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Aynı şekilde bu kapsamdaki ücretlere 
ilişkin düzenlenen kağıtların brüt asgari 
ücretin 40 katını aşmayan kısmı damga 
vergisinden istisnadır.

Bu da 2026 yılı güncel asgari ücret 
üzerinden 1.321.200 TL (33.030,00 TL X 40) 
olarak oluşmaktadır. Bu tutarı (1.321.200 TL) 
aşan kısım gelir vergisi stopaj teşvikine 
ve damga vergisi istisnasına konu 
edilmeyecek olup muhtasar beyannamesi 
ile birlikte ödenecektir.

Teknoloji Geliştirme Bölgelerinde çalışan 
Ar-Ge, tasarım ve destek personelinin, 
bu görevleri kapsamında elde ettikleri 
ücretlerin brüt asgari ücretin 40 katını 
aşmayan kısmı üzerinden hesaplanan gelir 
vergisinden, asgari ücret istisnasına isabet 
eden tutar düşüldükten sonra kalan vergi, 
muhtasar ve prim hizmet beyannamesi 
üzerinden terkin edilmektedir.

Ayrıca, bu kapsamdaki ücretlere ilişkin 
düzenlenen kağıtlarda 40 kat sınırına kadar 
damga vergisi istisnası uygulanmakta, 
aşan kısım ise genel hükümlere göre 
vergilendirilmektedir.

07

Teşvik Uygulaması

Bilindiği üzere,16 Haziran 2025 Tarihinde yayımlanan 7555 Sayılı Kanun ile; Ar-Ge, 
tasarım ve belirli oranda destek personeline ödenen ücretlere sağlanan istisna ve 
teşvikin, sınırsız kullanımının önüne geçmek amacıyla personel bazlı ve aylık olarak 
“Brüt Asgari Ücretin 40 Katı” sınırı getirilmiştir, 

Bahse konu değişiklik ile 1 Ağustos 2025 tarihinden itibaren geçerli olmak üzere 
31.12.2028 tarihine kadar, bölgede çalışan AR-GE, tasarım ve destek personelinin bu 
görevleri ile ilgili ücretlerinin br üt asgari ücretin 40 katını aşmayan kısmı üzerinden 
hesaplanan gelir vergisinden asgari ücret istisnasına isabet eden vergi düşüldükten 
sonra kalan vergi tutarı; verilecek muhtasar beyanname üzerinden tahakkuk eden 
vergiden indirilmek suretiyle terkin edilir.
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Teşvik “Otomatik” Bir Hak Değildir.

Teşvikten yararlanılabilmesi için:

•	 Personelin fiilen Ar-Ge, tasarım veya destek görevinde çalışması gerekir.

•	 Bu durumun belgelerle ispat edilebilir olması gerekir.

•	 Unvan yeterli değildir; fiili çalışma esas alınır.

•	 4691 Sayılı Kanun: Terkin tutarı, Ek:1 “Teknoloji Geliştirme Bölgeleri Kanunu Kapsamında Gelir 
Vergisi Stopajı Teşvikine İlişkin Bildirim” tablosunda gösterilecektir.

•	 6550 Sayılı Kanun: İstisna tutarı, Ek:2 “6550 sayılı Araştırma Altyapılarının Desteklenmesine 
Dair Kanun Kapsamında Gelir Vergisi İstisnasına İlişkin Bildirim” tablosunda gösterilecektir. 
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Asgari Ücretin 40 Kat Sınırı Mutlak Bir Üst Limittir.

Brüt asgari ücretin 40 katını aşan ücret kısmı: Gelir vergisinde tam vergilidir Damga ise vergisinde 
istisna dışıdır. Aşan kısım için teşvik uygulanması incelemede doğrudan eleştiri konusudur.

Asgari Ücret İstisnası Sadece Bir Kez Dikkate Alınır.

Asgari ücret gelir vergisi istisnası: Sadece terkin hesabında düşülür. Toplam hesaplanan vergiden 
ayrıca düşülmesi fazla terkin riski doğurur.

Hesaplama Mutlaka Kişi Bazında Yapılmalıdır.

Ortalama, toplam bordro veya bölüm bazlı hesaplama kabul edilmez. Her personel için: Ücret, 
Kümülatif matrah, Terkin tutarı ayrı ayrı izlenmelidir.

Bildirim ve beyan verilmeden teşvik güvenli değildir.

Ar-Ge, tasarım ve destek kapsamındaki her bir personel için hesaplamalar ayrı ayrı yapılacaktır.

Terkin tutarına ilişkin hesaplama, Ar-Ge, tasarım ve destek kapsamında çalışan personelin her biri 
için ayrı ayrı yapılarak Ek:1’de yer alan “Teknoloji Geliştirme Bölgeleri Kanunu Kapsamında Gelir 
Vergisi Stopajı Teşvikine İlişkin Bildirim” tablosunda gösterilecek ve bu bildirim muhtasar ve prim 
hizmet beyannamesi ekinde ilgili vergi dairesine verilecektir.

Ar-Ge ve destek kapsamında çalışan personelin her biri için istisna tutarına ilişkin hesaplama 
ayrı ayrı yapılarak Ek:2’de yer alan “6550 sayılı Araştırma Altyapılarının Desteklenmesine Dair 
Kanun Kapsamında Gelir Vergisi İstisnasına İlişkin Bildirim” tablosunda gösterilecek ve bu bildirim 
muhtasar ve prim hizmet beyannamesi ekinde ilgili vergi dairesine verilecektir.
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Muhtasar ve prim hizmet beyannamesi ekindeki Ek-1 ve EK-2 tablo:

•	 Şekli bir belge değil,

•	 Teşvikin hukuki dayanağıdır.

