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ISLETMELERDE SORUMLULUK RAPORLARI VE SORUMLULUK RAPOR
SISTEMINE ILISKIN BiR UYGULAMA CALISMASI

Gilinlimiizde isletmelerin yogun bir rekebet ortami igerisinde faaliyetlerini siirdiirmeleri,
bilgi teknolojilerindeki hizli degisim ve gelismeler, isletmelerin stirekli kendilerini
yenileyebilmelerini ve degisen kosullara hizlica ayak uydurabilecek esnek bir yapiya sahip
olmalarini gerektirmektedir. Giinlimiizde biiylik oOlgeklere sahip isletmelerin sayilar1 da
artmakta ve bu isletmelerin yonetimi de karmagik bir hal almaktadir. Tiim bu kosullar altinda
isletmelerin basarilari, kendilerini ve ¢evrelerini ¢ok iyi tanimalarina ve analiz edebilmelerine
baghdir. Isletmeleri basariya tasiyacak kararlarin verilebilmesi i¢in yoneticiler ¢ok gesitli
bilgilere ihtiya¢ duymaktadirlar ve bu bilgiler yonetim bilgi sistemi araciligi ile saglanir.
Yonetim bilgi sisteminin alt sistemlerinden biri de muhasebe bilgi sistemidir. Isletme
kararlarinda kullanilacak olan mali nitelikteki veriler muhasebe siirecinde islenerek yoneticilere
raporlanir. Geleneksel muhasebe sistemlerinin yoneticiye saglayacag: bilgilerin ihtiyaglari tam
olarak karsilayamamas1 farkli muhasebe sistemlerinin de ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Bu
sistemlerden biri de sorumluluk muhasebesi sistemidir. Bu muhasebe sisteminde hazirlanan
sorumluluk raporlar1 sayesinde isletme i¢i performans degerlemelerinin yapilabilmesi,
isletmenin aksayan yonlerinin hizli bir sekilde tespiti ve gerekli onlemlerin alinmasi miimkiin
olabilmektedir. Tezin ilk boliimiinde sorumluluk muhasebesi sistemi ve bu sistemin
uygulanabilecegi merkezka¢ yoOnetim anlayisi, ikinci boliimiinde sorumluluk raporlari ve
sorumluluk merkezlerinin performans degerlemeleri kavramsal olarak agiklanmistir. Tezin son
boliimiinde ise Bursa ilinde faaliyet gdsteren bir sanayi isletmesi lizerinde bu sistemin ve
sorumluluk raporlarinin nasil tasarlanabilecegi a¢iklanmistir.
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RESPONSIBILITY REPORTS IN BUSINESSES AND AN APPLICATION STUDY
ABOUT RESPONSIBILITY REPORTING SYSTEM

Nowadays businesses are operating in a highly competitive environment and there are rapidly
changes and developments in information technologies. These are require businesses
continuously renew themselves and have a flexible structure to meet changing conditions.
Nowadays, the numbers of large scale businesses are increasing and management of these
businesses is becoming more complicated. Under these circumstances the success of the
businesses depends on correctly identifying and analyzing themselves and their environment.
To make their businesses successful, managers need many kinds of information and these
informations are provided by management information system. One of the sub systems of
management information system is accounting information system. Financial datas which will
be used in managerial decisions reported to managers after processed in accounting process.
Because of traditional accounting systems can not meet all needs of managers, different
accounting systems are emerged. One of these systems is responsibility accounting. By
responsibility reports which are prepared in responsibility accounting system, performance
measurements can be done and the problems in businesses can be identified quickly and
necessary precautions can be taken. In the first part of thesis; responsibility accounting and
decentralized organizations and management approach, in the second part of thesis;
responsibility reports and performance evaluations of responsibility centers are described
conceptually. In the last part of thesis, it is explained how to design responsibility accounting
system and responsibility reports in an industrial business which operates in Bursa province.
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GIRIS

Gilinimiizde isletmeler ¢ok yogun rekabet ortami igerisinde faaliyetlerini
yiirlitmekte ve bilgi teknolojilerindeki hizli degisime ayak uydurmaya c¢alismaktadirlar.
Isletmeler igin artik daha kaliteli, daha hizli, daha verimli ve aym zamanda daha diisiik
maliyetlerle ¢alisabilmek basarili olabilmenin vazgecilmezlerindendir. Yogun rekabet
ortami icerisinde amaci kar elde etmek olan igletmelerin fiyatlara miidahale etme sans1 da
azalmaktadir. Fiyatlar tizerinde kontroliin sinirlt olmasi, isletme i¢i tiim faaliyetlerin detayli
bir sekilde incelenip analiz edilerek, faaliyetlerin en verimli diizeyde ger¢eklestirilmesini
gerektirmektedir. Bu inceleme ve analizler tek seferlik degil siirekli yapilmalidir.
Isletmelerde aksayan faaliyetlerin ve bu aksakliklarm diizeltilmesi icin kimlerin neler
yapmast gerektiginin dogru ve hizli bir sekilde tespiti igletmelerin kendilerini siirekli
yenileyebilmelerine ve gelistirebilmelerine imkan saglayacaktir. Bu noktada dogru

yonetim kararlarinin verilmesinde muhasebe boliimlerine 6nemli gorevler diismektedir.

Geleneksel muhasebe sistemleri ¢ogu zaman yoneticiye ihtiya¢ duydugu bilgileri
tiretmede yetersiz kalmaktadir. Geleneksel muhasebe sistemleri yoneticilere isletmede bazi
faaliyetlerin aksadigi bilgisini verebilirler fakat aksamalardan kimlerin sorumlu oldugu, bu
aksamalarin diizeltilmesi i¢in organizasyonda hangi yoneticiler ile g¢alisilmasi gerektigi
bilgisini vermede yetersiz kalmaktadirlar. Sorumluluk muhasebesi sistemi yonetim kontrol
stirecinin etkin bir sekilde yapilmasina imkan veren ve maliyet muhasebesi ile koordineli
calisan bir sistemdir. Sorumluluk muhasebesi sistemi ve bu sistemde hazirlanan
sorumluluk raporlari, merkezkag yonetim anlayisina sahip, yetki ve sorumluluklarin tiim
yonetim kademeleri i¢in agik¢a tanimlandigi ve uygulandigi isletmelerde etkili ve verimli
bir sekilde uygulanmaktadir. Sorumluluk muhasebesi sisteminde isletme, her birinin
baginda sorumlu bir yoneticinin bulundugu sorumluluk merkezlerine ayrilmakta ve bu
sorumluluk merkezleri bazinda sorumluluk raporlari hazirlanmaktadir. Bu raporlar alt
kademe yoneticilerden iist kademe yoneticilere aktarilmakta, gergceklesen ve beklenen
faaliyet sonuclar1 karsilagtirilabilmektedir. Beklenenen sonuglardan sapmalar kolayca
goriilmekte ve sorumlular ile birlikte, gergeklesen faaliyet sonuglarinin beklenen faaliyet

sonuglarindan farkli ¢gikmasinin sebepleri arastirilarak sapmalarin 6niine gecilebilmektedir.



Tezin ilk boliimiinde sorumluluk muhasebesi sistemi ve bu sistemin
uygulanmasinin 6nkosulu olan merkezka¢ yonetim anlayisi, kendileri hakkinda rapor
diizenlenecek olan sorumluluk merkezleri ve sorumluluk merkezleri tiirleri kavramsal
olarak acgiklanmistir. Tezin ikinci boliimiinde ise sorumluluk merkezleri bazinda
diizenlenecek olan sorumluluk raporlart ve sorumluluk merkezi tiirlerine gore
yoneticilerinin performans degerlemelerinin nasil yapilacagi aciklanmistir. Tezin son
boliimiinde ise kavramsal olarak aciklanan sorumluluk muhasebesi sisteminin Bursa’da
faaliyet gosteren bir sanayi isletmesinde nasil uygulanabilecegi ve sorumluluk raporlarinin

nasil diizenlenecegi arastirilmistir.
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1. SORUMLULUK MUHASEBESININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Glinlimiizde isletmeler yogun rekabet kosullarina uyum saglayabilmek igin
kendilerini siirekli gelistirmektedirler. Kimi zaman rekabet kosullarmin getirdigi sartlar
igerisinde basarili olabilmek igin baska isletmelerle ortak faaliyet yiiriitmekte, hatta
birlesmekte ve giderek daha biiylik 6l¢eklerde karsimiza ¢ikmaktadirlar. Gegmise kiyasla
daha biiyiik ve gelismis olan isletmelerde dogal olarak yonetim faaliyetlerinin hacmi ve
Oonemi de artmaktadir. Faaliyetlerin merkezden kontrolii zorlasmakta ve isletmeler, karar
verme yetkilerinin list yonetimde toplandigi merkezi yonetim anlayisindan, karar verme
yetkisinin astlara dogru aktarildigi merkezkag¢ yonetim anlayisina daha yakin bir yonetim

anlayisint benimsemektedirler.

Merkezka¢ yonetim anlayigi iist yonetimde bulunan yetkilerin alt kademe
yoneticilerine devredilmesini beraberinde getirmektedir. Yetki, yoneticilerin faaliyetleri
gerceklestirme ya da gergeklestirmemesi i¢in digerlerini yonlendirebilme giiciidiir. Yetki
alt kademelere dogru devredilebilir, fakat yetkisini devreden yoneticinin sorumlulugu
devam eder.* Yetki devri belli gérevlerin yerine getirilmesi igin, yetkinin bir ydnetici veya
orgiitsel birimden bagka bir yoneticiye ya da Orgilitsel birime verilmesi veya aktarilmasi
anlamini tasir. Yetki devrinde zincirleme bir sorumluluk ortaya ¢ikar. Bu durum yetkisini
devredecek olan yoneticiye, yetkisini devredecegi asti iyi secme ve yetki siirlarini iyi
belirleme yiikiimliiligiini verir.? Yetki devrinin gerceklestirildigi isletmelerde ise, devrin
yapildigi yoneticilerin basarilarmin takibi sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Sorumluluk
muhasebesi sisteminin igletmelerde uygulanmasi ile bu sorun ortadan kaldirilabilir. Ciinkii
sorumluluk muhasebesi, belli hedeflere ulagsma sorumlulugu ve belli konularda karar alma
yetkisi verilmis yoneticilerin, hedeflere ulasma ve dogru kararlar almadaki basarilarinin

dlciimlenmesine ve denetlenmesine olanak veren bir muhasebe sistemidir.®

William K. Carter, Cost Accounting, 14th Edition, Cengage Learning, USA, 2009, p. 4.

Erol EREN, Yénetim ve Organizasyon, Beta Bastm Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1996, s. 188.
[lkim Tag ilkin, Maliyet Y&netimi Agisindan Sorumluluk Muhasebesi ve Transfer Fiyatlamasi
(Mermer Uretim Isletmesine Yénelik Ornek Bir Uygulama), Yiiksek Lisans Tezi, Mugla Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Mugla, 2007, s. 19.
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Isletmelerin merkezkac ydnetim anlayisini benimsemeleri, isletmeleri sorumluluk
merkezlerine ayirma fikrini de beraberinde getirmekte ve bunun dogal sonucu olarak

sorumluluk muhasebesi giindeme gelmektedir.*

Yoneticilerin kendilerine bilgi saglayacak bir sisteme gereksinme duymalari,
sorumluluk muhasebesinin ortaya ¢ikmasinin énemli sebeplerinden biridir. Bilindigi gibi
iist kademe yoneticiler, isletmenin c¢alismasina iliskin kararlar alirken, tim yoOnetim
kademeleriyle aralarinda bir bilgi alisverisi dogar veya dogmalidir. Bu bilgi alisverisi,
yukaridan asagiya ve asagidan yukariya stirekli bir akim gosterir. Yukaridan asagiya dogru
olan bilgi akim, igletmenin genel politikasina uygun emir ve genelgeler seklinde, asagidan
yukariya dogru olan bilgi akimi ise, bu emir ve genelgelerin dogurdugu sonuglar1 gésteren
geri bildirim seklindedir. ® Yonetim bilgi sistemi olarak adlandirilan bu sistem; para, insan
giicli, malzeme, makine, teknoloji ve bilgi gibi kaynaklarin en etkin ve en verimli bir
bicimde kullanilmalarint ve bir biitiin olarak caligmalarini saglamak {iizere; planlama,
yiirlitme, kontrol ve koordinasyon kararlari i¢in, yonetimin ihtiya¢ duydugu isletme ici ve
isletme dis1 finansal ve finansal olmayan; niceliksel ve niteliksel bilgileri gerektigi yer ve
zamanda, gerekli kisilere kullanabilecekleri bigimde, siirekli olarak saglamak iizere
kurulan bir sistem olarak tanimlanabilir. Yonetim bilgi sisteminin temel amaci; isletmenin
herhangi bir bolimiindeki karar vericiye gerekli, isletme i¢i ve isletme dis1 bilgileri
saglamak suretiyle, karar vermedeki belirsizlikleri azaltmaktir. Bu amaca ulagsmada bilgi
akis1 esas oldugundan; alt bilgi sistemlerinden olugan esas bilgi sistemlerinin dizayni 6nem
tasimaktadir. Iyi kurulmus bir yonetim bilgi sisteminde, alt bilgi sistemlerinin isletmenin
biitlinlinii ne yonde etkileyebilecegini kolayca izlemek miimkiin olabilir ¢linkii hem isletme
icinde yaratilan verileri, hem de isletmenin dis ¢evresiyle ilgili verileri bilgi halinde karar
vericilere saglayacak sekilde dizayn edilmislerdir. Bunun sonucu olarak, isletmenin biitiin
sistemlerinin uyumlu bir sekilde c¢alisabilmesine olanak saglayan bir ortam olusur.6

Yonetim bilgi sistemi bazi alt sistemlerden olugsmaktadir. Bu alt sistemlerden bir tanesi de

4 Nihat Kii¢iiksavas, Yonetim Acisindan Maliyet Muhasebesi, Genisletilmis 2. Baski, Kare

Yaynlari, Istanbul, 2006, s. 719.
> M. Selguk Uslu, Gider Kontroluna Yardimei Bir Ara¢ Olarak Sorumluluk Muhasebesi, Ankara
Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayin No: 188, Ankara, 1982, s. 7.
®  Tirkan Arikan, “Isletme Yoneticilerinin Bilgi Ihtiyaglarimin Karsilanmasi Sorumluluk Raporlar1”,
XII. Tiirkiye Muhasebe Kongresi, Ekim 1976, 1976 Tiirkiyesinde Muhasebecinin Sosyal
Sorumluluklar (Bildiriler Yorumlar), Tiirkiye Muhasebe Uzmanlar1 Dernegi Yayinlari, No.6, s. 13.
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muhasebe bilgi sistemidir. Sorumluluk muhasebesi sistemi ise muhasebe bilgi sisteminin

alt sistemlerinden biri olarak kabul edilmektedir.

Sekil 1: Bilgi Sistemlerinin Kapsam

Muhasebe Bilgi Sistemi

Finans Bilgi Sistemi

Yiénetim Bilgi Sistemi

Tiim Bilgi Sistemi

—~
- -

Kaynak: Elwoodl MILLER, Responsibility Accounting And Performance
Evaluations, Van Nostrand Reinhold Ltd., New York, 1982, p.29

Yukaridaki sekilde tiim bilgi sistemi ¢evresel verinin sonsuz dogasini temsil etmesi
icin kesikli ¢izgi ile ¢evrelenmistir. Yonetim bilgi sistemi ise gerekli tiim isletme igi
verileri ve dis ¢evredeki bazi bilgileri (endiistri, rakip ile ilgili bilgiler) igerir. Muhasebe

bilgi sistemi ise finansal bilgi sisteminin bir alt sistemidir.

Sorumluluk muhasebesi, var olan muhasebe sistemlerinden tamamen ayri yeni bir
sistem olmayip, sorumluluk merkezlerine ayrilan isletmelerin faaliyetlerini bu merkezleri
temel alarak planlamaya ve kontrole yardimci olan alternatif yonetim bigimidir.
Sorumluluk muhasebesi daha ¢ok isletmede olusturulan sorumluluk merkezleri itibariyle
giderlerin planlanmasi, kontrolii ve s6z konusu sorumluluk merkezinin baginda bulunan
yoneticilerinin bagarilarinin  degerlendirilmesine yoneliktir. Bu yoniiyle sorumluluk
muhasebesini  maliyet muhasebesinden kesin  ¢izgilerle ayirabilmek  miimkiin

gériinmeme:ktedir.7

! Siileyman Yiik¢ii, Yonetim A¢isindan Maliyet Muhasebesi, Genigletilmis 4. Baski, Cem Ofset,

Izmir, 1999, s. 732.



Sorumluluk muhasebesi sistemi, maliyet muhasebesinden tamamen ayr1 bir sistem
olarak dusiiniilmemelidir. Sorumluluk muhasebesi sisteminde, maliyetlerin sorumluluk
merkezlerinde toplanmasi ile ilgili maliyet dagitimi teknikleri maliyet muhasebesinde
kullanilan teknikler ile benzer &zelikler tasimaktadir.® Biitcelerin diizenlenmesi, biitge
rakamlar1 ile ger¢ek duruma iliskin verilerin karsilastirilmasi, sapmalarin hesaplanmast
sirasinda  kullanilan teknikler incelendiginde sorumluluk muhasebesi ile maliyet
muhasebesinin gorevlerini yerine getirirken ayni teknikleri kullandiklar1 goriliir. Fakat
maliyet muhasebesi bu hesaplamalar1 iriinler bakimindan ele alirken, sorumluluk
muhasebesi gider ve sorumluluk merkezleri agisindan ele almaktadir. Sorumluluk
muhasebesinin maliyet muhasebesinden ayrildigi temel nokta, burada toplanmaktadir.’
Maliyet muhasebesi sistemleri iirlin ve dénem maliyetlerinin tespiti amaciyla maliyetlerin
toplanmasin1 amagclarken, bu maliyetlerin olusmasina sebep olan bireysel yoneticilerin
belirlenmesi asamasinda basarisiz olmuslardir.’® Gelir ve giderlerin olusmasina sebep olan
bireysel yoneticilerin belirlenmesi {irlin maliyetlerinin belirlenmesi i¢in zorunlu bir kosul
degildir. Fakat isletmede olusan gelirler ve giderlerin sorumluluk merkezleri ve sorumlu
bireysel yoneticiler bazinda belirlenmesi, bu gelir ve giderlerin daha etkin bir sekilde
anlasilabilmesi ve kontrol edilebilmesi, ¢alisanlarin performanslarinin o6lgiilebilmesi
acisindan onem arz etmektedir. Sorumluluk muhasebesi; maliyet muhasebesinin yerine
getirmekte oldugu gorevleri listlenmekte ve ayni zamanda bu gorevleri yerine getirirken
giderleri ve gelirleri sorumluluk merkezleri itibari ile toplayarak isletme i¢in 6nemli bir

bilgi kaynag1 olmaktadir.

