldukga fazladir.

Biitgeler organizasyondaki birimlerin motivasyonunu ve esnekligini
kisitlarlar ve genellikle degisime engel niteligindedirler.

Biitceler nadiren igletme stratejisine odaklanirlar.

Biitceler olusturulmalar1 i¢in gereken zaman dikkate alindiginda
isletmeye ¢ok az deger yaratirlar.

Biitceler deger yaratmaya degil maliyet kisitlamaya odaklanirlar.
Biitceler yalnizca dikey hiyerarsi ve kontrolii desteklerler.

Biitgeler sonradan ortaya ¢ikan ve organizasyonlarin yeni gelistirdikleri
network yapilarini yansitmazlar.

Biitgeler hileleri ve ters davranislar1 cesaretlendirirler.

Biitgeler nadiren olusturulmalar1 ve gozden gegirilmeleri (genellikle

yillik) ve nadiren giincellenmeleri nedeniyle degisimler karsisinda

65 Muammer Erdogan, Sanayi Isletmelerinde Stokastik Kar Biitceleri, Diyarbakir, Dicle
Universitesi Basimevi, 1987, s. 11.

6 Ahmet Tokag, Uygulamaci Goziiyle Yoneticiler icin Muhasebe ve Finans, 1. Baski, Istanbul,
Tunca Kitabevi, 2006, s. 232.

67 Rifat Yilmaz, Dengeli Performans Ol¢iim Sistemine Dayah Stratejik Biitceleme Siireci ve Bir
Uygulama Modeli, Yaynlanmamis Doktora Tezi, Kiitahya,Dumlupinar Universitesi SBE, 2006, s.

16.
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yetersiz ve etkisiz kalirlar.

e Biitceler az sayida bilgiye dayanan ve yonetimce desteklenmeyen
tahminlere dayandirilirlar.

e Biitceler bilgi aktarimini tesvikten daha ziyade birimler arasi engelleri

giiclendirirler.
e Biitceler calisanlarin kendilerini etkisiz, kisitlanmis ve degersiz

hissetmelerine neden olurlar.

1.6.3.2. Karsilastirmah Duragan Biitceler

Gergeklesme ihtimali yiiksek farkli faaliyet hacimlerine gore birbirinden farkli
biitge taslaklarinin olusturulmasi ile alternatif biitgeler adi verilen bu biit¢eler, farkli
faaliyet seviyelerine gore olusturulmus bir dizi duragan rakamsal planlardan olusur.

Baska bir ifade ile bu tiir biitgelemede ¢ok sayida statik biitge yan yana hazirlanir.®®

Gergeklesme ihtimali yiiksek olan ¢ok sayida faaliyet seviyesine gore farkli
duragan biitgelerin olusturularak sonuglarinin ortaya konmus olmasinin tiirlii faydalari
bulunmaktadir. Eger isletme planlanmis faaliyet hacmine her hangi bir sebeple
ulasamaz veya bunu asacak gelismeler dogarsa bu farkliliklarin biitge sonuglarina nasil
etki edeceginin onceden Kkestirilmesi, yonetim ic¢in Onleyici ya da firsat yaratic
alternatif 6nlem, hamle ve politikalara hazirhikli olmasi bakimindan 6nem

tasimaktadir.®

1.6.3.3. Esnek Biitceler

Biitge verilerinin, farkli gergeklesen hacim ve seviyelerine gore
ayarlanabilecek bicimde diizenlenebildigi biitge yontemidir. Donem basinda

olusturulmus olan biitce kalemlerinden bazilarinin gerceklesen biitce kalemleriyle

8 Durmus ve Torosluy, a.g.e., s. 60.
89 Sadi Isiklilar, Isletme Biitceleri Orta Vadeli Planlama, 1. Baski, Istanbul, Beta Basim, 1997, s.
211.
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uyumlastirilmas: yontemi kullanilmaktadir.  Ornegin, teknolojik gelismelerdeki
degisimlerden etkilenen bir is kolu olan bilisim sektoriindeki bir tiriiniin satig hacminin
yiikselmesiyle birlikte bu tiriine tahsis edilmis olan iiretim biit¢esinin degismesi s6z

konusudur.”

Esnek biitceler ile isletmelerin finansal performanslari da Sl¢iimlendirilip
degerlendirilebilir. Esnek biit¢ce kullanilarak gergeklesen sonuclarin karsilastirilmasi
performans olgiim ve degerlendirme amacina katki saglar. Gergeklesen sonuglarla ana
biitgedeki ilgili verilerin karsilastirilmasinin iki énemli sebebi bulunmaktadir. Ilki,
satiglar ve diger maliyet yaratan faaliyetler ilk biitgede tahmin edilenden farklidir.
Ikincisi ise, faaliyet birimi basina diisen gelir veya degisken maliyet ve dénem basina
sabit maliyet ongorildigii gibi degildir. Bu sebepten Otliri tamamen bagimsiz
olmamasina ragmen, s6z konusu bu etkileri ayirmak faydalidir. Ciinkii farkl ¢calisanlar
bunlardan sorumludur ve farkli yonetim aksiyonlar1 ve tedbirleri baslatabileceklerdir.
Performans 6l¢iim ve degerlemesinde esnek biitgeyi kullanma karar1 gergeklesen
sonuglar tizerindeki beklenmeyen etkileri ortaya koymaktadir. Gerg¢eklesen sonuglar,
eger faydali ise gili¢lendirilebilir veya faydasiz ise tersine cevrilebilir. Esnek biitce
gerceklesen maliyet hacmine bagli olarak diizenlenecegi i¢in, gergeklesen sonuglar ile
esnek biitge arasinda olusan bir sapma faaliyet hacmiyle ilgili olmayacaktir.
Gergeklesen sonuglar ile esnek biitge arasindaki bu sapmalar, faaliyet hacminden
bagimsiz biitge sapmalar1 olarak nitelendirilir. Esnek biitge ile ana biit¢e arasindaki
herhangi bir sapma faaliyet hacmiyle ilgili olacagi i¢in, maliyet kontrol fonksiyonuna

katki saglamaz. S6z konusu farklar, faaliyet hacmi sapmasi olarak nitelendirilir.”

1.6.4. Kapsamlar1 A¢isindan Biitceler

Isletme biitgelerini kapsamlar1 agisindan boliim biitceleri ve genel biitgeler

olmak iizere ikiye ayirabiliriz.

0 Hiiseyin Akay v.d., Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 1.Baski, Istanbul, Lisans Yayincilik, 2012, s.
300.
"L F. Ebiglioglu ve A. Kahraman, Yonetim Muhasebesi, Ankara, Tiirmob Yaynlari, 2000, s. 172.
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1.6.4.1. Boliim (Kisim) Biitceleri

Boliim biitgeleri ya da diger bir ifade ile kisim biitceleri, gercekte genel
biitgenin pargalarini olusturan ve fonksiyonerl bir temele dayanan isletmenin belirli bir
faaliyet veya birimini konu alan biit¢eler olarak adlandirlir. Bolim biitgeleri
isletmelerin belirli faaliyet ve birimlerini konu edinen genel isletme biitgelerinin
olusturulmasinin asamalarini olustururlar. Boliim biitceleri genel olarak satig -
pazarlama, iiretim ve finansman islevleri dikkate alinarak olusturulan béliimlere gore

{ic gruba ayrilir.”

Isletme faaliyetleri esnasinda ¢ok ¢esitli problemler ortaya cikabilmektedir. Bu
problemlerin, ¢6ziim yollarinin basit bir sekilde bulunabilmesi i¢in daha esnek ve etkin
bir 6rgiit yapisi olusturulmalidir. Sorumluluk merkezi muhasebesiyle yoneticiler kendi
bolimlerini ilgilendiren faaliyetleri detayli olarak ele alabilirler. Sorumluluk merkezi
muhasebesinin izlenebilmesi sorumluluk merkezlerinin daha 6nceden net olarak tespit

edimis ve olusturulmus plan, hedef ve yetkilerin varligina baghdir.

Isletmelerin sorumluluk merkezi muhasebesini etkili bir sekilde yiiriitebilmesi
i¢in sahip olmasi gereken dzellikleri asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:"®
e Sorumluluk merkezleri olusturulurken isletmenin organizasyonundaki
biitlin birimleri yani birim yonetimleri ile ilgili olmalidir. Faaliyetlerden
kaynakl1 tiim maliyet ve harcamalardan ilgili merkezlerin yonetcileri
sorumlu olmalidir.
e Sorumluluk merkezi muhasebesinde yetki alanlar1 igletmenin orgiit
semas1 vasitasi ile belirlenir. Orgiit semasinda net olarak belirlenmis
gorev, sorumluluk ve yetki tanimina gore yoneticilere yonetim

sorumluluklar1 tamamen devredilmeli, yukariya dogru bilgi aktarimi

72 Giilsiim Bagci, Sirketlerin Biitce Ve Biitce Uygulamalarina Genel Bir Bakis: Burdur ilindeki
Sirketlere Yonelik Nitel Bir Arastirma, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Mehmet Akif Ersoy
Universitesi SBE, 2011, s. 23.

73 {smail Ozsoy, Maliyet Muhasebesi Teoriler ve Coziimlii Ornek Uygulamalar, Istanbul, Maliye
Hesap Uzmanlar1 Dernegi Hesap Uzmanlar1 Akademi, 2016, s. 404.
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saglanmalidir.

e Orgiit semasina uygun fiili yonetim hiyerarsisi olusturulmali, orta

kademe yoneticilerin faaliyetleri {ist yonetim tarafindan agikca tespit

edilip ortaya konulmalidir. Ast ist iliskilerinde ihtilaf olusturmadan

sistemin etkin isleyecegi bir hiyerarsi yaratilmasi organizasyon isleyisi

acgisindan 6nem tasimaktadir.

1.6.4.2. Genel Biitgeler

Genel biitgeler, isletmenin biitiiniinii ele alan biit¢elerdir. Ana biit¢e olarak da

ifade edilen genel biit¢e, boliim biitgelerinin birlestirilmesi ile olusur. Bu agidan, genel

biitceyi olusturmak i¢in bolim biitgeleri arasinda bir tam bir uyumlagtirma

saglanmalidir. Genel biitge hazirlanirken izlenilen siralama asagidaki

ozetlenebilmektedir:’*

e Satis Biitgesi

e Stok ve Uretim Miktar1 ve Maliyeti Biitcesi;
e Stok Miktari,
e Uretim Miktari,
e Hammadde,
o Iscilik,
e Genel Uretim Giderleri,

e Satiglarin Maliyeti Biitgest;
e Satilan Mamul Maliyeti
e Satilan Ticari Mal Maliyeti
e Satilan Hizmet Maliyeti

e Faaliyet Giderleri Biitgest,
e Arastirma Gelistirme Giderleri,
e Pazarlama, Satis, Dagitim Giderleri,

e Genel Yonetim Giderleri,

74 Zeki Dogan, Zeynep Hatunoglu, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 1. Baski, Istanbul, Lisans

Yaymecilik, 2012, s. 399.

gibi
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e Finansman Giderleri
e Yatirim Biitgesi
e Nakit Biitcesi

e Proforma Gelir Tablosu
e Proforma Bilango

1.6.5. Baslangi¢c Rakamlar1 Acisindan

Isletme biitgelerini baslangi¢ rakamlar1 agisindan geleneksel ve sifir tabanl

biit¢eler olmak tizere ikiye ayirabiliriz.

1.6.5.1. Geleneksel Biitge

Geleneksel biit¢eleme tekniginde, temelde gegmis yillar biitce verileri ele
alinir. Yeni yil beklenti ve dngoriileri (is hacmi seviyesi, faaliyet cinsi ve politikalarda)
baz alinarak diizeltme ve uyarlamalarla bir tiir trend devam ettirilmesi yapilir. Bu
teknikte onceki donem biitgesi yeni yil biitcesini genellikle hatali olarak etkilemis

olur.”

Geleneksel biitgeleme sistemine dair elestiri ve zayif yonleri asagidaki sekilde
ozetleme miimkiindiir;"®
e Biitgeler isletme genel stratejisi ile iliskilendirilmeden
tasarlanmaktadirlar. Bu nedenle biitce ile uyumlu olmayan stratejinin
uygulanmast tiim isletme c¢alisanlarindan daha ¢k {ist yoOnetim
organlarinin sorunu haline gelmektedir.
e Biit¢e hazirlanmasi siirecinde temel olarak odaklanilan finansal veriler

genellikle 12 ay gibi kisa bir déonemi kapsamaktadir. Genellikle de

F. Yilmaz, a.g.e., s. 8.

76 Peter Clarke, ‘“Traditional Budgeting’’, Accountancy Ireland, Volume:33, No:5 , 2001, (Cevrimigi)
http://www.accountancyireland.ie/dsp_articlecfm/goto/632/page/Traditional _Budgeting.htm ,
23.04.2019.
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performans olgim ve  degerlendirmesi  gibi  Olgiitleri  de
kapsamamaktadir. Bu nedenle isletmelerin uzun vadeli deger yaratan
stratejik kararlarini1 dikakate almamaktadir.

e Isletme dis1 kosullarin hizli degismesi nedeni ile ge¢mis donem baz
alinarak gelecek tahminlerini igeren biitceler hazirlanmasi gergekei
biit¢e hazirlanmasini imkansiz kilmaktadir.

e Biitce calismalar1 isletme genelinde bir maliyet artisina neden
olmaktadir. Biit¢e siirecinin maliyeti, harcanan zaman ve harcanan
finansal kaynaklar bakimindan olduk¢a Onemli olmaktadir.
Pricewaterhouse Coopers sirketinin 1500 firma bazinda yaptig1 anket
calismasina gore ortalama bir girketin bir yillik biitge hazirlama
stiresinin 60 ile 90 giin arasinda siire aldig1 gortilmektedir.

e Onceki dénem gerceklesen verileri baz alinarak artis ve azalislar
tasarlanarak hazirlanan biitceler degisime ve gelisime yonelik diisiince
ve faaliyetlerin 6niinii engel koymaktadir.

e Isletme ¢alisanlari biitce verilerinin tahmininde kullanilacak sistemlere
kasith olarak hatali veriler girebilmektedirler. Ciinkii biitge
sonuglarinin gerceklesenlerle karsilastirilmasi sonucunda performans

Olclimii neticesinde 6diil ve cezalar olusabilmektedir.
e Biitgeler, biitge hedeflerinin yakalanmasinin ddiillendirilmesi ile

isletme genelinde bir kitabina uydurma egilimi olugsmasini miimkiin

kilmaktadir.

1.6.5.2. Sifir Tabanh Biitce

Geleneksel biitceleme ile ilgili problemler, modern biitgeleme yaklasimlarinin
ortaya ¢cikmasina ileri iiretim ortamina uyumlu biitge yaklagim, yontem ve tekniklerin
gelistirilmesine olanak tanimustir. Sifir tabanli biitcelemede 6nceki yil verileri temel
alinmaz ve planlama yapilan belirlenmis doneme iliskin biitiin faaliyetler sifirdan

degerlendirilip kontrol edilerek yeni tahminler olusturulur.
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Uygulanacak faaliyetler igin belirlenecek veriler, hi¢ bir doneme bagh
kalmaksizin yenden arastirilarak saptanir ve biitge olusturulur. Uygulama
asamasindaki gelencksel yapidaki bazi engel, kisitlama ve zorluklardan dolayi,
uygulamada son donemlerde yeni yeni yayginlasmaktadir. Bu yontem ile faaliyetlerin
dikkatli analiz edilerek, 6nem derecelerinin, fayda ve maliyetlerinin net bir sekilde
saptanarak karsilastirilmasi noktasinda ortaya koydugu anlayis énemli bir yonetim

felsefesi olarak dikkate alinmalidir.”’

Sifir tabanl biitgeleme yonteminde, ilk defa bir faaliyete giriliyormus ve bunun
icin ilk defa harcamalara bagvuruluyormus, maliyete katlaniliyormus gibi kabul edilir.
Bu biitgceleme tekniginde hi¢bir maliyet ve harcama kalemi biitcede direkt olarak yer
almaz. Diger maliyet ve harcama kalemleriyle aralarinda degerlendirmeler yapilir ve
verimli ve etkin olacag: tespit edilen harcama kalemleri biitcede yerini alir. Bu
sebepten Otiirii bu sistemde sifir esaslilik temel noktadir. Bu sistemde her yilin biitce
gerceklesmeleri goz ardr edilerek eski politika ve programlara 6nem verilmemekte

veya kismi olarak az oranda baglani kurulmaktadir.”®

Sifir tabanl biitgeleme teknigini iistlin bulanlar pek ¢ok avantaj one siirerler.
Bunlarim bazilar1 asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir:’
e Biitceleme siireci lizerinde yogunlasilmasini saglar, isletmeyi
ihtiyaglar1 ve amaglar1 kapsaminda detayl bir incelemeye yonlendirir.
e Sifir tabanli biitceleme etkin bir fonksiyon birsetirme olanag: saglar.
Geleneksel sistemlerde birbirleriyle ilgili iki ayr1 fonksiyon gibi
goziliken planlama ve biitgelemeyi ayni siire¢ igerisinde birlestirir.
e Sifir tabanhi biitceleme, isletmenin her kademsindeki yoneticilerin
hangi seviyede olursa olsun kendi birim faaliyetlerinin maliyet
etkinliklerini kapsamli olarak degerlendirmelerine olanak tanir.

e Sifir tabanli biitgeleme, isletme genelinde her kademedeki yoneticileri

"7 brahim Lazol, Maliyet Muhasebesi, 6.Baski, Bursa, Ekin Basim, 2013, s. 371.

8 Cuma Cataloluk, “Sifir Tabanh Biitgeleme Sistemi ve Tiirkiye’de Uygulanabilirligi”, Seleuk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16. Say1, 2006, s. 230.

 Tokag, Uygulamaci Géziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama: Biitce Yoneticisinin E1
Kitabi, s. 36.
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stirece dabhil ettigi igin isletmenin biitiin organizasyonel kademelerdeki
planlama ve biitceleme faaliyetlerine tam katilimi1 ve dolayisi ile

genisletilmis bir sekilde yonetime katilim1 miimkiin kilar.

Sifir tabanli biitgelemeyi istiin bulmayanlar elestirisi olanlar ise; bu teknigin
geleneksel biitgeleme teknigine kiyasla daha fazla zaman, insan ve finansman kaynagi
gerektirdigini savunmaktadirlar. Bununla birlikte sifir tabanli biitcelemeyi uygulayan
bir c¢ok isletme maliyetinden c¢ok daha fazla kaynak tasarrufu sagladigini
belirtmektedir. 8

1.6.6. Rakamlarin Niteligi A¢iSindan

Isletme biitcelerini rakamlarin niteligi agisindan miktar ve tutar biitgeleri olmak

tizere ikiye ayirabiliriz.

1.6.6.1. Miktar Biitceleri

Ileriki dénemlere yonelik faaliyet sonuglarmin miktar ve hacim acisindan
tahmin ve degerlendirilmesinin yapildig1 rakamsal planlara miktar biit¢eleri denir.
Fiziksel biit¢eler olarak da ifade edilen bu tiir biit¢elere direkt malzeme ve iiretim

miktari biitgeleri 6rnek olarak verilebilir.8*

1.6.6.2. Tutar Biitceleri

Satig, tiretim, genel yonetim ve finans fonksiyonlarina iligkin ileriye yonelik
faaliyet sonuglarinin sayisal acidan tahmin edildigi biitgelerdir. Miktar biitgeleri tutar

biitcelerinin hesaplama girdisini olusturmaktadir. Bu nedenle miktar biitceleri ile

80 A
8 Haftaci, a.g.e., s. 13.
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uyumlu haldedirler.

1.6.7. Sorunlari Ele Als Bicimi Acisindan

Isletme biitgelerini sorunlar1 ele alis bigimleri acisindan proje ve donem

biitceleri olmak {izere ikiye ayirabiliriz.

1.6.7.1. Proje Biitceleri

Biitce hedefi olarak belirli bir projenin tamamlanmasinin hedef alindig1 biitce
tirlerine proje biitgesi denir. Bu tiir biitcede planlanan donem siiresi, projenin

gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan ve dngoriilen siireye gore farklilik gosterir.8?

1.6.7.2. Donem Biitceleri

Belirli bir donemi baz alan, belirlenen siire igerisinde tamamlanmasina bagl
olmaksizin biitiin faaliyetleri ve sonuglarini inceleyen biit¢e ¢esidine donem biitceleri

denir.83

Doénem biitgelerinin; yillik, 18 aylik, alti aylik,ii¢ aylik, aylik donemler igin
yapilan tiireri bulunmaktadir. fhtiyaca gére daha kisa veya daha uzun siireler igin de

biitceleme yapilir.8*

8 F. Yilmaz, a.g.e., s. 7.
8 Ae.
8 Ae.
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IKINCI BOLUM
ISLETME BUTCE SISTEMININ ANALIZi

Isletmelerin biitgelelerden beklenen faydalar1 saglayabilmeleri i¢in calimanin
birinci boliimiinde ele alinan biit¢e ilkelerini géz ardi etmemesi gerekmektedir.
Basarili bir biitce icin biitge sisteminin iyi analiz edilmesi ve uygulanmasi
gerekmektedir. Sistem saglikli bir sekilde olusturulup uygulandigi takdirde biitce

ilkelerine uyum da s6z konusu olacaktir.

Bu béliimde, ilk olarak, organizasyonu, donemleri, olusturulma asamalar1 ve
hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlar incelenerek biitge sisteminin yapisi
analiz edilecektir. Genel isletme biitgesinin diizenlenmesi ve ¢agdas biit¢eleme

yontemleri ile de sistemin uygulamasi analiz edilecektir.

2.1. ISLETME BUTCE SIiSTEMI

Isletme biitce sistemi; hedeflenen amag, politika ve stratejilerin
gerceklestirilmesi dogrultusunda biitiin  faaliyetlerin planlanmasi, planlanan bu
faaliyetlerin sonuglarmin uyumlastirilarak birlestirilmesi, isletme biitgelerine iligskin
temel ilkeler, gesitli yontem, teknik ve mekaniklerden faydalanilarak, uzun dénemli
ve / veya kisa donemli biit¢elerin diizenlenmesini, uygulanmasini ve kontroliinii

kapsamaktadir.!

2.1.1. Isletme Biitcelerinin Organizasyonu

Katilmeilik  ilkesi  uyarinca  saptanan  amacglar  ve  planlarin

gerceklestirilebilmesi igin biitgelerin olusturulmasina tiim yonetim seviyelerindeki

!Nalan Akdogan, Tekdiizen Muhasebe Sisteminde Maliyet Muhasebesi Uygulamalar, 9. Baski,
Gazi Kitabevi, 2015, s. 602.
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organlarin katilmasi gerekir. Saglikli bir biit¢eleme, denetim ve kontrol sisteminin

uygulanabilmesi i¢in, birimler arasinda koordinasyonun tam olarak saglanmasi, ortaya

cikabilecek sorunlarin ¢oziimii, genel isletme biitgelerinin olusturularak onayinin

alinmasi ve biitce verilerinin kontroliiniin saglanmasi i¢in her agsamalarinda isletme

icinde ilgili birimler yetkili ve sorumlu olarak belirlenmelidir. Bu bakimdan biitgeyi

hazirlamakla sorumlu birim, biitce komitesi, biitge birimi ve genel midiirdiir.?

2.1.1.1. Biitce Komitesi

Biitge komitesi, biitcenin olusturulmasi asamalarinda rehberlik etmek,

danigmanlik yapmak {izere iist yonetim tarafindan belirlenmis ve olusturulmus bir

kuruldur.® Biitge komitesinin temel gorevleri asagidaki sekilde dzetlenebilmektedir:*

Biitge tahminlerini birimlerden talep edip toparlayarak, gozden
gecirmek ve tavsiye ve degerlendirmelerde bulunmak,

Birimler arasinda uyusmazliklar oldugunda bunlarin karara
baglanmasini saglamak,

Degisen i¢ ve dig kosullara uyum saglamak i¢in biitgelerde yapilmasi
gerekebilecek degisiklikleri tespit edip ilgili birimlerele paylagmak,
Genel biitge taslagmin olusturulmasinda gerekli uyarmalarda

bulunmak.

Sekil 2.1°de biitge komitesi bilgi akisina iliskin bilgi verilmektedir. Satis

departmani satis tahminlerini satis bolgelerinden beslenerek biitce komitesine iletir.

Biitce komitesi incelemeleri sonucunda satis biitgesi olarak satig departmanina iletilir.

Bu biit¢e satinalma ve {iretim departmanlarina veri teskil eder. Satinalma, tretim,

personel verileri de satinalma ve liretim departmanlar tarafindan liretim biit¢esine

2 Vasfi Haftac, isletme Biitceleri, 5. Baski, istanbul, Beta Yayincilik, 2007, s. 21.

3 Taner Tuna ve Semra Oncii, isletmelerde Planlama, Biit¢celeme ve Kontrol, Manisa, Emek
Matbaasi, 2000, s. 107.

4 {lhan Cemalcilar, isletme Biitceleri, Eskisehir iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yaynlar1, 1965,

s. 35,36.
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doniistiiriilerek komiteye iletilir. Komitenin incelemeleri ve gerekli degisiklikler ile
tiretim biitcesi olusur. Finans departmani tarafindan tiim bu operasyonlarda olugacak
kredi, tahsilat ve harcamalar hesaplanarak biitcelenmis finasal tablolara dontistiiriiliir

ve komiteye iletilir.

Sekil 2.1: Biitce Komitesi Bilgi Akisi

BUTCE KOMITESI

Satis Tahminleri Biitgelenmis
Finansal

JTablolar

Stok Durumu, Uretim Bilanco,
Uretim Biitgesi Finansal
Tahminleri Tahminler

Sat1s Biitcesi

Satmnalma ve Uretim

Sat1s Departmani

Departmani
Satis Bolgeleri Satmalma, Uretim, Personel Kredi, Tahsilat, Harcamalar

Kaynak: Sevket Sayilgan, Finansal Yo6netim Siirecinde Biitge Olugturma, Kontrol ve Denetim Egitimi
Sunumu, Istanbul, Peker Grup, 2013, s. 85.

2.1.1.2. Biitce Boliimii ve Yoneticisi

Biitgeleme ve kontrol asamalarinda biitce komitesi haricinde teknik olarak bu
stireci destekleyecek ayr1 bir boliime gereksinim duyulmaktadir. S6z konusu gorev igin
biitce miidiirliigii adi verilen bir organizasyon birimi olusturulmus olmalidir. Bu birim
direkt olarak genel miidiir, yonetim kurulu veya mali isler direktorliigiine bagh
olabilecegi gibi kiigiik organizasyonlarda miidiirliikk yerine biitge sefligi olarak da

orgiitlenebilmektedir.’

5 {lker Gokbulut, “Isletme Biitceleri”, 2012, (Cevrimigi)
http://www.giv.org.tr/userfiles/files/%C4%B0%C5%9Fletme%20B%C3%BCt%C3%A7eleri%20(Do
%C3%A7.%20Dr.%20R.%20%C4%B0.%20G%C3%B6kbulut).pdf , 12.06.2019.
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Biitce boliimiiniin baslica gorevleri asagidaki gibi 6zetlenebilir;®
e Bolim yoneticilerine biit¢elerin olusturulmasi silirecinde yapilacak

islemler hakkinda gerekli teknik bilgileri saglamak;

e Biitcelerin olusturulmasinda boliim yoneticilerine destek olmak ve
onlara gerekli sayisal verileri saglamak,

e Boliimlerden biitce Oneri taslaklarini toparlayarak isletme genel
biit¢esini olusturmak,

e Biitce uygulama asamasinda gergeklesen verilerle biit¢e verilerini
karsilastirarak sapma ve analiz raporlarini hazirlayarak iist yonetime

detayl1 olarak sunmak.

Biitce bolimil yoOneticisinin, bilgi kaynaklarin1 bir araya toplama, biitce

sapmalar1 ve varsayimlar1 konusunda uzman olmasi gerekmektedir.

2.1.1.3. Biit¢e El Kitaplarn

Biitge el kitabi, isletmede uygulanacak biitce programlarinin 6zelliklerini ve
detayli uygulanis bi¢imini agiklayarak, biitce siirecinde yapilacak isleri, uygulanacak
teknik ve yontemleri ve biitgenin zamanlamasina iliskin yonlerini ortaya koyacak

sekilde hazirlanir. ’

Kapsamli bir biitce el kitab asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir;®
e Biitgeleme siirecinin amaglarini ortaya koyar.
e Biitgeleme siirecinde yer alan biitiin birimlerin gdrev tanimlarini
aciklar.
e Tahminlerin olusturulmas1 ve gbézden gecirilmesi ile ilgili olarak tim

kademe yoneticileri i¢in diizenleyici ve agiklayici direktifler verir.

®Ae.

" A.S.Sevgener, R Haciriistemoglu, Yonetim Muhasebesi, 6. Baski, Istanbul, Marmara Universitesi
Nihat Sayar Egitim Vakfi Yayini, 2000, s. 108.

8Ae.
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2.1.2.

Biitce hazirligina iliskin takvimi igerir. Bu takvimde yapilacak
islemlere ilisin zamanlamalar yer alir. Isletmelerin mali raporlama
donemine ve yapisina gore farklilik gostermekle birlikte tahmini
yapilan donem baslamadan 6nce onaylanmis ve oanyli halinin resmi
olarak dagitimimnin yapilmis olmasi gerekmektedir.

Biit¢ede yer alan zaman siirelerini agiklar.

Biit¢e stirecinde kullanilacak bilgi, belge, hesaplama ve ¢izelgeleri
igerir.

Isletmedeki biitce onay mekanizmasini igerir.

Biitcenin gbézden gegirilmesine dair siiregleri Saptayarak, biitce

raporlarini, ¢esit ve kapsamlariyla birlikte diizenleyerek ortaya koyar.
Biitceleme siirecinde ¢esitli nedenlerle birimler arasinda ortaya

cikabilecek uyusmazliklarin ¢oziimi i¢in ilgili ¢oziim mercilerini

ortaya koyar.

Isletme Biitcelerinin Dénemleri

Biitgeler isletmenin kosul ve ozelliklerine bagli olarak belirli bir zaman

araliginda hazirlanir. Biitge donemi igletmenin yapisi, tabii oldugu finansal raporlama

donemi, piyasanin yapisi, sektor kosullart gibi unsurlar goz 6niinde bulundurularak

belirlenir. Go6z o6niinde bulundurulmasi gereken husualar asagidaki gibi

ozetlenebilmektedir;®

Isletmenin tabii oldugu muhasebe donemi,

Isletme strateji, program ve politikalari,

Isletmenin karsilasabilecegi riskler,

Mevsimsel etkenler,

Finansman durumu,

Uyguladiklar1 iiretim ve stok yonetim ve kontrol yontemleri,

Isletmenin kullandig istatiksel verilerin yapisi ve dénemleri,

9 Umit Ataman, Riistem Haciriistemoglu, Yoneticiler i¢in Muhasebe ve Finans Bilgileri, Istanbul,
Tiirkmen Kitapevi, 1999, s. 351.
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e Tahmine elverisli giivenli bir ekonomik ortam.
2.1.2.1. Kisa Donemli isletme Biitceleri

Hesap donemlerinin bir yil olmast ve genel istatistiklerin yillik olarak
hazirlanmasi sebebiyle genel olarak en yaygin olarak uygulanan biitge donemi bir
yildir. Bunun yaninda 6nemli Olgiide mevsimsel dalgalanmalar, hizli moda ve
teknoloji degismeleri ya da talebin ¢esitli nedenlerle tahmin edilmesinin miimkiin
olamamasi gibi 6nemli belirsizliklerin oldugu durumlarda bir yildan kisa dénemli
biitgeler de yapilmaktadir. Bu ¢esit biitcelerin uygulanmasi karsilastirma ve denetim
asamalarini kolaylastirmaktadir. Isletme ydnetimine biitge sapmalarmi kisa siirede
tespit etme ve diizeltme olanagi saglar. Alt1 aylik, ii¢ aylik, bir aylik, ve haftalik biitce

yapan isletme uygulamalar1 da mevcuttur.°

2.1.2.2. Uzun Dénemli isletme Biitceleri

Genellikle uzun donemli biitgeler, ii¢, bes, on yillik donemler halinde
hazirlanir. Bununla birlikte uzun donemli biitgeler makro ekonomik verilerdeki
degisimlere ve genel program ve politika tercihlerindeki olas1 degisikliklere bagli

olarak her yil yeniden gdzden gegirilerek revize edilmelidir.!?

2.1.3. Genel isletme Biitcesinin Olusturulma Asamalar

Genel isletme biitcesinin olusturulma asamalar1 sirasiyla genel isletme
amaglarinin belirlenmesi, biitce varsayimlarinin saptanmasi, boliim biitge taslaklarinin
hazirlanmasi, taslaklarin gézden gegirilmesi ve uyumlastirilmasi, diizenlenen biit¢enin

onaylanmasi Ve biitge Kontrolii adimlarindan olusur.