Eksik, hatalı veya hiç verilmemesi durumunda:

•	 Teşvik reddedilebilir

•	 Vergi ziyaı cezası riski doğar.

Şirket Ortaklarının Ücretlendirilmesi ve Vergisel Riskler

Şirket ortaklarına, Teknoloji Geliştirme Bölgeleri kapsamında getirilen brüt asgari ücretin 40 
katına kadar olan gelir vergisi terkin imkânı doğrudan bu tutarda ücret ödenebileceği şeklinde 
yorumlanmamalıdır. Şirket ortaklarına ödenecek maaşlar açısından mevzuatta belirlenmiş sabit 
bir tutar bulunmamaktadır; temel kriter, ücretin emsallere uygun ve fiilen yürütülen görevle 
orantılı olmasıdır. 

Özellikle Teknoloji Geliştirme Bölgeleri kapsamında sağlanan vergi teşviklerinden yararlanılması 
söz konusuysa, ortakların gerçekten AR-GE veya tasarım faaliyeti yürütüp yürütmediği, projelere 
teknik katkı sağlayıp sağlamadığı ve belirlenen ücretin piyasa koşullarındaki benzer pozisyonlarla 
uyumlu olup olmadığı önem taşır. 

Ortaklar çoğu durumda ilişkili kişi sayıldığından, emsali aşan ücret ödemeleri transfer 
fiyatlandırması kapsamında örtülü kazanç dağıtımı olarak değerlendirilebilir.

Bu durumda ilgili tutar kurum kazancından indirilemez, ek vergi, vergi ziyaı cezası ve gecikme 
faizi riski doğabilir. Ayrıca yapay biçimde artırılmış ücretler üzerinden yararlanılan gelir vergisi 
terkinlerinin de inceleme konusu yapılması ve teşvikin kısmen veya tamamen geri alınması söz 
konusu olabilir.
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Bu makale, işletmelerin değişen ekonomik koşullar altında finansman stratejilerini nasıl 
çeşitlendirebileceğini ve geleneksel banka kredilerinin ötesindeki alternatif finansman yöntemlerini 
nasıl etkin biçimde kullanabileceğini ele almaktadır. Faktoring, leasing, tedarik zinciri finansmanı, 
finansman bonosu, sukuk ve sermaye piyasası araçları gibi farklı modeller; işletme sermayesi 
yönetimi, yatırım finansmanı ve büyüme stratejileri perspektifinden değerlendirilmekte, her bir 
yöntemin finansal ve vergisel etkileri sade bir çerçevede açıklanmaktadır. Amaç, şirket sahipleri 
ve yöneticilere alternatif finansman araçlarını bütüncül bir bakış açısıyla tanıtmak ve doğru 
yapılandırılmış finansman kararlarının sürdürülebilir büyüme üzerindeki stratejik katkısını ortaya 
koymaktır.

Son yıllarda küresel finansal koşullardaki 
dalgalanmalar, işletmelerin finansman 
stratejilerini yeniden değerlendirmesine yol 
açmıştır. Faiz oynaklığı, bankaların değişen 
kredi iştahı, artan teminat gereklilikleri ve 
regülasyon baskısı, şirketleri geleneksel 
banka kredilerine alternatif çözümler aramaya 
yöneltmiştir. Özellikle hızlı büyüyen, ihracat 
odaklı veya yatırım yoğun sektörlerde faaliyet 
gösteren şirketler için finansmana erişim, artık 
yalnızca fon temini değil, doğrudan rekabet 
avantajını belirleyen stratejik bir unsur hâline 
gelmiştir.

Bu doğrultuda başarılı şirketler finansmanı 
pasif bir süreç olarak değil, bilanço 
optimizasyonu ve risk yönetiminin aktif 
bir bileşeni olarak ele almakta; alternatif 
finansman araçları sayesinde nakit akışlarını 
daha esnek yönetip finansman maliyetlerini 
optimize ederek bankacılık sistemine olan 
bağımlılıklarını azaltmaktadır.

Giriş

1. Finansmana Erişimde Değişen Dinamikler
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Alternatif finansman yöntemleri temelde üç ana grupta incelenebilir. 

İlk grup, işletme sermayesi yönetimini destekleyen ve nakit döngüsünü hızlandırmaya odaklanan 
kısa vadeli finansman çözümleridir. Faktöring ve tedarik zinciri finansmanı bu kategoride öne 
çıkmaktadır. 

İkinci grup, yatırım ve kapasite artırımı gibi orta ve uzun vadeli ihtiyaçlara yönelik yapılandırılmış 
finansman araçlarını içerir; leasing ve proje finansmanı bu kapsamda değerlendirilebilir. 

Üçüncü grup ise sermaye piyasalarına dayalı borçlanma ve özkaynak benzeri finansman 
çözümlerinden oluşur. Finansman bonosu, sukuk (kira sertifikası) ve özel sermaye yatırımları bu 
kategorinin başlıca örnekleridir.

Şirketlerin hangi finansman aracını tercih etmesi gerektiği; faaliyet modeli, nakit akışı yapısı, teminat 
kapasitesi, büyüme stratejisi ve kurumsallaşma düzeyi gibi unsurlara bağlı olarak değişmektedir. Bu 
nedenle en doğru yaklaşım, tek bir finansman kaynağına yönelmekten ziyade, şirketin risk profilini 
ve büyüme hedeflerini destekleyen dengeli ve sürdürülebilir bir finansman karması oluşturmaktır.