Muhasebe yazininda; kurum i¢inde yer alan her bir boliimiin yalnizca kendi
denetimine tabi olan giderleri, gelirleri ve sermaye yatirimlari agisindan incelenip
degerlenmesi olarak adlandirilan sorumluluk muhasebesi'’, giderleri sadece sorumluluk

merkezleri itibariyle kontrol etmekle kalmaz, ayni zamanda bu giderleri satin alan ve

Nergis Nalan Yakar, Sorumluluk Muhasebesi Sistemi ve Bir Otel Isletmesinde Uygulama, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2004, s. 39.
Uslu, a.g.e., s. 4-5.
Evans O. N. D. Ocansey - John A. Enahoro, “Determinant Controllability of Responsibility
Accounting in Profit Planning”, Canadian Social Science, Vol. 8, No. 6, 2012, p. 92.
1 Vasfi Haftaci, Yonetim Muhasebesi, Genisletilmis 3. Baski, Umuttepe Yayinlari, Izmit, 2008, s.
170.
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kullanan sorumluluk merkezi yoneticilerinin basarilarini dlgmede ve yoneticilerin

kendilerine verilen hedeflere ne derecede ulastiklarini ortaya koymada yardimet olur.™

Sorumluluk muhasebesi ile ilgili literatiir incelendiginde maliyet ve gider
kavramlarmin birbirlerinin yerine kullanildiklar1 goriilmektedir. Muhasebe acgisindan

maliyet ve gider kavramlar1 birbirinden farkli tanimlanmaktadir.

Maliyet, belirli bir amaca ulasmak icin katlanilan fedakarliklarin parasal degeri
olarak ifade edilmektedir.®* Ornegin, hammadde tedarigi amaciyla katlanilan fedakarliklar,
hammadde elde etme maliyetini olusturmaktadir. Maliyet kavraminin taniminda asagidaki

ozelikler bulunur:**

e Katlanilan fedakarligin isletmenin faaliyet konusu ile ilgili olmast

e S0z konusu iiretim faktoriintin ekonomik bir degerinin olmasi ve bunun para

ile ifade edilebilmesi

Gider ise isletmenin mevcudiyetini siirdlirebilmesi, bir gelir elde edebilmesi i¢in
normal dlgiiler icerisinde yapilmasi gereken ve bir muhasebe doneminde tiiketilen varlik ve
hizmetlerin parasal ifadesidir.”® Satin alinan ilk madde ve malzemenin iiretim faaliyetinde
kullanilmasi direkt ilk madde ve malzeme gideri ortaya c¢ikaracaktir. Mamul veya hizmet
iiretmek icin gerceklestirilen giderlerin toplamu ise iiretim maliyetini olusturacaktir.’® Bu
tanimlamalara gore maliyet ve gider kavramlari tretim siirecinde birbirini izlerler.
Uretimde kullanilmak {izere satin alman ilk maddelerin isletmenin deposuna getirilmesine
kadar yapilacak harcamalar ilk maddenin maliyetini olusturur. Ilk maddenin iiretimde
kullanilmast ile ilk maddenin maliyeti mamul maliyetini olusturan bir iiretim giderine
doniisiir. Uretimi yapilan mamuliin satilmas: ile satilan mamuliin maliyeti (tiikenmis
varliklar), gidere déniisiir ve dénem sonunda gelir tablosunda raporlanir.’” Literatiirde
sorumluluk muhasebesi ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde sorumluluk merkezi
ayriminda bazi yazarlarin maliyet merkezi bazi yazarlarin ise gider merkezi ismini

kullandig1 goriilmektedir. Bu calismada ise sorumluluk merkezi ayriminda gider merkezi

2 Yiikei, a.g.e., s. 733.

B Sait Yiiksel Kaygusuz — Siikrii Dokur, Maliyet Muhasebesi, Dora Yayinlari, Bursa, 2009, s. 29.
[brahim Lazol, Maliyet Muhasebesi, 3. Baski, Ekin Yayinlari, 2008, s. 8.

Kamu Personeli Segme Sinavi, Muhasebe Maliye, Murat Yayinlar1, Ankara, 2012, s. 357.
Kaygusuz — Dokur, Maliyet Muhasebesi, s. 30.

Lazol, a.g.e., s. 8.
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isminin  kullanilmas1 uygun goriilmiistiir. Ciinkii gider merkezleri igin diizenlenen
sorumluluk raporlarinda sadece isletmelerin ana faaliyet konulari ile ilgili katlanilan
fedakarliklar degil, ana faaliyet konusu disinda katlanilan fedakarliklar da raporlanarak
yoneticinin performansi ol¢iilmeye ¢alisilmaktadir. Ana faaliyet konusu ile ilgili katlanilan
fedakarliklar ise her ne kadar maliyet olarak adlandirilsalar da bu maliyetler de iiretim
stirecinde gidere donlismekte ve iretim maliyetini olusturan giderler olarak ifade
edilmektedirler. Sorumluluk raporlarinda, belirli bir donem aralifinda yoneticilerin
isletmenin mevcudiyetini siirdlirebilmesi, bir gelir elde edebilmesi i¢in tiiketilen varlik ve
hizmetleri ne derecede etkin ve verimli kullandig1 olgiilmek istenmektedir. Sorumluluk
raporlarinda yer alacak olan direkt ilk madde ve malzeme giderleri, direkt is¢ilik giderleri

ve genel liretim giderleri birleserek liretilen mamullerin maliyetini olusturacaktir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin bir isletmede uygulanabilir olmasi igin
organizasyon yapisinin sorumluluk muhasebesi sistemine uygun olmasi ve merkezkag
yonetim anlayisinin isletmede benimsenmis olmasi gerekmektedir. Isletmelerde emir
komuta zinciri, yetkiler ve sorumluluklar, yoneticilerin sorumluluk alanlari, organizasyon
yapisi igerisinde belirlenmektedir.*® Sorumluluk muhasebesi sisteminin verimli bir sekilde
uygulanabilmesinde ve sonuglarinin anlam kazanabilmesinde onemli bir etken olan
organizasyon yapilari ve organizasyonlarda hakim olan merkezi veya merkezka¢ yonetim

anlayislar1 asagida aciklanmistir.
1.1. Organizasyon Kavram

Organizasyon, isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in hangi islevleri yerine
getirmesi gerektiginin belirlenmesi, bu islevleri yapacak boliimlerin birbirleriyle ahenkli
calisacak sekilde olusturulmasi, bu boliimlerde calistirilmak {izere gerekli olan beseri ve
maddi sermaye unsurlarinin tedariki ve uyumlu hale getirilmesine iliskin siireglerden

olusmaktadir.™

Organizasyonun temel fonksiyonlari, isletmenin amaglarinin ve bu amaglarin

gerceklestirilmesi icin gerekli olan faaliyetlerin saptanmasi, bu faaliyetlerin ilgili

8 ibrahim Emre Goktiirk, Saglik Isletmelerinde Sorumluluk Muhasebesi Siteminin Uygulanabilirligi:

Konya Bolge Hastaneleri Uygulamasi, Doktora Tezi, , Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Konya, 2012, s. 85.
19 Eren, a.g.e.,s. 144.



boliimlere tahsis edilmesi ve organizasyon hiyerarsisinde bulunan ¢esitli yonetim

kademeleri arasindaki yetki ve sorumluluk iliskilerinin belirlenmesidir.”°

Belli is ya da mevkilere atanan kisiler, hangi konularda yetkili olduklarini,
sorumluluklarinin nelerden meydana geldigini, islerini goriirken kimlerle nasil iliski
kuracaklarimi bilmelidirler. Aksi halde, diizensiz bir ¢alisma tutumu gosterirler ve etkin bir
sekilde ¢alisamazlar. Bunun igin igletmede yer alacak mevkilerin, bu mevkilerde gorev
alacak kisilerin yetki ve sorumluluklarinin ve birbirleri ile olan iliskilerinin agik bir sekilde
diizenlendigi bir klavuzun olmasi, klavuzun isletmedeki mevkilere atanan kisilere

verilmesi, daha baslangicta ortaya ¢ikacak birok karisikligr onleyecektir.

Organizasyonda oOrgiitlemeye gitmenin temel amaglarindan bir tanesi, c¢esitli
yonetim kademelerindeki sorumluluk alanlarinin belirlenmesidir.?? Sorumluluk alani
kavrami sorumluluk merkezi kavramindan daha genis bir anlam ifade etmektedir. Bir
yonetici kendi yonettigi boliimden sorumludur ve bu boliime sorumluluk merkezi adi
verilir. Fakat yoneticinin sorumlulugu bununla bitmez. Yonetici kendi boliimiiniin alt
kademelerinde yer alan ve kendisine bagli olan &rgiit birimlerinden de sorumludur. Iste
yoneticinin sorumlu oldugu tiim bu o6rgiit bolimleri onun sorumluluk alanini olusturur.
Sekil 2’de A yoneticisinin sorumluluk merkezi kendi yonettigi boliim iken sorumluluk
alan1 ise kendi yonettigi boliimiin yani sira C, D, G, H, I, J kisilerinin yonettigi boliimleri
de kapsamaktadir. Ayn1 durum B yoneticisi i¢in de gegerlidir. B yoneticisinin sorumluluk
merkezi kendi yonettigi boliim iken sorumluluk alani ise kendi yonettigi boliimiin yani sira
E, F, K, L, M, N kisilerinin yonettigi boliimleri de kapsamaktadir. Bu nedenle sorumluluk

alan1 kavrami sorumluluk merkezi kavramindan daha genis bir anlam tasimaktadir.

20

Yakar, a.g.e., s. 23.
21

Inal Cem Askun - Biilent Tokat, isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Ekin Basim Yayin
Dagitim, Bursa, 2010, s. 35.
2 Yakar, a.g.e., s. 23.
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Sekil 2: Sorumluluk Alam ve Sorumluluk Merkezi Iliskisi

Sorumbuluk Merkez Sorumbuluk Merkezi
GENEL MUDUR
Sorumhuluk Alant Sorumbuluk Alam
A B
C D E F
G H | J K L M N

Kaynak: Sekil tarafimizca hazirlanmistir.

Sorumluluk muhasebesi isletmede c¢esitli kademelerde yer alan yoneticilerin
sorumluluklarim1 ne derece yerine getirdiginin raporlandig1 bir sistemdir. YOneticilerin
sorumluluklarindan bahsedebilmek i¢in kendilerine bazi yetkilerin verilmis olmasi gerekir.
Kendisine yetki verilmeyen bir yoneticinin karar verme giicii olmadig1 konularda sorumlu

tutulmas1 anlamli bir uygulama degildir.

Isletmelerde sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi igin merkezkag
yonetim anlayisinin benimsenmis olmasi gerekir. Merkezkag yonetim anlayist sorumluluk

muhasebesi sisteminin 6n kosuludur.
1.2. Merkezi ve Merkezka¢ Yonetim

Gilinimiizde, is hayatinda rekabet arttik¢a isletmeler basarili olabilmek i¢in daha
bliylik sermayeler ile faaliyetlerini gerceklestirmek ve oOrgiit yapilarinda 6nemli bazi
degisiklikler yapmak durumunda kalmiglardir. Bazi isletmeler birlesme yoluyla daha

biiyiik sermaye ve rekabet giicii saglamislardir. Isletmelerin yapilarinin geligmesi ve

11



biiyiimesi; isletmedeki tiim bilgilerin iist yonetimde toplanmasimi ve kararlarin burada
verilmesini imkansiz hale getirmis dolayisi ile merkezi yonetim anlayist uygulanamaz hale
gelmistir. Gelisen ve biiyiliyen isletmeleri boliimlere ayirmanin bir anlamda zorunlu hale
gelmesi ile bu isletmelerde merkezka¢ yoOnetimin benimsenmesi de zorunlu hale

gelmektedir.

Merkezkag yonetim, organizasyondaki alt kademe ydneticilerinin karar verme
Ozgiirligiinii ifade etmektedir. Tamamiyla merkezka¢g yoOnetim anlayisi karar verme
siirecinde alt kademe yoneticileri i¢in minimum kisitlama, maksimum 6zgiirliik anlamin1
tagimaktadir. Tamamiyla merkezi yonetim anlayis1 ise merkezkag¢ yonetim anlayiginin tam
tersi olarak karar verme siirecinde alt kademe yoneticileri i¢cin maksimum kisitlama,
minimum &zgiirliik anlamini tasimaktadir. Isletmeler, tamamen merkeziyet¢i ya da
tamamen merkezkac anlayisa sahip olmaktan ziyade, bu iki u¢ yonetim anlayisi1 arasinda
bir yerde konumlanmaktadir ¢iinkii her iki yonetim anlayisinin da yararlar1 ve sakincalari

vardir.?®

Merkezka¢ yonetim, ¢esitli yonetim basamaklarina ayrilmis bir isletmede, st
yOnetim basamaklarindan alt yonetim basamaklarina dogru tiim yonetim birimlerine karar
yetkisinin verildigi bir yonetim bi¢imidir. Merkezka¢ yonetim anlayisinda karar verme
yetkisini kullanan bir yonetici verdigi kararlarin sorumluluklarini da {istlenmek
durumundadir. Merkezka¢ yonetim anlayisinin temelinde karar verme 6zgiirliigli vardir.
Fakat iist kademe yoneticileri ile alt kademe yoneticilerinin verdikleri kararlarin 6nemi,

say1s1 ve igletmeyi etkileme derecesi farkl olmaktadir.**

Merkezka¢ yonetim anlayisinda karar verme 6zglirliigii her diizeydeki yoneticinin
her tiirlii karar1 verebilmesi anlamima gelmemektedir. Ust diizey yoneticiler ile orta ve alt
diizey yoneticilerin verecekleri kararlar birbirlerinden farklilik gosterecektir. Soyle ki; iist
diizey yoneticiler stratejik kararlar verirken, orta diizey yoneticiler orta vadeli yonetim

kararlarini, alt diizey yoneticiler ise daha c¢ok giinlik ve operasyonel kararlar

2 Charles T. Horngren, et al., Cost Accounting — A Managerial Basis, Thirteenth Edition, Pearson,

Prentice Hall,New Jersey, 2009, p. 797.
Yiikeii, a.g.e., s. 731.
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vermektedirler. Bununla birlikte bu yoneticilerin verdikleri kararlarin sayisi, Onemi,

zamani ve isletme tizerindeki etkileri farklilik gostermektedir.?®

Isletmelerin yonetim anlayislari i¢in tam bir merkezkag ve tam bir merkezi ydnetim
tarzindan bahsetmek miimkiin degildir. Ciinkii belirli bir biiyiikliige ulagsmis orgiitlerde, her
giin sayisiz karar verilmektedir ve bu kararlarin iist diizey yonetim tarafindan alinmasi ve
uygulanmasi hem olanakli degildir hem de ekonomik degildir. Buna karsilik tam bir
merkezkag¢ yonetim tarzi da bir biitiin olan 6rgiitiin birimlerini, biitiiniin parcalar1 olduklar1
hissinden yoksun birakabilir ve bu birimler arasinda koordinasyon sorununu beraberinde
getirebilir. Bu nedenlerden dolayi, isletmeler bu iki yonetim anlayisinin olusturdugu uygun
bir Orgilitlenme tarzini benimserler ve gogerilen (devredilen) karar verme yetkilerinin

diizeyine gore en uygun olani tercih ederler.?
1.2.1. isletmeleri Merkezka¢ Yonetime Yonlendiren Faktorler

Isletmelerin yonetim anlayislar icerisinde bulunduklar1 kosullara gére merkezkag
ya da merkezi yonetim anlayisina daha yakin bir yerde olabilir. Isletmeleri merkezkag
yonetim anlayisin1 benimsemeye yonlendirebilecek bir¢ok neden olmasinin yani sira bu
yonetim anlayis1 baz1 maliyetleri de beraberinde getirecektir. Merkezka¢ yonetim derecesi
belirlenirken; isletmeye saglayacagi yararlar ve igletmeye yiikleyecegi maliyetlerin g6z
6niinde bulundurulmasi gerekmektedir.?’ Isletmeleri merkezkag yonetime yonlendiren
faktorler asagidaki gibi siralanabilir:?

1. Bir isletmenin orgiitlenme bi¢imi, ¢evre kosullarinin karmasikligi ile yakindan
ilgilidir ve bu karmasikliktan biiyiik 6lciide etkilenmektedir. Cevre kosullarinin
karmagsiklig1 artarsa, ¢evre degisken ve belirsiz olursa, ¢evreyi gézetim altinda
tutmak ve denetlemek i¢in harcanmasi gereken kaynak miktar1 ile gereksinim
duyulacak uzmanlik diizeyi artar ve karmagik, degisken ve belirsiz bir ¢evrede

isletmeyi tek elden (merkezden) yonetmek olanaksiz bir hal alir.