10 Haftaci, a.g.e., s. 26.
11 7. Zeren Efe, “Uluslararas1 Uygulamalar Isiginda Cok Yill Biitgeleme”, Biitce Diinyas1 Dergisi,
25. Say1, 2007, s. 74.
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2.1.3.1. Genel Isletme Amaclariin Belirlenmesi

Giintimiizde isletmelerin igerisinde bulundugu dis ¢evreleri giinden giine artan
bir hizla degismektedir. Var olan teknolojiler gelismekte ve gesitlenmekte, pazarlar
uluslararasi nitelige sahip olmakta, enerji kaynaklar1 fiyatlar1 artarak degismekte
bunlara bagli olarak da isletmelerin etki ettikleri alanlar hizla genislemektedir.
Bununla birlikte toplam maliyetler i¢erisindeki sabit maliyetler orani artmakta, gesitli
sanayi kollarinda tiiketici talepleri farklilasmakta, bu tiiketicilerin isletmeler
tizerindeki etki, beklenti ve baskilari artmakta, haberlesme agindaki gelismeler

diinyay kiiciiltmektedir.'?

Ileriye déniik 6ngériiler, sorunlarm ayrintis1 ile saptanmasina, alternatiflerin
belirlenerek, en uygun olan alternatifin secilmesine ve uygulamaya konulmasina
imkan saglamaktadir. Sorunlarla ortaya ¢iktigi zaman fark edilmesi ve tiim yonleriyle
distintilip degerlendirilmeden acele karar verilmesi, isletmeler igin 6nlemlerin
zamaninda saptanmayarak maddi ve manevi krizlerin ortaya ¢ikmasina, firsatlardan

faydalanilamamasina neden olmaktadir.*®

Isletmelerin siirekliligi ve basarili olmast i¢in yiiksek karlilik amact énemli bir
etken olsa da tek basina yeterli bir amag degildir. Bu sebepten otiirii isletmelerin asil
amac siireklilik olmalidir. Isletmelerin siirekliligi icin ise isletmelerin bir seri amaglar
saptamasi ve bunlar1 gergeklestirmesi gerekir. Bu amacglardan 6nemli olanlar agsagidaki
sekilde ozetlenebilmektedir:'*

e Kaliteli mal ve hizmet iretmek ve istenilen kalitede iretimi
gerceklestirebilmek icin arastirma ve gelirstirme faaliyetlerine dnem
vererek gerekli kaynagi ayirmak.

o Tiiketicilere kaliteli mal ve hizmeti siirekli olarak uygun fiyatlar ile
sunmak.

e (Calisanlarin refahini saglayarak, sagliga, ise uygun calisma sartlari

12 Gmer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul, Beta Basim Yayin, 2004, s. 24.
B Ae.,s. 25.

14 Semih Biiker, Riza Asikoglu ve Giiven Sevil, Finansal Yonetim, 5. Baski, Ankara, Sozkesen
Matbaacilik, 2009, s. 159.
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saglamak ve adil iicret politikas1 uygulamak.

Devlete karsi vergi ve benzeri yikiimliiliikleri zamaninda yerine
getirmek.

Icinde bulunulan ¢evre ve topluma kars1 sosyal, ekonomik ve egitime
iliskin sorumluluklar1 yerine getirmek.

Giivenilir bir kalite ve fiyat imaj1 algis1 olusturmak ve devamliligini
saglamak.

Ilerleyen dénemlerde ortaya gikabilecek gelismeleri ortaya ¢ikmadan

once ongorebilecek bir yapr kurmak.
Yenilik¢i, oncii olmak, yeni teknolojiler gelistirmek, yeni {iriin ve

hizmetler gelistirmek, rekabet edebilirligi arttirmak, rekabet

iistiinliigiinii ele ge¢irmek ve biiylimek.

2.1.3.2. Biitce Varsayimlarimin Saptanmasi

Isletmenin uzun vadeli stratejileri ile belirlenen planlardaki genel hedefleri

dogrultusunda gelecek faaliyet donemine iliskin temel hedefleri ve bu hedefleri

gerceklestirebilmek icin gerekli arag ve politikalarin saptanmasi gorevi biitge komitesi

tarafindan yiiriitiilmektedir. Ekonomik kosullardaki beklentiler, déviz kuru tahmini,

enflasyon orani tahmini, tahmini {icret artis oranlari, temel hammadde fiyatlar1 gibi

biitgenin temel genel varsayimlar1 belirlenerek, biitce el kitab1 ekinde biitiin ilgili

birimlere iletilmelidir.t®

15 Gokbulut, a.e.
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Sekil 2.2: Varsayimlar

\ _—
— _w o

o

Kaynak: Sevket Sayilgan, Finansal Y6netim Siirecinde Biitge Olugturma, Kontrol ve Denetim Egitimi
Sunumu, Istanbul, Peker Grup, 2013, s. 101.

Sekil 2.2’de biitge varsayimlarina temel teskil eden aktorlerin bulundugu

alanlar 6zetlenmistir. Bu alanlardaki kosullara gore olusan temel biitce varsayimlari

asagidaki gibidir;®

Doviz kurlari.

Enflasyon oranu.

Beklenen iicret artiglar1. Personel iicret politikasi ve yillik artis yiizdesi,
mevcut personel sosyal ve yasal haklar1 ve yeni donemdeki
diizenlemeler ile olusabilecek ilave haklar.

Biitce doneminde beklenen piyasa kosullari.

Uriin ve hizmetlerde tasarlanan yenilikler, maliyet sistemi ve stok
degerleme yonetimi belirlenmelidir. Y1l i¢inde de stoklarin aylar
bazinda kontrolii saglanarak, stok fazlaligi veya stoklanmasi gereken
malzeme ve hammadde listeleri belirlenerek, stok devir hizi saptanmali
ve enflasyon yiizdesine gore durumu tespit edilmelidir.

Girdi fiyatlarinda beklenen artiglar

Giderleri azaltict ve gelirleri arttirict yontemler ile biitceyi yliksek ve

16 Ahmet Tokag, Uygulamac1 Goziiyle Yoneticiler icin Muhasebe ve Finans, 1. Baski, Istanbul,
Tunca Kitabevi, 2006, s. 240.
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onemli oranda etkileyen kalemler 6nceki donem temel alinarak biitce
yil1 i¢in ilgili goriisler saptanmali ve gerekli birimlere iletilmelidir.

e Biitce kalemlerinde tahmin yapilirken gergekei, irdelenmis ongoriiler
olusturulmalidir. Beklenen verimlilik artislar1 da gergekei olarak ortaya
konulmalidir.

e Karar gerektiren hususlarda kararla ilgili ilave maliyetler belirlenerek

ortaya konulmalidir.
e Enflasyon muhasebesinin sonuglart dikkate alinarak, biit¢eye

yansitilarak risk muhasebesi olusturulmalidir.

2.1.3.3. Genel ve Boliim Biitce Taslaklarimin Hazirlanmasi

Genel isletme amaglar1 ve varsayimlar belirlendikten sonra kisim biitceleri ve
genel biitce taslaklar1 hazirlanir. Genel isletme biit¢cesinin diizenlenmesi baslig1 altinda

bu boliim i¢inde ilerleyen kisimlarda detayli incelenecektir.

2.1.3.4. Taslaklarin Gozden Gecirilmesi ve

Uyumlastirilmasi

Bir alt kademede belirlenen biitge taslaklarinin bir tist kademeye geg¢ildiginde,
tiirlti birimlerle uyum igerisinde olup olmadigimin kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu
asamada tiirlii birimler arasinda dengesizlik ve uyumsuzluklar mevcut olmasi halinde,
birimler arasinda gerekli koordinasyon saglanarak uyumsuzluklarin giderilmesi
gerekmektedir. Boyle bir durum ortaya ¢iktigi takdirde alt kademe biit¢elerinin
yeniden diizenlenmesi gerekmektedir. Biit¢eleme siirecinin ilkelerine uygun ve dogru
uygulanmasi, biitge varsayimlarmin biitin kademelerce 6ziimsenmesi halinde

boliimler arasinda denge ve uyum problemlerine daha az oranda rastlanacaktir.!’

Bu asamada 'Kara ge¢is noktast', 'sifir kar noktas1' ya da '6lii nokta' olarak da

17 Gokbulut, a.e.
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ifade edilen ‘basabas noktasi’nin belirlenmesi biitgenin gézden gegirilmesinde olduk¢a
onemli ve nitel bir aractir. Isletmenin kar ya da zarar etmedigi satis hacmini basabas
noktas1 belirlemektedir. Farkli bir deyisle, basabas noktasinda toplam gelir, toplam
maliyete esittir. Isletme bu noktanin altindaki satis hacimlerinde zarar ederken, satis

hacmini bu noktanin iizerine ¢ikardiginda ise kar elde etmektedir.

Basabas noktas1 analizi sabit ve degisken giderler ile kar arasindaki iliskilerin
saptanmasinda kullanilan bir analiz yontemidir. Bagabas noktast analizi siirekli bir
kontrol aract olarak yoOnetim Kkararlarina asagida oOzetlenen sekillerde katki
saglamaktadir;®

e lsletmenin zarar etmemesi i¢in ulagsmasi gereken en diisiik is hacmi
seviyesinin belirlenmesi,

e (esitli iiretim seviyelerinde birim maliyetlerin belirlenmesi,

e Degisken ve sabit maliyetler ile birim satig fiyatindaki degisimlerin,
firmanin kar elde edecegi satis ve liretim hacmi ile toplam karmna
etkilerinin analiz edilmesi,

e [En diisiik satig fiyatinin belirlenmesi,

e Kar hedeflerine ulagilmasi igin gerekli is hacminin tespit edilmesi.

Basabas noktas1 analizi yapabilmek i¢in énce bazi varsayimlar kabul edilir.2

e lsletmenin maliyet ve giderleri sabit ve degisken giderlerdir.

e Birim sabit giderler, tiim iiretim seviyelerinde sabit kalmaktadir.

e Tim degisken giderler, iiretim miktar1 ile dogru orantili olarak
degismektedir. Birim degisken giderler, tiim {iretim seviyelerinde ayni
kalmaktadir.

e Birim satis fiyat1 sabittir.

e Satiglarla iiretim es zamanhdir. Onemli stok degismeleri

olusmamaktadir.

18 Kamil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 8. Baski, Ankara, Baris Yaymevi, 2000, s.
387

19 Ahmet Tokag, Uygulamaci Goziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama: Biitce
Yoneticisinin El Kitab, Istanbul, Tunca Yayncilik, 2005, s. 209.

2 Ae.,s. 210.
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e Isletme tek tip iiriin veya hizmet iiretmektedir. Birden fazla tip iiriin

veya hizmet iiretimi mevcutsa liretim bileseni her seviyede siirekli ayni

kalmaktadir.
2.1.3.5. Diizenlenen Biitcenin Onaylanmasi

Biit¢e sisteminin olusturulmasina dair biitiin asamalar tamamlandiktan sonra
varsayimlar, formatlar ve analizlerin yer aldig1 biitge kitapgigi Genel Kurul veya
Yonetim Kurulu’nun onayina sunulur. Genel Kurul veya Yonetim Kurulu isletme ici
ve dis1 faktorleri de dikkate alarak detayli incelemeler neticesinde genellikle yetkili
organlarca yonetim stratejilerine uygun bir sekilde olusturuldugu icin biitgeyi onaylar.
Onaylamaz ise siire¢ en bastan veya itiraza neden olan asamadan yeniden baslar.
Onaylanan biitce bastirlip ilgili birim ¢alisanlarina dagitilarak resmi olarak yiiriirliige

sokulur.?t

2.1.3.6. Biitce Kontrolii ve Revizyonu

Biitgeler, planlanan basarilarilarin rakamsal 6lgiilere baglanmasi, gelismelerin
devamli izlenmesi Ve Karsilastirilmasi igin bir bagvuru kaynagi niteligi tasidiklari i¢in
, etkili bir kontrol aracit olma 6zelligine sahiptirler. Satis, iiretim, stok, fiyatlama,
finansman ve maliyet birimlerinde gerekli kontrol siireglerini olusturmak igin biit¢eler
gerekli rakam ve bilgileri toparlar, raporlar ve karsilastirmalarin yapildigi gesitli

analizler vasitasi ile kontrol fonksiyonunu yerine getirir.??

Biitge kontrolii igin oOncelikle biitcelen veriler ile gergeklesen verilerin
karsilastirmasini igeren detayli raporlarin hazirlanmasi1 gerekmektedir. Daha sonra
sapmalarin saptanmasi Ve analiz asamalarma gegilir. Analizlerde ortaya c¢ikan

sonuglara gore gerek duyulursa ilgili kalemlerde biit¢e revizyonu adi verilen yeniden

21 Tokag, Uygulamaci Goziiyle Yoneticiler icin Muhasebe ve Finans, s. 241.
22 Semiha Ozalp Giinal, Yonetim Araci Olarak Biitceler ve Biitceye Katiimin Etkileri,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi SBE, 1997, s. 20.
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diizeltmeler yapilmaktadir. Biitce kontrol asamalar1  asagidaki
siralandirilabilir:?®
e Raporlarin olusturulmasi,
e Bilgi sunmak amaci ile raporlar olusturulmasi,
e Kontrol saglama amaci ile raporlar olusturulmasi,
e Sapmalarin belirlenmesi,

e Sapma analizleri yapilmasi

sekilde

e Biitcenin yeniden gozden gegirilerek gerek goriiliirse kismen veya

tamamen yeniden diizenlenmesi.

Biitce kontroliinden amaglananlar asagidaki sekilde siralandirilabilir;?

e Ekonomik ve sosyal olaylardan kaynaklanan degisimlerin isletmede

ortaya ¢ikardigi kesin etkilesimlerin etkilerini hafifletmek,

e Isletmenin biiyiime siirdiiriilebilirlik hedeflerini giivenilir ve

dinamik bir politika izleyerek yakalamak,

e Ekonomik verimlilik temeline dayandirilmis dinamik bir isletme

sistemi olusturabilmek.

Biitce kontroliinden beklenen yararlar asagidaki sekilde siralandirilabilir;?

e Uretim baslamadan evvel, isletme faaliyetlerinden sorumlu olan

yoneticilere 1s1k tutar, yol gosterir, dayanismanin ve isbirliginin

olugmasini destekler. Bu husus biitge kontroliiniin psikolojik etkisidir.

e Biitge kontrolii neticesinde gergeklesen ile gerceklesmesi beklenenin

karsilagtirmas1 suretiyle sorumlu c¢alisanlarin igletme yonetimine

olumlu ve olumsuz etkileri saptanir ve etkinliginin arttirilmasi igin

yapilmast gerekenler aragtirilir. Bu husus biitce kontroliiniin teknik

yonil ile miimkiin kilinir.

23 Nurten Seydi, isletme Biitcelerinin Bir Kontrol Araci Olarak Kullanilmasi ve Bir Uygulama,

Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, Istanbul, 2010, s. 84.

2 Tokag, Uygulamaci Goziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama : Biitce Yoneticisinin El

Kitabi, s. 185.
% Tokag, Uygulamaci Goziiyle Yoneticiler icin Muhasebe ve Finans, s. 185.
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Biit¢elerde sapma, isletmenin biit¢elemis oldugu veriler ile faaliyet doneminde
gergeklesen verilerinin karsilastirilmasi sonucu ortaya ¢ikan farklardir.?® Satis
gelirleri, direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri, direkt is¢ilik maliyetleri, genel
iiretim maliyetleri, pazarlama - satis — dagitim giderleri ve genel yonetim giderleri
ilgili gelir ve gider kalemlerinin hesaplama girdileri ile gerekli hesaplamalar yapilarak

blitce sapma analizleri sonuglari elde edilir.

Sapma  analizlerinin  amacglar1  temel  olarak  asagidaki  gibi
ozetlenebilmektedir;?’
e Sapmalara neden olan sebeplerin kaynaklarina inilmesi,
e Sapmalarin olumlu ya da olumsuz oldugunun tespiti,
e Sapmalarin ortaya c¢iktiklar1 faaliyetlerden sorumlu birimlerin birim
yoneticilerinin belirlenmesi,
e Olumsuz sapmalara ilskin acil ve uzun vadeli olarak alinacak

tedbirlerin saptanmasi.

Biitce farklarinin olugsmasina neden olan temel hususlar asagidaki gibi
ozetlenmektedir;?®

e Isletmede gergeklesen verim diizeyine iliskin faktorler,

e Direkt hammadde ve malzeme satin alma fiyatlarinda ve diger
satinalma fiyatlarinda orataya ¢ikan 6nemli dalgalanmalar,

e Biitcede 6ngoriilmeyen sekilde vadeli satinalma politikasi uygulanmasi
sebebiyle iskonto oranlarinda meydana gelen degisim,

e Iscilik iicretlerinde meydana gelen degisim,

e Faaliyet hacminde ortaya ¢ikan 6nemli dalgalanmalar,

e Nakliye iicretlerinde meydana gelen degisim,

o Isletme i¢i veya dis1 faktorlere bagl olarak fiyatlandirmada ortaya

c¢ikan biitiin degisimler,

% Alj Kartal, Yonetim Muhasebesi, Ozdemir Ofset, Eskisehir, 2012, s. 132.

27 Yiiksel Kog Yalkin, Yonetim Araci1 Olarak isletme Biitceleri, 3. Baski, Ankara, Turhan Kitapevi,
1989, s. 237.

% Tokag, Uygulamaci Goziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama : Biitce Yoneticisinin El
Kitab, s.s. 190,192,200.
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e Doviz kuru, enflasyon orani gibi makro ekonomik verilere iliskin biitge
déneminde 6ngoriilemeyen dalgalanmalar,
e Higbir diizeltici eyleme gereksinim olmayan faturalama donemi farki

gibi diizenleme farklarindan kaynaklanan sapmalar,
e Kontrol edilmedigi i¢in istenmeyen trend ile gerceklesen diizeltici

onlemler gerektiren sapmalar,

2.1.4. Biitce Hazirlamirken Dikkat Edilmesi Gereken Konular

Giderek azalan kar marjlari, stirekli artan maliyetler, fiyatlarin diisiik
seyretmesi i¢in karsilasilan baskilara maruz kalan isletmelerin, kit kaynaklarin etkin
bir bigimde dagiliminmi saglayacak etkin bir biitceleme silirecine olan ihtiyaclari her
gecen giin artmaktadir.?® Etkin bir biitgeleme siireci i¢in ¢alismanin ilk boliimiinde
aktarilan genel biitce ilkelerine ve isletme biitge sistemi ilkelerine uyum
gerekmektedir. Bununla birlikte biitce sistemi ile asagidaki sorulara biitgeleme ile

cevaplar alinabildigi takdirde biitcenin etkinligi saglanmis olacaktir.>

e Satiglar ; Ne miktarda ve hangi fiyattan satilabilir?

e Satilabilir Uriin Stogu; Satis hedeflerini gerceklestirebilmek igin ne
miktarda satilabilir {iriin stoku tutmak gerekir?

e Uretim; Biitgelenmis satis hedeflerini gerceklestirebilmek amaciyla ne,
miktarda iiretim yapilmalidir?

e Malzeme; Uretim hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in ne miktarda ve
ne tiir ve nitelikte materyal gerekir?

e Malzeme Stoku; Malzeme biitgesine gore ne miktarda materyal stogu
bulundurulmalidir?

e Satinalma; Malzeme hedeflerini ger¢eklestirmek icin ne gibi
malzemeler alimmalidir? Nasil almahidir? Hangi fiyatlardan

almmalidir?

2 Ulkii Ergun, **Stfir Tabanl Biitcelemenin Planlama ve Denetim Islevi’’, Dokuz Eyliil
Universitesi [IBF Dergisi, 2. Cilt, 1. Say1, izmir, 1987, s. 159.

30 Sevket Sayilgan, Finansal Yonetim Siirecinde Biitce Olusturma, Kontrol ve Denetim Egitimi
Sunumu, Istanbul, Peker Grup, 2013, s.s. 120-125.
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e Uretime Yardimcir Servisler; Uretim hedeflerini gergeklestirebilmek
i¢in ne gibi servisler gereklidir? Bunlarin maliyeti ne olacaktir?

e Iscilik; Uretim hedeflerini gergeklestirmek icin ne diizeyde isci
istihdami gereklidir?

e Satis Masraflari; Satis faaliyetlerini gergeklestirmek i¢in ne gibi
faaliyetlerde bulunmak gerekir? Bu faaliyetlerin gerektirdigi
harcamalarin tutar1 ne kadar olacaktir?

e Yatinm Harcamalari; Biitgelenmis ekipman temini i¢in ne gibi yatirim
harcamalar1 gereklidir? Bunlarin parasal degeri ne olacaktir?

e Yonetim; Tiim biitcelerin hedeflerinin gergeklesmesi i¢in ne gibi bir
yonetim uygulamasi gereklidir? Bu yonetim maliyeti ne olacaktir?

e Nakit; Tiim biitge uygulamalarini finanse edebilmek i¢in aylar itibariyle
ne miktar nakit gereklidir? Bu nakit kurulusun mali kaynaklarindan
saglanabilir mi?

e Dagitim; Biitcelenmis satis hedeflerini gerceklestirmek icin ne gibi
dagitim hizmetleri gereklidir? Bu hizmetlerin maliyeti ne olacaktir?

e Arastirma - gelistirme; Ne gibi mamul arastirma - gelistirme projeleri
gereklidir? Bu projenin maliyeti ne olacaktir?

e Ekipman; Biit¢elenmis iiretim hedeflerini ger¢eklestirmek i¢in ne gibi

ekipman ihtiyaci olacaktir? Bunlarin maliyetleri ne olabilir?
o Kar; Ne kadar kar elde edilecektir?

2.2. GENEL iSLETME BUTCESININ DUZENLENMESI

Genel isletme biitgeleri ayr1 basliklar halinde incelenecek olan boliim biitgeleri

halinde genellikle asagidaki siralama ile hazirlanir;3!

e Satis Biit¢esi: Miktar, deger, satis bolgesi ve mamul cinslerine gore
isletmenin satis gelirleri tahmin edilir,

e Uretim biitcesi: Mevcut stok miktar1 dikkate alinarak biitcelenmis

31 Haftaci, a.g.e., s. 28.
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satiglar1 kapsayacak tiretim miktar1 belirlenir.

e Yapilacak iiretimi karsilamak iizere yapilacak alimlar, gerekli dolaysiz
gereg, dolaysiz is¢ilik ile genel iiretim giderleri biit¢eleri hazirlanir,

e Pazarlama, satis ve dagitim giderleri ile genel yonetim giderleri tahmin
edilip biitcelenir.

e Yatirim projelerinin ilgili biitge yilina diisen boliimii belirlenir.

e Nakit biit¢esi diizenlenir.

e (esitli bolimlere ait biitceler bir araya getirilerek biitcelenmis gelir

tablosu ve biitgelenmis bilanco hazirlanir.

Biitgelerin hazirlanmasinda faydalanilabilecek belli basli yontemler asagidaki
sekilde 6zetlenebilmektedir:®2
e Dogrudan Tahmin Yontemleri
e Sinai Miihendislik Yontemi
e Tarihi Verilerin Analizi ve Degerlemesi Y 6ntemi
e Korelasyon Yontemleri
e Grafik Yontemi
e En Kiiclik Kareler Yontemi
e Kara Gegis Analizleri
e Yoneylem Arastirmasi
e Nakit Akis Analizleri

e Yatirim Karar Yontemleri
e Diger Yontemler

2.2.1. Satis Biitcesi

Isletmelerde genel biitcenin olusturulmasina satis biitcesi ile baslanir. Satislar:
miktar ve tutarsal olarak tahmin edebilmek igin isletmeler periyodik olarak pazar

aragtirmalart yaptirirlar. Bu aragtirma sonuglar1 gelecek donem ongoriilerine kaynak

32 Akdogan, a.g.e., s. 618.
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teskil eder. Satiglar hemen hemen biitiin faaliyet tiirlerine ve giderlere girdi sagladigi
icin satig biitcesi gelir tablosunun en 6nemli 6gesidir. Satis biitcesi, diger biitgelerin
olusturulmasina baslangi¢ tesgil ederek zincirleme reaksiyonu baslatmaktadir.®
Modern satis yonetiminin en etkin araglarindan biri olarak satis biit¢esi bir baska ifade
ile satig miktar ve tutarlarinin tahmin edilmesi yaninda bunlarin ger¢eklesmesi igin
katlanilmas1 gereken giderlerin tahmin edilmesine ve karliligin belirlenmesine de

temel girdi saglar.3*

Isletmeler biitge ve diger donemsel ve tiirsel planlarin olusturulmast igin ihtiyag
duyulan en 6nemli veriyi ilgili donemlerin satis miktarinin ve tutarinin ne olacagi
sorusuna cevap aranmasi sonucu elde etmektedirler.®® Bu sorunun muhatabr satis ve

pazarlama birimleri olmaktadir.

Satis biitcelemesinin amaglarmin asagidaki gibi 6zetlenmesi miimkiindiir;
e Pazar payini arttirmak,
e Kar1 arttirmak,
e Satiglan arttirmak,
e Kar amaglarinin disindaki diger amagclarz;
e Isletme sermayesi ve yatim harcamalar1 biitgelerinin
olusturulmasinda girdi saglamak
e Yatirim, hammadde ve malzeme alimlari, liretim araglarinin
kullanim oranlar1 ve ¢alisanlarin ihtiyaglarini tespit etmek igin
temel bilgiler saglamak,
e Biitce doneminde isletmenin finansman biitgesi ve diger
finansal planlarinin olusturulmasinda ve gerektiginde bu

planlarda degisiklik yapilmasinda girdi saglamak.

3 G. Yurtsever, C. Atis ve S.Yurtsever, Girisimcilik, Adana, Karahan Kitabevi, 2006, s. 22.

3 T. Susmus, “Isletme Karliliginin Denetiminde Satis Biitcesinin Yeri ve Onemi”,

Celal Bayar Universitesi [IBF Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 3. Say1, 1997, s. 344.

3 Goksel Yiicel, “Satis Biitgelerinin Onem ve Ozellikleri”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
Muhasebe Enstitiisii Dergisi, 4. Y1l, 11. Say1, 1978, s. 31.

% Tokag, Uygulamaci Goziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama : Biitce Yoneticisinin El
Kitabu, s. 45.
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Biitgeleme ile isletme bu amaglarmi gergeklestirebilmek igin ilgili satis

politikaslarmi da saptamaktadir. Bu politikalarin temel olanlar1 asagidaki sekildedir;’

Kredili satis, kredi verme, vade ve tahsilat politikalart ayr1 ayri
belirlenmelidir.

Mamul ve hizmetlerin pazarlar1 saptanmalidir.

Satis hizmetleri ve bu hizmetleri gergeklestirmede yararlanilacak satis
orgiitii belirlenmelidir.

Mamul ya da pazar farklilastirmalarina gidilecekse bunlarin uygulama
bicimleri ve bu uygulamanin satis miktar ve tutarlari, fiyatlar
izerindeki etkileri degerlenmelidir.

Tiim bu politikanin uygulanmasi i¢in katlanilacak satig giderleri ve
gerekli finans kaynaklar1 saptanmalidir.

Satis fiyat politikasi ve enflasyon orani 6ngdriileri saptanmalidir.

Satiglarin  6ngorii ve degerlemesi teknikleri sektorel ve isletme bazinda

tasidilar1 bazi 6zellikler ile farklilagsa da genellikle gegmis donem satiglariin analizini

ve ilerleyen donemdeki i¢ ve dis degisimlerin tahminini baz alir. Pazar arastirmasi

sonuglari ile ekonomik kosullarin ortaya ¢ikardig: veriler ile istatiksel ve matematiksel

hesaplamalar: iceren karmasik yontemler kullanilarak tahminler yapilabilmektedir.

Satislarin tahmininde kullailan gesitli yontemler asagidaki gibi siniflandirilabilir;*®

Yargisal Yontemler; Bu yontem, isletme satis ekibi yargilarina biiyiik
onem vermektedir. Satis birimi ¢alisanlarinin en alt seviyeden en tist
seviyeye kadar biitiin unsurlarmin satig tahminlerinin olusturulmasina
genis Ol¢iide katilmalar1 saglanmaktadir. Bu yontem, ancak kisa siireli
tahminler i¢in kullanilmaktadir.

Trend Analizi; Satislarin 6nceki donemlerde gergeklesen degerlerinin
gosterdigi egilimin yapisini inceleyerek ilerleyen donemlerde tekrar
devam edecegini varsayarak dngoriide bulunmaktadir.

Regresyon Analizi; Satis tahminleme yontemlerinden bir digeri olan

regresyon analizi yontemi en ¢ok kullanilan matematiksel yontemdir.

37 Tokag, Uygulamac1 Géziiyle Yoneticiler Icin Muhasebe ve Finans, s. 244,
3 Cemalcilar, a.g.e., s. 94
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Bu yontemi kullanan bir isletme satislarinin bir ya da birden ¢ok
ekonomik degiskene bagli oldugunu saptamakta ve bunu formiille ifade
etmektedir?® Bu modelde satislar bagimli (yani etkilenen) degisken,
satiglar1  etkileyen etmenler ise bagimsiz (yani etkileyen)
degiskenlerdir. Bu degiskenler belirlendikten sonra etkilerinin hangi
yonde ve hangi oranda oldugu ortaya ¢ikarilir.

Birlesik Yo6ntemler; Uygulamada isletmelerin bu yontemlerden sadece
birine dayanarak satig tahminlerinde bulunmalarinin miimkiin olmadig1
sdylenebilmektedir. Isletmeler biiyiikliiklerine, ozelliklerine, iginde
bulunduklart genel ekonomi ve endiistri kosullarina konjokturel ve
mevsimsel dalgalalanmalara gére yargisal, istatistiksel ve 6zel amagli
satts tahmin yOntemlerinin bir kismindan veya birkagindan

faydalanarak satig tahminlerini gelistirirler.
Ozel Amacli Yéntemler; Bu grupta yer alan ydntemlerden en cok

kullanilanilar1 Sanayi Analizi Y6ntemi, Uriin Analizi Y6ntemi, En Son

Kullanim Yo6ntemi’dir.

2.2.2. Uretim ve Stok Biitcesi

Uretim biitgesi isletmenin satmay1 tahmin ettigi iiriinii ne kadar iiretmesi

gerektigini saptar Miktar saptanirken ilk olarak satig biitcesi, iiretim kapasitesi ve

stokta bulundurma politikalari temel olarak almnir.*°

Uretim ve stok biitgelerinin kapsadig alt biitgeler asagidaki gibidir;*

Stok Miktar Biitcesi,
Uretim Miktar1 Biitcesi

Hammadde Biitgesi,

3 Muammer Erdogan, Sanayi Isletmelerinde Stokastik Kar Biitceleri, Diyarbakir, Dicle
Universitesi Basimevi, 1987, s. 45.
40 Serap Geyik, “Isletme Biitgeleri ve Kontrol”, ISMMMO Mali Coziim Dergisi, Eyliil-Ekim Say1s,

2016, s. 153.
A Ae
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o Iscilik Biitcesi,
e Genel Uretim Giderleri Biitcesi,

e Uretilen Mamul Maliyeti Biitcesi

Birden fazla iiriin iiretimi mevcut ise bu isletmelerin lretim biit¢eleri daha
detayli hazirlanir. Hammadde maliyeti biit¢esi gibi baz1 dgeler birden ¢ok alt biitce ile

de olusturulabilir.*?

Stok biitgesi asagidaki politikalar baz aliarak belirlenir;*?
e Satis biitcesi talepleri ile mevsimlik dalgalanmalari karsilayacak stok
miktarlari,
e Mamullerin dayanikliligi,
e Uretim siiresinin uzunlugu,
e Depolama tesisleri,
e Doner sermayenin yeterliligi,
e Stok tutma maliyeti,
e Ilk madde - malzeme ile isgiicii tedarik kapasitesi,

e Fiyat artiglari.

Uretim miktar1 biitgesi olusturulurken biitcelenen satis miktarina istenilen
donem sonu stok miktari eklenir ve toplam ihtiyag¢ belirlenir. Bu toplamdan dénem
bas1 stok miktar1 diisiilerek iiretilmesi gereken miktar biit¢elenir. Uretim biitcesinden

yararlanilarak hammadde, is¢ilik ve genel iiretim giderleri biitgelenir.

Uretim miktar1 hesaplandiktan sonra hammadde bir bagka ifade ile direkt ilk
madde-malzeme biit¢esi hazirlanmaktadir. Uretimi karsilayacak malzeme miktarina
istenilen donem sonu malzeme miktar1 eklenerek toplam malzeme ihtiyaci belirlenir.
Bu toplamdan donem basi malzeme stok miktar1 diisiilerek satin alinmasi gereken

malzeme miktari biit¢elenir.