Ne zaman tercih edilmeli?

Uzun vadeli alacak yapısına sahip, hızlı büyüyen ve işletme sermayesi baskısı yaşayan 
şirketler için faktoring etkin bir çözüm olarak öne çıkmaktadır.

Leasing, özellikle makine ve ekipman yatırımlarında şirketlerin özkaynaklarını tüketmeden kapasite 
artırmasına imkân tanır. Kullanıcı varlığın mülkiyetini devralmadan belli bir süreyle kullanım 
hakkını elde eder ve ödeme planı çoğu zaman yatırımın yaratacağı nakit akışı ile uyumlu şekilde 
yapılandırılabilir.

Leasing’in öne çıkan avantajları arasında peşin sermaye ihtiyacını azaltması, uzun vadeli ödeme 
planı sunması ve görece esnek teminat yapısı yer almaktadır. Özellikle üretim şirketlerinde leasing, 
bilanço kaldıraç oranlarını kontrollü şekilde yönetmeye yardımcı olur.

Vergisel açıdan leasing işlemleri doğru yapılandırıldığında önemli avantajlar sağlayabilir. 
Finansal kiralama ödemelerinin gider olarak dikkate alınabilmesi, amortisman planlaması ve KDV 
uygulamasındaki farklılıklar toplam finansman maliyetini etkileyen unsurlar arasındadır. Ancak her 
leasing sözleşmesinin muhasebe ve vergi etkileri ayrı ayrı değerlendirilmelidir.

Ne zaman tercih edilmeli?

Yüksek tutarlı makine ve ekipman yatırımı planlayan, ancak özkaynağını korumak isteyen 
üretim şirketleri için güçlü bir finansman aracıdır.

2.1. Faktoring ile Nakit Döngüsünün Hızlandırılması

2.3. Leasing ile Yatırım Finansmanının Optimize Edilmesi

2. Alternatif Finansman Araçlarının Genel Sınıflandırması

12	
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Finansman bonosu ihracı, belirli ölçeğin üzerindeki şirketler için bankacılık dışı borçlanma 
imkânı sunarak fonlama kaynaklarını çeşitlendirir. Bu yöntemin en önemli avantajı, uygun piyasa 
koşullarında banka kredilerine kıyasla rekabetçi maliyet avantajı sağlayabilir ve şirketin kurumsal 
görünürlüğünü artırır. Bununla birlikte bono ihracı; kredi değerliliği, yatırımcı iletişimi ve düzenleyici 
uyum gereklilikleri nedeniyle belirli bir kurumsal hazırlık seviyesi gerektirir.

Vergisel açıdan bono faiz ödemeleri genellikle finansman gideri olarak dikkate alınabilmektedir. 
Ancak stopaj uygulamaları, ihraç maliyetlerinin muhasebeleştirilmesi ve SPK mevzuatı kapsamındaki 
yükümlülükler işlem bazında detaylı analiz gerektirir.

Ne zaman tercih edilmeli?

Düzenli nakit akışı olan, belirli kurumsal olgunluğa ulaşmış ve sermaye piyasalarına 
erişim hedefleyen şirketler için uygundur.

Sukuk, varlığa dayalı yapısı sayesinde özellikle 
katılım finans prensiplerine uygun finansman 
arayan şirketler için önemli bir alternatiftir. 
Yatırımcıya doğrudan faiz ödemesi yerine 
dayanak varlıktan elde edilen gelirlerin paylaşımı 
söz konusudur. Sukuk ihracı sürecinde genellikle 
bir varlık, proje veya gelir hakkı özel amaçlı bir 
kuruluşa devredilir. Bu kuruluş, yatırımcılara sukuk 
ihraç ederek fon toplar ve elde edilen kaynağı 
ilgili kuruluşa aktarır. Yatırımcılar vade boyunca 
dayanak varlıktan elde edilen gelirlerden pay alır; 
vade sonunda ise anapara tutarını tahsil ederler. 
Türkiye’de son yıllarda hem kamu hem özel sektör 
sukuk ihraçlarında artış görülmektedir. Özellikle 
gayrimenkul yoğun şirketler, enerji projeleri ve 
varlık tabanı güçlü üretim firmaları için sukuk 
yapısı uygun bir finansman aracı olabilmektedir.

Vergisel boyutta kira sertifikası yapılarının doğru 
kurgulanması kritik önemdedir. Türkiye’de sukuk 
işlemleri için vergi nötralitesini sağlamaya yönelik 
düzenlemeler bulunmakla birlikte, işlem türüne 
göre KDV, stopaj ve harç etkilerinin ayrı ayrı 
değerlendirilmesi gerekmektedir.

Ne zaman tercih edilmeli?

Faizsiz finansman arayan ve güçlü varlık 
tabanına sahip şirketler için etkili bir 
sermaye piyasası aracıdır.

2.4. Finansman Bonosu ile Sermaye Piyasalarına Erişim

2.5. Sukuk (Kira Sertifikası) ile Faizsiz Finansman Alternatifi
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Hazine tahvilleri şirketlerin doğrudan kullandığı bir finansman yöntemi olmasa da alternatif 
finansman stratejisinin temel referans göstergelerinden biridir. Şirket tahvilleri ve finansman 
bonolarının fiyatlanmasında genellikle ilgili vadeye ait devlet iç borçlanma senedi getirisi üzerine 
şirket risk priminin eklenmesi yoluyla nihai maliyet belirlenmektedir. Bu nedenle finansman 
stratejisi oluşturulurken işletmelerin yalnızca banka kredi faizlerini değil, aynı vadeli hazine tahvili 
getirilerini de yakından takip etmesi önem taşır. Faiz eğrisindeki değişimler, sermaye piyasası 
borçlanmalarının cazibesini doğrudan etkileyebilmektedir.