2. Merkezkag veri ve bilgilerin merkezle paylagilmasindaki giicliikler, merkezkag

yonetimin en Onemli gerekcelerinin  temelini  olusturmaktadir.  Yerel

% Adnan Sevim, Maliyet Muhasebesi, Anadolu Universitesi Yaymi No:1524, Eskisehir, Mayis 2007,
s. 357.
% Sevim, a.g.e., s. 358.
2’ Horngren, et al., a.g.e., p. 797.
% Sevim, a.g.e., ss. 358-359.
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yoneticilerin; yerel pazar ve {lretim kosullari, insan kaynaklaria iliskin
sorunlar, tedarikeilerin kalitesi ve giivenilirligi ile ilgili gozlem ve deneyime
dayali bilgilerini merkezdeki iist diizeydeki yoneticilere aktarmasi zordur,
zaman ve para kaybina neden olur. Bu nedenle karar yetkisinin gecerli veri ve
bilgileri bir sistem mantig1 ile toplama, biriktirme, isleme ve raporlama
avantajini elinde bulunduran merkezkag¢ (yerel) yoneticilere devredilmesi ¢ok

Onemlidir.

3. Merkezkag¢ yonetim, ¢evre kosullarindaki degismelere yerel yoneticilerin hemen
tepki vererek ¢ok cabuk karar almalarimi saglar. Merkezi yonetimde ise, bu
yerel bilgilerin merkeze ulastirilmasi, merkezde bu bilgilere dayanarak karar
verecek kisilerin bir araya getirilmesi, bu kisilerin merkeze ulastirilmis bilgileri
incelemesi, Oziimsemesi ve bir karara varmasi alinan Kkararlar1 bunlar
uygulayacak yerel yoneticilere iletmesi gibi faaliyetlerde gecikmeler s6z konusu

olacaktir.

4. Cok biiyiik isletmelerde orgiitiin tamaminin tek bir merkezden yonetilmesi ¢cok
giictlir. Yerel ¢evre kosullarinin hizli bir sekilde degistigi ve bu nedenle belirsiz
oldugu durumlarda, uygun kaynak dagilimi, gelistirilmis bilgisayar yazilimlari
araciligl ile dahi saglanamamaktadir. Ciinkii, bu degisken kosullarda sayisal
modeller kurmak ¢ok giictiir ve yerel yoneticilerin sezgi ve algilamalar1 burada
biiyiik 6nem tasimaktadir. Isletmeler biiyiidiikce faaliyetlerinin artmasi ve
yogunlasmasi yetkinin birden fazla kisiye aktarilmasini zorunlu kilacaktir. Buna
bagli olarak yetki gocerilmesi yoluyla merkezkag yonetim anlayisina

yaklagilacak ve alt kademe yoneticilerinin sorumluluklari artacaktir.”®

5. Onemli goriilen kararlarin merkezde alinmasi ve yerel yoneticilerin yalnizca
uygulayict konuma getirilmesi, isletmenin gelecekteki iist diizey yoneticilerinin
yetismesi ve se¢ilmesinde sorunlar yaratir. Yerel yoneticilerin karar alma
becerilerinin gelismesine firsat verilen merkezka¢ yonetim anlayisinda

isletmedeki yonetici adaylarindan hangisinin digerlerinden daha iyi oldugu da

29 Goktiirk, a.g.e., s. 86.
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belirlenebilir. Merkezka¢ yonetim ayni zamanda bir yonetsel egitim sistemi

olarak kabul edilmelidir.

6. Kariyer beklentileri olan yoneticiler ya da yonetici adaylar1 karar yetkileriyle
donatilma beklentisindedirler. Bu beklenti karsilanmadigi takdirde ise olan
ilgileri azalir ve bireysel yeteneklerini kullanmak istemezler. Ilk firsatta da daha
fazla is tatmini saglayacak baska bir isletmeye gegerler. Merkezkag yonetim bu
gibi yetenekli yonetici adaylarin1 motive etmek ve bu yeteneklerden

yararlanmak i¢in ¢ok dnemli araclardan biridir.

7. Bir isletmenin en 6nemli ve pahali kaynaklarindan biri iist diizey yoneticilerin
zamanidir. Cok sayida yerel kararlarin iist diizey yonetim tarafindan verilmesi
olanakli degildir. Ust yonetim diizeyinin karsilastirmali {istiinliigii stratejik
kararlar alanindadir. Merkezka¢ yoOnetim anlayisi, isletmenin faaliyetleri ile
ilgilli kararlarinin ise en yakin kisi tarafindan alinmasini saglar. Yerel kararlarin
astlar tarafindan verilmesi, list yonetim diizeyinin stratejik kararlara daha fazla

vakit ayirabilmesini saglar.30

1.2.2. Merkezka¢ Yonetimin Yararlari ve Sakincalari

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri gevre kosullari, isletmenin faaliyet konusu ve
benzeri konular g6z Oniine alindiginda isletmeler i¢in farkli merkezilesme derecesinin daha
uygun oldugu goriilecektir. Baz1 durumlarda merkezkag yonetim anlayigsinin hakim olmasi
isletme i¢in uygun olurken bazi durumlarda merkezi yonetim anlayis1 daha faydali olabilir.

Genel itibariyle merkezka¢ yonetim anlayisinin yararlari ve sakincalar1 asagidaki gibidir.
Merkezkag¢ yonetimin yararlarl:?’l

e Isletme tiimiiyle ydnetilebilecek ve kontrol altinda tutulabilecek boliimlere

ayrilir.

e lsletme kararlari herhangi bir karisiklia neden olmadan konuya en yakin

yonetici tarafindan zamaninda verilebilir.

%0 Mihriban Coskun Arslan, Merkezkag Yonetim Agisindan, Sorumluluk Muhasebesi ve Transfer

Fiyatlamanin Uretim Isletmelerinin Performansina Etkisi ve Bir Uygulama, Gaziosmanpasa Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Tokat, 2006, s. 3.
8 Yiikei, a.g.e., s. 731.
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e Karar verme yetkilerini kullanan yoneticilerin yaptiklari isten daha fazla tatmin

olmasi saglanir.
e Yoneticilerin motivasyonunu saglar.
e Ust kademe yoneticilerinin yetismesinde dnemli rol oynar.

e Ust diizey yoneticilerin stratejik kararlar iizerinde yogunlagmasini saglar,
giinltik kararlar ile vakit kaybetmelerini engeller.

e Yerel ihtiyaglara olan duyarlilig: artirir.*

Merkezkag¢ yonetim anlayisinin yararlarinin yani sira bazi sakincalar1 da mevcuttur.

Bu sakincalar asagidaki gibi siralanabilir:®

e Merkezkac yOnetim anlayisinda bolim yoneticileri organizasyonlarin diger
boliimlerinde yasanan olaylara karsi duyarsiz kalabilmektedirler ¢iinkii basarili
olma gabasi ile yalnizca kendi boliim faaliyetlerine odaklanabilirler. Bu sekilde
alman kararlar, organizasyonun bir boliimii i¢in faydali olsa da biitiinii i¢in

faydali olmama riski tasiyabilmektedir.

e Merkezkag yonetim anlayisinin  hakim oldugu bir organizasyonda,
organizasyonun yalnizca bu ama¢ dogrultusunda Orgiitlenmesi s6z konusu
olacagi icin, tutulan kayitlar da her boliimiin basarisini ayr1 ayr1 6lgmeye imkan
taniyacak sekilde ayrintiya sahip olmalidir. Bu durum ise 6zellikle pazarlama ve
muhasebe gibi hizmetlerin maliyetlerinin artmasina sebep olacak ve merkezi

yonetime gore dezavantajli bir durum meydana getirecektir.

e Merkezkag yOnetim anlayisini benimseyen isletmelerde boliimlerin  ayni
aktiviteyi tekrar tekrar yapmasi durumu séz konusu olabilmektedir. Ornegin
yiiksek derecede merkezka¢ yonetim anlayisini benimsemis olan bir isletmede
ise alma siireci her birimin kendi basina gerceklestirdigi bir faaliyet olabilir.
Oysa bu tarz bazi islerin daha az kaynak sarfiyatiyla yani daha az maliyetle

organizasyon genelinde yapilmasi miimkiindiir.**

%2 Horngren, etal., a.g.e., p. 797.

3 Yiikei, a.g.e., s. 732.
% Horngren, et al., a.g.e., p. 798.
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Glinlimiizde isletmeler incelendiginde tam bir merkezi ya da tam bir merkezkag
yonetim anlayisindan bahsetmek miimkiin degildir. Bunun yerine isletmelerin yonetim
anlayislarin1 merkezkag yonetime ya da merkezi yonetime daha yakin olarak nitelendirmek
miimkiindiir. Isletme hangi anlayisa yakinsa o ydnetim anlayisinin yararlari ve sakincalar
isletmede daha etkili olacaktir. Her iki yonetim anlayisinin yararlar1 ve sakincalari goz
Ontine alindiginda igletmenin ne derecede merkezi ya da merkezka¢ yonetim anlayisina
sahip olmas1 gerektigi hakkinda fikir sahibi olunacaktir. Merkezka¢ yonetim anlayisini
benimseyen bir isletme bu yonetim anlayisinin kendisi igin yararlarin1 ve sakincalarini
analiz etmeli ve tam anlamiyla ortadan kaldiramasa da sakincalarin miimkiin oldugunca

azaltilmasi i¢in gerekli 6nlemleri almalidir.
1.3. Sorumluluk Muhasebesinin Amaclari

Yonetim bilgi sistemi; yoneticilere ihtiya¢ duyduklart bilgileri saglama islevini
yerine getirmektedir. Yonetim bilgi sisteminin alt sistemlerinden bir tanesi ise muhasebe
bilgi sistemidir. Muhasebe bilgi sisteminin amaci isletme igindeki ve disindaki kisilere
ihtiyag duydugu nitelikteki bilgileri tretebilmek ve saglayabilmektir. Bir isletmede
muhasebe bilgi sistemi iic 6nemli islevi yerine getirmektedir. Bu islevler sirasiyla;
faaliyetler ve islemler hakkindaki verileri toplamak ve kaydetmek, planlama, uygulama ve
kontrol faaliyetleri icin veriyi isleyerek bilgiye doniistiirmek ve organizasyonun

varliklarin1 korumak i¢in gerekli kontrolleri yapmakt1r.35

Isletmede halihazirda veya gelecekte cikari bulunan ve bu sebeple isletme hakkinda
bilgi edinme ihtiyac1 olan karar vericilere bilgi temin etme gorevini iistlenen® muhasebe
bilgi sistemi; genel (finansal) muhasebe sistemi, maliyet muhasebesi sistemi, sorumluluk
muhasebesi sistemi, sermaye biitgeleme sistemi, nakit biitgeleme sistemi gibi alt
sistemlerden olugsmaktadir. Bu alt bilgi sistemlerinden hem isletme iginde yaratilan finansal
ve finansal olmayan veriler ile niceliksel ve niteliksel veriler; hem de isletmenin dis
cevresinden ¢esitli nitelikte veriler toplanip islenebilir ve raporlarda bilgi haline
doniistiiriilebilir. Isletmelerin yonetim bilgi sistemleri arasinda; i¢inde bulunduklari is

kollarina, biiyiikliiklerine, finansal gii¢lerine, yoneticilerin yonetim felsefelerine ve egitim

% Oznur Saklak, -Yasemin Buran, “Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerde (KOBI) Muhasebe Bilgi
Sisteminin Onemi”, Ulusal Meslek Yiiksek Okullas1 Ogrenci Sempozyumu, Diizce, 2010, s. 2.

% Sule Kutlu, Entelektiiel Sermayenin Hesaplanmasinda Muhasebe Bilgi Sisteminin Katkist: Katilim
Bankalarinda Bir Uygulama, Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans
Tezi, Isparta, 2008, s. 47.
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diizeylerine, is gorenlerin egitim diizeylerine ve ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve politik ¢evre
kosullarma bagl olarak farkliliklar olabilir. Ornegin, bir isletmenin muhasebe bilgi sistemi;
sadece finansal muhasebe sistemi ile maliyet muhasebesi sistemini kapsayabilir. Oysa
diger bir isletmenin muhasebe bilgi sistemi finansal muhasebe sistemi, maliyet muhasebesi
sistemi, sorumluluk muhasebesi sistemi, i¢ denetim sistemi, biitge sistemi gibi ¢ok ¢esitli

alt bilgi sistemlerinden olugabilir.’

Mubhasebe bilgi sisteminin alt bir sistemini olusturan sorumluluk muhasebesinin
amaclarin1 anlayabilmek i¢in onun ortaya c¢ikis nedenlerini bilmek faydali olacaktir.

Sorumluluk muhasebesi kavraminin ortaya ¢ikmasinin nedenleri sdyle siralanabilir:®

o lsletme faaliyetlerinin karmasikliginin artmasi. Bu karmasikliga neden olarak
da, teknolojik gelismeler ve piyasadaki degismeler, {iriin ¢esitliligi, biiyiik
isletmelerin ortaya ¢ikmasi ve yatirnm kararlariyla, bu yatirimlardan saglanan

kar arasinda gegen zamanin eskiye oranla daha fazla olmasi,

e S0z konusu karmasikliklarla basa ¢ikabilmek ve daha esnek ve dinamik bir
organizasyon yapist saglamak icin yOnetimin merkezka¢ yOnetim anlayisina

dogru egilim gostermesi,

e Bu giinkii rekabet kosullarinda verimliligin artirilmast ve siki bir gider

kontroliiniin 6neminin anlagilmasi,

e Basarili bir yonetim i¢in planlama ve kontroliin ne kadar énemli oldugunun

anlasilmasi,

e Planlama ve kontrol fonksiyonlarini ylirlitmek i¢in yonetimin elinde bulunan,

teknikler ve bilgi gibi araglarin yetersiz oldugunun anlasilmasi,

e lsletmedeki en kiigiigiinden en biiyiigiine kadar, tiim sorumluluk merkezlerinin
planlarin1 ve faaliyetlerini ayrintili bir sekilde yansitacak muhasebe sisteminin
ancak sorumluluk muhasebesi yardimiyla onemli Glglide saglanabileceginin

anlasilmasi.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin temel amaci isletmelerde etkin bir gider

kontroliiniin saglanmasidir. Bu temel amacin yaninda; isletmede etkili bir bilgi akis

37

Arikan, Isletme Yoneticilerinin Bilgi ihtiyaglarmin Karsilanmasi Sorumluluk Raporlari, a.g.e., s. 15.
38

Uslu, a.g.e., s. 8-9.
18



sisteminin olusturulmasi, yoneticilerin performanslarinin dl¢iilmesi, yoneticilerin sadece
kontrol edebildikleri giderlerden sorumlu tutulmalarinin saglanmasi ve bu yolla
motivasyonlariin artirilmast da sorumluluk muhasebesinin amagclar1 arasindadir. Farkli
kademedeki yoneticiler i¢in hazirlanan sorumluluk raporlarinda yoneticinin kontrolii
altindaki sorumluluk merkezinde gerceklesen giderler tespit edilir ve dnceden hazirlanan
biitgeler ile karsilastirilir, olumlu veya olumsuz sapmalar ortaya konulur. Yoneticinin
kendisinden beklenen performansa ulasip ulasamadigi tespit edilir. Biitgcelenen tutarlardan
sapmalarin yasandigi sorumluluk merkezlerinde bu sapmalarin sebepleri arastirilir, ilgili
yOneticilere st diizey yoneticiler tarafindan destek saglanir. Yiiksek performanslt

yoneticiler ise ddiillendirilerek motivasyonlari artirilabilir.
1.4. Sorumluluk Muhasebesinin Temel flkeleri Ve Ozellikleri

Sorumluluk muhasebesi higbir zaman iyi bir yonetimin yerini alamaz. Sorumluluk
muhasebesi sistemi basit olarak ifade etmek gerekirse kullanilana kadar duragan olan bir
aractir. Yoneticilerin bu sistemi iyi anlamasi ve etkin bir sekilde kullanmasi ile sistem
duraganliktan kurtulacak ve islevini yerine getirecektir. Eger yonetici sistemi anlayamaz ve

iyi bir sekilde kullanamazsa sistem kendisinden beklenen faydayi saglamayacaktlr.39

Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulandigi bir igletmede bazi 6n kosullarin
onceden saglanmis olmasi gerekmektedir. Ornegin; béliimsel bagimsizligin saglanmasi bu
kosullardan biridir. Boliimsel bagimsizligin saglanmamasi durumunda is birimlerinin
yoneticileri, sadece Ustlerinin verdikleri kararlar1 uygulayacaklarindan yaptiklar: islerden
sorumlu tutulamayacaklardir. ikinci olarak sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulandig
bir isletmede, belirli konularda yetkilendirilmis bir yoneticinin performansinin gergekci
Olciitlerle ve adil olarak Olclilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde gosterilen performansin
kime ait oldugu sorusu yanitsiz kalacak, bu durum calisanlarin performanslarini olumsuz

yonde etkileyebilecektir.*

Sorumluluk muhasebesi sistemi her isletme i¢in uygun bir sistem olmayabilir. Bu

sistem uygulanmadan Once isletmenin gerekli 6zelliklere sahip olup olmadigi kontrol

¥ http://search.proguest.com/docview/224811189/13D114347ED60685453/18?accountid=17219,
“What Is Responsibility Accounting?”, Business Quarterly (pre-1986); Fall 1963; 28, 3, (27.03.2013), p.
77.