2 Ae.
% Yalkin, a.g.e., s. 111.
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Direkt is¢ilik biitgesi, biitgelenmis iiretimi gergeklestirmek i¢in gerekli direkt
is¢ilik stiresinin ve giderlerinin hesaplanmasi ile elde edilir. Bu sebepten otiirii direkt
iscilik giderleri biitgesi, tiretim miktar1 i¢in gerekli olan iscilik saatinin saat basina
iscilik iicretiyle carpilmas1 sonucu hesaplanmaktadir.** Bu islemler her birim mamul
icin maliyet merkezlerine ya da iiretim islem tiplerine goére belirlenmis ortalama
ticretler kullanilarak elde edilen birim is¢ilik maliyetleri her bir merkez ve islem tipi
i¢in ayr1 ayr1 hesaplanarak yapilmalidir. Ilgili maliyet merkezlerinde iiretilecek birim
adedi ¢arpilarak o maliyet merkezi ya da tiretim igleminin toplam direkt is¢ilik maliyeti
hesaplanir. Biitiin maliyet merkezleri i¢in saptanan direkt iscilik maliyetlerinin

toplanmast ile direkt iscilik biitgesi olusturulur.*®

Genel tiretim giderleri, direkt ilk madde ve malzeme giderleri ile direkt is¢ilik
giderleri disinda kalan ve iiretimle iliskilendirilebilen diger tiim maliyetlerin izlendigi
giderlerdir. Genel tiretim giderleri; iiretilen mamulle ilgili ana, yardimct ve hizmet
gider merkezlerinde kullanilan endirekt malzemeler, gaz, elektrik gibi enerji
kaynaklari, haberlesme, su, seyahat, miisavirlik, bakim onarim giderleri gibi disaridan
saglanan fayda ve hizmetlerden, esas tiretim gider merkezlerindeki endirekt is¢ilik ile
yardimet ve hizmet gider merkezleri tiim personel giderlerinden, sigorta, kira gideri
gibi ¢esitli giderlerden, amortisman ve tiikenme paylarindan olusan giderlerdir. Genel
tiretim giderleri liretim hacmi karsisinda sabit, degisken ve yar1 degisken bir maliyet

ozelligi barindirmaktadir.

2.2.3. Satislarin Maliyeti Biitcesi

Satis maliyeti biitcesi biitce doneminde satilmasi biitcelenen mallarin
maliyetinin tahmininiin olusturulmasidir. Satilan malin maliyeti biitgesi satis

bolgelerine ve mal ve mamullere gore detayli olarak diizenlenirse aylik olarak satis

4 Necmettin Erdogan, Metin Saban, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 5. Baski, Istanbul, Beta
Basim, 2010, s.s. 490-491.

4 Akdogan, a.g.e., S. 638.

46 Nalan Akdogan, a.g.e, 638.
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maliyetlerinin detayli bir sekilde izlenebilmesine olanak tanir. Satislarin maliyeti
tiretim faaliyetinde bulunan {iretim isletmelerinde satilan mamullerin maliyetini, ticari
faaliyette bulunan ticari isletmelerde satilan ticari malin maliyetini, hizmet

isletmelerinde ise satilan hizmet maliyetini ifade etmektedir.*’

Uretim isletmelerinde satilan mamullerin maliyeti biitesi diizenlenirken
oncelikle donem bast mamul stoklarinin maliyeti ile donem iginde iiretilecek
mamullerin maliyeti toplanir ve satilabilir mamullerin maliyeti hesaplanir. Daha sonra
satilabilir mamullerin maliyetinden donem sonunda satilmay1p elde kalmasi planlanan
dénem sonu mamul stoklarinin maliyeti ¢ikarilarak satilan mamullerin maliyeti
hesaplanir. Satiglarin maliyeti biitgesinde yer alan hammadde, is¢ilik, genel {iretim
giderleri, donem bas1 ve donem sonu yart mamul stoklari, donem basi ve donem sonu
mamul stoklar1 verileri daha O6nce diizenlenen diger biitcelerden faydalanilarak

hesaplamaya dahil edilir.*®

Ticari faaliyette bulunan isletmelerde satilan ticari malin maliyeti biitgesi
olusturulurken ilk olarak donem basi ticari mallarin maliyeti ile donem iginde
yapilmas1 planlanan ticari mal alimlar1 toplanir ve satilabilir ticari mallarin maliyeti
hesaplanir. Satilabilir ticari mallarin maliyetinden donem sonunda satilmayip elde
kalmasi planlanan dénem sonu mallarin maliyeti ¢ikarilarak satilan ticari mallarin
maliyeti hesaplanir. Hesaplanan bu tutarlar satilan ticari mal maliyeti olarak
biitcelenirs*®

Hizmet iiretimi yaparak satista bulunan hizmet isletmelerinde tiretilen hizmet
stoklanamadigindan belirli bir donemde hizmet iiretimi i¢in kullanilan degerler hem
hizmet {iretim maliyetini hem de satilan hizmet maliyetini ifade etmektedir. Hizmet
isletmeleri zamanlarin1 veya hizmetlerini stoklayamazlar ve bu sebepten oGtiirii bir
liretim isetmesinin yaptig1 gibi miisteri talebindeki dalgalanmalar1 stok ydnetim

politikasi ile dengeleme imkanimi bulamazlar. Bu sebepten kapasite kullanim orani

47 Haftaci, a.g.e., s. 41.
4 Akdogan, a.g.e., s. 679.
49 Ibrahim Lazol, Maliyet Muhasebesi, 6. Bask1, Bursa, Ekin Basim, 2013, s. 388.

58



onemli dlgiide miisteri talep hacmine baglidir.>

2.2.4. Faaliyet Giderleri Biitcesi

Isletmenin esas faaliyet konusuna iliskin olan fakat bunun yaninda iiretim veya
hizmet maliyetlerine yiiklenemeyen giderler faaliyet giderleridir. Faaliyet giderleri;
arastirma ve gelistirme giderleri, pazarlama, satis ve dagitim giderleri ve genel

yonetim ve finasnaman giderlerinden olusmaktadir.®*

2.2.4.1. Arastirma ve Gelistirme Giderleri Biit¢esi

Uretilen mevcut iiriinlerin mamullerin maliyetlerini diisiirmesi, ya da yeni iiriin
gelistirme tasarilarinin yapilabilmesi, mevcut liriinlerin satislarin artirilmast icin kalite
gelistirmeleri ve yeni liretim bigim ve teknolojilerinin isletmede uygulanmasi amacina
yonelik faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi amaciyla ortaya ¢ikacak giderlerin planlamasi
icin yapilan biitge arastirma gelistirme giderleri biit¢esi olarak adlandirilmaktadir.
Arastirma gelistirme giderleri biitgesinin hazirlanmasindan aragtirma gelistirme birimi
yoneticisi sorumludur.>? Faaliyet giderleri icinde yer almasina karsilik s6z konusu
biitce, pazarlama , satig, dagitim ve genel yonetim giderlerinden farkli olarak
aktiflestirilebilme 6zelligi gosterir. Bu nedenle aktiflestirilip sonraki donemlerde itfa
yoluyla gidere donistiiriilen aragtirma — gelistirme giderleri 6zellikle gelir tablosunda

faaliyet karin1 hesaplama bakimindan énem teskil etmektedir.>

% M. Akgiin, M. K. Kivraklar, N. Géleg, “Hizmet Isletmelerinde Maliyetleme Sisteminin Tasarimi”,
Isletme Aragtirmalari Dergisi, 10/2, 2018, (Cevrimigi)

https://isarder.org/2018/vol.10 issue.2_article25 full text.pdf, 13.05.2019, s. 455.
SHaftaci, a.g.e, s. 43.

52Salim Cam, Isletmelerde Biitce Yonetimi, Istanbul, Hayat Yayinlari, 2006, s.s. 76,77.

53 Haftaci, a.g.e., s. 44.
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2.2.4.2. Pazarlama, Satis, Dagitim Giderleri Biitcesi

Satis giderleri, pazarlama, dagitim, satis ve miisteriye teslimi ile ilgili tiim
stireclerde olusan giderleri ifade eder. Satis giderlerinin tanimindan anlasilacag tizere
reklam giderleri de satis giderleri olarak nitelendirilmektedir. Satis giderleri; bayi gibi
satig organizasyonuna bagli satis kanallari, satis birimi c¢alisanlarmin  giderleri,
nakliye, navlun gibi ulastirma, dagitim ve lojistik giderleri, depolama ve ellegleme
giderleri de satis giderleri biitgesi niteliginedir.>®  Pazarlama giderleri talep
olusturmaya yonelik pazarlama ve reklam giderlerinin planlandig1 biitgedir.
Pazarlama, satis ve dagitim giderleri bazen sabit ve bazen de degisken nitelikli
giderlerdir. Bu nedenle, biit¢e diizenlenmeden 6nce sabit ve degisken ayriminda uygun
cesitli yontemlerle diizenlenmelidir. Prim biitgesi, ticari pazarlama biitgesi, pazarlama
satis ve dagitim giderleri biitgesini Satis ve pazarlama boliimleri hazirlar. Miktarsal
biitgeleri genellikle satis birimi belirlerken, tutarsal biitceleri fiyatlandirmay1 da yapan
pazarlama ekipleri belirler. Muhasebe ve biitce boliimii gerekli hesaplamalar ve

kontrollerde ilgili ekiplere rehberlik, danigmanlik ve destek saglar.

2.2.4.3. Genel Yonetim Giderleri Biitcesi

Genel yonetim foksiyonlar isletmelerde belirli boliimler tarafindan isletilir.
Isletmenin strateji ve politikalarmin saptanmasi, organizasyon ve kadrolarin
belirlenmesi ve olusturulmasi, ofis hizmetleri, kamu kurum ve kuruluslari ile iligkileri,
giivenlik, hukuk birimleri, insan kaynaklar1 birimi, muhasebe, finansman, yatirimci
iligkileri ve biit¢e boliimlerinin harcamalar isletmenin yonetim orgaizasyonlarinin
yerine getirilmesi i¢in Katlanilmasi gereken faaliyet giderleri genel yonetim gideri

olarak adlandirilmaktadir.®®

Genel yonetim giderleri biit¢esi sorumlu birimlerle birlikte olusturulur. Biitiin

% Yalkin a.g.e., s. 165.
5 M.Ali Feyiz, Dénem Sonu Muhasebe Islemleri, 5. Baski, Trabzon, Murathan Yayinevi, 2008, s.
52.
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birimler kendilerine ait giderlerin biitcelerini olusturur. lgili birimlerin olusturduklar
biitiin biitgeler birlestirilerek genel yonetim giderleri biit¢esi hazirlanmis olur. Genel
yonetim giderlerinin 6ngoriilmesinde de diger isletme fonksiyonlarinin tahminlerinde
oldugu gibi yonetiminin temel politika ve stratejileri ile beklenilen ekonomik kosullara

dikkate alinir.>®

Genel yonetim giderleri sabit ve degisken giderler olarak siiflandirilabilir.
Genel olarak biiyiik bir kismi sabit giderlerden olusmaktadir. Bunun yaninda faaliyet
seviyesine gore degisen degisken giderler de mevcuttur. Degisken genel yonetim
gideri biitgesi, satis gelirleri, dolaysiz is¢ilik saati ve vergi 6ncesi net kar gibi faaliyet
Olciileri belirlenerek bu belirlenen degerler kullanilarak hesaplanir ve biitcelenir.
Saptanan degiskenlik orani oldugu gibi kullanilir ya da degistirilerek kullanilabilir.
Isletme sabit giderlerinde eger ilerleyen dénemlerde énemli bir degisiklik olmayacagi
varsayimi ile hareket ediliyorsa, 6nceki donem sabit giderleri, gerekli ise enflasyon
orani varsayimi ile degerlenerek biit¢elenmis genel yonetim giderleri olarak kabul

edilir.

2.2.4.4., Finansman Giderleri Biitgesi

Finansman fonksiyonu, isletmelerin mal ve hizmet iiretiminde bulunurken
ihtiya¢ duyduklar1 finansal imkanlarin optimum seviyeyi yakalayacak sekilde en
uygun kaynaklarin en uygun anda en uygun maliyetle saglanmasi fonksiyonudur.
Uretim ve pazarlama gibi genel fonkiyonlardan biri niteligini tastyan finansman
fonksiyonu gider olarak isletmenin biitin yatirrm ve isletme sermayesi
gereksinimlerini saglamak i¢in katlandig1 kisa, orta ve uzun vadeli borglanmalarin
faiz, komisyon ve kur farklarini igerir.>” Isletme kisa veya uzun siireli finansman elde

etmesine karsilik, faiz, komisyon ve kur farki gibi giderlere katlanir.

% Hiiseyin Akay v.d., Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 1. Baski, Istanbul, Lisans Yaymcilik, 2012,
s. 175.
5 Haftaci, a.g.e., s. 54.
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Finansman giderleri biitgesi hazirlanirken mevcut kredi finans raporlar1 disinda
gelecegi planlamasi i¢in yararlanabilecegi en Onemli biitce nakit biitcesidir.
Isletmelerde finansman biitgesine ait bilgiler nakit biitcesinden gelmektedir. Nakit
blitcesinden gelecek bilgilere gore finansman fazlasi veya finansman acigi oldugu
tahmin edilebilir. Bu biitce ile finansman fazlaliginin nasil degerlendirilerek
kullanilacagina yonelik planlamalar yapilir. Ayrica ortaya ¢ikacagi Ongoriilen
finansman ihtiyacinin hangi kaynaklardan, hangi kosullarda ve nasil temin edilecegine

yonelik caligmalar yapilarak tahminlerde bulunulur.

2.2.5. Yatirim Biitcesi

Yatirim biitcesi isletmelerin temel strateji ve politikalari, ekonomik kosullar
dikkate alinarak olusturulmaldir. ilk olarak yatirim igin katlanilacak ilave maliyet
belirlenmelidir. Yatirim planlar1 olusturulduktan sonra bu planlara goére finansal
kaynak dagitimimin yapilmasi gerekmektedir. Yatirim kararlart degerlendirilirken
alternatif firsatlar iizerinde de degerlendirme yapilmalidir. Yatirim isletmelerin
bilangosunun varliklarinda yer almasi sebebiyle isletmelerin finansal giiciinii
yatirimet, kredi saglayicilar ve diger bir tiglincii sahislara géstermektedir. Bu sebepten
otiirii yapilacak her verimli yatirim isletmelerin finansal yapilarini giiglii gosterecek ve

rekabet ortaminda 6ne gegmesine imkan taniyacaktir.>®

Yatirnm biit¢elerinin  olusturulmas1 asagidaki nedenler yiiziinden 6nem
tasimaktadir;>®
e lsletmenin finansal yapisina gore faaliyetleri ile yatirrm harcamalarmin
dengeli olarak planlanmasini saglamak,
e Yatirim harcamalarinin dogurdugu ilave nakit ¢ikiglarini ilgili y1l ve o
yilin ara donemleri igin belirlemek,

e Yatirim harcamalarinin planlanmasi ile kontroliinii saglamak

58 A Aytulun, “Biitge Calismalarinda izlenecek Yol ve Tavsiyeler, ISMMMO Mali Céziim Dergisi,
45. Sayi, 1998, s.s. 54-56.
% Haftaci, a.g.e, S. 64.
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Yatirim biitgeleri hazirlanirken asagidaki ilkelere uyum 6nem tasimaktadir.®
e Yatinm faaliyet ve harcamalari isletmenin cari faaliyetlerini
engelleyecek gereksiz kisintilara ugratmamalidir.
e Yatinm ve cari faaliyetlerde kullanilacak fonlarin kisa vadeli
hedeflerde yogunlasilacak sekilde dagitilmasi gerekmektedir.
e Yatinm biitgeleri ile yillik isletme biitceleri arasindaki zamanlama

dogru bir sekilde uyumlastirilarak biitiinlestirilmelidir.

Yatirnm biitcelerinin basarili bir sekilde olusturulmasi ig¢in dikkat edilmesi
gereken hususlar asagidaki gibi 6zetleme miimkiiniidiir;5

e Biitce doneminde pazar talebi saglikli saptanmalidir.

e Sadece yatirima iligkin olan maliyetler ayrigtiritlmalidir.

e Yatirima konu olan sabit kiymetlerin ekonomik dmiirleri ve yatirnrmdan
elde edilecek gelirler dogru ve saglikli bir sekilde hesaplanmalidir.

e Yatinm harcamalart ve yatinmdan elde edilecek gelirler
karsilastirilabilmelidir.

e Yatirim harcamalarini olusturan tiim etkenler géz oniinde tutulmalidir.

Duran varliklara yapilan yatirimlar igletmelerin siirekliliginin bir bagka ifade
ile varliklarin1 devam ettirmelerinin ve biiyiimelerinin temelini olusturur. isletmelerin
yasamlarini devam ettirmesi ve uzun donemde hedefledikleri amaglarina ulagmasi igin

duran varliklara yatirim yapmasi kaginilmaz derecede dnem teskil etmektedir.®2

2.2.6. Biitcelenmis Gelir Tablosu

Gelir tablosu, isletmenin belirli bir donemde elde ettigi biitiin gelirler ile aym
donemde katlandig biitiin maliyet ve giderleri ve bu faaliyetler neticesinde isletmenin

elde ettigi donem net karini ya da ugradigi donem net zararini tek bir tabloda gosteren

80 Tokag, Uygulamaci Goziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama : Biitce Yoneticisinin El
Kitabi, s.60.

L Ae.

62 H. Sariaslan, C. Erol , Finansal Yénetim, Ankara, Siyasal Kitabevi, 2008, s. 256.
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bir cizelgedir.®®

Proforma bilango ve gelir tablosunun hazirlanmasindan biitge birimi yoneticisi

sorumludur. Biitce midiirii, daha once olusturulan kisim biitgelerindeki verilerden

yararlanarak proforma gelir tablosunu olusturur. Ayrica, planlanan faaliyetlerin

isletmenin varliklarinda, yilikiimliliikklerinde ve 06z kaynaklarinda meydana

getirecekleri etkileri tesbit ederek proforma bilangoyu olusturur.%*

Proforma gelir tablosunun diizenlenmesinin yararlart asagidaki gibi

ozetlenebilmektedir;°

Proforma gelir tablosu, proforma bilancgo ile birlikte biit¢ce sisteminin
en son asamasini olusturur ve biitce sisteminden beklenen sonuglari
etkili sekilde ortaya koyar

Isletmenin biitiiniinii etkileyecek sonuclarin incelenmesini saglar ve
isletmenin biitgeleme politikasinda gerekli diizeltmelerin yapilmasina
imkan tanir.

Yoneticilerin kolaylikla anlayabilecekleri sekilde birlestirilmis biitce
verilerini gosterir ve yonetim aract olarak degerlendirilir.

Proforma bilangonun diizenlenmesinde kullanilacak 6n bilgileri sunar.

Proforma gelir tablosu diizenlenirken uygulancak adimlar asagidaki gibi

siralabilir;®®
[ ]

Satis biitgesinden satis tutarlari alinarak, briit satislar hanesine yazilir.
Gider biitcesinden iade ve iskontolar alinarak, indirimler hanesine
yazilir.

Indirimler briit satislardan diisiilerek, net satislar elde edilir.

Net satiglardan sonra satislarin maliyeti biitcesinden faydalanilarak

satilan mamul maliyeti yazilir

8 Erdogan ve Saban a.g.e., s. 496.
® Yalkin, a.g.e., s. 202.
8 Tokag, Uygulamaci Goziiyle Isletmelerde Biitceleme ve Raporlama : Biitce Yoneticisinin El

Kitabu, s. 81.

% Cam, a.g.e., . 90-91.
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e Faaliyet giderleri hanesine, giderler biitgesinden, aragtirma ve
gelistirme giderleri biitcesi, pazarlama satis ve dagitim giderleri
biitcesi, genel yonetim giderleri biit¢esi yazilir.

e Diger faaliyetlerden olagan gelir ve karlar, diger faaliyetlerden olagan
gider ve zararlar, olagandis1 gelir ve karlar, olagandis1 gider ve zararlar
hanelerine, ayr1 olarak hesaplanan biitge tablolar1 icinde yer alan

gelirler ve giderler yazilir.
¢ Finansman giderleri hanesine ise, finansman giderleri tahmini yazilir.

2.2.7. Nakit Biitcesi

Bilango ve gelir tablosu donem icindeki nakit giris ve cikislarin1 ortaya
koymaz. Donem iginde gergeklesecek nakit giris ve c¢ikislarinin miktarlarini ve
zamanlarin1 gosteren bir tabloya gereksinim duyulmaktadir ve bu da nakit biitcesi

olarak tanimlandirilir®’

Isletmelerin karlilig1 bakimindan nakit kullaniminmn planlanmasi ve kontrolii
birincil derecede 6nem tasir. Nakit hareketlerinin tahmin edilmesindeki hata veya
basarisizliklar, olusacak ongoriilemeyen nakit agiklarinin uygun bir sekilde finanse
edilememesine ya da tam tersi Ongorillemeyen nakit girislerinin nedeniyle diger
taraftan da nakit fonlarin atil kalmasina ya da diigiik getiri oranina sahip olunmasina
sebebiyet verecektir. Iyi bir nakit yonetim fonksiyonu i¢in baslangi¢ noktasini, dogru

ve saglikl1 hazirlanan bir nakit biitgesi olusturmaktir.®

Nakit yonetilirken isletme faaliyetlerinin gergeklestirilmesi igin ihtiyag
duyulacak olan nakit minimize edilmeye calisilir. Bu sbepten dolay isletmelerin
kasalarinda bulunduracaklari minimum nakit tutarimin da planlanmasi zorunludur.

Asagidaki faktorler dikkate alinarak minimum nakit tutar1 planlanir.®

67 Mehmet Sarag, “Finansal Yénetim”, Istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi, 2015, (Cevrimigi)
https://www.academia.edu/37536346/%C4%B0stanbul_%C3%9Cniversitesi , 13.06.2019, s. 27.

8 Muharrem Ozdemir, Finansal Yénetim, Gazi Kitabevi, 1997, s. 209.

6 Ali Ceylan, isletmelerde Finansal Yonetim, 6.Baski, Bursa, Ekin Kitapevi Yaymlar1, 2000, s. 223.
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e Isletmenin nakit giris ve cikislari arasindaki uyum
e Isletmenin alis ve satis kosullar

e Isletmenin nakit giris ve cikislarinin gerceklesme olasilig

Finans yoneticisinin gorevi, gelecekteki nakit kaynaklarini ve tahsis alanlarin
tahmin etmektir. Bu tahminler iki amag i¢in kullanilir. Birincisi, gelecekteki nakit
ihtiyac1 konusunda finans ydneticisini uyarir. ikincisi, nakit akis tahminleri bir standart
biitge saglar ve isletmenin izleyen performansi bu standarda gore degerlendirilir.”
Nakit planlamast ile amaglanan hedefleri asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir;

e isletme calismalarma yonelik olarak planlamis donemler sonunda

isletmenin nakit durumunu belirlemek,

e Nakit fazlasi ya da agigin1 zaman ve miktar olarak saptamak,

e Olusacak nakit acig1 i¢in finansman olanaklarin1 énceden belirlemek, fon

fazlasi i¢in ise yatirim alternatifleri olusturmak,

e Nakitin ¢alisma sermayesi, satiglar, giderler, yatirimlar, borglar ve biiyiime

stratejileri ile iliskisini uyumlastirmaktir.

Temelde nakit biit¢esi nakit girisleri ve nakit ¢ikislar1 boliimlerinden
olusmaktadir. Nakit girisleri boliimiinde, pesin satiglar, alacaklardan tahsilat, alinan
krediler, isletmeye sermaye konulmasi, g¢esitli gelirlerden saglanan tahsilatlar gibi
girisler yer almaktadir. Nakit ¢ikislar1 boliimiinde ise pesin alislar, bor¢ 6demeleri, kira
O0demeleri, iicret, vergi, faiz 6demeleri, donen varlik ve duran varlik alimlar1 sonucu
yapilan 6demeler, ortaklara temettii 6demeleri, ortaklara sermaye 6demeleri gibi diger

ddemeler yer alir.”

Nakit girisi ve ¢ikisi gerektirmedigi i¢in nakit biit¢esinde yer almayan islemlerin

belli baslilar1 asagidaki gibi siralanabilir;’

0 Richard A. Brealy, Stewart C. Myers, Alan J. Marcus, Cev. Unal Bozkurt, Tiirkan Arakan, Hatice
Dogukanli, isletme Finansinin Temelleri, istanbul, Literatiir Yaymecilik, 3. Baski, 2001, s. 530.

"l Osman Taslica, Isletmelerde Nakit Yonetimi, Eskisehir, Tiirk Diinyas1 Arastirmalar1 Vakfi, 1994,
s. 39.

2 Osman Okka, Isletme Finansmani, 4. Baski, Ankara, Nobel Yayin Dagitim, 2010, s. 63.

73 Haftaci, a.g.e., s. 52

66



e Duran varliklara ayrilan amortismanlar,

e Donen varliklar i¢in ayrilan deger kaybetme karsiliklar,

e Siipheli alacaklar i¢in ayrilan karsiliklar, kayitlardan silinen degersiz
alacaklar,

e Ozel amaglar i¢in ayrilan karlar,

e Yeniden degerleme deger artis fonlari,

e Duran varliklarin deger kaybetmesi,

e Alacak ve borg senetlerinin deger diizeltimi,

e Gelir tahakkuklari,

e Gider tahakkuklari.

Nakit biitgesinin diizenlenmesinde iki temel yontem vardir;’*

e Nakit Giris ve Cikislarinin Dogruca Ongérii Yéntemi: Kar planlamasi
ve kontrol sisteminde yer alan satig, iiretim, gider, yatirim biitceleri ve
diger biitceler analiz edilir ve meydana getirdikleri nakit giris ve
cikiglar1 ara donemlere gore saptanir. Boyle diizenlenen nakit biitgeleri

faaliyet planlarinin yaratacagi parasal etkileri de kontrol eder.
e Diizeltilmis Net Kar Yontemi: Yontem net karin 6ngoriilmesi ile baglar.

Bu kara amortisman gideri gibi nakit akisi gostermeyen kalemler
eklenerek faaliyetler tarafindan yaratilan yaratilan nakit belirlenir.
Boylece net kar tahakkuk esasindan nakit esasina doniistiiriiliir. Daha
sonra diger nakit giris ve ¢ikislar1 6ngoriiliir ve bu verilere dayanilarak
nakit biitcesi diizenlenir. Bu yontemde nakit giris ve ¢ikislari ayri olarak

gosterilmez.

2.2.8. Biitcelenmis Bilango

Bilanco, bir kurumun belirli bir andaki varliklar1 ile bu varligin kaynagini ve

ek olarak faaliyet sonuglarmmi muhasebe ilkelerine, kurallarina, ilgili yasalarin

7 Tokag, Uygulamaci Goziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama : Biitce Yoneticisinin El
Kitaby, s. 67.
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hiikiimlerine gore karsilikli tutarlar olarak gdsteren cift yanl bir ¢izelge olarak
tanimlanabilir. Biitce donemi sonundaki faaliyetler sonucunda varlik ve kaynaklarda
meydana gelmesi tahmin edilen degisikliklerden sonraki son durumu gosteren

blitcelenmis bilango, proforma bilangodur.

Planlanan dénem i¢in bilanconun tahmin edilmesinin amaci; kar, diizeltilmis
para kontrolleri gibi i¢ kaynaklardan saglanan finansman ile dis kaynaklardan saglanan
finansmanin goreceli katkilarimi ortaya koyarak c¢alisma ve sabit sermaye
gereksinimlerini karsilama i¢in finansman ihtiyacinin saptanmasidir. "

Proforma bilanco hazirlanma siireci dort asamadan olusur:®
e Satis miktarinin belirlenmesi ve buna bagl olarak elde edilecek satis

gelirinin hangi bilango hesaplarina nasil dagitilacaginin belirlenmesi,
e Siirec igerisinde kendiliginden olusacak fonlarin saptanmasi
e Isletme 6z sermayesinin belirlenmesi

e Aktif ve pasif hesaplarinin dengelenmesi.

Bu dort asama gecmis yillarin bilancolar1 ve finansal kontrol yontemleri
tizerine kabul edilmis cesitli politikalar c¢ercevesinde asagidaki varsayimlar
kullanilarak uygulanir:’’

e Kasa ve Bankalar: Nakit akim tahmini ile bulunur.

e Stoklar: Satis maliyetinin stok devir hizina boliinmesi ile bulunur.

e Alacaklar: Ticari alacaklarin belirlenmesinde miisterilere taninan
vadeler esas alinir. Yillik satiglarin 365'e boliiniip, vade giin sayist ile
carpimi, planlanan ticari alacak tutarini verir. Diger alacaklar da

alacaklarin tahsil siiresine gore ongoriiliir.

75 Tokag, Uygulamaci Goziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama : Biitce Yoneticisinin El
Kitaby, s.s. 84,85.

76 Ramazan Aktas, “Finansal Tablolar ve Finansal Planlama, Sakarya Universitesi Siirekli Egitim
Uygulama ve Arastirma Merkezi”, (Cevrimigi) http://www.dt-
audit.com/dosyalar/Egitim/Kurumsal%20Y %C3%B6netim%20%C4%BO0lkeleri%20Ve%20Finansal
%20Y onetim/B%C3%B61%C3%BCm%202-
Finansal%20Tablolar%20ve%20Finansal%20Planlama.pdf, 12.06.2019, s. 19.

" Tokag, Uygulamac1 Géziiyle isletmelerde Biitceleme ve Raporlama : Biitce Yoneticisinin El
Kitabi, s.s. 84.
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Sabit Varliklar ve Yatirimlar: Mevcut tesisler veri alinir. Biitce donemi
icindeki ilaveler ayrica hesaplanir. Net duran varliklarin tahmininde
satiglarin duran varliklarin net defter degerine orani kullanilir.

Ticari Borglar: Saticilarin tanidigi vade, ticari borg¢larin miktarini
etkiler. Onceki yillarda olusturulan ddeme trendini izler.

Diger Borglar: Odenecek vergiler, primler, maas ve iicretler, ilgili borg
tiirliniin niteligine gore ilgili y1l gelir tablosu tahmininden vadesine gore
hesaplanarak bilangoya alinir.

Banka Kredileri: Banka kredileri, mevcutlarin itfa edilmemis kisimlari
ile, yeni finansman ihtiyaclarina gére belitlenir. Odeme planinin nasil
olacagi varsayilir.

Uzun Vadeli Borglar: Yatirim kredileri, tahvil ihract gibi uzun vadeli
borglar itfa planlar1 ve donem faizleri dikkate alinarak planlanir.

Oz Sermaye: Pasifteki sermaye ve yedekleri baslangic donemi
bilangosundan alinir.Kar / Zarar ise birbirini takip eden ilgili gelir

tablolarindan bilangoya aktarilir.

Bilango kalemlerinin tahmininde kullanilan finansal tahmin yontemleri

asagidaki sekilde siniflandirilabilir;®

Satiglarin Yiizdesi Yontemi: Bilango ve gelir tablosu kalemlerinin
yillik satislarin yiizdesi seklinde ifade edildigi yontemdir. Satislarin
yiizdesi yonteminde donen varliklar ve kisa siireli bor¢larin tamaminin
satislarla dogru orantili oldugu, 6zkaynak ve uzun vadeli bor¢larin ise
isletmenin yatirrm programina baglh olarak degistigi kabul edilir.”
Satiglarla dogrudan degisme gostermeyen bilango kalemlerine iligkin
gelismelerin belirlenmesi ve planlanan sabit varlik yatirimlar1 veya
satislari, amortisman bilgileri, uzun vadeli bor¢ ve sermaye artirimlari
gibi bu tiir kalemlerin satislardaki biiyiimesi oraninda arttirilmamasi

gerekir.®

78 Niyazi Berk, Finansal Yonetim, 11. Baski, Istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 2015, s.s. 501-516.
® Berk, a.g.e., s. 501.
8 Sarac, a.g.e., s. 120.
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Rasyolar Yontemi: Oran, finansal tablolarda yer alan iki kalem
arasindaki iliskinin basit matematiksel ifadesidir. Mali tablolarin
kalemleri arasinda matematiksel iliskiler kurularak isletmenin;
ekonomik ve finansal yapisi, karliligi, likidite ve ¢alisma durumu, borg
o0deme giicii, varliklarinin verimliligi, etkinligi, yonetimin yeterliligi
hakkinda fikir edinilir. Oran analizinin amaglari; isletmenin finansal
durumunu ve faaliyet sonuglarin1 gegmis donemlerle karsilastirarak
degerlendirmek ve gelecekle ilgili tahminlerde bulunmak ,Isletmeye ait
oranlari, sektor standartlariyla karsilastirarak, zayif ve iistiin yonlerini
belirlemektir.®

Hareketli - Tartili Hareketli Ortalamalar Yontemi: Belirli yakinliktaki
gecmis yil verilerinin ortalamasidir. Hareketli ortalamalar trend yoniinii
belirlemekte yardimci olan dnemli bir indikatordiir. Matematiksel -
istatistiksel tekniklerin kullanildig1 nisbeten karmasik bir yontemdir ve
gegmise ait saglikli verilerin bulunmasimni gerektirir. Basar1 ile
uygulanabilirse daha dogru bir projeksiyon olmasi agisindan iyidir,
ancak is hayatinda ¢ok fazla kullanildig: ileri siiriilemez.%?