Ne zaman tercih edilmeli?

Sermaye piyasası borçlanması planlayan, finansman bonosu veya şirket tahvili ihracı 
hazırlığında olan ve piyasa zamanlamasına duyarlı şirketler için hazine tahvili getirilerinin 
yakından izlenmesi kritik önem taşımaktadır.

2.6. Alternatif Finansmanda Hazine Tahvillerinin Referans Rolü

14	

Alternatif finansman araçlarının seçiminde 
vergisel etkiler çoğu zaman ikinci planda 
değerlendirilmekte, ancak toplam 
finansman maliyeti üzerinde önemli farklar 
yaratabilmektedir. Faiz giderlerinin kurum 
kazancından indirilebilmesi, leasing ödemelerinin 
gider yazılabilmesi, bazı finansman işlemlerinde 
KDV ve BSMV uygulamalarındaki farklılıklar veya 
özkaynak finansmanında temettü vergilemesi 
gibi unsurlar finansmanın vergi sonrası etkin 
maliyetini belirler.

Bu nedenle finansman kararlarının yalnızca 
nominal faiz oranına bakılarak değil, vergi sonrası 
nakit etkisi dikkate alınarak değerlendirilmesi 
gerekir. Özellikle büyük yatırım kararlarında 
finansman yapısının vergi planlaması ile birlikte 
ele alınması, şirket değerini doğrudan etkileyen 
bir unsur haline gelmektedir.

Alternatif finansman yöntemleri günümüz iş 
dünyasında artık tali bir seçenek değil, şirketlerin 
sürdürülebilir büyüme stratejisinin ayrılmaz bir 
parçası hâline gelmiştir. Doğru yapılandırılmış 
bir finansman mimarisi; maliyet avantajı, likidite 
esnekliği ve bilanço dayanıklılığı arasında 
sağlıklı bir denge kurulmasına imkân tanır.

Önümüzdeki dönemde Türkiye’de özellikle orta 
ölçekli şirketlerin sermaye piyasası araçlarına 
erişiminin artması, tedarik zinciri finansmanının 
yaygınlaşması ve yapılandırılmış finansman 
çözümlerinin daha fazla gündeme gelmesi 
beklenmektedir. Bu çerçevede şirketlerin 
finansman stratejilerini periyodik olarak gözden 
geçirmesi ve alternatif araçları proaktif biçimde 
değerlendirmesi kritik önem taşımaktadır.

Bununla birlikte alternatif finansman araçlarının 
etkin şekilde yapılandırılması yalnızca uygun 
enstrümanın seçilmesiyle sınırlı değildir; 
hukuki çerçeve, vergisel etkiler, nakit akışı 
uyumu ve yatırımcı beklentilerinin bütüncül 
biçimde değerlendirilmesini gerektirir. Bu 
süreçte multidisipliner bakış açısına sahip 
uzman ekiplerle çalışılması hem işlem süresini 
kısaltmakta hem de finansman yapısının 
sürdürülebilirliğini önemli ölçüde artırmaktadır.

3. Vergisel Planlama Perspektifi Sonuç ve Stratejik Öneriler
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İş ve Sosyal Güvenlik Hizmetleri Ortağı
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İş hukukunda fazla çalışma ücretinin 
hesaplanması ve ödenmesi konusu, işçi-

işveren ilişkilerinde en sık uyuşmazlık 
doğuran alanlardan biridir. Uygulamada 

bazı işverenler, iş sözleşmelerine koydukları 
hükümlerle fazla çalışma ücretinin aylık 

ücret içinde olduğu yönünde düzenlemeler 
yapmaktadır. Bu uygulama “fazla mesai 
dahil ücret” modeli olarak bilinmektedir.

Ancak bu modelin hukuki geçerliliği, 
sözleşmede böyle bir hükmün 

bulunmasıyla sınırsız şekilde kabul 
edilmemektedir. Özellikle Yargıtay’ın son 

yıllarda verdiği kararlar incelendiğinde, 
fazla çalışma ücretinin aylık ücrete dahil 
edilmesine ilişkin sözleşme hükümlerinin 

sınırlı ve belirli koşullar altında geçerli 
kabul edildiği görülmektedir.

Bu makalede fazla mesai dahil ücret 
uygulaması; 4857 sayılı İş Kanunu 

hükümleri, uygulamadaki sorunlar ve 
Yargıtay içtihatları çerçevesinde ele 

alınacaktır.

4857 sayılı İş Kanunu’nun 41. maddesine göre fazla çalışma, haftalık 45 saati aşan çalışmalar olarak 
tanımlanmaktadır.
Kanuna göre fazla çalışma bakımından temel kurallar şu şekildedir:

Bu çerçevede işverenin fazla çalışma ücretini ödeme yükümlülüğü emredici bir düzenleme 
niteliği taşımaktadır. Ancak uygulamada işverenler, özellikle beyaz yaka çalışanlarda veya yüksek 
ücretli pozisyonlarda fazla çalışmanın aylık ücret içinde olduğu yönünde sözleşme düzenlemeleri 
yapmaktadır.

2. Fazla Çalışmanın Hukuki Çerçevesi

I. Şirket Anayasası’nın İçeriği ve Normatif Yapısı

•	 Her bir saat fazla çalışma için %50 zamlı ücret ödenmesi gerekir.