40

Yakar, a.g.e., s. 11.
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edilmeli, gerekirse sorumluluk muhasebesi sisteminin islemesine imkan verecek kosullar

yerine getirildikten sonra sistem isletmede uygulanmaya baslanmalidir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin etkin bir sekilde islemesi i¢in asagidaki

kosullarin yerine getirilmesi gerekir.41

e Sorumluluk muhasebesi, isletmede bulunan yonetim kademeleriyle yakindan
ilgili bulunmalidir. Bir yonetim kademesinin sorumlu veya yetkili yoneticisi,
faaliyetlerinden kaynaklanan giderlerden sorumlu olmali ve bunlari istlerine

bildirme yiikiimliiligiinii tasimalidir.

e Sorumluluk muhasebesinin baslangi¢ noktasi isletmedeki yetki alanlarinin
belirlendigi organizasyon semasidir. Bu nedenle, isletmede yetki alanlarini,
yonetim kademelerini, yetki ve sorumluluk hatlarini agik bir sekilde ortaya

koyan organizasyon semast olmalidir.

e Organizasyon semasindaki bu yetki ve sorumluluk hatlar1 yardimiyla, ¢esitli
faaliyet gruplar1 icin kontrol ve ydnetim fonksiyonlari, c¢esitli yOneticilere
gocerilmelidir. Bu sorumluluk gocerilmesiyle, yukariya dogru da bilgi akiminin
olusmasi saglanir. Yani, alt kademe yoneticisi, kendisine sorumluluk gdgeren
iist yoneticiye karsi, neyin yapilip neyin yapilmadigi konusunda bilgi vermek

durumundadir. Bu da geri bildirim sisteminin ortaya ¢ikmasini saglar.

e Sistemin etkin bir sekilde islemesi igin ast ve st iliskilerinde bir karmasikligin

olmamasi gerekmektedir.

Sorumluluk muhasebesinin dort ana 6zelligi vardir ve bu 6zelikler asagidaki gibi

siralanabilir;
1. Muhasebe sisteminden elde edilen finansal ve istatistik veriler kullanilir.

2. Muhasebe sistemi ile orgiit yapisi arasinda ¢ok siki bir iligki vardir ve herhangi
bir yonetim diizeyindeki yoneticinin ¢calismalar1 ya da basarilari, bir {ist yonetim

diizeyindeki yonetici tarafindan kontrol edilir.

% Uslu, age., s. 12-13.
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3. Isletmenin genel muhasebe sistemi ile ydnetim muhasebesi sistemi, gesitli
yonetim  diizeylerindeki yoneticilerin  gereksinme duyacaklar1 bilgileri

saglayacak Ozelliktedir.

4. Her muhasebe doneminin zaman araligi, muhasebe bilgisine gerek duyulan en
kiiclik zaman araligidir. Bu zaman aralig1 isletmenin 6zelligine gore degisebilir.

Ornegin ii¢ ay da olabilir, bir ay da olabilir, 15 giin de olabilir.

Merkezkag yonetim anlayisinin hakim oldugu organizasyonlarda, her boliim ayri
bir sorumluluk merkezi olarak diisiiniilmekte ve her merkezden yetkisi Ol¢iisiinde
performans beklenmektedir. Merkezka¢ yonetim anlayisi, organizasyonlarda sorumluluk
muhasebesi sisteminin de ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Sorumluluk muhasebesi
sisteminin en 6nemli 6zelliginin sorumluluk merkezlerine yonelik olmasi sayesinde, her
sorumluluk merkezinin faaliyetleri ve performanslar1 degerlendirilmektedir. Bu sayede

organizasyon i¢inde etkin bir performans degerlemesi yapilabilmektedir.*?

Isletmedeki ydnetim anlayisinin merkezilesme derecesi azaldikca sorumluluk
muhasebesi sistemi daha etkin bir sekilde isleyecektir. Caligmada oOrgiit teorisini
ilgilendiren bazi kavramlarin yer almasmin sebebi sorumluluk muhasebesi siteminin
organizasyon yapisi ve isletmelerdeki yonetim anlayislari ile sik1 bir iligkisinin olmasindan
dolayidir. Sorumluluk muhasebesi sisteminden daha etkili sonuglarin alinabilmesi igin
isletmelerde merkezka¢ yonetim anlayisinin benimsenmis olmasi, calisanlarin yetki ve
sorumluluklarimin acik ve karmasaya sebep olmayacak bicimde belirlenmis olmasi 6nem

arz etmektedir.
1.5. Sorumluluk Muhasebesi Sisteminin Olusturulmasi

Literatiirde sorumluluk muhasebesi ad1 verilen yaklasim geregince, bir sorumluluk
merkezine yonetici olan kisi, birimin girdileri ve/veya ¢iktilariyla ilgili belli kararlari
vermekten sorumludur. Bu nedenle, sorumluluk merkezleri ayni zamanda karar
merkezleridir. Sorumluluk muhasebesinin temel islevi; yoneticilerin, hakkinda karar

verebildigi, diger bir deyisle kontrol edebildigi, dolayisiyla sorumlu oldugu faktorlerle

2 Burcu Demirel Utku, Cagdas Sorumluluk Muhasebesi, Detay Yayincilik, Ankara, 2009, s. 5.
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ilgili muhasebe bilgilerinin (maliyetler, varliklar, gelirler gibi) o ydneticiler itibariyle

toplanmasi ve rapor edilmesidir.*®

Sorumluluk muhasebesi sistemi; iist kademe yoneticilerinin organizasyon
boliimlerinin giiclii ve zayif yanlarin1 gorebilmesini saglayan bir sistemdir. Sorumluluk
muhasebesi sisteminin igleyisi 3 basamaktan olusur. Birincisi her bir sorumluluk merkezi
icin biitgeler hazirlanir. Biitceler sorumluluk merkezleri i¢in ulasilmas: gereken hedef
islevi goriir. Ikincisi muhasebe sistemi her bir sorumluluk merkezinin performansini dlger.
Uciinciisii ise her bir merkezin gerceklesen performansini1 zamaninda hazirlanan
performans raporlar1 araciligi ile biit¢elenen ile karsilastirir. Kisa zaman araliklart ile
hazirlanan performans raporlar1 yoneticilerin boliim performanslarini hedeflenen diizeyde
tutmalarini saglar. Ayrica list yonetim bu raporlar araciligi ile her bir boliim yoneticisinin

performansin degerlendirebilir.**

Bolim yoneticilerinin  performanslart  sorumluluk merkezlerinde gerceklesen
gelirler ve/veya giderlerin Slglilmesi ile yapilmaktadir. Gelir ve giderlerin Ol¢iimiine ek
olarak yatirim merkezlerinde yapilan yatirimlardan saglanan kar da Olclilmektedir.
Gelirlerin ya da giderlerin sorumluluk merkezlerine yiiklenmesinde asagida belirtilen

bzelliklerin goz 6niinde bulundurulmas: gerekir.*

e Bir yonetici, kendi davraniglariyla tutarin1 6nemli 6lgiide etkileyebilecegi gelir

ya da giderlerden sorumlu tutulmalidir.

e Bir yonetici hizmet ya da gerecin hem satin alinmasinda hem de
kullanilmasinda yetkili ise, o hizmet ya da gerecin maliyetinden sorumlu
olmalidir. Ayn1 bi¢cimde, bir hizmet ya da mamuliin satisinda yetkili ise, o

hizmet ya da mamuliin hasilatindan sorumlu tutulmalidir.

e Herhangi bir yoneticinin davranis ya da karar1 bir gelir ya da gider kalemini
onemli Olgiide etkilemedigi halde, kimi durumlarda bu gelir ya da gider

kaleminin daha siki bir bicimde kontrol edilmesini saglamak amaciyla, o

* Nasuhi Bursal - Yiicel Ercan, Maliyet Muhasebesi ilkeler ve Uygulama, Der Yaynlari, 8 Basim,

Istanbul, 2000, s. 451.
* Robert F. Meigs, et al., Accounting: The Basis For Business Decisions, Tenth Edition, McGraw-
Hill, USA 1996, p. 1009.

Tiirkan Arikan, isletme i¢i Kontrolda Sorumluluk Raporlari, istanbul Matbaasi, istanbul, 1978, s.
54.
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yoneticiye gorev ve sorumluluk verilebilir, ancak bu gibi durumlarda, ilgili
yOneticinin  basart durumu degerlenirken bu hususun g6z Oniinde

bulundurulmasi gerekir.

Temel amaci gider kontroliinii saglamak olan sorumluluk muhasebesi, her

diizeydeki yoneticiye ihtiyag duydugu gerekli bilgileri sunmali, isletmedeki hiyerarsik

kademeler arasinda iyi isleyen bir bilgi akimi sebekesi olusturmalidir. Sorumluluk

muhasebesi sisteminin isletmelerde olusturulmasi ig¢in asagidaki gorevler yerine

getirilmelidir.*®

Sistemin iyi islemesi ic¢in, bu konularda uzman bir ya da birkag kisi ile

isletmenin organizasyon semasina dayanarak, sorumluluklar saptanmalidir.

Her yonetim kademesi i¢in biitceler diizenlenmeli veya standartlar
saptanmalidir. Biitcelerin  diizenlenmesi veya standartlarin  saptanmasi

isleminde, sorumlu yoneticilerin de yer almasina 6zellikle dikkat edilmelidir.
Olusan giderler sorumluluk merkezlerine uygun bir sekilde dagitilmalidir.

Giderlerin sorumluluk merkezlerine dagitilmasini kolaylastiracak bir hesap

plan1 diizenlenmelidir.

Sorumluluk merkezine dagitilan giderler, s6z konusu merkez tarafindan kontrol

edilebilen ve kontrol edilemeyen diye ayrilmalidir.

Sorumluluk merkezlerine dagitilan giderler, daha 6nce her yonetim kademesi
icin diizenlenmis bulunan biitcelerle veya saptanmig bulunan standartlarla

karsilastirilmalidir.

Bu karsilastirmanin sonucunda ortaya ¢ikmig bulunan olumlu veya olumsuz

sapmalar ortaya konmalidir.

Tim bu islemlerden sonra her yonetim kademesi i¢in ayr1 ayri raporlar

diizenlenerek ortaya ¢ikan durum ilgililere bildirilmelidir.
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[sletmelerde gergeklesen giderler amaca gore asagidaki sekilde ayrima tutulabilir:*’

e (Cesit Esasina Gore Giderler

e Mamule Yiiklenmesine Gore Giderler

e Isletme Fonksiyonlarma Gére Giderler

o Uretim Miktarlar1 Karsisindaki Degiskenligine Gore Giderler
e Fiili veya Onceden Belirlenmis Olmasina Gére Giderler

e Kontrol Edilebilirligine Gore Giderler

Yukaridaki ayrim incelendiginde geleneksel muhasebe sistemlerinde yapilan gider
ayrimlarina ek olarak sorumluluk muhasebesinin giderleri kontrol edilebilirligine gore de
ayrima tabi tuttugu soylenebilir. Zaten geleneksel muhasebe sistemlerinden ayrildigi en
onemli noktalardan bir tanesi de budur. Kontrol edilebilirligine gore giderler ikiye ayrilir;
herhangibir sorumluluk merkezi yoneticisi tarafindan kontrol edilebilen veya kontrol
edilemeyen giderler. Kontrol edilebilirlik sorumluluk merkezleri agisindan ele
alimmaktadir. Yoneticiler kendi sorumluluk merkezleri igerisinde gergeklesen her gideri
kontrol edemeyebilirler. Bir giderin olusmasina sebep olan kararin verilmesi asamasinda
yoneticinin etkisi yoksa bu gider onun i¢in kontrol edilemeyen bir giderdir. Kendi
sorumlulugu altindaki merkezde olusan bu tiir giderler ilgili yOneticinin sorumluluk
raporlarinda yer aldiklar1 takdirde yoneticinin bu giderler {izerinde kontrol giiciiniin
olmadig1 belirtilmeli ve yonetici performans:t degerlendirilirken bu durum g6z Oniine
alinmalidir. Bir yoneticinin kontrol edemedigi giderler de aslinda mutlak olarak kontrol
edilemeyen giderler degillerdir. Isletmede olusan her gider uzun veya kisa vadede birileri
tarafindan kontrol edilir. Bu nedenle kontrol edilemeyen giderler denince, aslinda baskalari

tarafindan kontrol edilen giderler de anlasilabilmelidir.
1.5.1. Kontrol Edilebilen Giderler

Sorumluluk muhasebesi sisteminde, sorumluluk merkezi yoneticileri, yalniz kendi
kontrolii altinda bulunan giderlerden sorumlu tutuldugundan her sorumluluk merkezi igin
kontrol edilebilen ya da baskalar1 tarafindan kontrol edilebilen giderlerin saptanmasi 6nem

arz etmektedir. Kontrol edilebilirligin agik¢a belirlenebilecegi uygun Olgiim ve

¥ Lazol, a.g.e,s.8.
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degerlendirme yontemleri agikga tanimlanmamakla beraber,*® eger bir gider 6gesi belli bir
zaman siiresi i¢inde bir sorumluluk merkezindeki yoneticinin kararlarindan ve

eylemlerinden 6nemli derecede etkileniyorsa kontrol edilebilen gider olarak kabul edilir.*°

Gergekte giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen diye ayrilmasi kolay
bir ig degildir. Clinkii bir gideri etkileyen tiim faktdrlerin bir sorumluluk merkezi yoneticisi
tarafindan tam anlamiyla kontrol edilebilmesi, ¢ok ender rastlanan bir olaydir. Ornegin
isletmede calisan iscilerin iicretlerinin toplu sdzlesmeyle veya personel departmaninca
saptanmas1 halinde, isletme midiiriinlin veya ustabasinin bu durumu etkilemesi
olanaksizdir. Ancak yine de ustabasinin, atdlyede olusan direkt is¢ilik giderleri tizerinde
onemli etkisi vardir. Ornegin; gecen bos zaman, isin zamaninda bitirilmemesi gibi. Aym
bigimde {iiretimde kullanilan hammadde ve malzemenin tedarik departmaninca satin
alinmasi halinde, ustabasinin hammaddenin fiyatin1 etkileyemeyecegi de bir gergektir.
Ancak hammaddenin etkin bir sekilde ve en az dokiintii birakacak sekilde kullanilmasini

saglamak ustabasinin gorevidir ve kontrol edebilecegi bir durumdur.”

Kontrol edilebilirligin belirlenebilecegi uygun olgiim ve degerlendirme yontemi
acikca tanmimlanmamakla beraber, bir gider merkezinde yonetici tarafindan kontrol
edilebilecek giderler, genellikle hammadde, direkt isgilik ve enerji gibi degisken
giderlerdir. Bunlarin bir kismi tiretim miktarina, bir kismi da iiretim siiresine bagh olarak
degisen giderlerdir.®® Kontrol edilebilen giderler genellikle degisken giderler olmakla
beraber, bazen sabit giderler de kontrol edilebilen gider olabilirler. Bilindigi gibi 1s1, 151k,
su ve dolayli is¢ilik gibi bir takim giderler bazi durumlarda iretim miktarindan
etkilenmeyebilirler. Belli bir dereceden sonra degisken olan bu giderler kontrol edilebilen
gider olabilirler.®* Bunun yani sira alt kademe yéneticileri igin kontrol edilemeyen giderler
arasinda yer alan sabit bir gider iist kademe yoneticileri i¢in kontrol edilebilen bir gider
olabilir. Ornegin; isletme miidiirii, idari kadrolara alinacak personel ve satin almacak
makinelerin kararlarinda etkin bir rol oynuyorsa, personel giderleri ve amortisman giderleri

kendisi i¢in kontrol edilebilen gider niteligi tasimaktadir.”® Degisken maliyetlerin teoride
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varsayilan etkilenebilirlik niteligi uygulamada sinirli 6l¢iide gergeklesebilmektedir. Belirli
bir faaliyet doneminin liretim miktar1 ve siiresi onceden planlandig diisiiniildiiglinde,
yoneticinin temel gorevi bu siirenin tam olarak ve planda 6ngoriilen verimle kullanilmasini
saglamak olmaktadir. Uretim miktar {izerinde yoneticinin etkisi veya kontrolii bu durumda
s6z konusu degildir. Uretimdeki aksamalarin baz1 énemli nedenleri arasinda, hammadde ve
enerji tedariki gibi, yoneticinin kontrolii disinda kalan etkenler yer almaktadir. Ote yandan
hammadde, isgiicii ve enerji kullanim1 da uygulanan teknolojiyle belirlenmis oldugundan,
yOneticinin bunlar1 etkileyebilme olanagi da sinirli kalmaktadir ve yoneticinin tam bir
kontroliinden bahsedilememektedir. Bu iiretim faktorlerinde s6z konusu olabilecek fiyat
degisiklikleri ise tiimiiyle yoOneticinin kontrol alan1 disinda kalmaktadir. Biitiin bu
sinirlamalara karsin, yukarida sozii edilen giderler yoneticiler tarafindan belli Slgiide

etkilenebilen ve bu yiizden dikkatle izlenmesi gereken maliyetlerdir.>

Kontrol edilebilen veya edilemeyen giderler konusu ile direkt giderlerin iligkisi
incelendiginde ise direkt giderlerin genellikle kontrol edilebilen giderler sinifina girdigi
sOylenebilir. Ancak kontrol edilebilen giderler direkt giderler ile 6zdes degildir. Baz1 direkt
giderler kontrol edilemeyen diger bir ifade ile baskalari tarafindan kontrol edilebilen
giderler sinifina girebilir. Kontrol edilebilen giderler direkt giderlerin bir ¢esidi olmakla
beraber, biitiin direkt giderler kontrol edilebilen giderler degildirler. Ornegin direkt
malzeme ve direkt iscilik genellikle kontrol edilebilen giderler olmalarina ragmen, bir
tiretim biriminde kullanilan bir makinenin kiras1 direkt gider oldugu halde; o Orgiit
biriminde ¢alisan ustabasinin kontroliinde bulunan bir gider degildir. Ciinkii o makinenin
kiralanmasi1 ya da satin alinmasi kararinda ustabasinin bir etkisi olmamistir. Bu nedenle, o
makinenin kirasinda ilgili karar1 veren iist yonetim basamaklarindaki yoneticilerin sorumlu
tutulmas1 gerekir. Ote yandan, genel {iretim giderlerinin bir kism1 kontrol edilebilen bir
kism1 da kontrol edilemeyen giderlerdir. Nitekim dagitima bagli olan genel {iretim
giderleri, genellikle kontrol edilemeyen yani baskalari tarafindan kontrol edilen
giderlerdir.>

Sorumluluk muhasebesinde, giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen
olarak ayrilmasi, isletmenin personeli iizerinde olumlu etkileri olan bir durumdur. Soéyle ki,

yoneticinin kendisi tarafindan kontrol edilebilen giderlerden sorumlu tutulmasi, onun gider
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kontroliinii isteyerek yapmasi ve bu konuda titizlik géstermesi i¢in bir motivasyon aracidir.
Kontrol edemeyecegi giderlerden sorumlu tutulmasi halinde ise, ayni arzulu calismay1
gostermeyecegi ise bir gergektir. Arzulu ¢alismamasinin nedeni, bu giderleri faaliyetleriyle

etkileyememesinden kaynatklammatktatdlr.56
1.5.2. Kontrol Edilemeyen Giderler

Sorumluluk  merkezi yoneticisinin  verdigi kararlarla onemli derecede
etkileyemedigi giderler kontrol edilemeyen gider sinifina girmektedir. Burada kontrol
edilememe durumu mutlak degildir. Isletmelerdeki tiim giderler belli bir zamanda belli
kisiler tarafindan verilmis kararlarin bir sonucu oldugundan her giderin karar vericisi diger
bir deyisle kontrol edicisi mevcuttur. Sorumluluk muhasebesinde giderler sorumlu
yoneticiler agisindan ele alindigindan kontrol edilememe durumu s6z konusu yonetici igin
gegerli olan bir durumdur. Bu anlamda literatiirde birgok c¢alismada kontrol edilemeyen
giderler yerine bagkalar1 tarafindan kontrol edilen giderler ifadesinin kullanimi uygun

goriilmiistiir. Bu ¢alismada ise kontrol edilemeyen giderler ifadesi kullanilacaktir.