Trend Yontemi: Birbirini takip eden yillarin mali tablolarinin, baz
olarak kabul edilmis yila gore gerceklesen degisimin yiizde olarak
hesaplanmasidir. Egilim yiizdeleri yontemi olarakta bilinmektedir.
Isletmelerin faaliyet dénemleri sonunda hazirlanmis malitablolar1 ve
baz alman yilin formiilasyon i¢inde bir araya getirilmesiyle yapilir.
Analizin uygulanacag yillar en az bes yil ve istii olabilir. Baz alinan
yildaki tutarlar 100 olarak kabul edilir. Takip eden donemdeki faaliyet
degerleriyle, baz alan yildaki degerlerin degisimi hesaplanir.®
Regresyon Yontemi: Proforma bilango kalemlerinin satis veya bir veya
birka¢ bagimsiz ekonomik degiskene bagli olarak belirlenmeye

calisildig istatistiksel yontemdir. Regresyon yontemi, istatistiksel bir

81 7. F. Aydogan, “Mali Analiz Teknikleri”, (Cevrimigi)
http://www.baskent.edu.tr/~ferhan/MaliTablolar/Mali%20Analiz%20Teknikleri.pdf, 05.04.2019, s.

8 Sarac, a.g.e., s. 119.
8 Aydogan, a.g.e., s.s. 25,26.
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yontem oldugu i¢in 6ngorii degerlerine iligkin aralik tahmini yapmak
olasidir. Bu yontemde, temel olarak isletmenin satislar1 ve/veya baska
bagimsiz degiskenler kullanilarak, bu faktorlere bagl olarak degisiklik
gosteren bilanco kalemleri arasindaki iliski dogrusal ya da dogrusal
olmayan bi¢gimde ortaya konulur. Bu sayede, eger regresyon modelinin
aciklayicilik giicii yiiksek ¢ikmigsa ve kullanilmasina karar verilmisse
s0z konusu bilanco kalemleri regresyon modeliyle tahmin edilmeye
caligilir 8

e Matris Yontemi: Veriler matrislere doniistiiriilerek modelleme yapilir.
Matematiksel - istatistiksel tekniklerin kullanildigi nisbeten karmagsik
bir yontemdir ve gegmise ait saglikli verilerin bulunmasini gerektirir.
Basari ile uygulanabilirse daha dogru bir projeksiyon olmasi agisindan

avantajlidir, ancak is hayatinda ¢ok fazla kullanildig ileri siiriilemez.8°

Isletmelerin performansimi izlemek ve degerlendirmek igin oranlar yontemi
siklikla kullanilir. Kaldirag oranlart igletmenin borgluluk durumunu gosterir. Likidite
oranlar1 igletmenin nakit elde etme kolayligin1 gosterir. Verimlilik oranlari,
isletmelerin varliklarini hangi yogunlukta kullandigini gosterir. Karlilik oranlari,
isletmenin yatirimlarinin getirisini 6lcer. Piyasa degeri oranlari, isletmenn yatirimcilar
tarafindan nasil degerlendirildigini gosterir. Du pont sistemi, isletmenin varlik ve
Ozkaynak getirilerini agiklamak i¢in oranlar arasinda iligki kurmaya yarayan bir
sistemdir.® Bu oranlarin analizi mekanik bir bigimde yapilip sonrasinda iyi bir sekilde
yorumlandig takdirde isletmenin finansal durumunu degerlendirmeye yardimet olur.
Biitcelenen finansal tablolardan yararlanilarak hesaplanan finansal oranlari, isletmenin
onceki yillardaki oranlariyla ve ayni sektordeki diger isletmelerin oranlartyla
karsilastirmak isletmenin biit¢elenen donemde finansal durumunun ne olacagini net

bir sekilde gosterir.

Biitceleme sonucunda ortaya ¢ikan tahminler ile dogru bir sekilde finansal

8 Aktas, a.g.e, s. 21.
8 Sarac, a.g.e, s. 119.
8 Brealy, Myers ve Marcus, a.g.e., s. 488.
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analizi yapilmis tablolar yoneticilerine asagidaki bilgleri saglamaktaidr;®’
e Faaliyet sonuglarinin yeterliligi,
e Hedef ve amaglardaki elde edilebilirlik diizeyi,
e (Gelecekte yapilabilecek yatirimlara 1s1k tutma,
e Ozsermaye yeterliligi,
e Calisanlarin verimlilik analizi,
e Kaynak kullanim, yeterlilik ve verimlilik analizi,

e Maliyetlerin incelenmesi ile satis fiyatlarinin yeterliligi.

Ongoriilen kar ya da bilango kalemleri, hedef biiyiikliiklerle &rtiismiiyorsa

alternatif 6neriler olusturulabilinir.®®

2.3. ISLETMELERDE CAGDAS BUTCELEME
YONTEMLERI

Cagdas yonetim teknikleri gelistikce biitgelerin de daha basarili bir sekilde
olusturulup uygulanabilmeleri i¢in yeni yontemler ve yaklasimlar gelistirilmeye
baglanmistir. Yaygin olarak bilinen ve uygulamada kullanilabilen 4 tane yontem ana

hatlariyla bu baglik altinda ac¢iklanaktir.

2.3.1. Katihma Biitce

Katilimc1 biitge, isletmedeki calisanlar1 biitgeleme siirecine goniillii olarak
biitce hedeflerinin hesaplanmasi ve belirlenmesi de dahil olmak tizere dahil eden biitge
yaklagimidir. Yoneticilerin kendi biitce tahminlerini hazirlamalart ile biitce katiliminin
diger biitce uygulamalarina gore en iist seviyede oldugu yaklasim katilimci biitge

yaklasimidir. Calisanlarin karar olusturma siirecine katiliyor olmalari, sorumlulugun

87 G. Sevil, M. Basar, M. Coskun, Finansal Yénetim-11, 2. Baski, Eskisehir, Eskisehir Anadolu
Universitesi Yayilar, 2013, s. 45.
8 Berk, a.g.e., s. 501.
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alt kademelere dogru aktarilisi ile bu kararlar1 daha iyi anlamalarini, kabul etmelerini,
uygulamalarini ve bir pargasi olarak sahiplenmelerini saglar. Bu sekilde ¢alisanlarin
performans diizeyinde yiikselme saglanir. Bu sekilde hazirlanan bir biitge ¢alisanlarin
gorev ve sorumluluklarmin en alttan en tiste kadar tasinmasini destekler.
Organizasyonel yapida katilimeilarin yakin iletisim kurmasini buna bagli olarak da
performans artigini saglar. Amagc birligi ve sahiplenme gelistirecek sekilde hedeflerin
ger¢eklesme seviyesini arttirmak ic¢in bilgi ve fikirlerin aktarimi bu yaklagimla
kolaylagsmaktadir. Yonetici performansini degerleme ve kontrol amacl kullanilabilme

faydasr ile tercih edilmektedir.%®

2.3.2. Siirekli Biitce

Stiirekli biitge, aylik ya da ticer aylik donemlerin sonuna yaklasildiginda yeni
ay ya da lger aylik biit¢elerin daha 6ncekilere eklendigi biitge yaklasim modelidir.
Ekonomik sartlardaki degisimin ve gelisen piyasalarda sosyal ve siyasal etkenler ile
beraber rekabet ortaminin giinden giine artan etkileri nedeniyle dikkate alindiginda
biitcelemede dinamik yaklasim kadar, ileriye yonelik siirekli ve anlamli bir zaman
dilimi ¢er¢evesinden bakabilmenin de Onemi ortaya ¢ikmaktadir. Mevcut biitge
doneminin kalan ay ya da liger aylik donemleri itibartyla degisen sartlara gore
giincellenmesi gerekliligi dogmaktadir. Takip eden ay ya da tiger aylik donemde
ozellikle kontrol altinda tutulamayan degiskenler ile yeniden ongoriide bulunulmasi
ve bunun siirekli olarak yeniden gézden gegirilmesi, isletme yonetimlerinin etkinligini

artiracak bir model yaklasimi sunmaktadir.%

Stirekli biitge yaklagiminin igletmelere sagladigi faydalar asagidaki sekilde

8 Syakieb Arsalan,” Effect of Participative Budgeting, Organizational Commitment and Work
Motivation on Managerial Performance (Survey of Motor Vehicle Dealers in Bandung), International
Journal of Engineering and Technology”, (Cevrimigi)
https://www.researchgate.net/publication/329718447 Effect of Participative Budgeting_Organizatio
nal_Commitment_and_Work Motivation_on_Managerial_Performance_Survey of Motor_ Vehicle
Dealers_in_Bandung, 13.06.2019, s.s. 241-244.

% Esin N. Can, Serap Geyik, “Isletmelerde Dinamik Biit¢eleme Ile Siirekli Biitcelemenin Degisen
Cevre Kosullarinda Onemi Ve Uygulama Geregi”, ISMMMO Mali Coziim Dergisi, Eyliil-Ekim
Sayisi, 2016, s.s. 128,129.
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ozetlenebilmektedir;*

Ongoriilen kosul ve degisikliklere bagli olarak isletmelerde kaynaklar
tahsis edilir ve hedefler dinamik olarak belirlenir.

Isletmenin her zaman giincellenen, katilimcilarin erisimine her zaman
acik olan tek bir is plan1 vardir. Statik belgeler ve birbirinden bagimsiz
diger belgeler gereksiz hale gelir.

Yeni belgeler ve dosyalar takip eden her bir dénem i¢in derlenmez,
Bunun yerine, baslangi¢ noktasi ve mevcut planin donemleri taginir.
Anlik olarak ayn1t model iginde, aylik ve ¢eyreklik kisa siireler ve daha
uzun siireler planlanlanabilir.

Veri ve programlar ayr1 ayri saklanir. Tiim biit¢e bilgileri finansal
yonetim sistemlerinin kolayca erigsebilecegi merkezi bir veri tabaninda
bulunur.

Planlama maliyetleri ve hatali yonetim kararlarinin olasilig1 azalir ve

isletme katma degeri gelisir.

Stirekli biitcelemenin temel amaci, isletmelerin giliglii rekabet ortami ve hizla

degisen ¢evre satlar1 altinda, yoneticilere siire¢ iizerinde yeniden diisiinerek her ay

veya her donem gerekli degisiklikleri yapma firsati tanimasi bu sayede de gercekci

tahmin ve hedeflerle ilerlenmesinin saglanabilmesidir.%

2.3.3. Biitcenin Otesi Yaklasim Modeli

Stratejik biitceleme sistemi olarak da ifade edilmektedir. Bu sistemin asamalari

genel hatlar ile asagidaki sekildedir;*®

Ust yonetimin strateji ve amaglar1 belirlemesi

Strateji ve amaglara yonelik ilk yilda nelerin yapilacaginin belirlenmesi

%1 Armin Laidre, “A Web Based Business Planner”, (Cevrimigi)
http://www.netekspert.com/download/web planner.pdf , 13.06.2019, s. 2

%2 Can ve Geyik, a.g.m., s. 130.
9 Cevat Manav, Yonetim Acisindan isletme Biitceleri ve Finansal Planlama, Ankara, Desen
Matbaasi, 1990, s. 146.
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Biitce talimatlarinin ve taslaklarinin hazirlanmasi
Boliim biit¢elerinin hazirlanmasi
Biit¢enin goriisiilmesi ve onaylanmasi

Biitgenin ilgililere dagitilmasi

Stratejik biitgelemenin isletmelere sagladigi yararlar1 asagidaki sekilde

ozetlemek miimkiindiir;**

Y 6netimi sorunlar1 6nceden is isten gegmeden arastirmaya zorlar,
Organizasyon organlarina karar almadan once dikkatli ve detayl
arastirma yapma aliskanligi edindirir,

Sorunlarin ¢6ziimiine disiplinli bir yaklagim getirir,

Tiim yonetimin koordinasyonunu ve kararlara katilimini saglar, gesitli
boliim yoneticilerinin hedefleri arasinda uyum ve koordinasyon
olusmasina katki saglar,

Tiim isletme i¢in belirli siirelerde denetlenen ve temel politikalara gore
gozden gegirilen edilen bir rehber gibi yol gosterir,

Sermayenin en karli yatirimlara yonlendirilmesine ve bunun i¢in ¢aba
gosterilmesini destekler,

Performanslarin  Ol¢lilmesi i¢in standartlar sagladigi gibi, tim
yonetimin yargisini ve kisisel yonetim kabiliyetini dl¢eklere baglar,
Istihdam dengesini ve ekipmanlarin ekonomik ve verimli kullanimini
saglar,

Uretim faktdrlerinin, diger bri ifade ile, isgiicii, hammadde, sermaye ve
tiretim tesislerinin firma yonetimince en etkin, vermli ve ekonomik
sekilde kullanilabilmesine olanak tanir, bunun saglanmasi i¢in de

isletme yonetimini planlamaya zorlar,
Biitgelerin, muhasebe birimlerinin planlama ve kontrol i¢in rutin olarak

gerekli bilgileri vermesini hizlandirma faydasi da goriilmektedir.

% Rifat Yilmaz, Dengeli Performans Ol¢iim Sistemine Dayal Stratejik Biitceleme Siireci ve Bir
Uygulama Modeli, Yayimlanmamis Doktora Tezi, Dumlupinar Universitesi SBE, 2006, s. 16.
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2.3.4. Faaliyet Tabanh Biitceleme

Faaliyet tabanli biitceleme, isletmenin dngoriilen is hacmi ve hedeflerini iceren
maliyet etkin bir biitge olusturulabilmesi i¢in isletmenin faaliyetlerinin planlanmasi ve
kontrol edilmesi yaklasimidir. Faaliyet tabanli biitgeleme, ileri liretim yontem ve
yaklasimlariin kullanildigi esnek isletme ortamlarinda basarili bir sekilde
uygulanabilmektedir. Faaliyet tabanli biitgeleme  asagida belirtilen isletme

unsurlarmin iyilestirilmesini saglamaktadir:%

e Uretim kapasitesi,

e Sapma analizleri ile maliyet kontrolii,
e Kalite maliyetlerinin kontroli,

e Yatirim projeleri,

e Optimizasyon ve iyilestirme,

e Siirec gelistirlmesi ve yeniden yapilandirma.

Faaliyet tabanli maliyetleme, temel maliyet konusu olarak faaliyetler lizerinde
odaklanan bir yaklagimdir. Tiim saptanan faaliyetlerin maliyetinlerini, {iriin ve boliim
gibi maliyet unsurlarinin maliyetlerinin hesaplanmasinda baz olarak kullanmaktadir.
Faaliyet tabanli planlama, miimkiin oldugu derecede isletmelerin glnliik
faaliyetleriyle ticari ve finansal sonuglarini iligskilendirmeye calisan kisa dénemli bir
planlama teknigidir Faaliyet tabanli biitcelemenin kullanilmasiyla, planlama ve

kontrol siireci oldukga etkin bir hale gelebilecektir.%®

% Zeynep Tiirk, “Modern Biitgeleme Teknikleri: Faaliyet Esasina Dayali Biitgeleme”, Muhasebe
Bilim Diinyas1 Dergisi, 2. Cilt, 4. Say1, 2000, s. 6.
% Ae.,s. 7.
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UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE BUTCE SISTEMININ ANALIiZi UZERINE
FUTBOL SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Bu béliimde, dnceki boliimlerde isletme biitgelerine iligskin olarak ele alinan
konular 1s1ginda bir Tiirk futbol sirketinde biitge sisteminin uygulamasi yapilarak
onemi ve gerekliligi arastirilacaktir. Biitce sisteminin uygulanabilmesi i¢in 6ncelikle
Tiirk futbol sirketlerinin bagli olduklar1 federasyon ve iist federasyonlarin mali ve mali
olmayan kriterleri ve kurallari, tabi olduklar1 temel ulusal ve uluslararasi finansal
raporlama standartlarina uygun olarak hazirlanmis gelir tablolari, incelenecektir.
Futbol sirketlerinin gelir ve gider kalemleri, Ug Biiyiik Tiirk futbol sirketinin Kamu
Aydinlatma Platformu (KAP)’nda yayinladiklar1 finanasal tablolardan yararlanilarak
incelenerek biitgeleme yapilabilmesi i¢in gerekli bilgi kaynaklar1 elde edilecektir.
Uygulama, Tiirkiye’deki halka a¢ik Ug Biiyiik futbol sirketinden birinin verileri, sirket
yetkili / yetkilileriyle goriisiilerek yasal zorunluluk niteligindeki gizlilik prensiplerine
uyum kapsaminda bazi varsayimlar degistirilerck fakat hesaplama yontemlerine sadik
kalinmak suretiyle yapilmistir. Sirket ismi agiklanamadigi i¢in aragtirmanin uygulama
kismi1 gelir tablosu hesaplari ile sinirlandirilmistir ve proforma bilango ve proforma

nakit akim tablosu olusturulamamustir.

3.1. FUTBOL FEDERASYONLARI, UEFA KULUP
LISANSLAMA SISTEMi VE FINANSAL FAIR PLAY
KURALLARI

Tiirk futbol sirketlerinin bagli olduklar1 federasyon ve {ist federasyonlarin mali
ve mali olmayan kriterleri ve kurallar1 Tiirk futbol sirketlerini yapisal ve mali olarak
derinden etkilemektedir. S6z konusu sirketler ulusal miisabakalara katilim igin yerel
federasyonun, uluslararasi miisabakalara katilmak icin ise uluslararasi federasyonlarin
diizenleme ve kurallarina tabi olmakla birlikte siirekli olarak s6z konusu otoritelere

istenilen raporlama ve veri akigini da saglamakla yiikiimliidiirler. Bu durum hem
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futbol organizasyonunu, hem operasyonel organizasyonlar1 hem de finansal karar ve
stiregleri yakindan etkilemektedir. Bu nedenle Tiirkiye’deki futbol sirketlerini
etkileyen Futbol Federasyonlar1 ve futbolda siirdiiriilebilirligi amaglayan projeler

kapsamindaki kurallar1 kisaca incelenecektir.

3.1.1. Futbol Federasyonlari

Uluslararasi Futbol Federasyonlar1 Birligi (Federation Internationale de
Football Association) (FIFA), futbolun diinya ¢apindaki yetkili kurumu olarak gorev
yapmaktadir. Merkezi Isvigre'nin Ziirih kentindedir. 21 Mayis 1904 yilinda Paris'te
kurulmustur. Cesitli futbol turnuvalari diizenlemenin yani sira, diinya futbolunu
yoneten, kurallar1 uygulayan, degistiren kurulustur. Futbolcularin statiileri ve farkl
federasyonalara bagl kuliipler arasinda transferleri ile ilgili kiiresel ve baglayici
kurallar koymaktadir. Dayanisma katki payr oOdemeleri, yetistirme tazminati
O0demeleri, transfer alacaklari, menajer ya da futbolcu alacaklariyla ilgili
uyusmazliklarin  olmasi durumunda taraflar FIFA’ya basvurabilmekte ve
degerlendirme neticesinde FIFA Uyusmazlik Mahkemelerinde veya FIFA Oyuncu
Statiisii.  Komitelerinde karar baglanabilmektedir. FIFA tarafindan reddedilen
uyusmazliklar  yerel  federasyonlarin  Uyusmazlik  Coéziim  Kurulunda

goriisiilebilmektedir.t

UEFA (Union of European Football Associations; Avrupa Futbol
Federasyonlar1 Birligi), kuruldugu 15 Haziran 1954 tarihinden giinimiize Avrupa
futbolun yetkili kurumu olarak gorev yapmaktadir. UEFA, FIFA organizasyonunda
alt1 kitadan biri olan Avrupa’nin temsilcisi konumundadir. FIFA tarafindan uygulanan
genel kurallar UEFA icin baglayici niteliktedir. FIFA tarafindan yayinlanan tiiziik ve
yonetmelikleri izlemek ve bunlari liye futbol federasyonlari ile paylasmak.UEFA’nin
gorevleri arasindadir. UEFA, bu kurallara aykir1 olmamak kaydi ile Avrupa futbolunu

yoneten, kurallar1 uygulayan, degistiren kurulustur. UEFA'nin faaliyet gosterdigi

L FIFA, “Regulations on the Status and Transfer of Players”, (Cevrimigi)
https://resourcefifa.com/image/upload/regulations-on-the-status-and-transfer-of-players-2018-
2925437 .pdf?cloudid=c83ynehmkp62h5vgwg9q , 13.03.2019.
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organlar, UEFA Kongresi, UEFA Yiiriitme Komitesi, UEFA Baskan1 ve Hukuk Idare

organlaridir.?

TFF (Tiirkiye Futbol Federasyonu), futbol sporunu ulusal diizeyde yliriiten ve
diizenleyen tek kurulustur ve Tirkiye’yi futbol ile ilgili konularda ulusal ve
uluslararas1 diizeyde temsil etmeye yetkilidir. TFF, 1923’ten beri FIFA’nin ve
1962°den beri de UEFA’nin bir tiyesidir. TFF’ nin organ veya kurullar ile TFF nin
yetkilileri, FIFA, UEFA ve TFF’nin statiilerine, talimatlarina, diizenleme ve
kararlarina ve ayrica kendi faaliyetleri ile ilgili olmasi halinde FIFA’nin Etik
Kurallari’na ve fair play kurallarina uygun olarak baghlik, diiriistliik ve sportmenlik

ilkelerini gozetmekle yiikiimliidiirler.®
3.1.2. UEFA Kuliip Lisanslama Sistemi

Kontrolsiiz bir bigimde hizla ticarilesmesinin sonucu olarak futbolun dogasinin
bozulmasini 6nlemek ve kuliiplerin finansal siirdiiriilebilirligini saglamak amaciyla
UEFA tarafindan 2004 yilinda “Kuliip Lisans Sistemi” ad1 verilen bir takim kriterler
seti olusturulmus ve UEFA’ya bagli ulusal futbol federasyonlar1 ve bu federasyonlara
bagli futbol kuliipleri kapsaminda uygulanmaya baslanmistir. TFF, UEFA Kuliip
Lisans Talimati’n1 yiirtirliikkteki yasal mevzuata uygun olacak bi¢imde,UEFA’nin
belirledigi asgari kosullar1 aynen koruyarak TFF Kuliip Lisans Sistemi’ni uygulamakla
yiikiimliidiir. Kuliipler ulusal ve uluslararasi miisabakalara katilabilmek i¢in belirlenen
stire iginde ve belirlenen evrak setleri ile 1 yil gegerli olmak iizere TFF’ye lisans
bagvurusu i¢in miiracaat ederler. Nihai karar ise UEFA’nin yetkili organlari tarafindan
verilir. UEFA Kuliip Lisans Sistemini olusturan 39 ayri kriter asagidaki 5 ana Kriter

etrafinda yapilandirilmistir;*

e Sportif Kriterler
e Altyap1 Kriterleri

2 UEFA, “About UEFA”, (Cevrimigi) https://www.uefa.com/insideuefa/about-
uefa/news/newsid%3D2052238.html , 13.03.2019.

3 TFF, “Tiirkiye Futbol Federasyonu Statiisii”, (Cevrimigi)
http://www.tff.org/Resources/TFF/Documents/TEF-KANUN-STATU/TFFE-Statusu.pdf , 13.03.2019
4 UEFA, “Club Licensing”, (Cevrimigi) https://www.uefa.com/insideuefa/protecting-the-game/club-
licensing/ , 13.03.2019.
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e Personel ve Idari Kriterler
e Hukuki Kriterler

e Finansal Kriteler

Bu calismada uygulama yapilan sirket UEFA lisans bagvurusu yaptigi i¢in
sadece UEFA Kuliip Lisans Sisteminden bahsedilmektedir. Farkli liglerde miicadele

edebilmek i¢in farkli lisans tiirleri ve kriterleri mevcuttur.

Kuliiplerin UEFA Kuliip Lisanst alabilmesi i¢in mali ve mali olmayan tiim
kriterlerin tamamin1 yerine getirmeleri zorunludur. Bu kriterler yiiriirliikte olan son
hali ile TFF’nin resmi internet sitesinde yer alan “Kuliip Lisans ve Finansal Fair Play
Talimat1” ile detayli olarak paylasilmaktadir. UEFA tarafindan da “UEFA Club
Licensing and Financial Fair Play Regulations” (UEFA Kuliip Lisans ve Finansal Fair
Play Yonetmeligi) adi altinda resmi olarak yiiriiliikte olan son hali ile ile UEFA nin
resmi internet sitesinde paylasilmaktadir. Kuliiplerin UEFA tarafindan olusturulan
raporlama altyapisina iligskin kullanim talimati da UEFA Kuliip Lisans ve Finansal Fair
Play Bilgi Teknolojileri Coziimii Kitap¢igi (Club Licensing and Financial Fair Play,
CL/FFP IT Solution Toolkit) adi altinda TFF tarafindan resmi internet sitesinde

paylasilmaktadir.

Mali kriterler disindaki kriterler de kuliiplerin operasyonlarini ve tiim
organizasyonunu yakindan ilgilendirdigi i¢in finansal agidan gider kalemlerini
etkilemektedir. Ornegin personel ve idari kriterler altinda yer alan tiim kilit personel
kadrolarin yer almasi zorunlulugu personel giderlerini direkt etkilemektedir. Bir bagka
ornekte de altyapr kriterlerinde yer alan kriterler de stad ve tesis giderlerini direkt
etkilemektedir. Bu kriterlerin zorunlu kildig1 harcama ve giderler sirketlerin tasarruf

edemeyecegi kalemler olarak karliliklarini etkilemektedir.

Mali kriterler bir bagka deyisle finansal kriterler kapsamu itibariyle asagidaki

gibi 6zetlenmektedir.®

5 UEFA, UEFA Club Licensing and Financial Fair Play Regulations, 2018, s.s. 27-34.
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Raporlama Yapan Kurulus/Kuruluslar ve Raporlama Kapsami
Yillik Finansal Tablolar
Mali Bilgilerin Yayimlanmasi

Ara Donem Finansal Tablolar

Diger Futbol Kuliiplerine Vadesi Gegmis Borcunun Bulunmamasi

Personele Vadesi Gegmis Borcun Bulunmamasi

Sosyal Giivenlik Kurumu (SGK) ve Vergi Dairesine Vadesi Gegmis

Borcun Bulunmamast
Lisans Verme Karar1 Oncesinde Sunulmas1 Gereken Beyanlar

Gelecek Doneme Iliskin Finansal Bilgiler

Calisma kapsamu itibari ile yukaridaki kriterlerden yalnizca “Gelecek Doneme

Iliskin Finansal Bilgiler” detayli olarak aciklanmaktadir. UEFA Kuliip Lisans

Talimatnamesi Madde 52°de kriter asagidaki sekilde agiklanmaktadir.®

“Lisans adayi, asagida tamimlanan gostergelerden herhangi birini
ihlal etmis olmast durumunda, lisans sezonu sonuna kadar isletmenin
stirekliligini devam ettirebilme yetenegini gosteren gelecek doneme

iliskin finansal bilgileri hazirlamali ve sunmalidir.

Lisans adayr gosterge 1 veya 2'de tamimlanan kosullarin herhangi

birini sergilemesi halinde, géstergeyi ihlal etmig sayilir:

o Gosterge 1: Isletmenin siirekliligi; Madde 47 ve 48 e istinaden

sunulan yillik veya ara dénem finansal tablolarla ilgili olarak
diizenlenen denet¢i raporunun siireklilikle ilgili kilit denetim
konusu yada sarth goriig (sinirli olumlu) icermesi halinde,
Gasterge 2: Negatif ozsermaye; Madde 47 uyarinca sunulan
yillik finansal tablolarda (talep edilmesi halinde ilave bilgiler
de dahil) bir onceki yilin yillik finansal tablolarinda yer alan
karsilastirmali rakamlara gore daha da gerilemis bir net
viikiimliiliikler pozisyonunu (negatif ozsermaye) beyan eder
veya Madde 48 wyarinca sunulan ara dénem finansal
tablolarinda (talep edilmesi halinde ilave bilgiler dahil) bir
onceki yasal kapanis tarihindeki karsilastirmali rakamlara gére
daha da gerilemis bir net yiikiimliiliikler pozisyonu (negatif
ozsermaye) beyan etmesi halinde.

Gelecek doneme iliskin finansal bilgiler, yillik finansal tablolarin yasal
kapanis tarihinden veya miimkiinse ara donem finansal tablolarinin
finansal durum tablosu tarihinden hemen sonra baslayan dénemi ve

tiim lisans sezonunu kapsamalidir.

6Ae.,s.s. 34,35.
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Gelecek doneme iligkin finansal bilgiler asagidakileri icermelidir:

o Bir onceki mali yihin ve (varsa) ara donemin karsilastirmall
rakamlart ile birlikte biitcelenmis kar veya zarar ve diger
kapsamli gelir tablosu,

o Bir onceki mali yilin ve (varsa) ara donemin karsilastirmali
rakamlari ile birlikte biitcelenmis nakit akis tablosu;

o Gelecek doneme iligkin finansal bilgileri etkileyebilecek temel
risklerin yami sira, biitcelenmis kar veya zarar ve diger
kapsamli gelir tablosu ve nakit akis tablosu hazirlamak icin
kullanilan her bir onemli varsayimin kisa bir tanimini iceren
agiklayici notlar (ge¢mise dair finansal ve diger bilgilerin ilgili
yonlerine yapilan referans ile birlikte).

Gelecek doneme iliskin finansal bilgiler asgari olarak iticer aylik
donemler bazinda hazirlanmalidir.

Bir sonraki yillik finansal donemde raporlanacak olan ve en son yillik
finansal tablolardan sonra yapilan muhasebe politikalar: degisimi
hari¢ olmak tizere gelecek doneme iliskin finansal bilgiler, denetlenen
villik finansal tablolar ile uyumlu sekilde hazirlanmali ve yillik finansal
tablolarin hazirlanmast i¢in uyulan muhasebe politikalariyla uyumlu
olmalidir. Bu durumda detaylar beyan edilmelidir.

Gelecek doneme iligkin finansal bilgiler, Ek-V'de ve EK-VI'da
belirlenen muhasebe ilkelerinin asgari beyan yiikiimliliiklerini
karsilamalidir. Gelecek doneme iliskin finansal bilgileri agikliga
kavusturmasi veya dahil edilmemeleri durumunda séz konusu finansal
bilgileri yamltici bir hale getirmesi séz konusuysa, ilave bilgi veya
notlar da dahil edilmelidir.

o Gelecek doneme iliskin finansal bilgiler, temellerini
olusturan varsayimlar ile birlikte yonetim tarafindan onaylanmalidir
ve bu durum raporlama yapan kurulusun yonetimi adina yapilan kisa
bir beyan ve imza yoluyla kanitlanmalidir.”

Yukarida agiklanan UEFA Kuliip Lisans Talimatnamesi Madde 52 uyarinca
Tiirkiye’deki sirketlerin mali durumlart degerlendirildiginde biitcelemenin bir

zorunluluk haline geldigi goriilmektedir.

3.1.3. Finansal Fair Play Kurallari

Avrupa kuliiplerinin futbolunun genel mali durumunun iyilestirilmesi Finansal
Fair Play olarak tanimlanmaktadir. 1k olarak 2009 yilinda kabul edilerek 2010 yilinda
uygulamaya baslanmistir. Bu kurallar ¢er¢evesinde UEFA turnuvalarina katilmaya
hak kazanan futbol kuliipleri, diger kuliiplere, futbolculara ve personele, vergi

dairelerine bor¢larinin olmadigmi kanitlamak zorundadirlar. UEFA kuliip lisans
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sistemi kriterleri, bireysel kuliibin finansal stirdiiriilebilirliginin kisa vadede
degerlendirilmesine olanak saglamak {iizere tasarlanirken, Finansal Fair Play, bir
kuliibiin finansal faaliyetlerinin uzun vadede daha genis sistemik etkisini gz dniinde

bulundurur.’

Finansal Fair Play sistemi gosterge sartlarin izlenmesi ve degerlendirilmesi ile
uygulanir. Izleme siireci, lisans verenin lisans kararlar1 listesini UEFA ydnetimine
sundugu tarihte baslar ve lisans sezonunun sonunda sonlanir. UEFA lisans aday1 olan
futbol kuliiplerinin UEFA talimatnamesinde belirtilen “ilgili Gelir Ve Giderler”
kavrami dahilindeki gelir ve giderlerinin birbirine denk olma sart1 temel sarttir. Essas
faaliyetlerinin disinda kalan gelir ve giderler s6z konusu denklik hesaplanmasinda
dikkate alinmamaktadir Sabit kiymetlerin amortisman giderleri, genclik geligtirme
altyapisi i¢in yapilan harcamalar, maddi kalemlerin insasina yonelik yapilan giderler

ile vergi giderleri ilgili giderlerin kapsami disinda birakilmigtr ®

Gosterge olarak nitelendirilen asagidaki kosullarin herhangi birinin varolmasi
durumunda gdstergenin ihlali s6z konusu olur.®

e Bir dnceki yil raporlama donemi ve/veya ara finansal tablolarla ilgili
olarak diizenlenen denet¢i raporunun siireklilikle ilgili kilit denetim
konusu yada sartli goriis (sinirli olumlu) igermesi,

¢ Yillik finansal tablolarin bir 6nceki yilin finansal tablolarinda yer alan
karsilastirma rakamina gore daha da gerilemis bir net bor¢ durumu
beyan etmesi veya ara donem finansal tablolarin bir 6nceki yasal hesap
kapanis tarihindeki karsilastirma rakamina gére daha da gerilemis bir
net bor¢ pozisyonunu beyan etmesi,

e lizleme dénemleri denk hesap sonucunun denk hesap ac1g1 olmasi

e Bir dnceki raporlama doneminin sonunda, ilgili bor¢ tutar1 30 milyon

Euro'nun iizerinde ve bir ve iki dnceki raporlama donemlerine ait ilgili

" UEFA, “Financial Fair Play”, (Cevrimici) https://www.uefa.com/insideuefa/protecting-the-
game/club-licensing/ , 13.03.2019.