•	 Fazla çalışma yaptırılabilmesi için işçinin yazılı onayı alınmalıdır.

•	 Fazla çalışma süresi yıllık toplam 270 saati geçemez.

•	 Gece çalışmasında ve sağlık açısından sakıncalı işlerde fazla çalışma yaptırılamaz.
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İş sözleşmelerinde sıklıkla şu tür düzenlemelere 
rastlanmaktadır:

“İşçinin aylık ücreti fazla çalışma ücretlerini de 
kapsayacak şekilde belirlenmiştir.”

Bu tür hükümler, ilk bakışta işveren açısından 
fazla çalışma yükümlülüğünü ortadan 
kaldırıyormuş gibi görünse de Yargıtay bu 
yaklaşımı kabul etmemektedir.

Yargıtay’a göre fazla çalışma ücretinin aylık 
ücrete dahil olduğu yönündeki sözleşme 
hükümleri mutlak olarak geçerli değildir. Bu 
hükümlerin geçerli kabul edilebilmesi için bazı 
koşulların birlikte gerçekleşmesi gerekir.

Yargıtay’ın yerleşik içtihadına göre, iş 
sözleşmesinde fazla çalışma ücretinin aylık 
ücrete dahil olduğuna ilişkin hüküm bulunması 
halinde bu düzenleme **ancak yıllık 270 saat 
fazla çalışma ile sınırlı olarak geçerli kabul 
edilmektedir.**¹

Başka bir ifadeyle iş sözleşmesinde fazla 
çalışma ücretinin aylık ücrete dahil olduğu 
belirtilmiş olsa dahi, işçi yılda 270 saatten 
fazla çalıştırılmışsa, bu süreyi aşan çalışmalar 
için ayrıca fazla çalışma ücreti ödenmesi 
gerekmektedir.²

Uygulamada yıllık 270 saatlik sınır; aylık yaklaşık 
22,5 saat haftalık yaklaşık 5,2 saat fazla çalışma 
karşılığına denk gelmektedir. Dolayısıyla iş 
sözleşmelerinde yer alan “fazla mesai ücrete 
dahildir” şeklindeki genel ifadeler sınırsız 
şekilde uygulanamaz.

Yargıtay kararlarında dikkat çeken bir diğer 
önemli kriter işçinin ücret seviyesidir.

Yüksek yargı, iş sözleşmesinde fazla 
çalışmanın ücrete dahil olduğu yönünde bir 
düzenleme bulunsa bile, işçinin aldığı ücretin 
bu fazla çalışmayı karşılayacak seviyede olup 
olmadığını incelemektedir.

Nitekim Yargıtay birçok kararında;

•	 işçinin ücretinin asgari ücret seviyesinde 
olması

•	 veya fazla çalışma karşılığını karşılayacak 
düzeyde olmaması

durumunda sözleşmedeki bu hükmün geçerli 
olmayacağını belirtmiştir.³

Bu nedenle özellikle düşük ücretli çalışanlar 
bakımından fazla mesai dahil ücret 
uygulamasının hukuki geçerliliği oldukça 
sınırlıdır.

Uygulamada işverenler, olası uyuşmazlıkları 
azaltmak amacıyla ücret yapısını şu şekilde 
düzenlemektedir:

•	 Kök ücret

•	 Fazla mesai dahil ücret

Ancak Yargıtay’ın son dönem kararlarında, 
ücretin mutlaka bu şekilde ayrıştırılmasının 
zorunlu olmadığı; önemli olanın ödenen 
toplam ücretin gerçekten 270 saatlik fazla 
çalışmayı karşılayıp karşılamadığı olduğu ifade 
edilmektedir.4

Bununla birlikte uygulamada ispat 
kolaylığı açısından ücret bileşenlerinin 
sözleşmede açıkça belirtilmesi işveren 
açısından daha güvenli bir yöntem olarak 
değerlendirilmektedir.

5. Ücret Seviyesi ve Geçerlilik Sorunu

6. Ücret Bileşenlerinin Ayrıştırılması 
Tartışması

3. Fazla Mesai Dahil Ücret Uygulaması

4. Yargıtay’ın Yerleşik Yaklaşımı
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7. 270 Saat Sınırının Aşılması

Fazla mesai dahil ücret uygulamasının en kritik 
noktası 270 saat sınırıdır.

Yargıtay’a göre:

•	 İş sözleşmesinde fazla çalışma ücretinin aylık 
ücrete dahil olduğu belirtilmiş olsa bile

•	 işçinin yıllık 270 saati aşan çalışmaları

her durumda ayrıca hesaplanmalı ve 
ödenmelidir.5

Dolayısıyla fazla mesai dahil ücret uygulaması 
işverene sınırsız fazla çalışma yaptırma hakkı 
vermez.

8. İspat Sorunu ve Kayıt Düzeni

Fazla çalışma uyuşmazlıklarında çoğu zaman 
sonucu belirleyen unsur sözleşme değil, 
işyerindeki kayıt sistemidir.

Yargıtay kararlarında;

•	 giriş çıkış kayıtları

•	 puantaj çizelgeleri

•	 kart basma sistemi

•	 vardiya planları

fazla çalışmanın tespitinde önemli deliller olarak 
kabul edilmektedir.

Yazılı kayıtların bulunmaması halinde ise çoğu 
zaman tanık anlatımlarına dayalı hesaplama 
yapılmakta ve bu durumda mahkemeler 
tarafından takdiri indirim uygulanabilmektedir.6

10. Sonuç ve Değerlendirme

Fazla mesai dahil ücret uygulaması Türk 
iş hukukunda tamamen yasaklanmış bir 
model değildir. Ancak Yargıtay içtihatları bu 
uygulamanın belirli sınırlar içinde geçerli 
olduğunu açıkça ortaya koymaktadır.