Kontrol edilebilen veya edilemeyen giderleri; sabit, degisken veya direkt, endirekt
giderlerle birebir eslestirmek miimkiin degildir. Fakat sorumluluk merkezi yoneticisi
tarafindan kontrol edilemeyen giderlerin genellikle iki grupta toplandigini sdylemek

miimkiindiir;*’
1-  Merkezin sabit giderleri
2-  Merkeze dagitim yoluyla yiiklenen giderler

Bir gider merkezindeki yatirnmlar ile ilgili sabit giderler genellikle yoneticinin
kontrolii disinda kalan giderlerdendir. Bina ve makinelere iligkin amortisman, kira, faiz,

sigorta ve vergi giderleri bunun baslica 6rneklerindendir.

Merkeze dagitim yoluyla yiliklenen giderler de genellikle kontrol edilemeyen
giderlerdir. Fakat dagitim yoluyla yiiklenen bu giderler dagitim anahtariin degistirilmesi
ile kontrol edilebilir hale getirilebilir. Ornegin, tamir bdliimiinde biriken giderlerin {iretim
boliimlerine dagitiminda eger boliimlerin kapladiklar: alan esas alinirsa, genis alana sahip

tiretim boliimlerine daha fazla gider dagitilacaktir. Fakat {iretim boliimleri yoneticilerinin
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bu alanlar tizerinde kontrolii yoktur. Bu gider dagitimi boliimlerin kapladiklari alan yerine
tiretim boliimlerinin tamir istekleri sayisina gore yapilirsa, dagitimla gelen bu giderler

{iretim boliimii tarafindan kontrol edilebilir hale getirilebilir.*®

Bir sabit gider bir sorumluluk merkezi igin kontrol edilebilen bir nitelik tasirken,
diger bir sorumluluk merkezi igin kontrol edilemeyen bir nitelik tasiyabilir. Kimi sabit
giderler belli bir sorumluluk merkezine kadar izlenebilir. Ayn1 durum degisken maliyet
icin de gecerlidir. Ozetle sdylenirse belirli bir gider davranisi, kendiliginden bir yoneticinin

o gideri kontrol edebilme yetenegini etkilemez.>®

Gider merkezine dagitim yoluyla yiiklenen giderler, isletmenin genel yonetiminden
veya yardimci gider yerlerinden oraya dagitilan giderlerdir. Burada en onemli nokta,
yoneticinin kendi sorumluluk merkezine diisen gider payimi kontrol edip edemeyecegidir.
Burada, uygulanan dagitim yontemi 6nem arz etmektedir. Bu yontemler iki degisik ilkeye

dayanabilir:®
1- Pay yiiklenen kismin faaliyet hacmi
2-  Pay dagitan kismin hizmet kapasitesi

Gider merkezine yiiklenecek payin onun faaliyet hacmine gore degismesi gegerli
bir ¢6zlim olarak goriilebilir. Cesitli gider merkezlerinin fiili faaliyet hacimleri 6nceden
planlanandan ¢ok farkli Olglide gergeklesebilir. Bu durumda fazla faaliyet gosteren
merkeze gerefinden cok, o donemde faaliyeti diisiik diizeyde kalan merkeze ise,
gereginden az yiikleme yapilmis olur. Bunu 6nlemenin bir yolu, yiliklemeyi fiili faaliyet
hacmi yerine Onceden biitgelenen faaliyet hacmine gore yapmaktir. Bu konuda daha
gercekei bir ¢ozlim, pay dagitan kismin giderlerini 6ncelikle sabit ve degisken olarak iki
gruba ayirip, bu giderlerin dagitimini farkli 6l¢iilere gére yapmaktir. Giderleri dagitilacak
her kismin kapasitesi, onun diger kisimlara yapacagi hizmetlerin hacmine gore belirlenir.
Bu nedenle hizmete hazir tutulan bu kapasiteye ait sabit giderler, fiilen kullanilip
kullanilmadigina bakilmaksizin ilgili kisimlara 6nceden belirlenen oranlarda dagitilabilir.
Degisken giderlerin dagitiminda ise, fiili kullanim oranlar1 esas almabilir. Ornegin bir bilgi

islem servisinin sabit giderleri bu hizmetlerden yararlanmasi beklenen kisimlara 6nceden

%8 Edward J. Blocher - David E. Stout - Gary Cokins, Cost Management, A Strategic Emphasis, Fifth

Edition, McGraw Hill, Singapore, 2010, p. 812.
% Haftac, a.g.e.,s. 174.
% Bursal - Ercan, a.g.e., s. 454.
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belirlenen oranlara gore dagitilir; degisken giderleri ise bu servisten fiilen yararlandiklar
Slgiide yiiklenebilir.®* Ornek rakamlandirlacak olursa; gider yeri olarak bilgi islem
servisinde biriken giderler A esas gider gider yeri ve B esas gider yeri olmak {izere iki esas
gider yerine dagitilmaktadir. Bilgi islem servisinde; 100 TL sabit ve 1000 TL degisken
gider birikmistir. Bilgi islem servisinde biriken sabit giderlerin dagitimi Onceden
kararlastirildigi gibi bu iki esas gider yerine esit sekilde dagitilacak, degisken giderler ise
bilgi islem servisinden bu iki esas gider yerinin aldigi hizmet sayisina gore belirlenip
uygun bir sekilde dagitilacaktir. A esas gider yerinin 7 kere ve B esas gider yerinin 3 kere
bilgi islem servisinden hizmet almalar1 durumunda A esas gider yerine 700 TL
(1000/10*7=700) degisken gider ve 50 TL (100/2=50) sabit gider aktarilacaktir. B esas
gider yerine ise 300 TL (1000/10*3=300) degisken gider ve 50 TL (100/2=50) sabit gider
aktarilacaktir. Bu durumda A esas gider yerine 750 TL, B esas gider yerine 350 TL gider
dagitilmis olacaktir. Sabit giderlerin ayr1 bir dagitim 6l¢iisii kullanilarak dagitilmasi yiiksek
faaliyet hacminde ¢alisan boliimlere gereginden fazla gider yiiklenmesi problemini ortadan

kaldiracaktir.

Kontrol edilemeyen bir giderin, o giderle ilgili sorumluluk merkezini degistirmek
ya da kontrol sisteminde degisiklik yapmak suretiyle kontrol edilebilen bir gidere
doniistiiriilmesi de miimkiindiir. Nitekim bir fabrikanin gesitli 6rgiit birimleri arasinda
dagitima tabi olan elektrik, su ya da gaz giderleri kontrol edilemeyen gider olsalar da her
orgiit birimine ayr1 Ol¢li saati konulmak suretiyle kontrol edilebilen gider haline
getirilebilirler. Kuskusuz burada 6nemli olan, bu kontrolii saglamak i¢in katlanilacak ek

maliyetler ile elde edilecek yararlar arasindaki iliskidir.*
1.6. Sorumluluk Merkezleri

Sorumluluk muhasebesini uygulamaya karar veren bir igletmede, her biri sorumlu
bir yoneticinin kontroliinde olan sorumluluk merkezlerinin saptanmasi gerekir.
Yoneticilerin performans degerlemesi bu merkezler bazinda gergeklestirilir. Sorumluluk

merkezi; list yonetim tarafindan yetkiyi dagitmak ve boylece alt kademe yoneticilerinin
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yar1 bagimsiz kararlar verebilmesini saglamak amaciyla olusturulan gorev ve hesap yerleri

anlamini tagimaktadir.®

Basinda bir sorumlu yoneticinin bulundugu sorumluluk merkezleri birer orgiit
birimidirler. Sorumluluk merkezleri, kendilerine verilen gorevleri, yerine getirmek ve bu
gorevleri yerine getirirken mevcut kaynaklar1 ve girdileri en etkin ve verimli bir sekilde
kullanmakla yiikl'imll'idiirler.64 Sorumluluk merkezleri yoneticilerin degisen sartlara hizli
bir sekilde uyum saglamalarini kolaylastirmakta, hem de iist kademe yoneticlerinin kontrol

etkilerini artirmaktadir.®®

Her sorumluluk merkezi tek bir kisinin direkt kontrolii altinda olmalidir. Bir
yoneticinin, kendisine bagli birden fazla gider merkezine sahip olmasinda bir sakinca
yoktur, fakat hicbir gider merkezi, birden fazla yoneticinin direkt kontroliinde

olmamalidir.%®

Sorumluluk muhasebesi sisteminde isletmedeki alt birimlerin her biri bir
sorumluluk merkezi olarak kabul edilir. Isletmedeki sorumluluk merkezi, sorumlu bir
yoneticinin baskanligindaki organizasyon birimi olarak adlandirilabilir. Sorumluluk
merkezlerinin basar1 degerlemesi yapilabilmesi igin her bir sorumluluk merkezinde ortaya
¢ikan finansal sonuglar, bu sorumluluk merkezi itibariyle digerlerinden bagimsiz olarak
hesaplanabilmelidir. Aksi takdirde sorumluluk merkezlerinin basari degerlemesi

yapilamaz. o7

Sorumluluk merkezi bir fabrika, bir boliim, bir kisim, bir kisimdaki bir is merkezi,
bir faaliyet, bir satig bolgesi veya bir satig biirosu olarak belirlenebilir. Sorumluluk
merkezleri belirlenirken o6rgiit biriminin biiylikligi ya da kiigikligi belirleyici etken
olmamaktadir. Nitekim sorumluluk merkezi bir satis biirosu olabilecegi gibi bir fabrika da
olabilmektedir.®® Organizasyon semasina gore, sorumluluk alanlar1 ve bunlarm iginde yer
alan kar ve gider merkezleri belirlendikten sonra, yoneticilerin hangi merkezden ve

dolayisiyla nelerden sorumlu oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Gergekte sorumluluk muhasebesi

Haftaci, a.g.e., s. 171.
Sevim, a.g.e., s. 358.
% Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve isletme Politikas1, 8. Baski, Alfa Yayinlari, istanbul, 2007, s.
389.
66

67

68

Uslu, a.g.e., s. 15.
Kiigiiksavas, a.g.e., s. 720.
Arikan, Isletme i¢ci Kontrolda Sorumluluk Raporlari, a.g.e., s. 50.

30



sisteminin yapist bunu gerektirmektedir. Bundan sonra olusan giderlerin sorumluluk

merkezlerine yiiklenmesi biiyiik bir sorun dogurmayacaktir.®®

Sekil 3: Uretimde Sorumluluk Alanlar: ve Maliyetler

Sorumluluk |\, ¢ Fdilecek Maliyet
Diizeyi
i Lo Bireysel iscinin
Bireysel Isci C
: ¥ kontroliindeki maliyetler
Yulkearidalt maliyetler ve
Bolim Yoneticisi Cremyonercim Batim Al Bokim B Boltim A Bolim B
kontroliindeli maliyetlerin
toplami
\\- + \Q +
LY rd h" rd
Yucaridalc maliyetler ve
Tesis Yéneticisi fests yoneicisinin - Tesis 1 Tesis 2
keontroliindeld maliyetlerin
toplami
‘-'""'--...._“ ___..-"""#
Yulkearidalt maliyetler ve
Uretim ireti livetind .
reth iiretim faa“z} en‘rn. e?n Tim Tretim
Faaliyetinden sorumlu yénaticinin Faglivetleri
Sorumlu Yonetici | kontroliindela malivetlerin aatyeten
taplami

Kaynak: William L Ferrara, Responsibility Accounting A Basic Control Concept, National
Association of Accountants. NAA Bulletin (pre-1986); Sep 1964; 46, 1, p12

Sorumluluk muhasebesi sisteminin tam anlamiyla isletmede uygulanabilmesi igin
isletmenin yonetim anlayisinin  sorumluluk muhasebesi sistemine uygun olmasi
gerekmektedir. Yetkilerin ve sorumluluklarin agik olmadigi, yetkinin {iist yOnetim
kademesinde toplandigi, karar verme siirecinde astlarin s6z sahibi olmadigi bir yonetim
anlayist sorumluluk merkezlerinin belirlenmesini zorlastirmaktadir. Kararlara katilma
hakki biiyiik ¢ogunlukla smirlandirilmig, ¢ok kisith yetkiye sahip olan bir sorumluluk
merkezi yoneticisinin o merkezdeki faaliyet sonuglarindan sorumlu tutulmasi anlamli bir
ugras olmayacaktir. Bu nedenle sorumluluk merkezlerinin belirlenmesinden Once
isletmelerdeki yonetim anlayisi ve organizasyon yapilarinin incelenmesi ve gerekirse bu
yap1 lzerinde baz1 degisikliklerin yapilmasindan sonra sorumluluk merkezlerinin
olusturulmasi, sorumluluk muhasebesi sisteminin daha anlamli ve ige yarar bilgi liretmesini

saglayacaktir.

% Uslu, a.g.e., s. 26.
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Sorumluluk merkezleri saptanirken, sadece orgiit semasi ile muhasebe sisteminin
iligkisini kurmak da tek basina yeterli degildir. Ciinkii aslinda sorumluluklarin saptanmasi
zor bir istir. Ozellikle isletme iginde ya da isletmeler arasinda kullanilan mallarn
fiyatlandirilmasinda maliyet degerinin, satis fiyatinin ya da yerine koyma fiyatinin esas
alinmasi, sorumluluk merkezlerinin basari sonuglarini farkli bigimlerde etkilemektedir; bu
da basarili olma ve basarisizliktan sakinmaya c¢alisan sorumluluk merkezleri arasinda
siirtismelerin  dogmasina sebep olabilir. Bunun i¢indir ki, sorumluluk merkezleri
saptanirken, orglit semas1 ve muhasebe sistemi disinda bagka 6gelerin ve etkenlerin de gz
oniinde bulundurulmas: gerekir. Ote yandan, kimi durumlarda bir sorumluluk
merkezindeki gelir veya giderlerden kimin sorumlu oldugunun kesin g¢izgilerle
belirlenmesi de giig olabilir. Ornegin herhangi bir hizmet kisminin giderleri bu kisimdaki is
gorenler tarafindan etkilenebilecegi gibi, bu kismin hizmetlerini kullanan 6biir kisimlarin is
gorenleri tarafindan da etkilenebilir. Ortaya ¢ikan giderlerden hangi ydneticinin sorumlu
olmasi gerektigi, sorumlu tutulacak olan yoneticinin bu giderleri kontrol edebilme gliciiniin
hesaba katilmasi ile belirlenecektir. Bu gibi durumlarda, ilgili giderleri kontrol edebilme
giicii en fazla olan kisi bu giderlerden sorumlu tutulabilir.”® Fakat sorumlu tutulan yonetici
her ne kadar kontrol giicii diger yoneticiye gore daha fazla olsa da bu gideri tamamen
kontrol edebilecek giigte ve yetkide degildir. Ayrica bu sekilde bir uygulama, sinirli da olsa
giderin olusumunda sorumlu olan diger kismin, bu gideri diisiik seviyede tutmak i¢in ¢aba
gostermemesine sebep olabilir. Bu nedenle bir giderin iki farkli sorumluluk merkezi
tarafindan etkilendigi durumlarda giderin her iki merkeze etki dereceleri gbz Oniine

alinarak dagitilmasi daha uygun olacaktir.

Sorumluluk muhasebesi agisindan, sorumluluk birimlerine uygulanan finansal
basar1 oOlgiileri, sorumluluk merkezlerini birbirinden ayiran temel ozelliktir. Uygulanan
finansal basar1 Olgiisiine gore, sorumluluk merkezlerinin birinden sonrakine gegerken,

finansal basar1 6l¢iisiiniin kapsami da 6nemli dlgiide genisler.71

Finansal basar1 Olgiisiiniin kapsamina bagli olarak, sorumluluk merkezlerinin
literatiirde farkli isimlerle ele alindigi ve farkli sayida bolimlendirmeye tabi tutuldugu
goriilmektedir. Caligmada; literatiirde sorumluluk merkezlerini dort ana baslik altinda

boliimlendiren goriis esas alinmustir.