8 UEFA, UEFA Club Licensing and Financial Fair Play Regulations, s. 39,40.

®Ace.s. 41,43
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kazanglarin ortalamasinin 7 katindan fazla olmasi durumunda,
Raporlama doneminin sonunda, ilgili bor¢ tutart 30 milyon Euro’nun
tizerinde ve raporlama donemi, Onceki ve bir Onceki raporlama
donemleri ile iliskili kazanglarin ortalamasinin 7 katindan fazla olmasi.
Lisans alan, lisans sezonu sirasinda sona eren herhangi bir futbolcu
tescil doneminde 100 milyon Euro'nun iizerinde bir futbolcu transfer
acig1 bildirirmesi ve bir tescil donemi ile ilgili tahakkuk ettirilen
giderlerin toplaminin, bir tescil doneminde elde edilen hasilatlarin
toplamindan biiylik olmasi ile kuliibiin futbolcu transfer agiginin
olusmasi

Ek gostergeler olarak, personel gideri toplam gelirin %70’ini asmasi

veya net bor¢ miktarinin toplam gelirin %100’lini agmasi.

TFF talimatnamesi geregi yukaridaki sartlara ek olarak Siiper Lig biinyesinde

yer alan kuliiplerin, Profesyonel Futbolcu Ucret Giderleri, A Takim Teknik Kadro

Ucret Giderleri, Transfer Harcamalar1 ve Menajer Giderlerinin, TFF tarafindan

belirlenecek limitler dahilinde kalmasi zorunludur. TFF, takim harcama limitlerini

belirleyerek Siiper Lig kuliiplerinin siirdiiriilebilir finansal yapiya ulasmasini

saglamay1 amaglamaktadir.®

Yukaridaki temel sart ve gostergeler yaninda bir de asagidaki diger izleme

sartlarina uyum zorunludur.*

Futbol kuliiplerine vadesi ge¢mis borcun bulunmamasi,

Personele vadesi ge¢mis borcun bulunmamast,

SGK ve vergi dairesine vadesi gegmis bor¢larin bulunmamasi.
Finansal durum tablosu sonrast meydana gelen degisikliklerin

bildirilmesi,

Uyari, kinama, para cezasi, puan diistirme, UEFA gelirlerine el konulmasi,

UEFA organizasyonlarinda kadro kisitlamasi ve Avrupa kupalarindan men cezalari

10 TFF, Kuliip Lisans ve Finansal Fair Play Talimati, 2019, s. 56
1 UEFA, UEFA Club Licensing and Financial Fair Play Regulations, s.s. 44-46
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olmak tizere ¢esitli cezalar FFP'ye uymayan kuliiplere verilmektedir.

Lisans alanin, denk hesap sonucu gostergesini ihlal etmesi durumunda, UEFA

tarafindan belirlenen sekilde ve verilen siire igerisinde raporlama doneminin yasal

kapanis tarihinden hemen sonra baslayan 12 aylik donemi kapsayan “Tahmini Denk

Hesap Bilgilerini” hazirlamas1 ve sunmasi zorunludur. Tahmini denk hesap bilgileri

asagidakileri icermelidirt?

Biitgelenmis bir kar veya zarar ve diger kapsamli gelir hesabi,

Igili gelir ve gideri hesaplamak icin biitcelenmis kar veya zarar ve diger
kapsamli gelir tablosuna dayanan tahmini denk hesap sonucu
(ayarlamalar dahil),

Ozsermaye istirakgileri ve/veya iliskili taraflarca yapilan katkilar,
Biitgelenmis nakit akist,

Biitcelenmis finansal durum tablosu,

Makul varsayimlari, riskleri ve raporlama donemine iligkin
karsilagtirmalari da igeren agiklayici dipnotlar ve ilgili gelir ve giderleri
hesaplamak igin yapilan diizeltmeler dahil olmak iizere, bir sonraki
raporlama donemi igin biit¢elenmis kar veya zarar ve diger kapsamli
gelir tablosuna dayali olan denk hesap sartlar1 hesaplamasini igeren bir

uyum plani.

Tahmini denk hesap bilgileri, denetlenmis yillik finansal tablolar ile uyumlu

olmak zorundadir ve ayn1 muhasebe politikalari ile hazirlanmis olmasi gerekmektedir.

En son yillik finansal tablo tarihinden sonra yapilan muhasebe politikalar

degisiklikleri bir sonraki yillik finansal tabloya yansitilmalidir. Ancak bu muhasebe

politikalar1 degisiklikleri detayh olarak agiklanmalidir.t®

2 Ae..s. 43.
B Ae.
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3.2. UC BUYUK TURK FUTBOL SIRKETININ GELIR
TABLOLARI VE FUTBOL KULUPLERININ GELIiR VE
GIDER KALEMLERI

Ug Biiyiik Tiirk futbol sirketinin gelir tablolar1 ve futbol kuliiplerinin gelir ve
gider kalemleri, biitceleme g¢alismasi Oncesinde futbol sektoriiniindeki sirketlerin
finansal yapisi ve gelir gider kalemlerinin biiyiikliigii ile ilgili genel durumu gostermek

ve blitce ¢aligmalarina kaynak saglamak igin incelenmistir.

3.2.1. Ug¢ Biiyiik Tiirk Futbol Sirketinin Gelir Tablolar

Tablo 3.1°de Besiktas Futbol Yatirimlar ve Sanayi Ticaret A.S., Tablo 3.2°de
Fenerbahge Futbol A.S. ve Tablo 3.3’de Galatasaray Sportif Sinai ve Ticari Yatirimlar
A.S.’nin KAP’ta yayinlamis olduklar1 2015/16, 2016/17 ve 2017/18 sezonlari, bir
baska deyisle mali hesap donemleri “Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denet¢i Raporu” verileri, derlenmek suretiyle 3 sezonluk gelir tablolar1 sunulmaktadir.
Sirketler tarafindan siniflama degisikligi gibi nedenlerle bir sonraki yil degistirilen
kalemler en son yillik finansal raporda yer aldig1 sekliyle tablolara yansitilmistir. S6z
konusu raporlarda agiklanan dipnotlardan elde edilen veriler derlenerek ilerleyen
kisimlarda gelir ve giderler detayli olarak sunulacaktir. Ilerleyen kisimlarda bazi
ifadelerde sirketler kuliip olarak anilmakla birlikte kapsam olarak sadece konsolide

A.S. ile sinirhdir.

Besiktas kuliibii 2017/18, 2017/16 ve 2016/2015 sezonlarinda sirasi ile
178.719.127 TL, 93.660.110 TL ve 24.246.887 TL esas faaliyet kar1 elde etmis olup
finansman ve vergi giderleri sonrasi net kar / zararlari(-) 10.047.768 TL, 4.703.927 TL
ve -58.663.366 TL seklinde olmustur.

Fenerbahce kuliibii 2017/18, 2017/16 ve 2016/2015 sezonlarini sirasi ile
108.509.778 TL, 75.182.832 TL ve 40.895.493 TL esas faaliyet zarar ile kapatmis
olup finansman, yatirrm ve vergi giderleri sonrasi net zararlar1 277.019.575 TL,
153.063.196 TL ve 116.632.067 TL seklinde gerceklesmistir.
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Tablo 3.1: Besiktas Kuliibiiniin Gelir Tablosu (TL)

1 Haziran 2017 - 1 Haziran 2016 - 1 Haziran 2015 -

Besiktas

Gelir Tablosu (TL) 31 Mayis 2018 31 Mayis 2017 31 Mayis 2016

Hasilat

Satiglarin Maliyeti (-)

Briit Kar / (Zarar) 285.875.411 146.502.474 70.999.260
Pazarlama Giderleri (-) (24.613.893) (22.872.640) (18.550.959)
Genel Yonetim Giderleri (-) (22.204.635) (14.835.321) (14.263.877)
Esas Faaliyetlerden Diger Gelirler 37.988.791 21.153.828 19.492.686
Esas Faaliyetlerden Diger Giderler (-) (98.326.547) (36.288.231) (33.430.223)

Esas Faaliyet Kar1/ (Zarar)

Yatirim Faaliyetlerinden Gelirler

Yatirim Faaliyetlerinden Giderler (-)

Finansman Gideri Oncesi Faaliyet Kar1/ (Zarari) 178.719.127 93.660.110 24.246.887
Finansman Gelirleri 65.062.676 37.639.053 13.080.190
Finansman Giderleri (-) (224.297.682) (124.069.353) (95.154.825)

Siirdiiriilen Faaliyetler Vergi Oncesi Kar1/ (Zarar) 19.484.121 7.229.810
Doénem Vergi Gideri (-) (10.470.080) (2.812.742) (699.723)
Ertelenmis Vergi Geliri / (Gideri) 1.033.727 286.859 (135.895)

Siirdiiriilen Faaliyetler Donem Kar1 / (Zarary)

Donem Kar / (Zararimin) Dagilim
Ana Ortaklik Paylar

Kontrol Giicii Olmayan Paylar

Hisse Basinan Kazang / (Kayip)

Diger Kapsamh Gelir / (Gider)

Kar Veya Zararda Yeniden Simiflandirilmayacaklar
Tanimlannus Fayda Planlari Yeniden Olgiim Kazanglart /
(Kayiplar)
Diger Kapsamli Gelire fliskin Vergiler

Diger Kapsamh Gelir / (Gider)

Toplam Kapsamh Gelir / (Gider)

Toplam Kapsamh Gelirin / (Giderin) Dagilim
Ana Ortaklik Paylar

Kontrol Giicii Olmayan Paylar

906.168.511
(620.293.100)

178.719.127

10.047.768

10.047.768

(304.753)
36.905
(267.848)

9.779.920

9.779.920

582.858.585
(436.356.111)

93.660.110

4.703.927

4.703.927

(571.856)
103.910
(467.946)

4.235.981

4.235.981

407.548.058
(336.548.798)

24.246.887

(58.663.366)

(81.202)

(47.770)

(128.972)

(58.792.338)

(58.792.338)

Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi Itibariyle Konsoli

de Finansal Tablolar ve Bagimsiz

Denetgi Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetgi
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetgi Raporu

verilerinden derlenmistir.
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Tablo 3.2: Fenerbahg¢e Kuliibiiniin Gelir Tablosu (TL)

Fenerbahce 1 Haziran 2017 - 1 Haziran 2016 - 1 Haziran 2015 -
Gelir Tablosu (TL) 31 Mayis 2018 31 Mayis 2017 31 Mayis 2016
Hasilat 593.657.650 465.677.922 548.229.359
Satiglarin Maliyeti (-) (620.262.095) (479.216.732) (514.591.909)
Briit Kar / (Zarar) (26.604.445) (13.538.810) 33.637.450
Pazarlama Giderleri (-) (39.622.226) (36.970.147) (43.204.181)
Genel Yonetim Giderleri (-) (28.499.661) (33.578.715) (30.795.663)
Esas Faaliyetlerden Diger Gelirler 90.625.008 54.289.203 45.699.640
Esas Faaliyetlerden Diger Giderler (-) (104.408.454) (45.384.363) (46.232.739)
Esas Faaliyet Kar1/ (Zararr) (108.509.778) (75.182.832) (40.895.493)
Yatirim Faaliyetlerinden Gelirler 7.078 8.480 102.778
Yatirim Faaliyetlerinden Giderler (-) (1.532) (9.391) (59.581)
Finansman Gideri Oncesi Faaliyet Kari / (Zararr) (108.504.232) (75.183.743) (40.852.296)
Finansman Gelirleri 200.263.747 71.209.419 18.203.794
Finansman Giderleri (-) (367.198.809) (147.521.030) (94.064.168)
Siirdiiriilen Faaliyetler Vergi Oncesi Kar1/ (Zarar) (275.439.294) (151.495.354) (116.712.670)
Doénem Vergi Gideri (-) (243.720) (654.024) (575.969)
Ertelenmis Vergi Geliri / (Gideri) (1.336.561) (913.818) 656.572
Siirdiiriilen Faaliyetler Donem Kar1 / (Zararr) (277.019.575) (153.063.196) (116.632.067)
Donem Kar / (Zararimin) Dagilim
Ana Ortaklik Paylari (278.293.219) (153.082.255) (116.529.632)
Kontrol Giicii Olmayan Paylar 1.273.644 19.059 (102.435)
Hisse Baginan Kazang / (Kayip) (9,84) (5,41) (4,51)
Diger Kapsamh Gelir / (Gider)
Kar Veya Zararda Yeniden Siniflandirimayacaklar
Tanimlanmig Fayda Planlar1 Yeniden Ol¢iim Kazanglar
/ (Kayiplarr) (534.744) (1.294.845) 78.904
Diger Kapsamli Gelire Tliskin Vergiler 31.395 184.714 (18.595)
Diger Kapsamh Gelir / (Gider) (503.349) (1.110.131) 60.309
Toplam Kapsamh Gelir / (Gider) (277.522.924) (154.173.327) (116.571.758)
Toplam Kapsamh Gelirin / (Giderin) Dagilim
Ana Ortaklik Paylar (278.774.592) (154.063.086) (116.482.339)
Kontrol Giicii Olmayan Paylar 1.251.668 (110.241) (89.419)

Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denetci Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetgi
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetci Raporu
verilerinden derlenmistir.

Galatasaray kuliibi 2017/18, 2017/16 ve 2016/2015 sezonlarini sirasi ile
-119.223.934 TL, -148.539.924 TL ve 6.719.222 TL esas faaliyet kar / zararlari(-) ile
kapatmis olup finansman, yatirrm ve vergi net zararlar

228.892.219 TL, 282.508.221 TL ve 78.945.283 TL olarak gerceklesmistir.

giderleri sonrasi
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Tablo 3.3: Galatasaray Kuliibiiniin Gelir Tablosu (TL)

Fenerbahce 1 Haziran 2017 - 1 Haziran 2016 - 1 Haziran 2015 -
Gelir Tablosu (TL) 31 Mayis 2018 31 Mayis 2017 31 Mayis 2016
Hasilat 627.344.701 385.194.565 508.853.220
Satiglarin Maliyeti (-) (658.679.910) (455.962.653) (434.983.593)
Briit Kar / (Zarar) cotefo, .768. 73.869.627
Pazarlama Giderleri (-) (18.297.238) (13.217.059) (15.299.328)
Genel Yonetim Giderleri (-) (24.694.633) (22.754.396) (20.532.005)
Esas Faaliyetlerden Diger Gelirler 6.586.853 8.296.785 8.998.083
Esas Faaliyetlerden Diger Giderler (-) (51.483.707) (50.097.166) (40.317.155)
Esas Faaliyet Kar1/ (Zarary) (119.223.934) (148.539.924) 6.719.222
Yatirim Faaliyetlerinden Gelirler 55.000 - 24.708.956
Yatirim Faaliyetlerinden Giderler (-) (306.210) (1.250.870) (5.588.499)
Finansman Gideri Oncesi Faaliyet Kar1 / (Zarari) (119.475.144) (149.790.794) 25.839.679
Finansman Gelirleri 46.059.270 4.983.050 9.524.674
Finansman Giderleri (-) (159.572.678) (136.091.717) (111.325.446)

Siirdiiriilen Faaliyetler Vergi Oncesi Kari / (Zarari) (232.988.552) (280.899.461) (75.961.093)

Doénem Vergi Gideri (-) - - (2.548.043)

Ertelenmis Vergi Geliri / (Gideri) 4.096.333 (1.608.760) (436.147)

Siirdiiriilen Faaliyetler Donem Kar / (Zarari) (228.892.219) (282.508.221) (78.945.283)

Dénem Kar / (Zararinin) Dagilim

Ana Ortaklik Paylari (228.879.816) (282.536.988) (79.675.595)

Kontrol Giicli Olmayan Paylar (12.403) 28.767 730.312

Hisse Basinan Kazang / (Kayip)
Diger Kapsamh Gelir / (Gider)

Kar Veya Zararda Yeniden Smiflandirilmayacaklar
Tanimlanmis Fayda Planlar1 Yeniden Ol¢iim
Kazanglar / (Kayiplarr) (228.189) 31.431 313.190

Diger Kapsamli Gelire fliskin Vergiler

Diger Kapsamh Gelir / (Gider) (228.189) 31.431 313.190

Toplam Kapsamh Gelir / (Gider) (229.120.408) (282.476.790) (78.632.093)

Toplam Kapsamh Gelirin / (Giderin) Dagilim
Ana Ortaklik Paylar (229.108.005) (282.505.557) (79.362.405)

Kontrol Giicii Olmayan Paylar (12.403) 28.767 730.312
Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denetgi Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetgi
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetci Raporu
verilerinden derlenmistir.
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3.2.2. Futbol Kuliiplerinin Gelir ve Gider Kalemleri

Grafik 3.1°de Deloitte’un yapmis oldugu Avrupa Premier Ligleri, Futbol
Finansmaninin Yillik Degerlendirmesi 2019 sonuglarinda goriildiigli lizere Avrupa
Futbol Pazar1 Biiyiikliigii, gelirler agisindan bakildiginda 2017/18 sezonunda bir
onceki sezon biiylikliigl olan 25,5 milyar Euro’dan, 28,4 milyar Euro’ya ulagmustir.
Bu gelirlerden en fazla pay1 yani %55°1lik kismi1 15,6 milyar Euro ile ilk 5 Avrupa Ligi
almaktadir. ikinci sirarada ilk 5 Harici Zirve Ligler %19’luk pay ile 5,3 milyar Euro
gelir barmdirmaktadir. Tiirkiye bu grupta yer almaktadir. %9’luk kisim ise ilk 5
Avrupa Ligi Ulkesindeki Diger Ligler tarafindan paylasmaktadir. Federasyonlarin
toplam pay1 da %15 olmaktadir. Kalan %2’lik pay da Diger Ligler ad1 verilen alt gelir
grubundaki liglere dagilmaktadir.

Uc Biiyiik Tiirk futbol kuliibiine baktigimiz zaman 2017/18 sezonu toplam
hasilati 2.127.170.862 TL, 2016/17 sezonu toplam hasilat1 1.433.731.072 TL olarak
gerceklesmistir. Konsolidasyon kapsaminda gelirlerin igerigi Avrupa Ligleri ve
Tiirkiye icin farklilik gosterebilmekle birlikte Avrupa Liglerindeki %11°lik gelir
biiyiimesine paralel olarak Ug Biiyiik Tiirk futbol kuliibiiniin toplam gelirleri de %48
oraninda artig gostermistir. Tablo 3.1, Tablo 3.2 ve Tablo 3.3’de yer alan gelir
tutarlarina gore 2016/17 sezonundan 2017/18 sezonuna gelir artis oranlar1 Besiktas,
Fenerbah¢e ve Galatasaray kuliiplerinde sirasiyla %55, %27 ve %63 olarak
hesaplanmaktadir. 2016/17 sezonu 3 kuliibiin 1.433.731.072 TL olan toplam gelirleri
icinden Besiktag %41, Fenerbahce %32 ve Galatasaray %27’lik pay almaktadir.
2.127.170.862 TL’ye ylikselen 2017/18 sezonu gelirlerine bakildigi zaman ise bu
oranlar sirastyla %43, %28 ve %29 olarak degismistir. Besiktas her 2 sezonda da en
yiiksek geliri elde ederken, Fenerbahce 2017/18 sezonunda Galatasaray’dan daha
diisiik gelir elde etmistir. Bu gelirlerdeki artis ve azalislara neden olan kalemler

ilerleyen kisimlarda yer alan Tablo 3.4’te acik¢a goriilebilmektedir.
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Grafik 3.1: Avrupa Futbol Pazar Biiyiikliigii (milyar Euro)

2017/18
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m [Ik. 5 AvrupaLigi .1 Ilk 5 Harici Zirve Ligler
m Ik 5 Avrupa Ligi Ulkesi Diger Ligleri u FIFA, UEFA ve Ulusal Federasyonlar
m Diger Ligler

Kaynak: Europe’s Premier Leagues, Annual Review of Football Finance 2019, Deloitte, (Cevrimigi)
https://www?.deloitte.com/uk/en/pages/sports-business-group/articles/annual-review-of-football-
finance.html ,12.06.2019 verilerinden derlenmistir.
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Grafik 3.2: Deloitte Futbol Para Ligi ilk 20 Toplam Gelirler (milyar Euro)
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Kaynak: Deloitte Football Money League 2019, Deloitte, (Cevrimigi)
https://www?2.deloitte.com/global/en/pages/consumer-business/articles/deloitte-football-money-
league.html ,12.06.2019

Grafik 3.2°de goriildiigii lizere; Deloitte Futbol Para Ligi raporuna gore
Avrupa'nin en ¢ok gelir tireten 20 kuliibii 2017/2018 sezonunda toplam 8,3 milyar
Euro gelir elde etmistir. Bu gelir kalemleri, mag giinii gelirleri, yayin gelirleri ve ticari
gelirler olarak ii¢ ana baglikta siniflandirilmistir. Deloitte verileri kuliiplerin finansal
tablolarindan aldigin1 agiklamistir. Rapora gore mag giinii gelirleri agirlikli olarak gise
gelirlerinden, yaym gelirleri hem ulusal miisabakalardan hem de uluslararasi
miisabakalardan elde edilen gelirlerden, ticari gelirler, sponsorluk gelirleri ve alim
satim iglemlerinden kaynaklanan biitiin gelirlerden olugsmaktadir. Transferlerden elde

edilen gelirler Deloitte Futbol Para Ligi gelirleri icerisinde yer almamaktadir.

Garafik 3.1.’de goriildiigii tizere; 2017/18 sezonunda toplam 28,4 milyar Euro
biiyiikliigiindeki Avrupa Ligi icerisinde %55 lik pay ile 15,6 milyar Euro gelir yaratan
Ik 5 Avrupa Ligi, kendi igerisinde de Grafik 3.2’de goriildiigii iizere 8,3 milyar
Euro’luk gelirini ilk 20 kuliip ile yaratmaktadir. Bir bagka deyisle ilk 20 kuliip kendi
liglerinden %53, Avrupa Ligleri toplamindan %29 pay almaktadir.
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Grafik 3.3: Deloitte Futbol Para Ligi Ilk 30 2017/18 Gelirler (milyon Euro)
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Kaynak: Deloitte Football Money League 2019, Deloitte, (Cevrimigi)
https://www?2.deloitte.com/global/en/pages/consumer-business/articles/deloitte-football-money-
league.html ,12.06.2019

Grafik 3.3’te Deloitte Futbol Para Ligi Ilk 30 2017/18 Gelirleri siralamasi
kuliip bazinda yapilmaktadir. Besiktas, Sampiyonlar Liginde son 16 takim arasina

kalarak 166 milyon Euro’luk geliri ile listede ilk defa yer almaktadir.
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Tablo 3.4: 2015/16 - 2016/17 - 2017/18 Sezonlar1 Gelir Dagilimi - U¢ Biiyiikler

(TL)
2015/2016 ‘ 2016/2017 ‘ 2017/2018 ‘

407.548.058 582.858.585 906.168.511
Lisansl Uriin Net Satis Gelirleri 64.103.575 78.794.374 125.455.224
UEFA Sampiyonlar ve Avrupa Ligi Gelirleri 39.553.050 145.434.831 208.213.926
Yayin Hakk: Gelirleri 98.589.897 108.789.280 135.856.700
Sponsorluk, Isim Hakk1 ve Reklam Gelirleri 73.180.252 119.793.169 140.491.738
Sporcu Transfer, Kira ve Yetistirme Gelirleri 81.929.281 49.042.741 177.006.710
Mag Hasilatlar1 ve Kombine Kart, Loca Gelirleri 48.009.390 69.999.646 105.622.607
Diger Gelirler 2.182.613 11.004.544 13.521.606
Fenerbahce - Gelir Dagilimi 548.229.359 465.677.922 593.657.650
Lisansli Uriin Net Satis Gelirleri 99.527.152 78.902.380 93.882.977
UEFA Sampiyonlar ve Avrupa Ligi Gelirleri 51.748.154 50.496.188 8.034.631
Yayimn Hakki Gelirleri 109.954.522 110.392.449 169.742.915
Sponsorluk, isim Hakki ve Reklam Gelirleri 113.559.934 120.080.799 145.832.875
Sporcu Transfer, Kira ve Yetistirme Gelirleri 71.071.063 27.284.010 78.477.253
Mag Hasilatlar1 ve Kombine Kart, Loca Gelirleri 94.265.124 67.985.552 82.071.799
Diger Gelirler 8.103.410 10.536.544 15.615.200

508853220 385104565 627344701
Lisansl Uriin Net Satis Gelirleri 88.889.783 61.250.214 94.541.572
UEFA Sampiyonlar ve Avrupa Ligi Gelirleri 107.812.374 8.228.959 1.001.340
Yayin Hakk: Gelirleri 96.740.969 101.600.873 169.019.381
Sponsorluk, fsim Hakki ve Reklam Gelirleri 109.837.878 112.640.630 124.479.719
Sporcu Transfer, Kira ve Yetistirme Gelirleri 11.763.952 17.794.419 105.757.779
Mag Hasilatlar1 ve Kombine Kart, Loca Gelirleri 92.493.457 81.939.612 128.551.267
Diger Gelirler 1.314.807 1.739.858 3.993.643

Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denet¢i Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetci
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetci Raporu
verilerinden derlenmistir.

Tablo 3.4’te Tiirkiye’deki Ug Biiyiik futbol sirketinin 3 yillik gelir dagilimi

karsilagtirmali olarak goriilmektedir.

Besiktas kuliibii 2015/16, 2016/17 ve  2017/18 sezonlarinda sirast ile
407.548.058 TL, 582.858.585 TL ve 906.168.511 TL gelir elde etmistir. Besiktas’in
gelirleri 2017/18 sezonunda 2016/17 sezonuna gore %55 oraninda artig gosterirken,

bu artisin %22’si futbolcu satis ve kiralama gelirlerinden %8’i lisanl iiriin satis
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gelirlerinden, %6°s1 gise gelirlerinden, %4°1 sponsorluk reklam, isim ve lisans hakki

gelirlerinden, %11°1 UEFA gelirlerinden ve %51 de yayin gelirlerinden saglanmistir.

Fenerbahge kuliibiiniin 2015/16, 2016/17 ve  2017/18 sezonlarinda elde
etmis oldugu gelir siras1 ile 548.229.359 TL, 465.677.922 TL ve 593.657.650 TL
olarak gergeklesmistir. Fenerbahge’nin gelirleri 2017/18 sezonunda 2016/17 sezonuna
gore %27 oraninda artis gostermistir. Toplamda %27’lik artisa neden olan, artis
gosteren Kkalemler; lisansli iiriin satis gelirleri %3, yayin hakki gelirleri %13,
sponsorluk, isim hakki ve reklam gelirleri %5, sporcu transfer, kira ve yetistirme
gelirleri %11, mag hasilatlar1 ve kombine kart, loca gelirleri %3, diger gelirler %1 ve
azalig gosteren kalem ise UEFA Sampiyonlar ve Avrupa ligi gelirleri -%9 seklinde

gerceklesmistir.

Galatasaray kuliibii 2015/16, 2016/17 ve  2017/18 sezonlar1 gelirleri sirasi
ile 508.853.220 TL, 385.194.565 TL ve 627.344.701 TL’dir. Galatasaray’in gelirleri
2017/18 sezonunda 2016/17 sezonuna gore %63 oraninda artis gostermistir. Toplamda
%63’lik artisa neden olan artis gosteren kalemler; lisansli {irlin net satig gelirleri %9
yayin hakki gelirleri %18 sponsorluk, isim hakki ve reklam gelirleri %3, sporcu
transfer, kira ve yetistirme gelirleri %23, mag hasilatlar1 ve kombine kart, loca gelirleri
%12 diger gelirler %1 ve azalis gosteren kalem ise UEFA Sampiyonlar ve Avrupa Ligi

gelirleri -%2 seklinde gerceklesmistir.

Her bir kuliip i¢in yukarida belirtilen oranlar asagidaki sekilde hesaplanmistir:

e Belirtilen toplam artis oranlart (2018/17 gelirleri) / (2018/16 gelirleri)
- 1 formiilii ile hesaplanmistir.

e (2018/17 gelirleri) - (2018/16 gelirleri) formiilii, toplam gelirler ve tim
gelir kalemleri i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmustir.

e Her bir gelir kalemi i¢in (2018/17 gelirleri) - (2018/16 gelirleri) tutar
toplam gelirler i¢in hesaplanan tutara boliinerek her bir kalemin toplam
artis igindeki %’de pay1 hesaplanmistir.

e FElde edilen %’de paylar1 toplam artis orani ile ¢arpilarak toplam artisi

olusturan kalemler detaylandirilmigtir.
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Grafik 3.4: 2015/16 - 2016/17 - 2017/18 Sezonlar1 Ortalama Gelir Tutar1 (milyon
TL) ve Gelir Dagiim % - Ug Biiyiikler
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Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denetgi Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetgi
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denet¢i Raporu
verilerinden derlenmistir.

Grafik 3.4’te Tiirkiye’deki Ug Biiyiik futbol sirketinin 3 yillik ortalama
gelirlerinin gelir kalemi bazinda dagilimi karsilastirmali olarak goriilmektedir.
Besiktas, Fenerbahce ve Galatasaray kuliiplerinin 3 yillik ortalama gelirleri sirasi ile
632 milyon TL, 536 milyon TL ve 507 milyon TL’dir. Fenerbahce ve Galatasaray
kuliiplerinin 3 yillik ortalamada en yiiksek gelir yaratan kalemleri yaymn gelirleri ve
sponsorluk, isim hakki ve reklam gelirleri olmustur. Besiktas ise en yiiksek gelirini

UEFA Sampiyonlar ve Avrupa Liglerinden elde etmistir.
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Grafik 3.5: 2017/18 Sezonu Gelir Tutar1 (milyon TL) ve Gelir Dagihm % - Uc
Biiyiikler
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Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denetgi Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetgi
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetgi Raporu
verilerinden derlenmistir.

Grafik 3.5te Tiirkiye’deki Ug Biiyiik futbol sirketinin 2017/18 gelir dagilimi
karsilastirmali olarak goriilmektedir. Besiktas, Fenerbahge ve Galatasaray kuliiplerinin
2017/18 sezonu gelirleri siras1 ile 906 milyon TL, 594 milyon TL ve 627 milyon
TL’dir. Fenerbahge ve Galatasaray kuliipleri en yiiksek gelirlerini yayin gelirlerinden
elde etmistir. Besiktas ise en yiiksek gelirini UEFA Sampiyonlar ve Avrupa

Liglerinden elde etmistir.
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Grafik 3.6: "ilk 5" ve Diger Secilmis Avrupa Ligleri Kuliipleri 2017/18 Sezonu
Gelir Tutar1 (milyon Euro) ve Gelir Dagilim %
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Kaynak: Europe’s Premier Leagues, Annual Review of Football Finance 2019, Deloitte, (Cevrimigi)
https://www?2.deloitte.com/uk/en/pages/sports-business-group/articles/annual-review-of-football-
finance.html ,12.06.2019 verilerinden derlenmistir.