Bu çerçevede uygulamanın geçerli kabul 
edilebilmesi için;

•	 Fazla çalışmanın yıllık 270 saatle sınırlı 
olması

•	 İşçinin ücretinin bu çalışmayı karşılayacak 
seviyede olması

•	 İş sözleşmesinde açık düzenleme 
bulunması

•	 İşçinin fazla çalışma onayının alınması

•	 İşyerinde düzenli çalışma kayıtlarının 
tutulması büyük önem taşımaktadır.

Aksi halde iş sözleşmesinde yer alan “fazla 
mesai ücrete dahildir” hükmü çoğu durumda 
işvereni sorumluluktan kurtarmaya yeterli 
olmayacaktır.

9. Uygulamada İşverenler İçin Risk Alanları

Uygulamada en sık karşılaşılan hatalar şunlardır:

•	 Sözleşmeye tek cümlelik fazla mesai dahil 
ücret hükmü konulması

•	 Ücret seviyesinin fazla çalışmayı 
karşılamaması

•	 Puantaj ve giriş çıkış kayıtlarının tutulmaması

•	 Bordrolarda fazla mesai tahakkuku ile 
sözleşme hükmünün çelişmesi

Bu durumlarda işverenler Çalışma ve Sosyal 
Güvenlik Bakanlığı Müfettişlerince yapılan 
denetimlerde veya işçilik alacak davalarında 
geçmişe dönük yüksek tutarlı fazla çalışma 
alacaklarıyla karşılaşabilmektedir.

Dipnotlar

1.	 Yargıtay 9. Hukuk Dairesi, 2016/6148 E., 2019/15796 K. 
Kararda fazla çalışma ücretinin aylık ücrete dahil olduğu 
yönündeki sözleşme hükmünün ancak yıllık 270 saatle 
sınırlı olarak geçerli kabul edileceği belirtilmiştir.

2.	 Yargıtay 9. Hukuk Dairesi, 2020/3724 E., 2020/15948 K. 
Kararda yıllık 270 saat sınırını aşan çalışmalar için ayrıca 
fazla çalışma ücreti hesaplanması gerektiği ifade edilmiştir.

3.	 Yargıtay 9. Hukuk Dairesi, 2023/4109 E., 2023/4448 K. 
İşçinin ücretinin asgari ücret seviyesinde olması halinde 
fazla mesainin ücret içinde olduğu yönündeki sözleşme 
hükmünün geçerli kabul edilemeyeceği belirtilmiştir.

4.	 Yargıtay 9. Hukuk Dairesi, 2024/4247 E., 2024/6817 
K. Temel ücretin 270 saatlik fazla çalışmayı içerecek 
şekilde belirlenebileceği ve ücret bileşenlerinin mutlaka 
ayrıştırılmasının zorunlu olmadığı değerlendirilmiştir.

5.	 Yargıtay 9. Hukuk Dairesi, 2019/5294 E., 2019/16205 K. 
Fazla mesai dahil ücret uygulaması olsa dahi yıllık 270 
saati aşan çalışmaların ayrıca hesaplanması gerektiği 
belirtilmiştir.

6.	 Yargıtay 9. Hukuk Dairesi, 2017/11245 E., 2019/18332 K. Yazılı 
kayıtların bulunmaması halinde fazla çalışma hesabının 
tanık anlatımlarına dayanabileceği ve bu durumda takdiri 
indirim yapılabileceği ifade edilmiştir.
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TEDARIK ZINCIRI VE 
SATIN ALMADA DIJITAL 
DÖNÜŞÜM

PKF Teknoloji Ortağı
Murat Öztürk

VERI ODAKLI YÖNETIMLE FINANSAL DISIPLIN VE 

OPERASYONEL MÜKEMMELLIK
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•	 Bütçe yönetimi

•	 Kaynak verimliliği

•	 Stok ve nakit optimizasyonu

•	 Anlık bütçe takibi (real-time budget tracking)

•	 Sipariş bazlı bütçe kontrolü

•	 Otomatik sapma analizi (variance analysis)

•	 Senaryo bazlı finansal simülasyonlar mümkün 
hale gelir.

•	 Mevcut bütçeyi kontrol eder

•	 Alternatif tedarikçi maliyetlerini karşılaştırır

•	 Bütçe aşım riskini öngörür

Günümüz iş dünyasında dijital dönüşüm yalnızca 
operasyonel hız artışı sağlayan bir teknoloji yatırımı 
değildir. Doğru kurgulandığında, şirketlerin en kritik üç 
alanını doğrudan etkiler:

Bu üç alanın kesişim noktası ise tedarik zinciri ve satın 
alma fonksiyonudur.

Giriş: Dijitalleşme = Kontrol + Öngörü + Karlılık

Geleneksel bütçeleme yaklaşımı çoğunlukla yıllık 
planlar üzerinden ilerler ve gerçek zamanlı değişimlere 
yeterince adapte olamaz. Bu durum özellikle 
enflasyonist ortamlarda ve hızlı değişen piyasalarda 
ciddi sapmalara yol açar.

Dijital dönüşüm ile birlikte:

Örneğin; bir satın alma talebi oluşturulduğu anda 
sistem:

Bu yaklaşım, bütçeyi pasif bir raporlama aracı olmaktan 
çıkarıp aktif bir karar mekanizmasına dönüştürür.