70
71

Arikan, isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlari, a.g.e., ss. 53-54.
Horngren, et al., a.g.e., p. 223.
32



Genel olarak sorumluluk merkezleri asagidaki gibi dort ana bashik altinda

incelenebilir;
1. Gider Merkezleri
2. Gelir Merkezleri
3. Kar Merkezleri
4. Yatirnm Merkezleri

Literatiirde bazi ¢alismalarda sorumluluk merkezleri; gider merkezleri, kar
merkezleri ve yatirnm merkezleri olmak lizere {i¢ ana baglik altinda incelenmekte, bazi
calismalarda ise gider merkezleri yerine maliyet merkezleri ismi kullanilmaktadir. Bu
calismada maliyet merkezi yerine gider merkezi isminin tercih edilmesinin sebebi yukarida

aciklanmugtir.
1.6.1. Gider Merkezleri

Gider merkezi, isletme i¢inde tanimlanan bir boliimiin faaliyetleri sonucu olusan
giderleri denetleyen bir birey ya da béliimdiir.”> Yéneticisinin giderlerden sorumlu
tutuldugu fakat gelirlerden sorumlu olmadig1 yaygin bir sorumluluk merkezi tiirii olan
gider merkezleri”® yoneticisi tarafindan gergeklesen ve tahakkuk eden giderlerin kontrol
edilebildigi ve hesaplanabildigi orgiitiin bir alt birimidir. Gider merkezlerinde yalnizca
giderler 6lgiilebilmektedir. Bir sorumluluk merkezi tiirii olan gider merkezi yoneticisi, esas
olarak bir mamul ya da hizmetin iiretilmesinden ve giderlerin kontroliinden sorumludur.

Gider merkezi yoneticisinin gelirler iizerinde higbir etkisi yoktur.”

Gider merkezi giderlerin ortaya ciktigi en kiiciik faaliyet ve sorumluluk birimidir.
Uretim isletmesindeki montaj bliimii bu sorumluluk birimine bir érnek olarak verilebilir.
Buna diger bir Ornek olarak otomobil iiretimi yapan bir isletmedeki boya bolimii

verilebilir. Bu gibi bolimlerin faaliyetleri sadece tiretim siirecinin bir kismini olusturmakta

72
73

Haftaci, a.g.e., s. 172.

Joe E. Dowd, “Effect Of Product Mix And Techology On Responsibility Accounting, Account
Proliferation And Product Unbundling In The Texas Utility Industry”, Managerial Auditing Journal;
2001; 16, %, p. 76.

" Sevim, a.g.e., s. 361.
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ise, bu boliimler gelir elde etmezler. Gider merkezleri standart maliyetler ve sapma analizi

ile kontrol edilebilirler.”

Bazi durumlarda, orgiitiin bazi birimlerinin gelirini parayla O6lgmek giic ya da
gereksiz olabilir. Ornegin isletmelerde muhasebe biriminin biitiin &biir kisimlara katkis
oldugu halde, bu katkinin parasal degerinin ne kadar oldugunu 6l¢ebilmek giictiir. Ayni
sekilde personel, genel yonetim ve iiretim kisimlarinda kimi birimlerin gelirlerini 6lgmek
olanaksizdir. Bu nedenle bu gibi 6rgiit birimleri gider merkezi olarak kabul edilirler ve bu

merkezler i¢in yalniz giderler katydedilir.76

Bunun yani sira, 6zellikle aragtirma ve danisma gibi hizmet bdliimlerinde yapilan
islerin maliyeti yaninda bunlarin kalitesi de biiyiik 6nem arz eder. Bu tiir boliimlerin basar1
degerlemesinde sadece finansal gostergelerle yetinmek yeterli degildir ayrica yapilan

hizmetin kalitesini ve etkinligini de gosteren baska gostergeler de kullanmak gerekir. */

Bir boliimiin tamami tek basina bir gider merkezi olabildigi gibi, bir boliim pek ¢ok
gider merkezini biinyesinde de barindirabilmektedir. Ornegin, iiretim boliimii tek bir
yoneticinin sorumlulugunda olmasina ragmen, genellikle ¢ok sayida {iretim iinitesini
biinyesinde barindirir ve her bir iiretim {initesi ayr1 bir gider merkezi olabilmektedir. Hatta
bu iretim initesinin i¢indeki ayri makineler dahi gider merkezi olabilmektedir. Gider
merkezi sayisina karar vermek fayda, maliyet analizine baglidir. Uriin ¢esitliligi fazla olan
isletmelerde sorumluluk merkezlerinin etkinlik ve etkililiginin 6lgiilebilmesi i¢in, iirlin
cesitlerinin kiimelestirilmesinin bazi ortak temellere dayandirilmasi gerekmektedir.78 Daha
fazla sayida gider merkezinin belirlenmesi, var olan gider merkezlerinin béliinerek birden
fazla gider merkezine ayrilmasi isletmeye sorumlular ve performanslar hakkinda daha
dogru ve daha detayl bilgi tlretecektir. Her isletme daha dogru ve detayli bilgiye sahip
olmak ister. Fakat daha dogru ve detay bilgiye sahip olmanin isletmeye maliyeti de her
zaman goz dniinde bulundurulmalidir. Isletme bu bilginin kendisine saglayacag: faydadan
daha fazla bir maliyete katlanacak ise boyle bir durumu arzu etmeyecektir. Ciinki

isletmelerin temel amaci kar elde etmektir.

Kiigiiksavas, a.g.e., s. 720.

Arikan, isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlari, a.g.e., ss. 52-53.

Bursal - Ercan, a.g.e., s. 452.

Nergis Poroy, Yonetim Agisindan Béliimlere Gore Raporlama, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiist, Yiksek Lisans Tezi, Bursa, 2009, s. 70.
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Sorumluluklarin raporlanmasinin maliyeti dolayisiyla ¢cok sayida kiigiik sorumluluk
merkezleri ile ugragsmaya degmeyebilir. Bu nedenle kiigiikk sorumluluk merkezleri
birlestirilip, daha biiylik ¢alisma gruplari, ¢alisma merkezleri veya boliimler bazinda

olusturulan daha biiylik sorumluluk merkezlerinde toplanabilir.79
1.6.2. Gelir Merkezleri

Gelir merkezi, yoneticisinin sadece elde edilen gelirlerden sorumlu oldugu
boliimlerdir. Bir hava yolu sirketinde rezervasyon boliimii veya bir tiretim isletmesindeki
satis boliimii gelir merkezlerine verilebilecek drneklerdendir. Ornegin; satis bdliimiiniin
yoneticisi sadece iiriinlerin pazarlamasindan sorumlu tutulabilir. Buna karsilik her ne kadar
yonetici sadece gelirlerden sorumlu tutulsa da, gelir merkezlerinde de bazi giderler ortaya
cikar. Ancak bu gelir merkezi olarak belirlenen bdoliimlerin yoneticileri Oncelikle
gelirlerden ve sadece o departmanda ortaya ¢ikan tiretim maliyeti disindaki maliyetlerden
sorumlu tutulur. Bu nedenle, gelir merkezleri, birinci sorumluluklar: {iretim maliyeti olan,
gider merkezlerinden farklilik gésterirler. Bunlarin kontrolii, satis sapmalarinin analizi ile

yaplhr.80

Gelir merkezi, yoneticisinin performansimnin sadece 0 merkeze diisen gelirler baz
aliarak olgiilebildigi bir alt isletme birimi veya boliimiidiir. Gelir merkezlerinde yalnizca o
boliime iliskin gelirler Olgiilebilmektedir. Gelir merkezlerine 6rnek olarak, dagitim
isletmelerinin satis magazalar1 gosterilebilir. Gelir merkezleri, esas itibari ile pazarlama
faaliyetlerini orgiitlemek amaciyla belirlenen boliimlerdir. Bir gelir merkezi, iretilen
mamulleri alir ve bu mamullerin pazarlanmasi, satis1 ve dagitimindan sorumlu olurlar.
Eger bir gelir merkezi, bir mamuliin satis fiyatin1 belirleme yetkisine sahipse, o halde
yarattig1 gelirden de sorumlu olacaktir. Bir gelir merkezi yoneticisinin temel sorumlulugu
satig geliri elde etmek olduguna gore, o yoneticinin mamul {iretim maliyeti yada yatirimlar
tizerinde kontrolii olmayabilir. Ancak ayni yonetici pazarlama, satis ve dagitim maliyetleri
iizerinde kontrole sahip olmalidir®’ Yani gelir merkezi yoneticileri sadece kendi

boliimlerinde olusan tiretim dis1 giderlerden sorumludurlar.

79
80
81

William L Ferrara, a.g.e., p. 12.
Kiigiiksavas, a.g.e., S. 721.
Sevim, a.g.e., s. 361.
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1.6.3. Kar Merkezleri

Bir sorumluluk merkezinin hem giderleri, hem de iirettigi mal ve hizmetlerden
sagladig1 gelirler Ol¢iiliiyor ve kaydediliyorsa, bu sorumluluk merkezi kar merkezi olarak
kabul edilir. Bagka bir ifadeyle, kar merkezleri, yoneticilerinin ilgili gelir ve giderlerinden
sorumlu tutulabilir 6zellikteki isletme boliimleridir. Kar kisaca gelir ve gider arasindaki
olumlu farktir. Bu nedenle o boliimiin yoneticisi gelir ve giderleri kontrol ettiginde, dogal
olarak kar1 da kontrol edebiliyor olacaktir. Bir holdinge bagli lokantalar zinciri Kkar
merkezine verilebilecek Orneklerdendir. Bu kar merkezinin yoneticileri o boliimdeki
degisken ve boliimle direkt ilgili sabit maliyetleri kontrol edebilirler ve bunlardan
sorumludurlar. Boliimiin yoneticileri ayn1 zamanda, ne kadar {iretim yapilmasi ve satilmasi

gerektigine de karar verirler. Bu sekilde gelirleri de kontrol etmis olurlar.®

Bir isletme i¢in gelir, isletme dis1 taraflara yapilan satislarla gerceklesir. Bundan
farkli olarak, organizasyonun dahilindeki bir birimin gelirinin 6lglimlenmesi, sadece
yonetimin tasarrufunda olan bir konudur. Hi¢bir muhasebe standardi, bir isletmenin
biinyesindeki bir sorumluluk merkezinin gelirinin 6lglimlenmesini 6ngérmemektedir.
Gider merkezi olarak belirlenen ¢ogu boliimiin ¢iktilart igin satis fiyatt belirlenmesi
yoluyla kolayca kar merkezine doniistiirilmesi miimkiindiir. Burada 6nemli olan nokta,
gider merkezinin kar merkezine doniistiiriilmesinin igletme igin yeterince faydali olup

olmayacagidir.®®

Yatirim merkezleri ve kar merkezleri kendilerine kar sorumlulugu verilen
boliimlerdir.3* Sorumluluk merkezleri ayrimi incelendiginde gider merkezi igin herhangi
bir kisitlamanin olmadig: goriiliir. Cilinkii gider merkezleri kisimlara, bolgelere, boliimlere,
faaliyetlere, mamul tiirlerine ve kisilere gore saptanabilir. Fakat kar merkezlerinin
saptanmasi sirasinda bazi kisitlar ortaya ¢ikmaktadir. Muhasebe birimi gibi bazi birimlerde
gelir para ile Olgiilemediginden bu gibi birimlerin kar merkezi olarak saptanmasi

olanaksizdir. Bu durum yatirim merkezleri ayrimi i¢in de ayn1d1r.85

Kar merkezi, yoneticisi tarafindan merkezdeki hem gelir hem de giderlerin kontrol

edildigi ve Olgiilebildigi, bir isletme alt birimidir. Bir bagka ifadeyle, eger bir merkezin

82
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Kiigiiksavas, a.g.e., s. 721.
Yakar, a.g.e., s. 35.
Bursal - Ercan, a.g.e., s. 456.
Arikan, isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlar, a.g.e., s. 53.
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faaliyeti hem elde edilen gelirler hem de katlanilan giderler agisindan degerlenirse o
merkez kar merkezi olarak adlandirilir. Kar merkezlerinde o merkeze iligkin hem gelirler
hem de o gelirleri saglayan giderler oOlgiilebilir. Kar merkezi gider merkezinin tiim
Ozelliklerine gelir saglama 06zelligini de ilave ederek, daha genis kapsamli bir sorumluluk
merkezi halini alir. Bir kar merkezi yoneticisinin hem gelirler hem de giderler {izerinde
sorumlulugu olmasina karsin, varliklar ve yatirimlar iizerinde kontroliiniin olmadig1 bir
birimdir.®

Bu nedenle kar merkezleri hem o merkezde olusan giderler hem de o merkezin
kazandig1 gelirler temel alinarak degerlendirilir.®” Boliim giderleri yam sira gelirlerini de
kapsadigindan, kar merkezi gider ve gelir merkezlerini kapsayan bir 6zelik tasir. Burada

desentralizasyon derecesi daha yi'1ksektir.88

Bir isletme i¢indeki ¢esitli boliimlerin gelirlerinin ve giderlerinin Sl¢iilebilir olmast
ve dolayisiyla kar merkezi olarak kabul edilmesi halinde, bu bdliim diger boliimlerden
veya igletme dis1 diger bir firmadan mal veya hizmet satin alacak ve kendi ¢iktisin
(lirtinlinti) ayn1 sekilde diger boliimlere veya isletme disindaki diger firmalara satacaktir.
Bu nedenle bu tiir bir kiar merkezinin kontrol raporu, hem gider ve gelirleri hem de
bunlarin farki olan kar1 kapsamalidir. Bu bdliimlerin isletme disi1 bir firmadan mal veya
hizmet almasi1 veya isletme dis1 bir firmaya mal veya hizmet satmasi durumunda ortada
belli bir fiyat olugmaktadir. Bu nedenle gelirlerin ve giderlerin hesaplanmasi
kolaylagmaktadir. Fakat bu tiir bir kir merkezinin gelir ve giderlerini saptarken, diger
boliimlerden satin aldigi ve diger boliimlere sattifi mal ve hizmetlerin fiyatlarinin
belirlenmesi 6nemli bir sorun ortaya ¢ikarmaktadir. Transfer fiyatlamas: diye adlandirilan
bu Ol¢iimiin belirlenmesine iliskin birgok degisik goriis ve yontem vardir.*® Transfer
fiyatlamasinin amaci; yoneticileri motive etmek, yoneticilerin igsletme amaglari i¢in uygun
kararlar almasi1 ve yoneticilerin adil ddiillendirilmesini saglarnaktur.90 Transfer fiyati,
satts yapan isletme biriminin satis gelirini etkilerken, satin alan isletme biriminin

giderlerini etkileyecektir. Bu nedenle transfer fiyatinin, satan igletme birimi i¢in en yiiksek

Sevim, a.g.e., s. 362.

Haftaci, a.g.e., s. 172.

Ozlem Ozkanli, “Sorumluluk Muhasebesi ve Transfer Fiyatlamasi: Cokuluslu Isletmelerde
Uygulama” G.U. IiBF Dergisi, 3-2003 , s. 108.

Uslu, a.g.e., s. 61.

Yunus Ceran, “Cokuluslu Sirketlerde Transfer Fiyatlama ve Pazara Dayali Hedef Maliyete Gore
Fiyatlama Iliskisi”, S.U. IiIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Y11:7 Say1:14, s. 104.
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rakam olmasi, satin alan isletme birimi i¢in en diisiik rakam olmasi tercih edilecektir.”*
Dolayisiyla alim satimdaki fiyatlama, isletme boliimlerinin faaliyet karlarini etkileyen bir
unsuru olusturur. Transfer fiyati, satict ve alict konumundaki bdoliimlerin karlarini
etkiledigi i¢in sorumluluk merkezlerinin performanslarinin degerlendirilmesinde de
etkilidir ve sorumluluk merkezleri, performanslarinin yiiksek olmasi igin bu fiyat iizerinde
kendi lehlerine bir kararin verilmesi igin ¢aba sarf edeceklerdir. Bu da sorumluluk
merkezleri arasinda bazi siirtlismelere sebep olabilir. Transfer fiyatina 6rnek olarak; ara
iirtin i¢in belirlenen fiyat, satin alma boliimiiniin giderlerini, satis boliimiiniin ise gelirlerini

etkilemekte, boylece iki boliimiin karlihig1 da transfer fiyatlamasindan etkilenmektedir. *

Transfer fiyatlamasinin Olglimiinde kullanilan baglica bes yontem vardir. Bu

yéintemler;93

1-Pazara Dayali Transfer Fiyatlamasi Yontemi: Isletme igin boliimiin {irettigi ve
diger boliime satacagi {iriin veya hizmetin benzeri veya aynisi pazarda mevcut ise bu pazar
fiyat1 boliimler arasi transfer fiyati olarak belirlenebilir. Bu transfer fiyati baz alinirken
iiriinlin pazardaki fiyatindan bazi indirimler muhtemelen s6z konusu olur, ¢iinkii satict
boliim iirlin veya hizmeti ayni isletmedeki diger boliime arz ettigi i¢in genellikle satis

giderleri disariya iirlin satildig1 durumdan daha azdir ya da hi¢ yoktur.

Transfer fiyatlamada en ¢ok kullanilan yontem pazara dayali transfer fiyatlamasi
yontemidir. Bu yontemin uygulanabilmesi i¢in {iriiniin piyasada bir satis fiyatinin olmasi

gerekir.”*

2-Marjinal Maliyet Transfer Fiyatlamasi Yontemi: Birgok muhasebeci marjinal
maliyetin direkt maliyet arti degisken endirekt maliyetin toplami olarak yorumlanan kisa
donem degisken maliyetle yakin anlamda oldugunu varsayar. Ara firiinle ilgili pazar
gelismis degilse ya da hi¢ yoksa marjinal maliyet transfer fiyatlamasi alict ve satici

boliimlerin yoneticilerini motive eden bir hesaplama yontemi olabilir.

%' Sait Y. Kaygusuz, Siikrii Dokur, “Transfer Fiyatlama Y éntemlerinin Degerlendirilmesi ve Faaliyet

Tabanli Transfer Fiyatlama Modeli”, Atatiirk Universitesi iiBF Dergisi, Cilt:19 Say1:2, Eyliil, 2005, s.
408.
% Yakar, a.g.e., s. 54.

% Colin Drury, Management and Cost Accounting, 7th Edition, RR Donelley, China, 2008, pp. 503-
508.