Grafik 3.6’da Deloitte’un “Avrupa Premier Ligleri, Futbol Finansmaninin
Yillik Degerlendirmesi 2019” raporundan elde edilen verilerle mag hasilati, yayin
gelirleri, sponsorluk ve ticari gelirlerinin toplam gelirlerden aldiklari pay %’si ve
toplam gelirleri iilkeler bazinda goriilmektedir. ilk 5’e ilave olarak Tiirkiye nin de
i¢inde oldugu baz iilkeler raporda karsilastirma amagh yer almustir. Ingiltere Ligi
kuliipleri 5.440 milyon Euro ile en yiiksek geliri elde etmektedir ve bu gelirlerin %59’u

yayin gelirlerinden olugsmaktadir.
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Tablo 3.5: 2015/16 - 2016/17 - 2017/18 Sezonlar1 Giderlerin Fonksiyonel

Dagilim (TL) - Ug Biiyiikler

‘ 2015/2016

2016/2017 2017/2018

Besiktas - Giderlerin Fonksiyonel Dagilimi -466.211.424 -578.154.658 -896.120.743
Satilan Ticari Mallar Maliyeti -37.891.936 -43.522.233 -68.178.995
Satilan Ticari Mallar Maliyeti / Satislar -59% -55% -54%
Satilan Hizmet Maliyeti -298.656.862 -392.833.878 -552.114.105
Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri -18.550.959 -22.872.640 -24.613.893
Genel Yonetim Giderleri -14.263.877 -14.835.321 -22.204.635
Esas Faaliyetlerden Diger ve Yatirim Gelir (Gider)* -5.541.411 9.260.922 -4.300.653
Vergi Geliri / (Gideri) -835.618 -2.525.883 -9.436.353
Kur Farki Geliri / (Gideri)* -24.898.029 -54.134.360 -127.456.859
Finansman Geliri / (Gideri)* -65.572.732 -56.691.265 -87.815.250
Fenerbahge - Giderlerin Fonksiyonel Dagilimi -664.861.426 -618.741.118 -870.677.225
Satilan Ticari Mallar Maliyeti -45.401.171 -39.353.009 -44.276.470
Satilan Ticari Mallar Maliyeti / Satislar -46% -50% -47%
Satilan Hizmet Maliyeti -469.190.738 -439.863.723 -575.985.625
Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri -43.204.181 -36.970.147 -39.622.226
Genel Yonetim Giderleri -30.795.663 -33.578.715 -28.499.661
Esas Faaliyetlerden Diger ve Yatirim Gelir (Gider)* 2.336.965 2.365.655 5.192.519
Vergi Geliri / (Gideri) 80.603 -1.567.842 -1.580.281
Kur Farki Geliri / (Gideri)* -43.329.576 -87.674.247 -255.643.999
Finansman Geliri / (Gideri)* -35.357.665 17.900.910 69.738.518
587.798.503 667.702.786 856.236.920
Satilan Ticari Mallar Maliyeti -51.483.302 -40.699.093 -55.471.972
Satilan Ticari Mallar Maliyeti / Satislar -58% -66% -59%
Satilan Hizmet Maliyeti -383.500.291 -415.263.560 -603.207.938
Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleria -20.532.005 -22.754.396 -24.694.633
Genel Yonetim Giderleri -15.299.328 -13.217.059 -18.297.238
Esas Faaliyetlerden Diger ve Ytirim Gelir (Gider)* 1.994.417 -30.272.349 -5.059.968
Vergi Geliri / (Gideri) -2.984.190 -1.608.760 4.096.333
Kur Farki Geliri / (Gideri)* -45.773.734 -70.359.539 -98.720.463
Finansman Geliri / (Gideri)* -70.220.070 -73.528.030 -54.881.041

* Kur Farki Geliri (Gideri); Esas Faaliyet Gelir (Gider) ve Finansman Gelir (Gider) kalemlerinden
diisiilerek ayr1 bir satirda gosterilmistir. ilgili tutarlar ilgili dénem giincel finansal raporlarindan

almmugtir.

Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denetgi Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetci
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denet¢i Raporu

verilerinden derlenmistir
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Tablo 3.5’te goriilecegi iizere Besiktas kuliibli toplam giderleri 2015/16,
2016/17 ve 2017/18 sezonlarinda sirasi ile 466.211.424 TL, 578.154.658 TL ve
896.120.743 TL olarak gerceklesmistir. Fenerbahge kuliibii toplam giderleri ayni sira
ile 664.861.426 TL, 618.741.118 TL ve 870.677.225 TL olarak gerceklesmistir.
Galatasaray kuliibii toplam giderleri ise ayni sekilde 466.211.424 TL, 578.154.658 TL
ve 896.120.743 TL olarak gerceklesmistir. 2017/18 sezonunda, 2016/17 sezonuna
gore artis oranlar1 Besiktas %55, Fenerbahge %41 ve Galatasaray %28 seklinde

olmustur.

Satilan ticari mallar maliyeti, satilan hizmet maliyeti, pazarlama, satis, dagitim
giderleri ve genel yonetim giderleri Tablo 3.6, Tablo 3.7 ve Tablo 3.8’de s6z konusu

3 sezon i¢in detayli olarak listelenmistir.

Tablo 3.5’te dikkat ¢eken husus kambiyo zaralar1 ve finansman giderleri
olmaktadir. Kambiyo zararlar1 kalemi sirketlerin KAP’ta yayinlamis olduklart rapor
dipnotlarindan elde edilen verilerle hesaplanmistir. Esas faaliyet kar/zarar1 igindeki net
kambiyo zarar1 ve finansman i¢indeki kambiyo zarar1 toplanarak toplam net kambiyo
zarar1 hesaplanmistir. Bu sekilde hesaplanan kambiyo zarari ile finansman giderleri
toplamlarina bakildiginda toplam giderler igerisindeki payi; 2015/16, 2016/17 ve
2017/18 sezonlarinda sirast ile Besiktag kuliibli i¢in %19, %19 ve %24 seklinde
gerceklesmstir. Bu oran Fenerbahge kuliibii verilerine gore ayni sira ile %12, %11 ve
%21 ve Galatasaray verilerine gore ise %20, %22 ve %18 seklinde gerceklesmstir.
Sadece toplam kambiyo zararlarinin toplam giderler igerisindeki payi ise; 2015/16,
2016/17 ve 2017/18 sezonlarinda sirast ile Besiktag kuliibii igin %5, %9 ve %14
seklinde gerceklesmstir. Bu oran Fenerbahge kuliibii verilerine gore ayni sira ile %7,
%14 ve %29 ve Galatasaray verilerine gore ise %8, %I11 ve %12 seklinde

gerceklesmstir.
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Tablo 3.6: 2015/16 - 2016/17 - 2017/18 Sezonlar1 Niteliklerine Gore Faaliyet Gider
Dagihim (TL) — Besiktas

2015/2016 2016/2017 2017/2018
Besiktas - Giderlerin Niteliklerine Gore Dagilimi 369.363.634 474.064.072 667.111.628
Ucret Giderleri 205.094.154 270.613.159 406.898.234
Amortisman ve Tiikenme Paylar1 33.870.079 43.155.489 48.628.503
Satilan Ticari Mallar Maliyeti 37.891.936 43.522.233 68.178.995
Haklar Deger Diisiikliigii Karsihk Gideri 0 8.627.987
Mac Giderleri 8.046.310 18.209.434 18.397.653
Kira Giderleri 6.854.066 4.692.727 5.608.703
Seyahat Giderleri 7.056.971 11.551.490 14.795.040
Bonservis ve Kiralama Giderleri 3.657.425 19.087.033 15.902.390
Miisavirlik, Dava ve icra Noter Giderleri 4.428.822 6.709.761 13.285.428
Lisans Giderleri 964.644 2.063.741 1.229.443
Federasyon Giderleri 3.848.124 5.243.528 6.533.347
Reklam ve flan Giderleri 113.903 277.353 233.293
Malzeme Giderleri 1.727.115 1.356.466 1.736.279
Vergi Resim ve Harclar 962.985 705.883 869.923
Kargo Nakliye Hammaliye Giderleri 937.278 1.076.999 1.368.457
Futbolcu Sozlesme Fesih Giderleri 21.614.668 12.347.304 8.554.355
Bakim ve Onarim Giderleri 285.173 744973 3.241.771
Haberlesme Giderleri 363.096 510.095 622.889
Tanitim, Fuar ve Sergi Giderleri 286.683 306.164 279.414
Temsil Tanitma Agirlama Giderleri 13.468 43.628 9.661
Siipheli Alacak Karsilik Giderleri 2.931.735 998.127 1.186.107
Diger Giderler 28.414.999 30.848.485 40.923.756

Kaynak: KAP’ta yayimlanan 31 Mayis 2016 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denetci Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetci
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denet¢i Raporu
verilerinden derlenmistir

Tablo 3.6’da goriildiigii tizere Besiktas kuliibiiniin toplam faaliyet giderleri
2015/16, 2016/17 ve 2017/18 sezonlarinda sirasi ile 369.363.634 TL, 474.064.072 TL
ve 667.111.628 TL olarak ger¢eklesmistir. 2017/18 sezonuna bakildiginda iicret

giderleri %64, satilan ticari mallar maliyeti %10 ve amortisman ve tiikkenme paylari

%7 olmak tizere en yiiksek 3 gider kalemi toplamda %79’luk paya sahiptir.
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Tablo 3.7: 2015/16 - 2016/17 - 2017/18 Sezonlar1 Niteliklerine Gore Faaliyet Gider

Dagihimi (TL) - Fenerbahcge

2015/2016 2016/2017 2017/2018
Fenerbahce - Giderlerin Niteliklerine Gore Dagilim 588.591.753 549.765.594 688.383.982
Ucret Giderleri 273.925.794 291.179.678 393.205.687
Amortisman ve itfa Giderleri 76.650.924 53.047.597 53.519.797
Satilan Ticari Mallar Maliyeti 45.401.171 39.353.009 44.276.470
Vergi, Resim ve Har¢lar 15.498.712 16.815.193 10.910.937
Futbol Takim Giderleri 23.570.963 23.537.895 26.807.476
Personel Giderleri 23.266.171 23.746.506 26.562.106
Futbolcu Menajer Giderleri 17.741.341 15.558.088 20.929.348
Futbolcu Kiralama Giderleri 15.482.701 5.031.667 20.591.450
Bonservis Cikis Maliyeti 8.287.251 12.521.460 19.259.569
Tesis Kullanim Giderleri 26.848.743 27.128.403 15.343.807
Kira Giderleri 14.476.702 14.069.966 14.087.379
Futbolcu Transferlerine iliskin Giderler 10.666.710 638.928 11.005.440
Ceza ve Kesinti Giderleri 7.724.051 2.177.915 5.171.312
Pazarlama ve Promosyon Giderleri 8.073.159 2.446.243 1.926.099
Damismanhik Giderleri 1.274.086 1.773.039 1.600.927
Avanslar itfa Pay1 1.027.240 1.027.240 1.027.240
Futbolcu Dayamisma Katki Paylar 1.016.730 579.040 484.226
Diger Giderler 17.659.304 19.133.727 21.674.712

Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denetci Raporu, 31 Mayis 2017 Tarihi itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetgi
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denet¢i Raporu
verilerinden derlenmistir

Tablo 3.7°da goriildiigii lizere Fenerbahge kuliibiiniin toplam faaliyet giderleri
2015/16, 2016/17 ve 2017/18 sezonlarinda siras1 ile 588.591.753 TL, 549.765.594 TL
ve 688.383.982 TL olarak ger¢eklesmistir. 2017/18 sezonuna bakildiginda iicret
giderleri %57, amortisman ve tilkenme paylar1 %8 ve satilan ticari mallar maliyeti %6

olmak {izere en yiiksek 3 gider kalemi toplamda %71’lik paya sahiptir.

Tablo 3.8’da goriildiigii lizere Galatasaray kuliibiiniin toplam faaliyet giderleri
2015/16, 2016/17 ve 2017/18 sezonlarinda siras1 ile 470.814.926 TL, 491.934.108 TL
ve 701.671.781 TL olarak gerceklesmistir. 2017/18 sezonuna bakildiginda iicret
giderleri %48, amortisman ve tiikkenme paylar1 %12 ve satilan ticari mallar maliyeti

%8 olmak tizere en yiiksek 3 gider kalemi toplamda %71’lik paya sahiptir.
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Tablo 3.8: 2015/16 - 2016/17 - 2017/18 Sezonlar1 Niteliklerine Gore Faaliyet Gider

Dagihm (TL) — Galatasaray

Galatasaray - Giderlerin Niteliklerine Gore Dagilimi

Sporcu Ucretleri

Amortisman ve itfa Pay1 Giderleri
Satilan Ticari Mal Maliyeti

Sporcu ve Teknik Kadro Menajer, Kira ve Diger Gider
Bonservis Fesih Giderleri

Loca, VIP ve Kombine Devir Gideri
Personel Giderleri

Miisabaka Giderleri

Teknik Direktor ve Antrenor Ucretleri
Spor Malzemesi Giderleri

Futbolcu Yetistirme Tazminatlar
Aidat ve Cezalar

Deplasman ve Kamp Giderleri
Giivenlik ve Temizlik Giderleri
Futbolcu Kiralama Giderleri
isletme Giderleri

Saghk Giderleri

Bakim Onarim Giderleri

Seyahat ve Ulasim Giderleri
Futbolcu Deger Diisiikliigii Gideri
Diger Giderler

Kira ve Yonetim Giderleri
Mahkeme ve Noter Giderleri
Damsmanhk Giderleri

Vergi, Resim ve Har¢lar

Sigorta Giderleri

Magaza Kira Giderleri

Depolama Giderleri

isim Hakki Giderleri

Temsil ve Agirlama Giderleri

2015/2016

470.814.926

214.918.253
61.543.202
51.483.302
11.228.534
0
12.961.635
25.910.213
12.086.048
21.358.200
0
2.320.519
2.539.541
8.337.937
2.457.634

0
6.607.189
1.620.803
2.061.439
2.502.812

0

14.241.560
3.835.855
408.016
2.545.731
0

420.475
6.308.042
1.437.138
1.680.848
0

2016/2017
491.934.108
227.565.578

60.538.758
40.699.093
9.926.450
20.432.559
25.923.270
23.660.232
10.387.571
14.246.491
5.942.552
3.193.130
2.893.887
3.578.781
2.738.938
1.192.320
5.435.764
1.339.074
1.185.231
2.088.486
4.869.610
7.635.113
2.260.878
425.228
2.769.989
98.449
98.295
7.870.301
1.161.429
1.620.998
155.653

2017/2018
701.671.781

336.813.593
84.920.584
55.471.972
35.228.008
27.286.412
25.923.270
29.417.194
15.595.535
13.735.535

8.523.731
7.529.273
4.162.723
4.127.457
3.455.250
3.113.796
6.597.346
1.942.775
1.757.033
2.170.442
235.707
12.600.983
3.394.963
2.221.452
2.459.093
1.267.109
53.478
8.429.876
1.395.720
1.280.268
561.203

Kaynak: KAP’ta yayinlanan 31 Mayis 2016 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz
Denetci Raporu, 31 Mayis 2017 "l_"arihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetci
Raporu ve 31 Mayis 2018 Tarihi Itibariyle Konsolide Finansal Tablolar ve Bagimsiz Denetci Raporu

verilerinden derlenmistir
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Grafik 3.7: "ilk 5" ve Diger Secilmis Avrupa Ligleri Kuliipleri 2017/18 Sezonu
Kuliip Basina Ortalama Gelir ve Ucretler (milyon Euro)
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Kaynak: Europe’s Premier Leagues, Annual Review of Football Finance 2019, Deloitte, (Cevrimigi)
https://www?.deloitte.com/uk/en/pages/sports-business-group/articles/annual-review-of-football-
finance.html ,12.06.2019 verilerinden derlenmistir.

Grafik 3.7°de "Ik 5" ve Diger Segilmis Avrupa Ligleri Kuliipleri 2017/18
Sezonu Kuliip Basia Ortalama Gelir ve Ucretler yer almaktadir. Tiirkiye Super Ligi
kuliip basina ortalama geliri 41 milyon Euro iken, kuliip basina ortalama personel
ticreti 31 milyon Euro ve Ucretler/Gelir oranm1 %76 dir. Ingiltere’de ise kuliip basina
ortalama geliri 272 milyon Euro iken, kuliip basia ortalama personel iicreti 161

milyon Euro ve Ucretler/Gelir oran1 %59°dur.
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3.3. X FUTBOL SIRKETINDE BUTCE UYGULAMASI

Calismanin uygulama bdliimiinde izlenmis olan yontem; Ug Biiyiik Tiirk futbol
sirketinin gergeklesen verilerinin, gelir gider tahmin verilerinin, tabi olduklar1 ulusal
ve uluslararasi finansal raporlama standartlarinin, bagli olunan federasyonlarin mali
ve mali olmayan kriterlerinin ve kurallarinin, gelir ve gider kalemlerinin ve bunlara
iliskin dipnotlarinin KAP, FIFA, UEFA, TFF ve sirket resmi internet Sitelerinden
alinmasi, sirket yetkili / yetkilileri ile goriistilerek mevcut, hali hazirda yapilmis olan
biitce ¢alismalar1 veri olarak alinarak bu veriler tizerinde gizlilik prensipleri geregi
calisgmanin detayinda agiklanacagi sekilde degisiklikler yapilarak sunulmasini

icermektedir.

2018/19 sezonu biitgesi lizerinde kuliip yetkili / yetkililerinden alinan bilgiler
dahilinde cesitli varsayimlar degistirilerek yeniden hesaplanmis olan gelir ve gider
kalemlerinin hesaplama detaylari ilgili gelir ve gider basliklar1 altinda incelenecektir.
Taraflarla olan gizlilik sdzlesmelerini ihlal edebilecegi diistiniilen kalemlerle ilgili
hesaplamaya konu olan bazi veri ve varsayimlar hesaplamaya iliskin yontemleri
degistirmemek kaydiyla, degistirilerek kullanilmistir. Bu kapsamda yayin gelirleri ve

UEFA gelirlerine konu sampiyonluk istatistikleri de degistirilerek kullanilmisgtir.
3.3.1. Gelirlerin Biitcelenmesi

Avrupa kuliiplerinde ana hatlari ile ve Tiirkiye’deki Ug Biiyiik futbol sirketinin
finansal raporlarinda yer aldig1 detayda gelir kalemleri yukarida incelenmistir. Elde
edilen bilgiler 1g18inda ¢alismanin bu kisminda asagidaki gelirler tahmini olarak
hesaplanacaktir;

e UEFA Kupalar1 Katilim Gelirleri
e Yaym Gelirleri

e Stadyum Gelirleri

e Sponsorluk ve Reklam Gelirleri
e Lisansli Uriin Satis Gelirleri

e Futbolcu Satis, Kiralama ve Diger Gelirler
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Gelirler ve giderler i¢in kur varsayimlari; 2018/19 ortalamas1 €/TL; 6,26 , $/TL;
5,49 seklinde belirlenmistir.

3.3.1.1. UEFA Kupalar1 Katihm Gelirlerinin Biitcelenmesi

2018/19 UEFA Sampiyonlar Ligi, 2018/19 UEFA Avrupa Ligi ve 2018 UEFA
Stiper Kupasina katilan kuliiplere dagitim i¢in mevcut toplam tahmini tutar 2,55 milyar
€ olarak UEFA tarafindan ag¢iklanmistir. Bu tutarin 2,04 milyar €’su, UEFA
Sampiyonlar Ligi ve UEFA Siiper Kupasi’nda yarisan kuliiplere dagitilacaktir.

e Varsayim ; X Futbol Kuliibiiniin Sampiyonlar Ligi’ne 6n elemelere
katilmadan, direkt katilacagi varsayilmistir. Ek olarak kuliibiin 4
galibiyet, 2 beraberlik alarak grup asamasini tamamlayacagi ve son
16’ya kalacagi varsayilmistir. Tiirkiye’den katilacak olan 2. takimin ise
eleme asamasindan katildigi ve play-off asamasinda elendigi
varsayilmistir.

e Hesaplamaya konu diger biitiin veriler UEFA resmi sitesinden

alimmastir.

Play-off asamasindan itibaren sampiyonaya katilacak kuliiplere dagitilacak

Sampiyonlar Ligi katilim geliri toplam tutarlar1 asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir;
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Tablo 3.9: 2018/19 Sezonu Sampiyonlar Ligi Gelir Dagilin
Play-off

Toplam 30 | milyon €

Elenen Kuliip Basgina 5 | milyon €

Toplam 1.950 | milyon €

25% | Katilim Geliri 488 | milyon €

30% | Performans Geliri 585 | milyon €

30% | Katsay1 Geliri (10 Yillik Performans) 585 | milyon €

15% | Pazar Havuzu 292 | milyon €

Katilim Geliri Kuliip Bagina ‘ 15,25 ‘ milyon €

Galibiyet Bagina 2,7 | milyon €

Beraberlik Bagina 0,9 | milyon €

ik 16'ya Kalinca 9,5 | milyon €

Ceyrek Finallere Katilim 10,5 | milyon €

Yari Finallere Katilim 12 | milyon €

Final 15 | milyon €

Performans Geliri Sampiyon 3,5+ 1 | milyon €

Katsayt Geliri (10 Yallik En Diisiik Kazanan Kuliip (1 Hisse) 1,108 | milyon €

Performans) En Yiiksek Kazanan Kuliip (32 Hisse) 35,46 | milyon €
| Pazar Havuzu l Miisabakalar Tamamlandiktan Sonra Belirleniyor |

Play-off asamasinda elenen kuliip basina 5 milyon € 6denecek olup, bu
asamay1 gecen kuliiplere buna iliskin bir 6deme yapilmayacaktir. Grup asamasinda
15,25 milyon € katilim pay1 6denecek olup, galibiyet basina 2,7 milyon €, beraberlik
basina ise 0,9 milyon € 6denecektir. Son 16’ya kalma 9,5 milyon €, ¢eyrek finallere
katilim 10,5 milyon €, yar1 finallere katilim 12 milyon €, final katilim 15 milyon € ve

sampiyonluk 3,5 milyon € (1 milyon € ek gelir belirsiz) diger performans odiilleridir.

Katsay1 Geliri; 2018/2019 sezonundan itibaren yeni uygulamaya gecilen, 10
yillik donemdeki performanslara dayanarak hesaplanan bir gelirdir. Bu siire zarfinda
toplanan katsay1 puanlarina ek olarak, bu siralama, UEFA Sampiyonlar Ligi / Avrupa
Sampiyon Kuliipler Kupasi, UEFA Avrupa Ligi / UEFA Kupast ve Siiper Kupa

kazanmak ic¢in bonus puanlar1 icerir. Bu parametrelere dayanarak bir siralama
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olusturulmus ve 585,05 milyon €’luk toplam tutar her biri 1,108 milyon € degerinde
olan katsay1 paylarina boliinmiistiir. Bu paylar siralamaya gore 1°den 32’ye kadar hisse
adedine tekapiil etmektedir. Bu katsay1 paylart UEFA’nin sitesinde yer almaktadir. X
Futbol kuliibii i¢in hesaplama yaparken, kuliibiin siralamasini belirtemeyecegimiz igin
Besiktas (38), Galatasaray (42), Fenerbahge (47) kuliiplerinin ortalamasi olan 42’ye

tekabiil eden Galatasaray’in katsayr puani kullanilacaktir.
Pazar havuzunun yarisi, 6nceki sezonun kendi i¢ sampiyonasinda siralamasina
gore kuliipler arasinda paylastirilacaktir. Herhangi bir federasyondan kuliipler arasinda

asagidaki dagilim uygulanacaktir.

Tablo 3.10: Pazar Havuzu %50 Dagihim Kriterleri

4 Takim

3 Takim

2 Takim

1 Takim

Sampiyonlar
Finalist
Ucgiincii

Dordiincii

40%
30%
20%
10%

45%
35%
20%

55%
45%

100%

Pazar havuzunun diger yaris1 2018/19 UEFA Sampiyonlar Ligi'nde her bir

kuliip tarafindan oynanan mag sayisina oranla ddenecektir.

Kuliip havuzundan kuliip bazinda pazar havuzundan dagitilan ¢esitli miktarlar,

ancak tiim s6zlesmeler tamamlandiktan sonra miisabakalarin bitiminden sonra, her

kuliip i¢in kesinlesecektir. miktar bes faktore bagli oldugundan hesaplanabilir:

Pazar havuzundaki gercek nihai tutar

2018/19 UEFA Sampiyonlar Ligi’'ne katilan kuliipler alaninin

kompozisyonu

2018/19 UEFA Sampiyonlar

Ligi’nde

federasyondan gelen kuliiplerin sayisi

Miisabakaya katilan her

sampiyonasinda siralamasi

2018/19 UEFA Sampiyonlar Ligi'ndeki her kuliibiin performansi

kulibiin Onceki

yarisan herhangi

bir

sezonun kendi i¢

Yukaridaki hesaplama parametreleri ve varsayimlar ile X kuliibliniin
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sampiyonlar ligi gelirleri asagidaki tablodaki gibi ongdrilmiistiir. 15,25 milyon €
katilim geliri Eyliil 2018°de , 4 galibiyet, 2 beraberlik i¢in toplam 12,6 milyon €
performans geliri Kasim / Aralik 2018°de, ilk 16’ya kalma geliri Mart 2019°da, katsay1
geliri Eyliill 2018°de, 4,5 milyon € yonceki sezon i¢ sampiyona siralamasina gore
hakedilen yaym havuzu geliri Kasim 2018’de , 2018/19 sezonu UEFA Sampiyonlar
Ligi’nde oynanan mag¢ sayist bazli yaymn havuzu geliri ise 4,5 milyon € Haziran
2019’da hakedilmis olacaktir. Toplam 2018/19 sezonu geliri 54,106 milyon € olarak
ongoriilmiistiir. Ortalama kur varsayimi olan 6,26 ile carpilarak 338,7 milyon TL
tahmini gelir hesaplanmustir.Ilgili gelirler hem nakit akis1 hem de tahakkuk esas1 olarak

bu donemlerde finansal tablolara yansiyacaktir.

Tablo 3.11: X Kuliibii 2018/19 Sezonu Sampiyonlar Ligi Gelir Biitcesi

| Katilim Geliri | 1525 | milyone | 9547 | milyon TL | Eytiil 2018

Galibiyet (4*2,7) 10,80 | milyon € 67,61 | milyon TL | oo/ Aralik
Performans Beraberlik (2*0,9) 1,80 | milyon € 11,27 | milyon TL | 2018
Geliri ilk 16'ya Kalinca 9,50 | milyon € 59,47 | milyon TL | Mart 2019
Katsay1 Geliri I 26. Sira (7 Hisse* 1,108) ‘ 7,76 ‘ milyon € ‘ 48,55 ‘ milyon TL | Eylil 2018

Onceki sezon i¢ sampiyona
bazli %50 4,50 | milyon € 28,17 | milyon TL | Kasim 2018

2018/19 UEFA Sampiyonlar
Ligi'nde oynanan mag sayist

Pazar Havuzu | bazli %50 4,50 | milyon € 28,17 | milyon TL | Haziran 2019
Toplam ‘ ‘ 54,11 ‘ milyon € ‘ 338,70 ‘ milyon TL | 2018/19 Sezonu
3.3.1.2. Yayin Gelirlerinin Biitcelenmesi

Tiirkiye Siiper Ligi’nin yayinci kurulugsunun, yillik 450 milyon $ ihale
bedelinin yarisini 3,80'lik, diger yarisin1 da giincel kurdan 6deyecegi tahminine gore

X kuliibii yayin gelirleri asagidaki sekilde 6ngoriilmektedir.

Ihale bedelinin %4'ii Tiirkiye Futbol Federasyonuna (TFF), yaklasik %14'liik
kismi da alt liglere ayrildiktan sonra kalan miktar Siiper Lig kuliiplerine

dagitilmaktadir.
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Tablo 3.12: X Kuliibii 2018/19 Sezonu Yayin Gelirleri Biitcesi

X Kuliibii Yayin
Dagitim Kriteri Dagilim Yiizdesi | Dagitim Faktorii | X Kuliibii Faktor | Geliri (milyon TL)
Esit Dagitilan Kisim 37% 18 1135
Sampiyonlar Pay1 11% 62 18|55
Puan Performansi Pay1 46% 65
Galibiyet 2,6 22|57
Beraberlik 1,3 6|8

Sezon Sonu Dereceleri
Pay1 6% 26% | 27

1 31 10 32%

2 31 8 26%

3 31 6 19%

4 31 4 13%

5 31 2 6%

6 31 1 3%
Toplam 100% 11% | 182

450 milyon USD olarak 6ngoriilen toplam havuz gelirinin, %18’lik kismi
diistildiikten sonra kalan 369 milyon $ tutarin %50’sinin 3,80 ile diger %50’nin ise
ortalama kur varsayimi olan 5,49 ile ¢arpimi sonucunda 1,714 milyon TL karsilig

olacag1 ongoriilmektedir.

Toplam havuzun dagitim yiizdeleri tablo 3.12’de goriildigii tizere %37 18
kuliibe esit dagitim, %11 sampiyonlar payi, %46 puan performansina gore, %6 ilk 6
takima sezon sonu derecelerine gore dagitim seklinde belirlenmektedir. X kuliibii 1
hisse katilim pay1 ile %37°1ik kisimdan 1/18’ine tekabiil eden 35 milyon TL, %11 lik
kisimdan 18 hisse pay1 ile 18/62’sine tekabiil eden 55 milyon TL, 22 galibiyet, 6
beraberlik ongoriisii ile galibiyet basina 2,6 milyon TL, beraberlik bagina 1,3 milyon
TL’den 65 milyon TL ve 2018/19 sezonunu 2. bitirecegi ongdriisii ile %6’l1ik sezon
sonu dereceleri paymdan %26’lik pay ile 27 milyon TL olmak {izere toplam 182
milyon yaym geliri hakki elde edecek seklinde bir tahmin yapilmistir. Aylik dagilimi

gelir tablosu biit¢elenirken tahakkuk esasina gore olusturulacaktir.
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X Futbol kuliibii sampiyonlar pay1 i¢in hesaplama yaparken, kuliibiin gercek
sampiyonluk adedini belirtemeyecegimiz i¢in Besiktas (15), Galatasaray (21),
Fenerbahge (19) kuliiplerinin ortalamasi olan 18 sampiyonluk adedi oldugu kabul

edilmistir.

Yayin gelirleri igerisinde yer alan Tiirkiye Kupasi yayin gelirleri i¢in 2018/19

sezonunda bir biitgeleme yapilmamustir.

3.3.1.3. Stadyum Gelirlerinin Biitcelenmesi

Stadyum gelirleri mag¢ hasilatlari ve kombine kart, loca gelirlerinden
olusmaktadir. Stadyuma iliskin sponsorluk gelirleri sponsorluk ve reklam gelirleri
altinda biitcelenmektedir. Stadyumda yapilan futbol dis1 aktivitelerden elde gelirler de

diger gelirler altinda biitcelenmektedir.

Mag hasilatlart ve kombine kart, loca gelirleri 3 farkli senaryo ile
hesaplanmistir. Senaryo 1, en yiiksek gelirlerin elde edilebilecegi iyimser tahmini,
Senaryo 2, daha kolay gerceklestirilebilecek gelirleri, Senaryo 3 ise en diisiik gelirin
elde edilecegi kotiimser tahmini ifade etmektedir. Her bir kategori i¢in hesaplama
yapilmis ve yonetimin karar1 geregi Senaryo 2’de karar kilinarak nihai biitce bu sekilde

olusturulmustur. Kapasite adetleri ve fiyatlar1 degistirilerek ¢alismada kullanilmistir.
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Tablo 3.13: X Kuliibii 2018/19 Sezonu Loca Gelirleri Biitgesi

Loca
Gelirleri Satis Miktari Satis Gelirleri ($)
Toplam
Satilabilir
Sezon Alan
Ucreti Senaryo Senaryo Senaryo Gelirleri
Kategori Alan  Kapasite  ($) 1 2 8 (%) Senaryol Senaryo2 Senaryo3
K11 314 8.635 314 282 251 2.707.073 2.707.073  2.436.365  2.165.658
K1.2 317  7.065 317 285 253 2.238.192 2.238.192  2.014.373  1.790.554
K13 334 5495 334 301 268 1.837.528 1.837.528  1.653.775  1.470.022
Kategoril K14 1.098 1.500 1.098 988 878 1.646.700 1.646.700  1.482.030  1.317.360
Toplam
Kategori 1 2.063 2.063 1.856 1.650 8.429.493 8.429.493  7.586.543  6.743.594
K21 332 4710 282 249 216 1.564.662 1.320.963  1.173.497  1.017.030
K22 209 3.925 125 105 84 820.325 492.195 410.163 328.130
Kategori2 K23 128  2.000 45 32 26 255.200 89.320 63.800 51.040
Toplam
Kategori 2 669 452 386 325 2.640.187 1.911.478  1.647.459  1.396.200
Kategori 3 K3 1525 3.140 991 762 610 4.787.244 3.111.709  2.393.622  1.914.898
Toplam Loca
Gelirleri 4.256 3.506 3.004 2.585 15.856.924 13.452.679 = 11.627.624 10.054.692

3 farkl kategoride toplamda 4.256 satis adedi kapasiteli localar bulunmaktadir.