1. Bütçe Yönetiminde Dijitalleşme: Statik 
Planlardan Dinamik Finansal Kontrole

•	 Hangi departman ne kadar harcıyor?

•	 Hangi ürün gereğinden fazla satın 
alınıyor?

•	 Hangi süreçlerde israf oluşuyor?

•	 Satın alma hafızası (procurement 
intelligence)

•	 Talep konsolidasyonu (demand 
aggregation)

•	 Kullanım analitiği (usage analytics)

Şirketlerin en büyük gizli maliyetlerinden 
biri, kaynakların yanlış veya verimsiz 
kullanımıdır.

Dijitalleşme sayesinde:

gibi sorular net ve ölçülebilir hale gelir.

Özellikle:

ile şirketler aynı ürünü farklı fiyatlardan 
alma, gereksiz tekrar sipariş verme gibi 
hataları ortadan kaldırır.

Sonuç:

Aynı bütçeyle daha fazla çıktı üreten, yalın 
ve verimli bir organizasyon.

2. Kaynakların Doğru Kullanımı: 
Görünürlükten Optimizasyona
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•	 Excel tabanlı

•	 Geçmiş veriye bağımlı

•	 İnsan yorumuna açık

•	 Talep tahmini (Demand Forecasting)

•	 Otomatik sipariş önerileri

•	 Üretim ve satın alma senkronizasyonu

•	 Tedarik süresi optimizasyonu

•	 Stok-outs (ürün yokluğu) azalır

•	 Fazla stok minimize edilir

•	 Operasyonel kesintiler önlenir

Planlama, tedarik zincirinin sinir sistemidir. Ancak 
birçok organizasyonda planlama hâlâ:

şekilde yürütülmektedir.

Dijital dönüşüm ile birlikte planlama:

Predictive & Prescriptive Planning seviyesine 
çıkar:

Bu yapı sayesinde:

En kritik kazanım ise:

“Planlama bir tahmin değil, veri destekli 
stratejik karar süreci haline gelir.”

•	 Depolama maliyeti

•	 Finansman maliyeti (nakit bağlama)

•	 Değer kaybı / fire

•	 Eskiyen veya atıl stok riski

•	 Minimum–maksimum stok seviyeleri 
dinamik belirlenir

•	 Talep tahmini ile fazla stok önlenir

•	 Yavaş hareket eden ürünler erken tespit 
edilir

•	 Satın alma planları gerçek ihtiyaca göre 
şekillenir

•	 %20–30 stok maliyeti düşüşü

•	 %30+ nakit akışı iyileşmesi

Stok, birçok şirket için bilanço üzerinde “varlık” 
gibi görünse de, gerçekte ciddi bir finansal yük 
ve risk unsurudur.

Stok maliyetleri sadece ürün bedelinden ibaret 
değildir:

Dijital dönüşüm bu alanda kritik bir kırılım yaratır:

Akıllı Stok Yönetimi ile:

Özellikle AI destekli sistemler:

“Ne zaman, ne kadar ve kimden almalı?” 
sorusuna veriyle cevap verir.

Bu sayede şirketler:

3. Stok Bulundurma Maliyeti: Görünmeyen 
Finansal Yükün Dijital Yönetimi

4. Planlama Disiplini: Reaktif Yönetimden 
Öngörüsel Karar Mekanizmasına
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•	 Sadece süreçleri hızlandırmaz

•	 Sadece maliyetleri düşürmez

•	 finansal sağlığını güçlendirir

•	 kaynak kullanımını optimize eder

•	 geleceği öngörebilen bir yapı kurar

Tedarik zinciri ve satın alma fonksiyonunda dijital 
dönüşüm;

aynı zamanda şirketin:

Bugünün rekabet ortamında:

“Stok, bütçe ve satın alma verisini 
yönetemeyen şirket, büyümeyi değil maliyeti 
büyütür.”

Bu nedenle dijital dönüşüm artık bir tercih 
değil, kurumsal sürdürülebilirliğin temel 
şartıdır.

Sonuç: Veri ile Yönetilmeyen Kaynak, 
İsrafa Dönüşür

•	 Satın alma kararları finansal etkileriyle 
birlikte değerlendirilir

•	 Stok kararları nakit akışı ile birlikte optimize 
edilir

•	 Bütçe, operasyonun içine gömülü çalışır

•	 Daha düşük satın alma maliyeti

•	 Daha az stok yükü

•	 Daha sağlıklı nakit akışı

•	 Daha yüksek EBITDA

En yüksek verimlilik, finans ve operasyonun 
entegre çalıştığı yapılarda elde edilir.

Başarılı dijital organizasyonlarda:

Dijital dönüşümün en somut çıktısı, doğrudan 
finansal performansa yansır:

Bu yaklaşım:

“Operational Excellence + Financial Discipline” 
modelini doğurur.

Özellikle CFO perspektifinden bakıldığında:

Dijital tedarik zinciri = Nakit üretim makinesi

5. Entegre Finans + Operasyon Modeli: 
Gerçek Dijital Dönüşüm

6. Stratejik Kazanım: Nakit Akışı ve Karlılık 
Üzerinde Doğrudan Etki
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Dr. Kutalmış Emre Ceylan
Yönetim Danışmanlığı Ortağı

NE OLDU DA OLDU: DIJITAL 
DÖNÜŞÜM HAKKINDA KISA 
BIR TOPARLAMA
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Artık “olursa iyi olur” bir şey olmaktan 
çıkmış, “olmazsa olmaz” hale gelmiş temel 
bir rekabet avantajından bahsediyoruz. 