% Kigiiksavas, a.g.e., s. 730.
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3-Tam Maliyet Transfer Fiyatlamas1 Yontemi: Tam maliyet kavrami uzun dénemde
bir {irlin veya hizmette birikecek olan tiim maliyetleri ifade eder. Bazi isletmeler tam
maliyete ulasmak i¢in degisken maliyetlere istege bagli eklemeler yapabilirler. Tam
maliyet hesaplamasinin dezavantaj1 satic1 boliimiin iiriin veya hizmet satmasi i¢in tesvik
edilmemesidir ¢iinkii bu bolim hi¢ kar elde edememektedir. Tam maliyet yontemi

geleneksel maliyet sistemlerinin bir {irlintidiir.

4-Maliyet Art1 Transfer Fiyatlamasi Yontemi: Maliyete dayali fiyatlama
yonteminde satict boliim sattigr iirtin veya hizmetlerden kar elde etmemektedir. Bu,
performans Ol¢limii i¢in uygun bir durum degildir. Bu problemin iistiinden gelmek igin
maliyet fiyatinin tizerine belli oranda kar pay1 eklenerek transfer fiyat1 belirlenir. Fakat bu
hesaplama yontemi cok sayida boliimiin birbirine satis yaptigi durumlarda her bolim
maliyetine belli oranda kar pay1 koyup satis yapacagindan son boliime gelindiginde alici

son boliim i¢in ¢ok yiiksek bir fiyat ortaya cikarabilir.

5-Pazarliga Dayali Transfer Fiyatlamasi Yontemi: Bazi durumlarda transfer fiyati
satig yapan ve satin alan isletme birimleri yoneticileri arasinda belirlenir. Zorunlu olmasa
da pazar fiyati, marjinal maliyet yada tam maliyet bilgileri bu yoneticiler arasi

pazarliklarda bir girdi olarak kullanilabilir.

Transfer fiyatlamasi yonteminin, yoneticileri organizasyonun biitiinii i¢in optimum
karar vermeye yOnlendirmesi gerekmektedir. Transfer fiyatlamasi yonteminin

organizasyonun stratejilerine ve hedeflerine ulagsmasina yardimci olmasi gerekir.95
1.6.4. Yatirnrm Merkezleri

Yatinm merkezi Orgiit birimindeki yoneticinin gelir yada giderler i¢in oldugu
kadar, bu merkezdeki varliklarin (aktiflerin) kullanilmasi i¢in de sorumlu tutuldugu bir
sorumluluk merkezi tiiriidiir. Yatirim merkezlerinde, kullanilan sermaye iizerinden belli bir

hasilanin saglanip saglanmadigi da dlgiilmektedir; fakat bu 6l¢iimii yapmak ¢ok gﬁ(;tiir.%

% Alnoor Bhimani, et al., Management and Cost Accounting, Fourth Edition, Prentice Hall, Italy,

2008, p. 620.
% Arikan, Isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlan, a.g.e., s. 53.
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Bir holdinge bagli otomobil fabrikasi yatirnm merkezlerine verilebilecek
orneklerdendir. Bu merkezlerdeki yoneticilerin performanslart yatirimdan beklenen karin

elde edilip edilmemesi ile kontrol edilir.®’

Bir boliim yonetiminin finansal basarisini kar ile yatirim arasindaki iligski cinsinden
6l¢me fikri, yatirrm merkezi kavraminin temelini olusturur. Bu yoniiyle yatirim merkezleri
kar merkezlerinin daha gelismis bir sekli olarak disiiniilebilir. Kar merkezi ile yatirim
merkezi kavramlar1 arasindaki iliskileri ve farklar1 daha sistematik olarak ifade etmenin bir
yolu, bu kavramlardan her birine iliskin kosullarin siralanmasi olabilir. Bir isletmede

asagidaki kosullar gergeklestigi takdirde, kar merkezlerinin varligindan s6z edilebilir:*®

1. lIsletmede her biri i¢in gelirlerin ve giderlerin ayrica dl¢iildiigii iki veya daha

fazla sorumluluk birimi var olmalidir.

2. Bu sorumluluk birimlerinden her birinin yoneticileri, birimin gelirleri ve

giderleri iizerinde 6nemli derecede kontrole sahip olmalidir.

3. Her bolimiin kar1 donemsel olarak hesaplanip igletme {ist yonetimine rapor
ediliyor olmali ve bu kar hesaplamalarinin sonuglar1 iist yonetimce birim

basarisinin degerlendirilmesinde dikkate aliniyor olmalidir.

Yukaridaki kosullara ek olarak asagidaki kosullar1 da karsilayan kar merkezleri,

yatirim merkezleri olarak tanimlanir:

1. Sorumluluk merkezindeki kullanilan varliklar dénemsel olarak o6lg¢iiliiyor

olmalidir.

2. Olgiilen varliklar ile kar arasinda iliski kurulmali ve bu iliski donemsel olarak

ol¢iiliiyor olmalidir.

3. Sorumluluk merkezi yoneticisi, kullanilan varliklarin hacmini Onemli

sayilabilecek derecede etkileyebilir olmalidir.

Yatirim merkezleri icin hazirlanan sorumluluk raporlarinda, satis hasilatt ve
giderlerin yaninda dénen ve duran varliklar da dikkate alinir. Bagka bir ifadeyle, raporlarda
sadece kar degil, bu kari elde etmek i¢in kullanilan varlik tutarlar: da belirtilir. Bu nedenle

yatirim merkezleri, kar merkezlerine gore daha kapsamli ve tutarli bir 6l¢ii olmaktadir.

97
98

Kiigiiksavas, a.g.e., s. 722.
Bursal - Ercan, a.g.e., s. 465.
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Yatirirm merkezinin yoneticisi, merkezin kullandigi varliklara oranla yeterli diizeyde bir
kar saglamakla ylkiimlidiir. Ancak, yatirim merkezinde kullanilan varliklarin 6l¢iimiinde

bir ¢ok zorlugun ortaya ¢ikacagi unutulmamasi gereken bir husustur.*®

Yatinm merkezi, yoneticisi tarafindan hem kar hem de bu kar1 elde etmek i¢in
yatirilan sermaye maliyeti hesaplanabilen ve kontrol edilebilen genis bir orgiitin alt
birimidir. Genis bir holding igerisinde yer alan bir sirket yatirim merkezlerine verilebilecek
orneklerdendir. Yatirim merkezi, kar merkezinin bir uzantisi niteligindedir. Yatirim
merkezi yoneticisinin temel amaci kullanilan kaynaklarla gelir saglamaktir. Yatirim
merkezleri, kullanilan kaynaklarin etkinligini 6l¢cen ve degerleyen en 6nemli unsurdur. Bir
yatirim merkezi yoneticisi gelirler, giderler ve merkezin varliklarina yapilan yatirimlarin
toplami tizerinde kontrole ve sorumluluga sahiptir. Bu merkez yoneticisi yalnizca gelir ve
gider arasindaki fark olan karla degil, ayn1 zamanda yatirimin karlilig: ile de ilgilenmek
durumundadir. Genellikle yoneticinin finansal performansi biitcelenen yatirimin geri
dontigii ile gercek donlislin  karsilastirilmasiyla  Olgiiliir.  Bir  yatirim  merkezinin
performansinin 6l¢iilmesi, her bir yatirim projesinin tek tek degil, ancak gecmiste ve halen
yapilmakta olan yatirim projelerinin toplaminin degerlemesi sonucu olmalidir. Bu tiir bir

degerleme yaklasimi, boliim yoneticilerinin faaliyetleri i¢in bir motivasyon aracidir.'®
1.7. Organizasyon Yapilarinin Sorumluluk Merkezlerine Etkileri

Her bir yoneticinin etkili bir sekilde kontrol edebilecegi calisan sayisi sinirlidir. Bu
nedenle isletmelerde c¢esitli yonetim diizeylerinin  belirlenmesi  gerekmektedir.
Organizasyon yapisi iginde yetkilerin en lstten en alta kadar devredilmesi ile isletme
icinde hiyerarsik bir yap1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu hiyerarsik yap1 igerisinde, organizasyon
semalar1 her diizeyde yer alan yoneticiler arasindaki bigimsel iligkiyr gostermektedir.
Organizasyon semalarinda yer alan organizasyon birimlerinin “diizey (kademe) birimleri”
ad1 verilen bir boliimii, isletmenin amacina dogrudan ydnelik iiretim, pazarlama, satis,
dagitim, satin alma vb. isleri yapmaktadir. Organizasyon birimlerinin “kurmay birimleri”
ad1 verilen diger boliimii ise, diizey birimlerine ve yiiksek diizey yoneticilerine gesitli

uzmanlik hizmetleri saglamaktadlr.101

99
100
101

Kiigiiksavas, a.g.e., s. 727.
Sevim, a.g.e., s. 362.
Poroy, a.g.e., s. 58.
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Islerin boliimlere ayrilmasinda gesitli dl¢iitler ve drnekler kullanilir ve bu béliimler
sorumluluk merkezleri belirlenirken baz alinan birimleri olusturur. Isletmeler islevlere gore
(iretim, muhasebe, pazarlama, insan kaynaklari vb), {iriin cinsine gore (Madeni esya,
plastik esya vb), bolgelere gore (Karadeniz Bolgesi, Marmara Bolgesi vb), miisterilere gore
(toptan satis, perakende satis vb), zaman temeline gore (I. vardiya, II. Vardiya, III vardiya

192 Olgiitiin tiriine gore isletmenin organizasyon semasi degisir

vb) boliimlendirilebilirler.
ve organizasyon semast sorumluluk merkezlerinin belirlenmesinde etkili bir faktordiir.
Asagida islevlerine gore bolimlendirilen ABC sirketine ait bir organizasyon semasi drnek

olarak verilmistir.

Sekil 4: ABC Isletmesinin Organizasyon Semasi

GENEL MUDUR
I I I |

Bas Mihendis F’az_gtrl_gma Imalat Midri Finans Madird PETSF’.”?'

Madird Madird

I

I I I I I I

Depolama Satinalma Kalite Dékim Makine Mantaj
Yikleme Sefi Sefl Kontral Sefi Aldlyesi Sefi| |Atdlyesi Sefi|  |Atdlyesi Sefi
I I
Formen B Formen A Formen C

Kaynak: Dr. Tiirkan ARIKAN, Isletme Yoneticilerinin Bilgi Ihtiyaclarinin Karsilanmasi
Sorumluluk Raporlari, XII. Tiirkiye Muhasebe Kongresi, Ekim 1976, 1976 Tirkiyesinde
Muhasebecinin  Sosyal Sorumluluklart (Bildiriler Yorumlar), Tiirkiye Muhasebe Uzmanlari
Dernegi Yayinlari, No.6, s.33

Sorumluluk muhasebesi sisteminin gelistirilmesinde hareket noktas1 organizasyon
semasidir. Sekildeki semadan izlenecegi gibi dordiincii yonetim diizeyinde bulunan genel
miidiire kars1 personel miidiirli, finans miidiirii, imalat midiirii ve pazarlama miidiirii ile
bagmiihendis sorumlu bulunmaktadirlar. Uciincii yénetim diizeyindeki imalat miidiiriine
kars1 da, montaj atdlyesi sefi, makine atolyesi sefi, dokiim atolyesi sefi, kalite kontrol sefi,

satin alma sefi ve depolama yiikleme sefi sorumlu bulunmaktadirlar. ikinci yonetim

102 Zeyyat Sabuncuoglu - Tuncer Tokol, isletme, Ezgi Yayinlari, Bursa, 2011, ss. 198-201.
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diizeyindeki dokiim atolyesi sefine karsi ise A B ve C olmak lizere ii¢ formen sorumlu
durumdadirlar. Bu isletmede hazirlanacak sorumluluk raporlarinda, alt yonetim
diizeylerinden tist yonetim diizeylerine dogru ¢ikarken, ilk olarak dokiim atdlyesindeki ii¢
formene ait ii¢ ayr1 rapor hazirlanmaktadir. Ikinci kademede bulunan dokiim atdlyesi sefine
verilecek raporda, dogrudan dogruya kendi boliimi ile ilgili giderler yaninda, kendi
boliimiindeki ii¢ formene verilmis olan raporlardaki bilgiler de bulunmaktadir. Ugiincii
kademedeki imalat midiiriine verilecek raporda ise kendi giderlerine ek olarak, bu
departmanlardaki alti sefe verilmis olan raporlardaki bilgiler toplu olarak bulunmakta ve
nihayet dordiincii kademede genel miidiire verilecek raporda, genel miidiirliigiin dogrudan
dogruya sorumlu oldugu giderler ve dort miidiir ile bas miihendise verilmis olan

raporlardaki bilgilerin 6zeti bulunmaktadir.*®

Bir isletmenin organizasyon yapisinin karmasikligi, ¢esitli nedenlerle artabilir veya
azalabilir. Bu nedenlerden en 6nemlileri isletmenin dlgegi ve faaliyet alanlarinin sayisidir.
Bir isletmenin 6l¢egi ne kadar biiyiikse ve ne kadar fazla sahada faaliyet gosteriyorsa
organizasyon yapist o kadar karmasik olacak, bunun sonucu olarak sorumlu yoneticilerin

104
say1si artacaktir.

Isletmeler islevsel ya da isbirimlerine gore boliimlendirilmis olabilirler. islevsel
boliimlendirmede ayni uzmanlik alanindaki c¢alisanlar ve benzer is ve gorevler
gruplandirilmakta, ortak beceri, deneyim ve benzer islere gore belirlenen boliimler
olusturulmaktadir. Bir isletmede iiretim, satig, finansman, muhasebe, tedarik gibi ¢esitli
faaliyetler ve iglevler bulunur. Giiniimiizde en ¢ok goriilen boliimlendirme tiirii islevsel
boliimendirmedir. Isbirimlerine gore boliimlendirilen bir isletmede de &ncelikle islevsel
béliimlendirme ile ise baslanir. Isbirimlerine gore boliimlendirmede 6nemli olan iiriin,
bolge ve projelerde isletme igerisinde bir bagimsiz birim olusturulmas: gerekir. Bu
bagimsiz birim altinda yine islevlere goére boliimlendirilmis iiretim, sati, muhasebe,

105

tedarik gibi alt boliimler olabilir.™ Sekil 5 ve Sekil 6’da bu iki yapiyr gosteren

organizasyon yapilari verilmistir.

103 Arikan, Isletme Y®neticilerinin Bilgi ihtiyaclarimin Karsilanmasi Sorumluluk Raporlari, a.g.e., ss.

32-33.
104 Yakar, a.g.e., s. 27.
%5 Kadri Mirze, isletme, Literatiir Yayincilik, stanbul, 2010, s. 135.
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Sekil 5: Islevsel Béliimendirme

GENEL MUDUR
(YATIRIM MERKEZI)

URETIM YONETICISI
{GIDER MERKEZI)

PAZARLAMA
YONETICISi
(GELIR MERKEZ)

FINANSAL VE
iDARI YONETICI
{GIDER MERKEZI)

SATINALMA
YONETICIS
(GIDER MERKEZ)

AR & GE
YOMETICISI
{GIDER MERKEZ)

DIGER ISLEVSEL
YONETICILER
(GIDER MERKEZLERI)

Kaynak: Colin DRURY, Management and Cost Accounting, 7th Edition, RR Donelley,

China 2008, p.477

Sekil 6: Isbirimlerine Gére Boliimlendirme

GENEL MUDUR
[YATIRIM MERKEZI}

X UROND BOLOM
YONETICISI
(YATIRIM MERKEZI)

¥ UROND BOLOM
YOMNETICIS]
(YATIRIM MERKEZ)

Z UROND BOLOM
YOMETICISI
(YATIRIM MERKEZI)

DIGER ISLEVSEL
YOMETICILER
(GIDER MERKEZLERI)

DIGER ISLEVSEL
YOMNETICILER
(GIDER MERKEZLERI)

DIGER ISLEVSEL
YONETICILER
(GIDER MERKEZLERI)

Kaynak: Colin DRURY, Management and Cost Accounting, 7th Edition, RR Donelley,
China 2008, p.477

Yukarida goriildiigii iizere farkli organizasyon yapilari yetkinin farkli sekilde
dagilmasina ve farkli sorumluluk merkezlerinin olugsmasina sebep olmaktadir. Bu nedenle
organizasyon yapisi ile sorumluluk merkezleri arasinda siki bir bag vardir. Organizasyonda
yoneticilere ne tiir yetkiler verildigi incelenmeli ve sorumluluk merkezi tiirline

yoneticisinin yetkisi goz oniline alinarak karar verilmelidir.
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Sorumluluk merkezi tiirli yoneticinin organizasyon yapisi igerisindeki yeri ile
yakindan iliskilidir. Ornegin genis yetki ve sorumluluklarm séz konusu oldugu kar ve
yatirim merkezleri genellikle organizasyon yapisinda daha {ist seviyelerde bulunur.*® Bu
nedenle isletmelerin boliimlendirilmesinde esas alinan oOlgiite gore sornumluluk merkezleri
ve ftiirleri de degisiklik gosterecektir. Ornegin bélgelere gore boliimlenmis bir
organizasyonda Karadeniz Boélgesi bir kar merkezi olabilecek iken, miisterilere gore
boliimlendirmenin yapildig1 bir organizasyonda perakende satis boliimii bir kar merkezi

olabilecektir.

Organizasyonlarin yapisinda zaman igerisinde ¢ok cesitli sebeplerle degisiklikler
meydana gelebilir. Organizasyon yapisindaki degismeler, sorumluluk simirlarni
degistiriyorsa, sorumluluk merkezleri ve tiirleri tekrar gézden gegirilmeli ve gerekli

degisiklikler yapllmahdlr.107

Organizasyonlarda boliimlendirmenin en uygun oOlgiitlere gore yapilmasina 6zen
gosterilmesinin yani sira, iyi bir kontrol i¢in organizasyon semasinda yer alan yoneticilerin
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi de 6nem arz etmektedir. Bu asamada organizasyonel
ihtiyaglarin en dnemlilerinden biri islerden sadece bir yoneticinin sorumlu olmasidir. Eger
bir isten iki yonetici sorumlu olacak olursa bu durum karmasaya ve verimsiz ¢alismaya
sebep olabilir.’®®

Isletmelerde islerin igerdigi gorev, yetki, sorumluluk ve ¢alisma kosullarinin
belirlenmesine yonelik c¢abalar is analizi olarak adlandinlir.*®  Belirli bir isin
gerceklestirilmesi i¢in yapilmasi gereken davramiglar, gorevler ve sorumluluklarin
belirlendigi is analizlerinin belirli dénemlerde tekrarlanmalarinda fayda vardir. Is
analizlerini gerekli kilan durumlar soyle siralanabilir. '

- Isletmelerin ilk kurulduklari veya yeniden yapilandirildiklar1 dénemler,

- Yeni islerin ortaya ¢ikmasi,

16 william N. Lanen - Shannon W. Anderson - Michael W. Maher, Fundamentals of Cost

Accounting, Second Edition, McGraw Hill, New York, 2008, p. 408.