Her bir kategorinin altinda farkli alanlar bulunmaktadir. Bu alanlara ait kapasiteler ve

sezon iicretleri tabloda goriilebilecegi sekilde farklilagmaktadir. Tiim satilabilir

alanlarin satilmasi durumunda toplam 15.856.924 $ gelir elde edilebilmektedir. Farkli

kapasite kullanim oranlarina gore 3 senaryo olusturulmustur. Bu senaryolardaki her

bir alan icin olusan satis miktarlarn ile olusan satis gelirleri de tabloda

goriilebilmektedir. Bu senaryolar i¢inden toplamda 3.004 adet satis miktar1 ile

11.627.624 $ satis geliri olusturan, toplam kapasitenin %71’ine tekabiil eden,

ortalamada satis basimna 3.870,58 $ fiyat olusturan senaryo, 2018/19 loca gelirleri

olarak biitcelenmistir. Tablodaki fiyatlar ve adetler 2018/19 sezonu payina diisen kism1

ifade etmektedir.
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Tablo 3.14: X Kuliibii 2018/19 Sezonu Kombine Gelirleri Biitcesi

B?Iil thenri Satis Miktar1 Satis Gelirleri ($)
Toplam
Kapas Sezon Senaryo Senaryo Senaryo Satilabilir
Kategori Alan ap Ucreti y y ry Alan Senaryol Senaryo 2 Senaryo 3
ite 1 2 3 an
%) Gelirleri
$)
K11 3168 1.446 20985 1743  1.331 4.581.471 4315745  2519.809  1.924.218
Kategoril 15 3753 1232 2342 1239 985 4.622.559 2.884.477 1525445  1.213.422
K13 3732  1.020 1.446 616 392 3.806.066 1.474.850 628.001 399.637
Toplam Kategoril  10.654 6773 3597 2.708 13.010.096 8.675.073  4.673.254  3.537.276
K21  3.104 723 3899 2390  1.956 2.244.274 2.818.808  1.728.091  1.413.892
Kategori2 5, 2.152 616 2.182 1.302 1.017 1.325.179 1.343.731 801.733 626.147
K23  1.229 510 952 541 387 626.628 485.637 275.716 197.388
Toplam Kategori 2 6.485 7033 4233  3.359 4.196.081 4648176  2.805.540  2.237.427
Kategori3 K3 27.985 286 25187  22.388  20.569 7.990.525 7.191.473  6.392.420  5.873.036
Toplam 45.124 38.993 | 30218  26.636 | 25.196.702 20514.722  13.871.215  11.647.740

3 farkli kategoride toplamda 45.124 adet satilabilir koltuk bulunmaktadir. Her
bir kategorinin altinda farkli alanlar bulunmaktadir. Bu alanlara ait kapasiteler ve
sezon TUcretleri tabloda goriilebilecegi sekilde farklilasmaktadir. Tim satilabilir
alanlarin satilmasi durumunda toplam 25.196.702 §$ gelir elde edilebilmektedir. Farkli
kapasite kullanim oranlarina gore 3 senaryo olusturulmustur. Bu senaryolardaki her
bir alan icin olusan satis miktarlar1 ile olusan satis gelirleri de tabloda
goriilebilmektedir. Bu senaryolar ig¢inden toplamda 30.218 adet satis miktar1 ile
13.871.215 § satis geliri olusturan, toplam kapasitenin %67’°Sine tekabiil eden,
ortalamada satis basina 459,04 $ fiyat olusturan senaryo, 2018/19 kombine gelirleri

olarak biit¢elenmistir.
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Tablo 3.15: X Kuliibii 2018/19 Sezonu Mag¢ Giinii Bilet Gelirleri Biitcesi

Mag Giinii Bilet

Mag Basina Satig

Gelirleri Bilet Ucretleri (TL) Miktari Satis Gelirleri (TL)
Satilabilir | Kritik Standart Kritik Standart
Kategori Alan Kapasite | Maglar Maglar Maglar Maglar Senaryo 1 Senaryo 2 Senaryo 3
K11 31 774 484 28 21 449.315 341.159 245.688
K12 31 622 389 27 20 351.594 266.961 192.253
K13 33 479 300 28 14 249.427 177.686 120.126
Loca Kategori 1 K14 106 204 127 90 34 319.790 218.804 141.495
Toplam Loca
Kategori 1 201 172 88 1.370.126 1.004.609 699.562
K21 83 422 264 46 27 378.648 277.354 192.942
K22 103 346 216 55 33 375.772 275.247 191.476
Loca Kategori 2 K23 93 274 171 40 20 203.949 145.288 98.223
Toplam Loca
Kategori 2 279 141 81 958.369 697.889 482.641
Loca Kategori 3 K3 762 282 176 419 252 2.317.026 1.697.185 1.180.650
Toplam Loca Gise
Gelirleri 1.242 732 421 4.645.522 3.399.682 2.362.853
K11 1.110 118 74 733 488 1.748.829 1.302.625 921.194
K12 1.819 101 63 1.179 786 2.411.932 1.796.542 1.270.483
Genel Kategoril | K1.3 2.190 84 53 937 469 1.475.097 1.050.822 710.415
Toplam Genel
Kategori 1 5.119 2.849 1.743 5.635.858 4.149.989 2.902.091
K21 1.024 59 37 1.014 789 1.272.755 972.209 704.042
K22 1.046 51 32 1.017 791 1.093.634 835.385 604.959
Genel Kategori2 | K2.3 789 42 26 760 591 681.176 520.324 376.802
Toplam Genel
Kategori 2 2.859 2.790 2.170 3.047.565 2.327.919 1.685.803
Genel Kategori 3 K3 3.972 24 15 3.932 3.059 1.974.192 1.508.010 1.092.052
Genel Kategori 4 K4 2.052 24 15 1.976 549 773.749 510.331 315.842
Toplam Genel Gise
Gelirleri 14.002 11.548 7.521 11.431.364 8.496.249 5.995.788
Toplam Mag¢ Giinii
Gelirleri 15.244 12.280 7.941 16.076.886 11.895.931 8.358.640

Farkl1 senaryolara gore en yiiksek 16.076.886 TL, orta seviye 11.895.931 TL

ve en diisiik 8.358.640 TL gelir tahmini Ongoriigmiistiir. Yonetim tarafindan ilgili

birimlerin verdigi bilgiler ve degerlendirmeler sonrasinda 2. senaryo nihai olarak

blit¢celenmistir.

3 farkli kategoride toplamda 15.244 adet satilabilir koltuk

bulunmaktadir.Her bir kategorinin altinda farkli alanlar bulunmaktadir. Bu alanlara ait

kapasiteler ve bilet ticretleri tabloda goriilebilecegi sekilde farklilagmaktadir. Bilet

ticretleri sezonluk satilan loca ve kombineden farkli olarak kritik veya standart mag

olmasina gore de farklilasmaktadir. Bilet ticretleri ve mag basina satig miktari kritik ve
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standart magclar i¢in her bir kategoride ayr1 ayr1 olmak iizere 3 senaryoda da aymi
tutulmustur. Burada senaryolar1 farklilagtiran varsayimlar mac¢ adetleri olmustur.

Asagidaki tabloda her bir senaryo i¢in mag adedi varsayimlar1 bulunmaktadir.

Tablo 3.16: Mag Giinii Bilet Gelirleri Oynanan Mag¢ Adedi Varsayimlari

Oynanan Mag Adedi Senaryo 1 Senaryo 2 Senaryo 3
Kritik Maglar 14 8 4
Standart Maglar 15 17 16
Toplam Mag Adedi 29 25 20
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Tablo 3.17: X Kuliibii 2018/19 Sezonu Mag¢ Giinii Bilet Gelirleri Biit¢esi Senaryo

2 Detay
Mag Giinii .
Bilet Bilet Ucretleri Mag Basina Satig Toplam Satis
Gelirleri (TL) Miktar1 Miktar: Satis Gelirleri (TL)
Satilabilir | Kritik Standart | Kritik Standart | Kritik Standart Kritik Standart
Kategori Alan Kapasite | Maglar Magclar | Maglar  Maglar | Maglar  Maglar Maglar Maglar Toplam
K11 31 774 484 28 21 221 352 170.913 170.246 341.159
K12 31 622 389 27 20 215 343 133.742 133.219 266.961
K1.3 33 479 300 28 14 223 237 106.778 70.907 177.686
Loca
Kategoril | K1.4 106 204 127 90 34 718 572 146.059 72.744 218.804
Toplam
Loca
Kategori 1 201 405 297 172 88 1.376 1.503 557.492 447.116 1.004.609
K21 83 422 264 46 27 365 466 154.353 123.000 277.354
K22 103 346 216 55 33 443 565 153.181 122.066 275.247
Loca
Kategori 2 | K2.3 93 274 171 40 20 319 339 87.309 57.979 145.288
Toplam
Loca
Kategori 2 279 350 221 141 81 1.127 1.370 394.844 303.045 697.889
Loca
Kategori3 | K3 762 282 176 419 252 3.354 4.277 944.520 752.665 1.697.185
Toplam
Loca Gise
Gelirleri 1.242 324 210 732 421 5.858 7.149 1.896.856 1.502.826  3.399.682
K11 1.110 118 74 733 488 5.860 8.302 690.895 611.730 1.302.625
K1.2 1.819 101 63 1.179 786 9.429 13.358 952.862 843.680 1.796.542
Genel
Kategoril | K1.3 2.190 84 53 937 469 7.499 7.967 631.480 419.342 1.050.822
Toplam
Genel
Kategori 1 5.119 100 63 2.849 1.743 22.788 29.628 | 2.275.237 1.874.752  4.149.989
K21 1.024 59 37 1.014 789 8.113 13.408 478.217 493.992 972.209
K22 1.046 51 32 1.017 791 8.133 13.442 410.915 424.470 835.385
Genel
Kategori2 | K2.3 789 42 26 760 591 6.079 10.047 255.941 264.383 520.324
Toplam
Genel
Kategori 2 2.859 51 32 2.790 2.170 22.324  36.896 | 1.145.074 1.182.845 2.327.919
Genel
Kategori3 | K3 3.972 24 15 3.932 3.059 31.459 51.995 741.771 766.239 1.508.010
Genel
Kategori4 | K4 2.052 24 15 1.976 549 15.811 9.333 372.798 137.534 510.331
Toplam
Genel Gise
Gelirleri 14.002 49 31 11.548 7.521 92.382  127.852 | 4.534.879 3.961.370  8.496.249
Toplam
Mag Giinii
Gelirleri 15.244 65,47 40,48 12.280 7.941 98.240  135.001 | 6.431.735 5.464.196 11.895.931

Senaryo 2’ye iliskin hesaplamalar tablo 3.17°de detaylandirilmistir. Mag

basina satis miktarlari ile kritik mag adetleri ¢arpilarak satis adetleri belirlenmektedir.

8 adet kritik mag oynanacagi varsayimi ve 12.280 mag basina bilet satilacagi tahmin

edilerek tabloda herbir kategoride detaylar1 goriilebilecegi tizere toplam 98.240 adet
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krittk mac¢ bileti satilacagi Ongoriilmektedir. 17 adet standart mag¢ oynanacagi
varsayimi ve 7.941 mag¢ basma bilet satilacagi tahmin edilerek tabloda herbir
kategoride detaylar1 goriilebilecegi iizere toplam 135.001 adet kritik mag bileti
satilacag1 ongoriilmektedir. Toplam 233.240 adet bilet satilacagi dngdriilmiis olup, 25
ma¢ tahminine gore mag¢ basma satilan koltuk ortalama adedi 9.330 olarak
hesaplanmaktadir. Herbir kategorideki mag tipine gore toplam satis adetleri ile mag
tipine gore bilet fiyatlar1 ¢arpilarak 6.431.735 TL kritik mag geliri, 5.464.196 TL
standart mac¢ geliri olmak {izere toplam 11.895.931 TL mag giinii gise geliri
biitgelenmistir. Bu satis kompozisyonu ile kritik mag basina ortalama bilet fiyat1 65,47
TL, standart mag basina ortalama bilet fiyat1 40,48 TL olarak 6ngdriilmiis olmaktadir.

Tablo 3.18: X Kuliibii 2018/19 Sezonu Mag¢ Giinii, Loca ve Kombine Gelirleri

Stadyum Gelirleri Satis Miktar1 Satis Gelirleri ($) Satis Gelirleri (TL)
Loca 3.004 11.627.624 63.835.657
Kombine 30.218 13.871.215 76.152.970
Mag Giinii 9.330 2.166.836 11.895.931
Toplam Stadyum
Gelirleri 42.552 27.665.676 151.884.559

Dolar olarak fiyati belirlenen loca ve kombine gelirleri 5,46’ ik kur varsayimi
ile TL’ye ¢evrilerek toplam stadyum gelirleri 151.884.559 TL olarak biitgelenmistir.
Aylik dagilimi gelir tablosu biitgelenirken tahakkuk esasina gore olusturulacaktir.

3.3.14. Sponsorluk ve Reklam Gelirlerinin Biit¢elenmesi

Sponsorluk ve reklam gelirleri; kuliibiin bir veya birden c¢ok kurulus ile
stadyum, forma, triblin, malzeme, ulagim, saglik, cesitli {iriinler ile iliskili isim hakki

kullanimina dayali veya tanitim yapilmasi karsiliginda elde ettigi iicret ve haklar

igerir.
X futbol sirketinin gegerli mevcut sponsorluk ve reklam sozlesmeleri ve
2018/19 sezonu i¢inde imzalanmasi beklenen sponsorluk ve reklam sdzlesmeleri

baslangic ve bitis tarihleri ve tutar bilgileri 1s181nda asagidaki tablodaki sekilde toplam
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2018/19 sezonu icinde gelir tahakkuk ettirilecek tutarlar seklinde 6zetlenmistir.

Rakamlar ticari sir niteligi tasidigi i¢in degistirilerek kullanilmistir. Toplam

444.000.000 TL tutarindaki sozlesme bedellerinin 185.000.000 TL’si 2018/19

sezonuna ait gelirler olarak biitcelenmistir.

Tablo 3.19: X Kuliibii 2018/19 Sponsorluk ve Reklam Gelirleri Biitgesi (TL)

Sozlesme Bedeli Sozlesme 2018/19 Sezonu
Sirket Sponsorluk Reklam Tiirii (TL) Siiresi (Ay) | Sezonu Geliri (TL)
Sponnsor 1 Stadyum Isim Hakki 120.000.000 48 30.000.000
Sponnsor 2 Forma Gogiis Reklamu 40.000.000 24 20.000.000
Sponnsor 3 Forma Sirt Reklanmi 30.000.000 36 10.000.000
Sponnsor 4 Forma Kol Reklami 20.000.000 24 10.000.000
Sponnsor 5 Futbol Sort Reklamu 30.000.000 24 15.000.000
Sponnsor 6 Forma Corap Reklami 4.000.000 24 2.000.000
Sponnsor 7 Tribiin Sponsorlugu 1 8.000.000 24 4.000.000
Sponnsor 8 Tribiin Sponsorlugu 2 6.000.000 24 3.000.000
Sponnsor 9 Tribiin Sponsorlugu 3 4.000.000 24 2.000.000
Sponnsor 10 Tribiin Sponsorlugu 4 2.000.000 24 1.000.000
Sponnsor 11 Malzeme Sponsorlugu 72.000.000 36 24.000.000
Sponnsor 12 Ulagim Sponsorlugu 30.000.000 36 10.000.000
Sponnsor 13 Saglik Sponsorlugu 24.000.000 24 12.000.000
Sponnsor 14 Gelir Paylasimi Sponsorlugu 1 4.000.000 24 2.000.000
Sponnsor 15 Gelir Paylagimi Sponsorlugu 2 6.000.000 24 3.000.000
Sponnsor 16 Gelir Paylasimi Sponsorlugu 3 10.000.000 24 5.000.000
Sponnsor 17 Gelir Pay}aslrm Sponsorlugu 4 4.000.000 24 2.000.000
Lisansl Uriin Isim Hakk1
Sponsorluk Diger Gelirleri 20.000.000 12 20.000.000
Diger Reklam Gelirleri | Diger Reklam Gelirleri 10.000.000 12 10.000.000
Sponsorluk Toplam 444.000.000 185.000.000

3.3.1.5.

Lisansh Uriin Satis Gelirlerinin Biitcelenmesi

Ust yonetim tarafindan saptanan ana hedef ve yatirimlar dogrultusunda sats,

pazarlama ekiplerinin taraftarin gelir durumu ve piyasa sartlar1 ¢ercevesinde fiyat,

kalite, sportif basarilar, iirtin lansmanlari, personel, reklam, rakip, 6zel giinler, mag

tarihleri, ¢alisan sayisi, magaza lokasyon ve kanal dagilimi mag tarihleri ile birlikte
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talebi belirleyen tiim unsurlar1 degerlendirmeleri sonucunda magaza sayisinin sabit
tulmasina, satis adetlerinin bir onceki yil paralelinde olacak sekilde ilgili kanal
yoneticileri tarafindan Ongoriilmesine ve fiyatlarin enflasyon varsayimi oraninda

arttirilmasina karar verilmistir.

Tablo 3.20: 2018/19 Sezonu Uriin Kategorisi Bazh Lisansh Uriin Satis Gelirleri
Biitcesi (TL)

PERAKENDE TOPTAN TOPLAM
Adet | Fiyat | Satis Tutari Adet Fiyat | Satig Tutari Adet Fiyat | Satig Tutari
Erkek Forma 103.971 | 210 21.833.845| 111.061| 137 15.159.773 215.031| 172 36.993.618
Kadin Forma 34586 | 190 6.571.366 38.106 | 124 4.706.108 72.692 | 155 11.277.473
Cocuk Forma 40.216 | 170 6.836.691 49370 111 5.455.426 89.586 | 137 12.292.117
Toplam Forma | 178.773 | 197 35.241.902 | 198537 | 128 25.321.306 377.310| 161 60.563.208
Erkek T-Shirt 54.802 | 140 7.672.334 48.062 91 4.373.681 102.865 | 117 12.046.015
Kadin T-Shirt 12.036 | 120 1.444.280 9.294 78 724.895 21.329 | 102 2.169.175
Cocuk T-Shirt 25.177 80 2.014.177 24.494 52 1.273.684 49.671 66 3.287.861
Toplam T-Shirt | 92.015| 121 11.130.791 81.850 78 6.372.260 173.865 | 101 17.503.051
Sweatshirt 52.937 | 180 9.528.721 33.901| 117 3.966.472 86.839 | 155 13.495.193
Esofman Takim 12.074 | 240 2.897.683 10.799 | 156 1.684.642 22.873| 200 4.582.325
Sort 20.825| 130 2.707.213 18.422 85 1.556.665 39.247 | 109 4.263.878
Muhtelif 371.969 55 20.458.271 | 302.578 36 10.817.155 674.546 46 31.275.426
Toplam Diger 457.804 78 35.591.888 | 365.700 49 18.024.934 823.505 65 53.616.822
Genel Toplam | 728592 | 112 81.964.581 | 646.087 77 49.718.501 | 1.374.680 96 131.683.082

Satis kanal yoneticilerinden gelen satis adet tahminleri ve pazarlama
biriminden gelen fiyatlar dogrultusunda satis gelir biit¢esi, tablo 3.20°de {iriin
kategorileri bazinda perakende ve toptan satis kanallar1 ayriminda Ozetlenmistir.
Perakende kanalinda 728.592 adet {iriiniin ortama 112 TL fiyat ile satilarak 81.964.581
TL gelir yaratacag1 dngoriilmiistiir. Bunun yaninda toptan kanalda ise 77 TL ortalama
satig fiyat1 ile 646.087 adet {irlin satilarak 49.718.501 TL gelir elde edilmesi
planlanmaktadir. Toplam biit¢elenen iiriin satis adedi 1.374.680, satis gelir tutari
131.683.082 TL ve ortalama fiyat 96 TL dir.
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Tablo 3.21: 2018/19 Sezonu Magaza Bazh Lisansh Uriin Satis Gelirleri Biitcesi

(TL)

Magaza Ad1 1. Ceyrek | 2.Ceyrek |3.Ceyrek |4.Ceyrek |2018/19 Sezonu
Magaza 1 1592.215| 1.785.854 | 1.465.412| 1.527.877 6.371.358
Magaza 2 897.186 793.251 594.938 500.560 2.785.935
Magaza 3 1.033.386 | 1.018.428 795.296 739.202 3.5686.312
Magaza 4 349.876 296.167 214.836 213.302 1.074.182
Magaza 5 545.698 484.285 275.481 317.592 1.623.056
Magaza 6 741.819 535.964 343.091 448.800 2.069.674
Magaza 7 504.080 367.884 305.266 278.653 1.455.883
Magaza 8 1.372.945| 1.260.341 999.862 919.819 4.552.967
Magaza 9 284.000 226.000 145.000 128.000 783.000
Magaza 10 629.000 511.000 431.000 333.000 1.904.000
Magaza 11 171.000 149.000 120.000 99.000 539.000
Magaza 12 322.000 235.000 195.000 178.000 930.000
Magaza 13 2.785.067 | 2.230.183| 1.633.647| 1.513.785 8.162.682
Magaza 14 155.305 132.607 129.023 100.351 517.285
Magaza 15 572.982 508.499 289.255 333.472 1.704.208
Magaza 16 778.910 562.762 360.246 471.240 2.173.158
Magaza 17 529.284 386.279 320.529 292.585 1.528.677
Magaza 18 1441592 | 1.323.359| 1.049.855 965.810 4.780.615
Magaza 19 298.200 237.300 152.250 134.400 822.150
Magaza 20 660.450 536.550 452.550 349.650 1.999.200
Magaza 21 179.550 156.450 126.000 103.950 565.950
Magaza 22 338.100 246.750 204.750 186.900 976.500
Magaza 23 2924321 | 2.341.692| 1.715329| 1.589.474 8.570.816
Magaza 24 163.070 139.237 135.474 105.369 543.150
Magaza 25 601.632 533.924 303.718 350.146 1.789.419
Magaza 26 817.855 590.900 378.258 494.802 2.281.816
Magaza 27 555.748 405.593 336.556 307.215 1.605.111
Magaza 28 1513.671| 1.389.526 | 1.102.348| 1.014.100 5.019.646
Magaza 29 313.110 249.165 159.863 141.120 863.258
Magaza 30 693.473 563.378 475.178 367.133 2.099.160
Magaza 31 284.212 240.583 174.516 173.270 872.582
Magaza 32 213.302 176.473 133.505 125.833 649.113
Magaza 33 426.381 386.024 340.403 356.195 1.509.003
Magaza 34 867.928 678.764 519.273 432.109 2.498.074
Magaza 35 497.818 367.884 190.987 211.338 1.268.027
Magaza 36 461.266 409.713 343.236 275.403 1.489.618
Perakende Magaza Satis Tutar1 26.516.431 | 22.456.768 | 16.911.929 | 16.079.453 81.964.581
Toptan Satis Tutar1 16.505.443 | 13.556.647 | 10.211.525| 9.444.886 49.718.501
Toplam Satis Tutar1 43.021.874 | 36.013.415| 27.123.454 | 25.524.338 131.683.082
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Kanal bazli satig gelirleri magaza ve ¢eyrek bazli olarak yukaridaki sekilde
blitcelenmistir. Satis gelir seviyesi, en yiiksek satis geliri elde eden 10 magaza harici
satis gelir ortalamasinin %80 ve {izeri altinda kalan magazalarin satiglar1 yakin

lokasyonlarda bulunan magaza satiglarina dahil edilmistir.

3.3.1.6. Futbolcu Satis, Kiralama ve Diger Gelirlerin
Biitcelenmesi

Futbolcu satis ve kiralama gelirleri yildan yila degiskenlik gostermekte olup,
onlimiizdeki sezonlar i¢in saglikli tahmini miimkiin degildir. Futbolcularin gelecek
sezondaki performanslari, finansal fair play kriterleri uyum gerekliliklerinden
dogabilecek satislar, olas1 ikame futbolcularin satinalinabilirlik ve kiralanabilirlik gibi
durumlar tahminleri ¢cok degistirebilmektedir. Bu nedenle son 3 sezon ortalamasi
futbolcu satig, kiralama gelrileri olarak biitgelenmistir. Caligmada sirket ismi

verilemedigi icin Ug Biiyiiklerin ortalamas: hesaplamada kulanilmistir.

Tablo 3.22: Ug Biiyiikler Futbolcu Satis, Kiralama, Yetistirme Gelirleri (TL)

Kuliip
2015/16 2016/17 2017/18 Ortalamasi
Besiktas 81.929.281 49.042.741 | 177.006.710 | 102.659.577
Fenerbahge 71.071.063 27.284.010 78.477.253 58.944.109
Galatasaray 11.763.952 17.794.419 | 105.757.779 45.105.383
Sezon Ortalamasi 54.921.432 31.373.723 | 120.413.914 68.903.023

Ug Biiyiiklerin son 3 sezon ortalamasi olan 68.903.023 TL herhangi bir
enflasyon artis1 uygulanmadan futbolcu satis, kiralama, yetistirme gelirleri olarak

biitgelenmistir.

Tablo 3.23: 2018/19 Sezonu Futbolcu Satis, Kiralama, Yetistirme Gelirleri ve
Diger Gelirler (TL)

2018/19
1. Ceyrek | 2.Ceyrek | 3.Ceyrek | 4. Ceyrek Sezonu

Futbolcu Satis, Kiralama, Yetistirme

Gelirleri 34.451.512 34.451.512 68.903.023
Diger Gelirler 50.000 | 1.800.000 | 1.200.000| 1.800.000 4.850.000
Toplam 34.501.512| 1.800.000 | 35.651.512| 1.800.000 73.753.023
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Futbolcu satis, kiralama, yetistirme gelirleri yaz donemi transfer sezonunun
yeraldigi 1. ¢ceyrek ile, ara donem transfer sezonunun yer aldigi 3. ¢eyrek donemlerine
esit olarak daitilmistir. Diger gelir kalemlerinin 6nemli olanlar1 futbolcu cezalari, biife
otopark kira gelirleri ve televizyon reklam gelirleridir. Futbolcu cezasi
blitcelenmemistir. Aylik 50.000 TL biife otopark kira gelirleri ve aylik 500.000 TL
reklam gelirleri mag takvimine goére tablo 3.23’de goriilebilecegi dagilimda toplam
4.850.000 TL olarak biit¢elenmistir. 2018/19 sezonu futbolcu satig, kiralama,
yetistirme gelirleri ve diger gelirleri 73.753.023 TL olarak biitcelenmistir.

3.3.2. Giderlerin Biitcelenmesi

Tiirkiye’deki Ug Biiyiik kuliibiin finansal raporlarinda yer aldig1 detayda gider
kalemleri ¢alismanin bu boliimiinde farklir baglik altinda incelenmistir. Elde edilen
bilgiler 1s18inda ¢alismanin bu kisminda asagidaki  giderler tahmini olarak
hesaplanacaktir;

e Lisansh Uriin Satis Giderleri

e Ucret Giderleri

e Mag, Seyahat ve Konaklama Giderleri
e Federasyon ve Lisans Giderleri

e Futbolcu Kiralama ve Diger Giderler
e Amortisman Giderleri

e Satis ve Pazarlama Giderleri

¢ Genel Yonetim Giderleri

e Finansman Giderleri

Gelirler ve giderler icin kur varsayimlari; 2018/19 ortalamas1 €/TL; 6,26 ,
$/TL; 5,49 seklinde belirlenmistir.

3.3.2.1. Satilan Ticari Mal ve Hizmet Maliyetlerinin
Biitcelenmesi

Satilan ticari mal ve hizmet maliyetleri asagidaki gider kalemlerinden
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olusmaktadir;

e Lisansl Uriin Satis Giderleri
e Ucret Giderleri
e Mag, Seyahat ve Konaklama Giderleri
e Federasyon ve Lisans Giderleri
e Futbolcu Kiralama ve Diger Giderler
e Amortisman Giderleri

3.3.2.1.1.

Lisansh Uriin Satis Giderleri

Satilan ticari mal maliyeti, satilan lisansli iiriinlerin satinalma maliyetinden

olusmaktadir.

Tablo 3.24: 2018/19 Sezonu Uriin Kategorisi Bazh Satilan Lisansh Uriin Maliyeti

Biitcesi (TL)
PERAKENDE TOPTAN TOPLAM

Adet Fiyat Maliyet Adet Fiyat Maliyet Adet Fiyat Maliyet
Erkek Forma 103.971 95 9.825.230 | 111.061 89 9.853.852 215.031 92| 19.679.083
Kadin Forma 34.586 86 2.957.115 38.106 80 3.058.970 72.692 83 6.016.085
Cocuk Forma 40.216 77 3.076.511 49.370 72 3.546.027 89.586 74 6.622.538
Toplam
Forma 178.773 89 15.858.856 | 198.537 83 16.458.849 377.310 86| 32.317.705
Erkek T-Shirt 54.802 49 2.685.317 48.062 50 2.405.525 102.865 49 5.090.842
Kadin T-Shirt 12.036 42 505.498 9.294 43 398.692 21.329 42 904.190
Cocuk T-Shirt 25.177 28 704.962 24.494 29 700.526 49.671 28 1.405.488
Toplam T-
Shirt 92.015 42 3.895.777 81.850 43 3.504.743 173.865 43 7.400.520
Sweatshirt 52.937 63 3.335.052 33.901 64 2.181.560 86.839 64 5.516.612
Esofman
Takim 12.074 84 1.014.189 10.799 86 926.553 22.873 85 1.940.742
Sort 20.825 46 947.525 18.422 46 856.166 39.247 46 1.803.690
Muhtelif 371.969 19 7.160.395 | 302.578 20 5.949.435 674.546 19| 13.109.830
Toplam
Diger 457.804 27 12.457.161 | 365.700 27 9.913.714 823.505 27 22.370.875
Genel
Toplam 728.592 44 32.211.794 | 646.087 46 29.877.306 | 1.374.680 45 62.089.100

1.374.680 adet lisansl {irlin satisinin toplam maliyeti tablo 3.24’te goriilecegi

tizere 62.089.100 TL olarak biitcelenmistir. Ortalama satinalma maliyeti forma

kategorisinde 86 TL, T-Shirt kategorisinde 43 TL, diger iirlinlerde 27 TL ve toplamda
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da 45 TL olarak tahmin edilmistir.

Tablo 3.25: 2018/19 Sezonu Ceyrek Bazh Satilan Lisansh Uriin Maliyeti Biitcesi

(TL)
2018/19

1. Ceyrek 2. Ceyrek 3. Ceyrek 4. Ceyrek | Sezonu
Perakende Magaza Satis Tutari 26.516.431 | 22.456.768| 16.911.929| 16.079.453 81.964.581
Toptan Satis Tutari 16.505.443 | 13.556.647 | 10.211.525 9.444.886 49.718.501
Toplam Satis Tutar1 43.021.874 | 36.013.415| 27.123.454| 25.524.338 131.683.082
Perakende Magaza Satis Maliyeti | 10.420.865 8.825.431 6.646.329 6.319.169 32.211.794
Toptan Satis Maliyeti 9.918.605 8.146.587 6.136.405 5.675.709 29.877.306
Toplam Satis Maliyeti 20.339.469 | 16.972.018 | 12.782.734| 11.994.878 62.089.100
Perakende Magaza Briit Kar
Oram % 61% 61% 61% 61% 61%
Toptan Satis Kanal Briit Kar
Oram % 40% 40% 40% 40% 40%
Toplam Briit Kar Oram % 53% 53% 53% 53% 53%

Ceyrek bazli lisansh {irlin maliyetleri 1. geyrek 20.339.464 TL, 2. g¢eyrek
16.972.018 TL, 3. g¢eyrek 12.782.734 TL ve 3. ceyrek 11.994.878 TL olarak

biitcelenmigtir. Daha 6nceden hesaplanan satis gelirlerinden s6z konusu maliyetler

cikarilarak briit kar tutar1 elde edilmis bu tutar da satis gelirlerine bdliinerek briit kar

oranlart perakende kanalda %61, toptan kanalda %40 ve toplamda %53 olarak

Ongorilmiistiir.

3.3.2.1.2.

Ucret Giderlerinin Biitcelenmesi

Satilan hizmet maliyeti igerisinde yer alan {icret giderleri direkt olarak
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yiiriitiilen faaliyete iliskin masraf merkezlerinde ¢alisip hizmet {iretimine direkt olarak

katilan personel giderlerini igermektedir.