Bunu en iyi, Dijital Dönüşüm konularıyla 
ilgilenmeye başladığımız ilk zamanlar, 
işletme yöneticilerinin “Dijitali gelişim 
alanlarından biri olarak görüyoruz.” bakış 
açılarından şu anda “Dijitalde geri kaldık, 
bir an önce bir şeyler yapalım.” haline 
dönüşmesinden anlıyoruz. 

Dijital dendiğinde artık akla gelen ilk 
kavramlardan biri belki de en önemlisi 
olan Yapay Zekâ; dijitalleşme temellerinin 
üzerine kurulmakta olan yeni bir dünya. 
Dijital teknolojilerden biri ama hepsini 
şekillendirecek kadar kapsamlı ve güçlü. 
Yapay Zekâ etkisinden biraz arınmış olarak 
ele alınacak Dijitalleşme ve Dijital Dönüşüm, 
Yapay Zekanın da daha iyi anlaşılmasına 
yol açacaktır. 

Hızlı bir gelişim izleyen dijital dönüşüm 20 
yıldır gündemde. Yapay zekanın çok hızlı 
gelişim izleyen seyri ise 3-4 senedir tüm 
gündemlerin üstüne çıkıyor. Önce temel 
yani alt yapı, sonra üst yapı.

Dijital dönüşüm, “şirketlerin teknoloji kullanarak 
iş yapış biçimlerini yenilemesi” anlamına 
geliyor .1 Dijital dönüşüm, bir şirketin müşteriyle 
etkileşiminden operasyonlarına, iş modeli 
tasarımından karar alma süreçlerine dek her 
alanda teknolojinin gücünü arkasına alması 
demek. Dijital dönüşüm, şirketlerin nasıl “değer 
meydana getirdiğini” yeniden tanımlamasını 
gerektiren esastan bir konu.

Gobble; dijital dönüşümü şirketin yeni imkân 
ve taleplere göre kendini yeniden örgütlemesi 
şeklinde tanımlıyor.2  Yani dijital dönüşüm, 
sadece teknoloji yatırımı değil, aynı zamanda 
organizasyon yapısının ve stratejisinin de 
teknoloji ekseninde yeniden düşünülmesi 
anlamına geliyor.

Westerman ve arkadaşları 3  ise işletmelerin dijital 
dönüşümü üç ana alanda gerçekleştirdiğini 
belirtiyor: müşteri deneyimi, operasyonel 
süreçler ve iş modelleri. Dijital dönüşüm, dijital 
yetkinlikler ve teknolojilerden yararlanarak iş 
modellerini, operasyonel süreçleri ve müşteri 
deneyimlerini iyileştiren evrimsel bir süreç 
olarak tanımlamış. Yine bu çalışma, teknoloji 
yetmez, insan ve kültür de gerekir diyor.
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Şirkette dijital deyince aklıma gelen 3 amaç 
var: verimlilik, esneklik ve yenilik. 

Hemen arkasından 3 bedel geliyor: Parasal 
yatırım, zaman kayıpları ve işlerin akışının 
bozulması-değişmesi. 

Jenerik faydalara bakacak olursak, amaçları 
bazında tartışmasız olan Dijitalleşme-Dijital 
Dönüşüm, nasıl yapılacağı konusundaki 
sorunların çokluğundan dolayı pek çok şirketin, 
birçok dönüşüm konusuna-teknolojisine 
cesaret edemediği de bir gerçek. Değişim 
şiddetlendikçe, mecburiyetler artıyor, izlemek 
zorunda olduğumuz ufuk da genişliyor.

Yapılan araştırmalar, dünya genelinde 
işletmelerin %91’inden fazlasının “dijital 
öncelikli” bir strateji benimsediğini veya 
planladığını gösteriyor.4 Tüm dünyadaki 
büyük ölçekli firmaların ise %89’u dijital ve 
yapay zekâ dönüşüm programları yürütüyor 
olsa da beklenen faydaların yalnızca %31’ini 
gerçekleştirebiliyor.5 

Ne oluyor da 3 çabadan 2’si boşa çıkıyor 
diyecek olursanız dijital dönüşümün sadece 
“parayı teknolojiye yatırmakla değil, aynı 
zamanda kültürel ve örgütsel bir dönüşüm 
sağlamakla” başarıldığını söylerim.  Diğer bir 
ifadeyle dijital dönüşümün, örgüt kültürüyle 
senkronizasyonunun sağlanması gerekir.

Parayı teknolojiye yatırmaktan bahsedince, 
tutarın büyüklüğünü de vurgulamak isterim: 
Küresel dijital dönüşüm yatırımlarının 
2026’da 3,4 trilyon dolara, 2027’de ise 
neredeyse 4 trilyon dolar seviyesine 
erişerek (Almanya’nın bir yıl içinde ürettiği 
bütün mal ve hizmetlerin toplam değeri 
de yaklaşık o kadar) dünya çapındaki tüm 
harcamaların önemli kısmını oluşturacağı 
belirtiliyor.6 

Dijital alanlara yapılan yatırımın şirket 
performansına etkisini inceleyen bir 
araştırmada, dijital dönüşüme öncelik 
veren şirketlerin finansal açıdan daha iyi 
sonuçlar elde ettiği görülmüş. MIT Sloan’ın 
çalışmalarında, dijital olgunluğu yüksek 
şirketlerin, sektör ortalamasının %6-9 
üzerinde performans gösterdiği belirtilmiş.7  

3 Amaç ve 3 Bedel
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