Tablo 3.26: 2018/19 Sezonu Ucret Giderleri (TL)

2018/19
1. Ceyrek | 2.Ceyrek | 3.Ceyrek | 4.Ceyrek |Sezonu

Futbolcu Garanti Ucretleri 15.241.780 | 45.725.341 | 45.725.341| 45.725.341 | 152.417.804
Futbolcu Macbasi Ucretleri 926.811 4.990.908 5.058.612 3.023.127 | 13.999.459
Futbolcu Prim Ucretleri 1.983.859 | 4.876.711 4.808.875 6.714.038 | 18.383.484
Yeni Futbolcu Garanti Ucretleri 11.869.390 | 35.608.171 | 35.608.171| 35.608.171 | 118.693.904
Teknik Kadro Garanti Ucretleri 1.589.288 | 4.767.863| 4.767.863| 4.767.863 | 15.892.875
Teknik Kadro Prim Ucretleri 0| 1.378.139| 2.405.126| 1.023.804 4.807.069
Saghk Personeli Prim Ucretleri 346.076 1.480.434 1.855.596 266.212 3.948.318
idari Kadro Prim Ucretleri 215.781 923.063 1.113.694 152.316 2.404.854
idari ve Saghk Kadro Ucretleri 2525376 | 2525.376| 2525376| 2.525.376| 10.101.504
Sporcu Ev Kira Hakedisleri 1.806.776 2.710.164 2.710.164 2.710.164 9.937.270
Futbolcu Sosyal Giivenlik Kesintileri 228.315 684.945 684.945 684.945 2.283.150
Futbolcu Stopaj Kesintileri 5.349.510 | 16.242.444| 16.242.444| 16.242.444 | 54.076.843
Teknik Sosyal Giivenlik Kesintileri 34.247 102.742 102.742 102.742 342.473
Teknik Stopaj Kesintileri 286.794 | 1.097.480| 1.280.346| 1.034.387 3.699.006
idari ve Saghk Kadro Sosyal Giivenlik

Kesintileri 51.371 215.758 246.580 292.814 806.523
idari ve Saghk Kadro Stopaj

Kesintileri 996.333| 1.585.363| 1.766.705 949.162 5.297.564
Toplam Ucret Giderleri 43.451.708 | 124.914.904 | 126.902.580 | 121.822.906 | 417.092.098

Mevcut kadrolar ve tahmini transferler géz oniine alinarak kisi bazli iicret

hesaplama tablolar1 olusturulmus olup bu kisi bazli tablolarin birlestirilmesi ile

yukaridaki sekilde 6zet bir iicret tablosu olusturulmustur. D6viz cinsinden olan

ticretler, kur varsayimlari olan 2018/19 ortalamasi €/TL; 6,26 , $/TL; 5,49 degerlerden

TL cinsine dontistiirilmiistiir.
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40 adet sporcu i¢in sezon toplaminda 303.494.651 TL olarak biit¢elenen ticret
detaylar1, garanti iicretler 152.417.804 TL, mag basi iicretleri 13.999.459 TL, prim
ticretleri 18.383.484 TL’dir olarak dagilmaktadir. Ayrica 9.937.270 TL kira destegi
biitcelenmistir. Ucret tutarlari mevcut futbolcularla hali hazirda devam eden
sozlesmelerde bulunan garanti licretler, mag¢ basi iicretleri ve prim ticretleri ile yeni
futbolculara 6denecek tahmini ticretler toplamindan olusmaktadir. Mag basi ticretleri
ve primler beklenen performans ve futbolcu s6zlesemelerinde yer alan maddelere gore

futbol yonetim kadrolar1 tarafindan belirlenmistir.

6 adet teknik personel i¢in 20.699.944 TL ve 9 adet idari ve teknik personel
icin 16.454.676 TL iicret gideri biitgelenmistir.

Toplam ficretlerden kaynaklanan sosyal giivenlik kesintileri ve gelir vergisi
kesintileri de toplamda 66.505.558 TL olarak biitgelenmistir. Toplam biit¢elenen ticret
gidelerleri 417.092.098 TL dir.

3.3.2.13. Mag, Seyahat ve Konaklama Giderlerinin
Biitcelenmesi

Mag seyahat giderleri konaklama ve ugak ulasim giderlerinden olugmaktadir.

Diger ulasim giderleri sponsor firma tarafindan sponsorluk anlagsmasi kapsaminda

karsilanmaktadir.
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Tablo 3.27: 2018/19 Sezonu Seyahat Giderleri (TL)

Kamp Giderleri Bolge Otel Ucak Toplam
1.Kamp Yurtdist 2.800.000 800.000 3.600.000
2.Kamp Yutici 450.000 400.000 850.000
Siiper Lig Seyahat Gideleri Mag¢ Adedi Otel Ucak Toplam
Istanbul i¢i Deplasman 4

Evsahibi 17

Istanbul Dis1 Deplasman 13 80.000 550.000 8.190.000
Sampiyonlar Ligi Seyahat Giderleri Mag Adedi Otel Ucak Toplam
Evsahibi 5

Istanbul Dis1 Deplasman 5 280.000 700.000 4.900.000

Takimin sezon baslangi olan Temmuz ayinda 1 adet yutdisi kamp yapmast ve

sezon ara donemi olan Aralik ayinda da 1 adet yurti¢i kamp yapmasi ve toplam kamp

seyahat harcamalarinin 4.450.000 TL olmas1 planlanmaktadir.

34 Siiper Lig maginin Istanbul dis1 deplasman olan 13’ii igin 80.000 TL otel,

55.000 TL ugak masrafi olmak {izere toplam 8.190.000 TL seyahat gideri

ongoriilmektedir. 5 adet deplasmanda oynanacak Sampiyonlar Ligi magci igin ise

280.000 TL otel, 700.000 TL ugak olmak iizere toplam 4.900.000 TL seyahat gideri

Ongorilmiistiir.
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Tablo 3.28: 2018/19 Sezonu Mac¢ Giderleri (TL)

Mag Giderleri Mag¢ Basina Ortalama Mag¢ Adedi Toplam

Elektrik Gideri 38.182 22 840.000
Dogalgaz Gideri 5.455 22 120.000
Su Gideri 3.782 22 83.200
itfaiye Gideri 10.182 22 224.000
Temizlik Gideri 65.455 22 1.440.000
Bariyer Giderleri 3.782 22 83.200
Hostes ve Diger Servis Giderleri 58.182 22 1.280.000
Sabit Giivenlik 11.636 22 256.000
Kamera Izleme Gideleri 10.909 22 240.000
Gorevli Personel Giderleri 35.000 22 770.000
Giivenlik Giigleri Yemek Gideri 65.000 22 1.430.000
Ozel Giivenlik Gideri 358.240 22 7.881.280
Ses ve Goriintii Sistemleri Giderleri 55.636 22 1.224.000
Nakliye Giderleri 14.000 22 308.000
Hakem, Temsilci, Gozlemci Giderleri 35.000 22 770.000
Bilet Baski ve Satis Giderleri 290.000 22 6.380.000
Diger Giderler 6.000 22 132.000
Toplam Mac Giderleri 1.066.440 22 23.461.680

Mag giderleri ev sahibi olunacagi dngoriilen 22 mag i¢in tablo 3.28’de detayl

kirthmi gortilecegi tlizere 23.461.680 TL olarak biitcelenmistir. Elektrik, giivenlik,

temzilik, itfaiye, ses ve goriintii sistemleri gibi giderlerin ma¢ basmna ortalama

degerleri 2017/18 sezonu ortalamalar1 enflasyon varsayimi olan %10 ile carpilarak

elde edilmistir. 2018/19 sezonu toplam mag basina ortalama giderleri 1.066.440 TL

olarak hesaplanmistir.

Tablo 3.29: 2018/19 Sezonu Mag, Seyahat ve Konaklama Giderleri (TL)

Mag, Seyahat ve Konaklama

Giderleri 1. Ceyrek | 2.Ceyrek | 3.Ceyrek | 4.Ceyrek | 2018/19 Sezonu
Kamp Giderleri 3.600.000 850.000 4.450.000
Mag Seyahat Giderleri 5.180.000 | 5.180.000| 2.730.000 13.090.000
Mag Giderleri 8.379.171| 6.703.337| 8.379.171 23.461.680
Toplam 3.600.000 | 13.559.171| 12.733.337 | 11.109.171 41.001.680

Mag, seyahat ve konaklama giderleri ilgili ceyrek donemlere kamp ve mag

takvimine gore yukaridaki sekilde dagitilmis olup toplamda 41.001.680 TL olmasi

tahmin edilmektedir.
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3.3.2.14. Federasyon ve Lisans Giderlerinin Biit¢elenmesi

Federasyon ve lisans giderleri; aidat, ceza, islem, katilim pay1, Kuliipler Birligi
aidat bedeli, lisans, vize, noter ve terciime giderlerinden olusmaktadir. 2018/19 sezonu
icin 2017/18 sezonu gerceklesen giderlerinin %10 oraninda artacagi beklentisi ile
8.166.684 TL olarak ongoriilmiistiir ve son 3 ¢eyrek donemine her ¢eyrek 2.722.228
TL oacak sekilde dagitilmistir.

3.3.2.15. Futbolcu Kiralama, Amortisman ve Diger
Giderlerin Biit¢celenmesi

Futbolcu kiralama, amortisman ve diger giderlerini olusturan en biiyiik gider
amortisman giderleridir. Amortisman giderleri futbolcu, menajerlik, FIFA dayanisma
katki pay1 ve diger haklara ilavelerin birikmis itfa paylarindan olusmaktadir. Futbolcu
lisans haklar1 ile ilgili olmayan giderler diger amortisman giderleri olarak

smiflandirilmaktadir.
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Tablo 3.30: 2018/19 Sezonu Futbolcu Kiralama, Amortisman ve Diger Giderler

Biitcesi (TL)

Futbolcu Kiralama, Amortisman 2018/19
ve Diger Giderler 1. Ceyrek 2. Ceyrek 3. Ceyrek 4. Ceyrek Sezonu
Amortisman Giderleri (Lisanslar) 15.226.000 | 17.588.576 | 19.713.910| 24.046.823 76.575.309
Diger Amortisman Giderleri 5.338.063 5.551.557 6.666.718 6.840.700 24.397.039
Oyuncu Kiralama Giderleri 1.210.418 4.238.637 7.414.201| 10.442.420 23.305.676
Menajerlik Giderleri 2.774.689 1.695.647 913.518 5.779.367 11.163.222
Malzeme Giderleri 229.700 646.533 719.391 1.122.774 2.718.398
Futbolcu S6zlesme Fesih Giderleri 3.362.656 0 130.604 3.606.901 7.100.161
Bakim ve Onarim Giderleri 375.360 563.840 1.507.777 2.300.726 4.747.703
Ikametgah, Vize ve Ulasim Giderleri 75.000 22.500 30.000 22.500 150.000
Haberlesme Giderleri 245.079 245.079 245.079 245.079 980.316
Arag Giderleri 146.779 146.779 146.779 146.779 587.115
Temsil Ve Agirlama Giderleri 49.264 138.664 154.290 240.804 583.022
Hammaliye ve Nakliye Giderleri 156.322 439.996 489.580 764.102 1.850.000
Saglik Giderleri 73.928 208.083 231.532 361.359 874.902
Giivenlik Giderleri 194.755 194.755 194.755 194.755 779.020
Temizlik Giderleri 181.978 181.978 181.978 181.978 727.910
Diger Cesitli Giderler 187.500 187.500 187.500 187.500 750.000
Toplam 29.827.492 | 32.050.122 | 38.927.612| 56.484.567| 157.289.793

Tablo 3.30’da ilgili giderlerin 4 ¢eyrek donemlerine nasil dagildig:
goriilmektedir. S6z konusu dagilim 2017/18 sezonundaki gerceklesmelere ve ilgili
donem beklentilerine gore yapilmistir. Futbolcu lisanslarina iligkin amortismanlar
76.575.309 TL, diger amortisman giderleri ise 24.397.039 TL olarak biitcelenmistir.
Oyuncu kiralama giderleri ise 23.305.676 TL olarak biitgelenmistir. Menajerlik
giderlerinin 11.163.222 TL, malzeme giderlerinin 2.718.398 TL, futbolcu sézlesme
fesih giderlerinin 7.100.161 TL, bakim ve onarim giderlerinin 4.747.703 TL olmas1
ongoriilmektedir. Hammaliye ve nakliye giderleri agirlikli olarak lisansh {iriin
satislarina iligkin maliyetlerdir ve 1.850.000 TL olarak biitgelenmistir. Giivenlik ve
temizlik giderleri tesislere iligkin giderlerdir ve mag giinlerine 6zel olan kisimlar1 mag
giderleri igerisinde biitgelenmistir. Diger ¢esitli giderler; kirtasiye, kargo, damga
vergisi, slipheli alacak karsilik giderleri gibi giderleri icermektedir ve 750.000 TL
olarak biit¢elenmistir. 1. ¢eyrek 29.827.492 TL, 2. ¢eyrek 32.050.122 TL, 3. ¢eyrek
38.927.612 TL ve son geyrek de 56.484.567 TL olmak iizere futbolcu kiralama,
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amortisman ve diger giderleri 2018/19 sezonu toplami1 157.289.793 TL olarak

ongoriilmektedir.

3.3.2.2.

Giderlerinin Biit¢celenmesi

Satis, Pazarlama, Genel Yonetim ve Finansman

Tablo 3.31: 2018/19 Sezonu Satis ve Pazarlama Giderleri Biitcesi (TL)

Satis ve Pazarlama Giderleri 1. Ceyrek | 2. Ceyrek | 3. Ceyrek | 4. Ceyrek | 2018/19 Sezonu
Personel Ucret ve Giderleri 3.840.035| 3.607.007 | 3.432.599 | 3.748.835 14.628.476
Kira Giderleri 2.616.644 | 1.962.860 | 2.435.973| 2.531.375 9.546.853
Lojistik Hizmet Gideri 648.164 | 1.141.245 696.434 939.384 3.425.227
Kargo Nakliye Giderleri 555.248 506.509 501.913 351.510 1.915.181
Amortisman ve Tiikenme Paylari 300.919 510.424 373.047 428.115 1.612.504
Yemek Giderleri 230.163 306.883 314.444 262.877 1.114.367
Ambalaj Malzemesi Giderleri 272.209 83.768 442.095 185.665 983.736
Tanitim, Fuar ve Sergi Giderleri 136.853 45.630 146.483 160.000 488.966
Web Yaym Giderleri 58.565 65.671 69.404 58.364 252.004
Haberlesme Giderleri 83.181 57.700 48.672 55.573 245.126
Reklam ve {lan Giderleri 47.891 14.630 3.731 288.600 354.852
Diger Giderler 1.061.411 923.588 918.591 912.272 3.815.861
Toplam 9.851.283 | 9.225.916| 9.383.385| 9.922.571 38.383.154
Tablo 3.32: 2018/19 Sezonu Genel Yonetim Giderleri Biitcesi (TL)

Genel Yonetim Giderleri 1. Ceyrek | 2. Ceyrek | 3. Ceyrek | 4. Ceyrek | 2018/19 Sezonu
Personel Ucret ve Giderleri 1.384.559 | 1.710.819 | 1.430.239 969.845 3.535.196
Siipheli Alacak Karsilik Giderleri 1.142.042 363.191 516.536 59.309 1.186.107
Miisavirlik, Dava ve Icra Noter Giderleri 283.826 257.283 263.727 676.253 1.481.091
Vergi Resim ve Harglar 188.652 934.138 348.004 205.490 869.923
Amortisman ve Tiikkenme Paylari 360.456 168.395 330.788 316.360 713.414
Haberlesme Giderleri 112.021 164.776 248.682 170.109 474.934
Danigmanlik Giderleri 70.066 52.247 55.352 81.353 107.033
Kargo Nakliye Giderleri 18.106 5.508 48.244 22.028 51.729
Temsil Tanitma Agirlama Giderleri 5.505 3.556 2.754 1.337 9.661
Diger Giderler 614.480 | 1.234.999 841.987 751.679 2.078.243
Toplam 4.905.726 | 5.226.376 | 4.730.464 | 7.342.069 22.204.635
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Tablo 3.33: 2018/19 Sezonu Finansman ve Vergi Giderleri Biit¢esi (TL)

Finansman ve Vergi Giderleri 1. Ceyrek | 2. Ceyrek | 3. Ceyrek 4. Ceyrek 2018/19 Sezonu
Finansman Giderleri 21.991.801 | 44.261.025 | 51.214.443 39.147.333 156.614.602
Vergi Giderleri 4.082.833 | 4.688.974 | 5.443.045 5.584.859 19.799.711

Tablo 3.31°de detaylar1 yer alan Satis ve Pazarlama Giderleri Biitgesi, Tablo

3.32’de detaylar1 yer alan Genel Yonetim Giderleri Biitcesi ve Tablo 3.33’deki

Finansman ve Vergi Giderleri Biitcesi ilgili birimlerden temin edilerek gecmis yil

verileri ve yeni sezon dinamikleri dikkate alinarak analiz edilmis ve yOnetim

tarafindan onaylanmistir.

3.3.3. Proforma Gelir Tablosunun Biit¢celenmesi

Doéneme iliskin gelir ve giderler tespit edildikten sonra proforma gelir

tablosunun hazirlanmasi gerekmektir. Biitceleme donemine iliskin olarak hazirlanan

proforma gelir tablosu asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 3.34 X Futbol Kuliibii 2018/19 Sezonu Proforma Gelir Tablosu (TL)

2018/19

Gelir Tablosu (TL) 1. Ceyrek 2. Ceyrek 3. Ceyrek 4. Ceyrek Sezonu
Hasilat 145.345.368 305.182.196 256.902.446 240.613.761 948.043.772
Satiglarin Maliyeti (-) (97.218.669) | (190.218.444) | (194.068.491) | (204.133.750) | (685.639.354)

Briit Kar / (Zarar) 48.126.699 114.963.753 62.833.954 36.480.011 262.404.418
Pazarlama Giderleri (-) (9.851.283) (9.225.916) (9.383.385) (9.922.571) | (38.383.154)
Genel Yonetim Giderleri (-) (4.905.726) (5.226.376) (4.730.464) (7.342.069) | (22.204.635)

Esas Faaliyet Kar1/ (Zararr) 33.369.691 100.511.461 48.720.105 19.215.371 201.816.629

Finansman Gideri Oncesi Faaliyet Kar1

/ (Zarar) 33.369.691 100.511.461 48.720.105 19.215.371 201.816.629
Finansman Gelir / Gider Net (-) (21.991.801) | (44.261.025) | (51.214.443) | (39.147.333) | (156.614.602)

Siirdiiriilen Faaliyetler Vergi Oncesi

Kar1 / (Zarary) 11.377.890 56.250.436 (2.494.338) | (19.931.962) 45.202.027
Donem Vergi Gideri (-) (4.082.833) (4.688.974) (5.443.045) (5.584.859) | (19.799.711)

Siirdiiriilen Faaliyetler Donem Kar /

(Zarary) 7.295.057 51.561.462 (7.937.383) | (25.516.821) 25.402.316
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Tablo 3.34 ve 3.35’te goriilecegi lizere ilk 2 ¢eyrek i¢in Ongoriilen kar sirasiyla

7.295.057 TL ve 51.561.462 TL, son 2 ceyrek i¢in ise Ongoriilen zarar 7.937.383 TL

ve

25.516.821 TL olmak iizere toplam 25.402.316 TL net donem Kkari

blitcelenmistir. Tablo 3.35’de gelir ve gider kalemleri 6nemli kalemler bazinda

listelenmistir. 2017/18 sezonunda en yiiksek gelir 338.703.560 TL ile Sampiyonlar
Ligi Gelirleri, en yiiksek gider ise 417.092.098 TL ile A Takim Ucret Giderleri olarak

biitgelenmistir.

Tablo 3.35: X Futbol Kuliibii 2018/19 Sezonu Ozet Gelir ve Giderleri (TL)

2018/19
1. Ceyrek | 2.Ceyrek | 3.Ceyrek | 4. Ceyrek Sezonu

Sampiyonlar Ligi Gelirleri 0]163.073.000 | 87.990.560| 87.640.000 | 338.703.560
Yaym Gelirleri 23.328.912 | 45.348.273| 52.166.821 | 60.665.331| 181.509.336
Loca Gelirleri 1.228.845| 3.812.310| 2.959.609| 3.626.861 11.627.624
Kombine Gelirleri 1.513.924| 4.941.170| 3.703.707 | 3.712.414 13.871.215
Mag Giinii Gelirleri 9.009| 4.403.101| 3.603.088| 3.880.733 11.895.931
Sponsorluk ve Reklam Gelirleri 41.741.294 | 45.790.927 | 43.703.695| 53.764.084 | 185.000.000
Lisansli Uriin Satis Gelirleri 43.021.874 | 36.013.415| 27.123.454 | 25.524.338 | 131.683.082
Futbolcu Satis, Kiralama, Yetistirme

Gelirleri 34.451.512 34.451.512 68.903.023
Diger Gelirler 50.000| 1.800.000| 1.200.000| 1.800.000 4.850.000
Toplam Gelirler 145.345.368 | 305.182.196 | 256.902.446 | 240.613.761 | 948.043.772
Lisansh Uriin Satis Giderleri 20.339.469 | 16.972.018| 12.782.734| 11.994.878 62.089.100
A Takim Ucret Giderleri 43.451.708 | 124.914.904 | 126.902.580 | 121.822.906 | 417.092.098
Mag, Seyahat ve Konaklama Giderleri 3.600.000 | 13.559.171| 12.733.337| 11.109.171 41.001.680
Federasyon ve Lisans Giderleri 2.722.228 | 2.722.228 | 2.722.228 8.166.684
Futbolcu Kiralama, Amortisman ve

Diger Giderler 29.827.492 | 32.050.122 | 38.927.612 | 56.484.567 | 157.289.793
Satig ve Pazarlama Giderleri 9.851.283| 9.225.916| 9.383.385| 9.922.571 38.383.154
Genel Yonetim Giderleri 4.905.726 | 5.226.376 | 4.730.464| 7.342.069 22.204.635
Finansman Giderleri 21.991.801| 44.261.025| 51.214.443| 39.147.333 | 156.614.602
Vergi Giderleri 4.082.833| 4.688.974| 5.443.045| 5.584.859 19.799.711
Toplam Giderler 138.050.311 | 253.620.734 | 264.839.828 | 266.130.582 | 922.641.456
Net Kar / Zarar 7.295.057 | 51.561.462 | -7.937.383 ]| -25.516.821 25.402.316

133




SONUC

Biitgeleme ile faaliyetler sirasinda olusabilecek her tiirlii kaynak giris ve
cikislarmin 6nceden bir programa baglanmasi saglanir. Isletme ydnetimin temel
fonksiyonlarindan olan planlama, koordinasyon ve kontrol etkin ve saglikli uygulanan

bir biitce sistemi ile yakindan ilgilidir.

Biitgelerin tek basina bir plan niteliginde olmasi1 ve biitgelemenin ilk amacinin
planlama islevini yerine getirmek olmasi planlama fonksiyonuna etkin bir arag teskil

etmesinin temel nedenidir.

Etkili bir sekilde diizenlenen ve wuygulanan biitge sistemi, devaml
koordinasyonun gergeklestirilmesinde temel 6ge olarak koordinasyon fonksiyonu igin
kritik 6nem tasimaktadir. isletme biitcelerinde, katilim ilkesi planlama fonksiyonunda
esas kabul edildiginden, koordine edilmis tasarilarin ve dolayisi ile koordine edilmis

isletme faaliyet planlarinin diizenlenmesini miimkiin kilar.

Kontrol fonksiyonu, faaliyetlerin verimliliginin ortaya konacagi olcii
birimlerini, ger¢ceklesen sonuglar ile Ol¢ii birimleri arasindaki farklarin analiz ve
raporlamasini, diizeltici tedbirlerin alinmasi ve bunlarin etkinliklerinin devamli olarak
izlenmesini igermektedir.  Biitge isletmenin planlarini, isletmenin biyiikligi
cergevesinde rakamsal detayli planlarla ifade eder ve bu yodntemle yoneticilere
kararlariin sonuglarin1 gérme ve gerekli durumlarda diizeltmele yapma imkani tanir.
Biitce sistemi, tiim bu 6zellikleri ile isletmenin tiim organizasyonlarinin faaliyetlerinin
tam bir koordinasyon ile planlanmasi ve basari degerleme araci olarak kritik bir

yonetim aracidir.

Karar verici yOnetim organlari, amacglarini, hedeflerini, ileriye doniik
beklentilerini biitgeleme ile netlestirir, nicel olarak ifade ederler. Biit¢eleme, ileriki
donemleri diislinme, ongdrme gerekliligini ortaya koyar. Yoneticileri, izlenecek temel
politika ve stratejileri dnceden tespit etmeye ve ortaya koymaya zorlar. Faaliyet

sonuclarinin degerlendirilmesinde, Olgiilmesinde kullanilacak standartlarin tespit
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edilmesini, belirlenmesini ve organizasyonun biitiiniine iletilmesini temin eder.
Faaliyetlerin etkili bir sekilde denetlenmesine imkan tanir. Isletmenin alt seviye
yoneticilerinin planlama siirecine katilma ve katkida bulunmalarina, amag ve hedeflere
uygun yonetime olanak verir. Isletmenin plan ve amagclarinin, alt seviye yoneticiler ve
biitiin ¢alisanlar tarafindan daha iyi Oziimsenmesini kolaylastirir. Isletmenin
faaliyetlerinin yiiriitilmesinde 151k tutar ve kaynak kullanimini siirekli bir sekilde
tyilestirir. Yoneticilerin, makro ekonomik kosullardaki degisimlerin isletmenin
faaliyetleri lizerinde olusturabilecegi etkilerini 6nceden dngdrerek onlem almalarini

tesvik eder.

Biitgelerin olusturulmasinin, muhasebe biriminin planlama ve kontrol i¢in
gereken verileri saglamasini hizlandirma, isletmenin her biriminin islerini yaparken
sorumluluklarinin belirlenmesine imkan saglayacak sekilde organize edilmesine
olanak saglama ve finansman kuruluglarindan kredi saglanmasini kolaylastirma gibi

faydalar1 da mevcuttur.

Biitce kontrolii ile hedeflenen amaglara ulasmak igin igletmelerin tiim
organizasyonlarinin gérev ve sorumluluklari nitel ve nicel olarak belirlenerek ilgililere
duyurulmalidir. Her bir birimin faaliyetleri ve amaglar biit¢e sistemi i¢inde ayr1 ayri
rakamsal olarak belirlenir ve boliimler bu amaclar1 gerceklestirmek icin ¢alisirlar.
Isletme calisanlar1 kaynaklarin etkin kullanimi konusunda motive edilir. Biitge
kontrolii, isletmede karar verici organlarin yatirim programindan dogan finansman

ithtiyaglarii dngérme ve bu duruma gore pozisyon alma imkani saglar.

Futbol sirketlerindeki finansal disiplinin saglanmasi ve sirketlerin varliklarini
devam ettirebilmeleri sahip olduklar1 varlik ve kaynaklari en dogru sekilde
kullanmalar1 ile miimkiin olabilmektedir. Futbol ekonomisinin giderek artan
blyiikligliniin  sagladigi  pozitif etkinin sportif ve ekonomik basarilara
doniistiiriilebilmesi ve futbol sirketlerinin siirdiiriilebilirlikleri 6niindeki tehditlerin
ortadan kaldirilmasi i¢in futbol kuliiplerinin de faaliyetlerini 6énceden planlamasi
geregi ortaya ¢cikmaktadir. Ug Biiyiik Tiirk Futbol sirketinin negatif 6zsermeyelerinin
ve bagimsiz denet¢i raporlarinda borca batik olarak degerlendirilmesinin

stirdiirtilebilirlikleri agisindan olumsuz sinyaller verdigi goriilmektedir. Bu durum
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finansal kaynaklarin en etkin sekilde kullanilmasii gerektirmektedir. Bu kapsamda
futbol sirketleri icin biitce sistemleri finansal planlama ve kontrol araci olarak
siirdiiriilebilirlik acisindan en 6nemli kurumsal yonetim araglarindan biri haline
gelmistir. Futbol kuliiplerinin gelir giderlerinin kontroliine ¢ok 6nem vermeleri ve
finansman ag¢181 olugsmamasi igin gelir, giderlerinin 6nceden tahmin edilmesi, siirekli
tahmin edilen bu gelir ve giderlerin gergeklesen verilerle kontroliiniin saglanmasi
gerckmektedir. Bu sekilde kuliibiin yaptigi tiim faaliyetlerin denetimi de

saglanabilmektedir.

Tiirk futbol sirketlerinin bagli olduklar1 federasyon ve list federasyonlarin mali
ve mali olmayan kriterleri ve kurallar1 Tiirk futbol sirketlerini yapisal ve mali olarak
derinden etkilemektedir. Ulusal miisabakalara katilim i¢in yerel federasyonun,
uluslararasi miisabakalara katilmak i¢in ise uluslararasi federasyonlarin diizenleme ve
kurallarma tabi olmakla birlikte siirekli olarak s6z konusu otoritelere istenilen
raporlama ve veri akisini da saglamala yilikiimliidiirler. Bu durum hem futbol
organizasyonunu, hem operasyonel organizasyonlar1 hem de finansal karar ve

stiregleri yakindan etkilemektedir.

Avrupa kuliiplerinin futbolunun genel mali durumunun iyilestirilmesi Finansal
Fair Play olarak tanimlanmaktadir. 1lk olarak 2009 yilinda kabul edilerek 2010 yilinda
uygulamaya baglanmistir. Bu kurallar ¢er¢evesinde UEFA turnuvalarina katilmaya
hak kazanan futbol kuliipleri, diger kuliiplere, futbolculara ve personele, vergi
dairelerine borglarinin olmadigini kanitlamak zorundadirlar. UEFA kuliip lisans
sistemi kriterleri, bireysel kuliiblin finansal siirdiiriilebilirliginin kisa vadede
degerlendirilmesine olanak saglamak iizere tasarlanirken, Finansal Fair Play, bir
kuliibiin finansal faaliyetlerinin uzun vadede daha genis sistemik etkisini gz 6niinde

bulundurur.

Finansal Fair Play sistemi gosterge sartlarin izlenmesi ve degerlendirilmesi ile
uygulanir. izleme siireci, lisans verenin lisans kararlar1 listesini UEFA ydnetimine
sundugu tarihte baglar ve lisans sezonunun sonunda sonlanir. UEFA lisans aday1 olan
futbol kuliiplerinin UEFA talimatnamesinde belirtilen “ilgili Gelir ve Giderler”

kavrami dahilindeki gelir ve giderlerinin birbirine denk olma sart1 temel sarttir. Esas
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faaliyetlerinin disinda kalan gelir ve giderler s6z konusu denklik hesaplanmasinda

dikkate alinmamaktadir.

Kuliiplerin UEFA Kuliip Lisans1 alabilmesi i¢in mali ve mali olmayan tiim
kriterlerin tamamini yerine getirmeleri zorunludur. Mali Kriterler; diger futbol
kuliiplerine vadesi ge¢mis borcunun bulunmamasi, personele vadesi ge¢mis borcun
bulunmamasi, SGK ve vergi dairesine vadesi ge¢mis borcun bulunmamasi, lisans
verme karar1 6ncesinde sunulmasi gereken beyanlar, gelecek doneme iliskin finansal
bilgiler, yillik ve ara donem finansal tablolar ve mali bilgilerin yayimlanmas1 olarak

ozetlenebilmektedir.

Mali kriterler digindaki kriterler de kuliiplerin operasyonlarini ve tiim
organizasyonunu yakindan ilgilendirdigi i¢in finansal agidan gider kalemlerini
etkilemektedir. Ornegin personel ve idari kriterler altinda yer alan tiim kilit personel
kadrolarin yer almas1 zorunlulugu personel giderlerini direkt etkilemektedir. Bir bagka
ornekte de altyap1 kriterlerinde yer alan kriterler de stad ve tesis giderlerini direkt
etkilemektedir. Bu kriterlerin zorunlu kildig1 harcama ve giderler sirketlerin tasarruf

edemeyecegi kalemler olarak karliliklarini etkilemektedir.

UEFA Kuliip Lisans Talimatnamesi Madde 52 uyarinca; gelecek doneme
iligkin finansal bilgiler, temellerini olusturan varsayimlar ile birlikte yonetim
tarafindan onaylanarak ve bu durum raporlama yapan kurulusun yonetimi adina
yapilan kisa bir beyan ve imza yoluyla kanitlanmak suretiyle kuliipler tarafindan lisans

verene saglanmak zorundadir.

Bununla birlikte bir yine ayni talimatname uyarinca lisans alanin, denk hesap
sonucu gostergesini ihlal etmesi durumunda, UEFA tarafindan belirlenen sekilde ve
verilen siire igerisinde raporlama doneminin yasal kapanis tarihinden hemen sonra
baslayan 12 aylik donemi kapsayan “Tahmini Denk Hesap Bilgilerini” hazirlamasi ve
sunmast zorunludur. Raporlama donemi i¢in biitgelenmis kar veya zarar ve diger
kapsamli gelir tablosuna dayali olan denk hesap sartlar1 hesaplamasini igeren bir uyum
plani, tahmini denk hesap bilgileri, denetlenmis yillik finansal tablolar ile uyumlu

olmak zorundadir ve ayn1 muhasebe politikalari ile hazirlanmis olmas1 gerekmektedir.
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En son yillik finansal tablo tarihinden sonra yapilan muhasebe politikalar
degisiklikleri bir sonraki yillik finansal tabloya yansitilmalidir. Ancak bu muhasebe

politikalar1 degisiklikleri detayli olarak agiklanmalidir.

Halka acik kuliiplerin mevcut negatif 6zsermayeli bilanco degerleri ile
stirdiiriilebilirliklerini ortaya koyabilmeleri i¢in finansal raporlarinda gelir ve gider
tahminini yaymlamasi yasal bir zorunluluktur. Ayni1 sekilde UEFA’ya katilim amaci
giiden kuliiplerin de gelir gider dengesini kurmalari ve gelecek yila ait biitge
tahminlerini s6z konusu federasyonlara sunmalar1 yukarida regiilasyonlarla
aciklandigi lizere gerekmektedir. Bu kapsamda biitceleme, futbol sirketleri igin hem
kurumsal yonetim fonksiyonu olarak hem de regiilatif nedenlerden dolay1 oldukca

Onem arz etmektedir.
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