07 Yakar, a.g.e., s. 28.

108 Carter, a.g.e., p. 2.

1% Cavide Uyargil, et al., insan Kaynaklar1 Yénetimi, 4. Baski, .U. isletme Fakiiltesi, insan
Kaynaklar1 Yénetimi ABD, Beta Yaynlari, Istanbul, 2009, s. 48.

19 Tekin Akgeyik, et al., insan Kaynaklar1 Yénetimi, Yenilenmis 2. Bask1, Ekin Yayinlari, Bursa,
2011, s. 65.
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- Yeni teknolojiler, metodlar, prosediirler veya sistemlerin sonucu olarak islerin

yapilarinin degismesi.

Is analizi yapilirken farkli yontemler kullanilabilir. Bu yontemlerden sadece biri
kullanilabilecegi gibi birden fazla yontemi kullanmak da miimkiindiir. Is analizinde
kullanilan yontemler asagida siralanmugtir.**

1- Soru Formu ya da Anket Doldurma Yéntemi: Isin dzelliklerinin tespitine yonelik
sorular1 igceren anket calisanlara dagitilir ve gerekli bilgiler anket cevaplarindan hizli ve
diisiik maliyetlerle elde edilir.

2- Gozlem Yontemi: Islerin yapilirken dogrudan analizci tarafindan gdzlemlenmesi
yoluyla gerekli bilgiler elde edilir.

3- Goriisme Yontemi: Isin nasil yapildigina, siirecine, asamalarina, igerigine yonelik
bilgi elde etmek icin isi yapan kisiyle yiizyiize goriigme yapilarak gerekli bilgiler elde
edilir.

1.8. Sorumluluk Muhasebesinin isletme Personeline Etkisi

Isletmelerdeki insan iliskileri, isletmelerin verimli bir sekilde ¢aligmast i¢in gerekli
olan 6nemli unsurlardan bir tanesi, hatta en 6nemlisidir denebilir. Bu nedenle, sorumluluk
muhasebesi sisteminin isletmede calisan personele nasil bir etki yaptigini incelemek, bir
anlamda zorunlu olmaktadir. Isletmelerdeki muhasebe boliimii bir hizmet iinitesi olmas1
nedeniyle, kurmay gorevi yapar. Bu nedenle hat yoneticileri, kurmay gorevi yapan
muhasebe boliimiiniin  6ne  siirdiigli bazi yenilikleri kabullenmek istemeyebilirler.
Muhasebe boliimiiniin ileri siirdiigii yenilikleri kabul ettirmesi i¢in de elinde bir yetki
bulunmamaktadir. Bu nedenle, muhasebe boliimiiniin herhangi bir goriis ileri siirmesi
durumunda, bu goriisii desteklemesi i¢in, iist yonetimi kendi yanina ¢ekmesi zorunlu olur.
Bu ortami da ancak iist yonetimle 1yi bir diyalog kurdugu zaman saglayabilir. Bu diyalogu
kurmak i¢in ileri siirdiigli goriisleri isletmenin daha iyi yonetilmesini saglamak i¢in ortaya
attigin iist yonetime kamitlamasi gerekmektedir.'*?

Ust yonetim tarafindan muhasebe biriminin goriisiiniin kabul edilmesi énemli bir

asama olmakla birlikte alt kademe yoneticileri ve ¢alisanlarin da bu goriisleri benimsemesi

ve desteklemesi onem arz etmektedir. Ust yonetimin destegi alt kademe yoneticiler ve

" Sadi Can Saruhan - Miige Leyla Yildiz, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Teori ve Uygulama, Beta

Yaynlari,istanbul, 2012, ss. 137-138.
127 Uslu, a.g.e., s. 19-20.
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calisanlarin destegini kolaylastiracak bunun igin uygun ortam saglayacaktir. Ust yonetimin
benimsedigi fakat alt kademe yoneticilerinin ve ¢alisanlarin benimsemedigi uygulamalarin

da islevselligi ve basar1 sans1 azalacaktir.

Yoneticiler, kendi sorumluluk merkezleri icin hedefler belirlenirken siireg
icerisinde bizzat bulunmalidirlar. Bu onlarin motivasyonunu artirir. Eger bir yOnetici
hedefin gercek disi olduguna inanirsa veya hedeflerin belirlenmesi siirecinde kendisi yer

almadiysa motivasyonu azalacaktir. ™

Sorumluluk muhasebesi sisteminin isletme personeli {izerinde yukarida belirtilen
etkilerine ek olarak yoneticilerin performanslarini artirma ¢abalarinin birbirleri ile
cakismast ve bu sebeple yoneticiler arasinda siirtismelerin  ortaya ¢ikmasi da
sozkonusudur. Yoneticiler isletmenin zarar1 pahasina, kendi performanslarini artiracak
kararlar alma egiliminde olabilirler. Ornegin A isletmesine iiriin satis1 yapmak iizere firsat
yakalayan satig bolimii, iiretim bdliimiinden acil bir sekilde bu iiriiniin iiretilmesini talep
eder. Fakat tiretim boliimii halihazirda bagka bir liriinii iiretmektedir ve satis boliimiiniin
istedigi tirlinti iiretmek i¢in tiretim hattinda degisiklik yapilmasi gerekecektir. Bu degisiklik
bazi maliyetlere sebep olacak ve iiretim boliimii yoneticisinin performansi diisecektir. Satis
boliimii ise istedigi lirlinli zamaninda alabilirse A isletmesine satis yapacak ve bu boliimiin
yoneticisinin performansi olumlu bir sekilde artacaktir. Bu gibi durumlarda olusacak olan
sadece ekstra maliyetler satis boliimiine yiiklenmek {izere bir diizenleme yapilabilir. Bu
diizenlemeyi yapan gercek bir isletmede satis boliimiiniin acil {iretim istekleri dnemsiz

sayilacak diizeye gerilemistir."**

Sorumluluk muhasebesi sistemi esasi itibariyle isletme personelini ¢ok yakindan
ilgilendiren 6zelliklere sahip bir sistemdir. Bu muhasebe sisteminde hazirlanan sorumluluk
raporlar1 ile daha onceden belirlenmis, hesaplanmis standartlar, gesitli Olglimleme
yontemleri ile gergeklesen gelir ve giderlerle karsilastirilmak suretiyle yoneticilerin
performansi degerlendirilmektedir. Sorumluluk raporlar1 sayesinde biitcelerden sapmalar
kolayca takip edilebilmekte ve bu durum yoneticiler agisindan bir baski hissi
uyandirabilmektedir. Raporlarin, yoneticilerin eksikliklerini, diisiik performanslarin

belirlemeye ve ifsa etmeye yonelik hazirlandiklar1 algis1 olusabilmektedir. Yoneticiler ise

3 Michael P. Griffin, MBA Fundamentals, Accounting&Finance, Kaplan Publishing, Newyork,

2009, p. 194.
14 Bhimani, a.g.e., p. 487.
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cesitli araglar kullanarak raporlardaki sapmalari ve diisiik performanslar1 6rtmeye
yonelmektedirler. Burada gorev muhasebe boliimiine diismektedir. Muhasebe bolimii
sorumluluk muhasebesi sisteminin amaglarin1 6ncelikle {ist yonetime agik bir sekilde
anlatmal1 ve onun destegini almali, daha sonra list yonetimden aldig1 destek ile alt kademe
yoneticilerinin sorumluluk muhasebesi sistemini benimsemelerini saglamalidir. Raporlarin
amacinin sorumlular1 bulmak ve cezalandirmak olmadigi aksine sorumlu yoneticilerle
birlikte sapmalarin oldugu yerlerde sebeplerin aragtirilmasi ve diizeltici gelistirici
onlemlerin hizlica alinmasi i¢in yardimci olmak oldugu anlatilmalidir. Sorumluluk
muhasebesi sisteminin isletmede uygulanmasi siiresince her kademeden yoneticilerin
Ozellikle standartlarin belirlenmesi hususunda katilimi Onemsenmeli ve bu yolla
yoneticilerin sistemi igsellestirmeleri saglanmalidir. Ayrica sorumluluk muhasebesi
sistemi, yoneticilerin kontrolii altinda bulunan merkezlerde olusan fakat ilgili yoneticinin
kontrol edemedigi giderlerden dolay1 sorumlu tutulmalarini engelleyecegi i¢in yoneticiler

acisindan onemli faydalar saglayan bir sistemdir.
1.9. Sorumluluk Muhasebesinin Avantaj ve Dezavantajlar

Sorumluluk muhasebesi sistemi 6zellikle etkin bir gider kontroliinlin saglanmasi
acisindan ¢ok verimli bir sistemdir. Fakat bu sistemin her kosulda mutlak en iyi sistem
oldugu sdylenemez. Ciinkii sorumluluk muhasebesi sistemi uygulandigi isletmeye bir¢ok
avantaj saglarken bazi dezavantajlari da birlikte getirebilmektedir. Sistem isletmeye

uygulanmadan 6nce bu avantajlar ve dezavantajlar géz oniine alinmalidir.
Sorumluluk muhasebesi sisteminin sagladig: yararlar asagidaki gibi siralanabilir:**®

Sorumluluk  muhasebesinin  uygulandigr  isletmelerde  ¢esitli  yOnetim
kademelerindeki yoneticiler, hangi giderlerden Otiirii listlerine karsi sorumlu olduklarini
bilirler. Boylece ast iist iliskilerinde anlasmazliklardan dogabilecek siirtiismeler azalir ve

iligkiler daha iyi bir ortam i¢inde yiriitiiliir.

Bu sistemin bir geregi olarak, her yonetim kademesinin sorumlu bulundugu
giderleri kapsayan sorumluluk raporlarinin diizenlenmesi, muhasebe raporlarinin yonetime
sagladig1 yarar1 artirmaktadir. Bu raporlar, cesitli yonetim kademelerinin etkinligini

kontrol etmek i¢in kullanigli ve dogru bir arag olmaktadir. Ayrica bu rapor sistemi,

15 Uslu, a.g.e., s. 22-25.
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isletmede halihazirda mevcut olan rapor sistemini daha basit bir sekle sokar ve dolayisiyla

raporlama siirecini hizlandirir.

Sorumluluk muhasebesi sistemi tiim isletme agisindan hangi faaliyetten kimin
sorumlu oldugunu ve her yéneticinin nelerden sorumlu oldugunu ortaya koyar. Isletmede

kimin kime rapor sunacagini ve kimin kimi kontrol edecegini saptar.

Sorumluluk muhasebesi yonetim igin yararli bir arag olmasma ragmen, en iyi
uygulanabilecegi isletmelerin biiyiikliikk, karmasiklik ve {iriin ¢esitliligi agilarindan orta
siniflamasina  girebilecek isletmeler oldugu soylenebilir. Literatiirde sorumluluk
muhasebesinin daha biiyiikk ve ozellikle uluslararasi kuruluslarda, orta biyiikliikteki
isletmelerde oldugu kadar basarili olamayacagi yoniinde goriisler bulunmaktadir. Orta
biiyiikliikteki isletmeden ne kastedildigi agikca belirlenmediginden, bunlarin ne tiir
isletmeler oldugunu kesin bir sekilde ortaya koymak olanaksizdir. Ancak devaminda
uluslararasi ve biiyiik isletmeler denildigine gore, orta biiyiikliikteki isletmeden, ¢ok sayida
subesi olmayan ve belki de bolgesel olarak calisan isletmelerin kastedilmek istendigi
diistiniilebilir. Bu agidan Tiirkiye’de sorumluluk muhasebesi sisteminin; ikiytizelli kisiden
az yillik ¢alisan istthdam eden ve yillik net satis hasilati veya mali bilangosundan herhangi
biri kirk milyon Tirk Lirasin1 agsmayan kiiciik ve orta biyiikliikteki isletmeler olarak
tanimlanan'® KOBI’lerde basarili bir sekilde uygulanabilecek bir sistem oldugu
sOylenebilir. Sorumluluk muhasebesinin basariya ulagsmasinda isletmenin biiyiikliigiiniin
onemli oldugunu savunan gorlislerin yani sira sorumluluk muhasebesinin bagariya
ulagmasinda isletme biiyiikliigiiniin Gneminin olmadigini savunan goriisler de mevcuttur.

Sorumluluk muhasebesi sistemi giderlerin azaltilmasinda etkin rol oynadigi i¢in

belli 6l¢lide ve zincirleme olarak fiyatlarin diisiiriilmesine yardimci olur.*’

Sorumluluk muhasebesi sistemi, isletme faaliyetlerinde meydana gelebilecek
sorunlara zamaninda miidahale edilebilmesi ve daha etkin bir sekilde yonetimin saglanmasi
icin faaliyet sonuglarini sorumluluk alanlar1 bazinda boliimsel olarak biitcelemeye,
muhasebe kayitlarini tutmaya ve raporlamaya olanak saglamaktadir. Her yoneticinin

sorumlu oldugu giderleri bilmesi giderlerin sorumluluk alanlar1  bakimindan

18 hitp://www.kosgeb.gov.tr/UserFiles/File/kobi_tanimi.pdf, Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki isletmelerin

Tanim, Nitelikleri ve Smiflandirilmas1 Hakkinda Y&netmelik (05.06.2013).
17 Arikan, Isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlar, a.g.e., s. 49.
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gruplandirilmasi sayesinde saglanmaktadir. Boylece, iist yoneticiler tarafindan astlarin
performanslarinin Glglilmesi ve basarisizlik durumunda basarisizlik nedenlerinin ortaya
konmas1 daha kolay olmaktadir. Ayrica sorumluluk raporlari, g¢esitli yonetim
kademelerindeki yoneticilerin etkinliginin kontrol edilmesinde sistemi kolaylastirip

hizlandiran 6nemli bir arag olarak da kullanilmaktadir.**®

Sorumluluk muhasebesinin avantajlarinin  yan1 sira bazi dezavantajlart da
bulunmaktadir. Isletmelerde sorumluluk muhasebesi sistemi benimsemeden &nce bu
dezavantajlar da goz 6niinde bulundurulmali ve sistemin iyi isleyecegi baz1 degisiklikler
yapilmasi1 gerekiyorsa bunlarin belirlenip gerekli degisiklikler sistem uygulanmadan 6nce

yaptlmalidir. S6z konusu dezavantajlar asagidaki gibi siralanabilir:**°

Organizasyonel boliimlenmeye sahip isletmelerde iiriin cesitliligi ve bdlgesel
dagilimin ¢ok olmasi sebebiyle isletmelerde raporlarin artacagi ve iist yonetimin problemli
alanlar1 gormesi, nedenlerini belirlemesi ve Onleyici tedbirler almasi gii¢lesebilir. Fakat
burada istisnalarla yonetim anlayisinin sadece kabul edilebilir sapma araligini gegen
hususlarla ilgilendigi disiiniiliirse bunun bir dezavantaj olmaktan ¢ikacagi sonucu

c¢ikarilabilir.

Isletme kaynaklarinin en iyi sekilde kullanilmasini saglayan organizasyon yapisi,
sorumluluk muhasebesinin dayandigi hat organizasyon yapist ile uyum halinde
olmayabilir. Bu durumda, sorumluluk muhasebesi sistemi yeni sisteme uydurulmaya
calisilabilir. Eger sorumluluklarin belirlenmesinde bir takim karmasikliklar varsa, bu
takdirde sistemin uygulanmasi agisindan bir takim zorluklar ortaya cikabilir. Ust ydnetim

sorumluluklarin belirlenmesi i¢in uzlastirict bir rol oynamalidir.

Sorumluluk muhasebesi, isletmedeki tiim yOnetim kademelerini igine alan bir
sistemdir. Diger bir deyisle, en iist yoneticiden en alt kademedeki ustabasina kadar tiim
yoneticiler, sorumluluk muhasebesinin konusu igindedir. Sorumluluk muhasebesinin en alt
yonetim kademesini de, yani ustabasilari da, i¢ine almasinin bazi sakincalar1 olacagi
gorisi ileri siirtilmiistiir. Soyle ki, ustabasi kontrol ettigi fiziksel faaliyetlerle, bunlarin bir
dokiimii olan gider ve sapma raporlarint birlestirmekte giiclik ¢ekebilir. Bu durum,

sistemin ilk kuruldugu siralarda, isletmenin yeni bir yonetimi uygulamaya baslamasindan

18 poroy, e.g.e., s. 84.

M Uslu, a.g.e., s. 26-27.
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kaynakli, ustabasilar agisindan oldugu kadar, diger alt kademe yoneticileri i¢in de bir takim
zorluklar ortaya gikarabilir. Ancak, sisteme alisildigi takdirde, karsilasilan zorluklar da
azalacaktir. Eger sistem uzun bir siliredir isletmede uygulanmakta ise, bu goreve atanacak
ustabagilarin ve diger alt kademe yoneticilerinin yeteneklerinin, sorumluluk muhasebesi

siteminin gerekleri goz ontlinde tutularak, 6l¢iilmesinde yarar vardir.
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2. ISLETMELERDE SORUMLULUK RAPORLARI VE PERFORMANS
DEGERLEME

Sorumluluk muhasebesi sisteminde diizenlenen sorumluluk raporlar1 yoneticilerin
performanslarinin ~ degerlendirilmesinde kullanilan etkili bir aragtir. Sorumluluk
raporlarinin kendilerinden beklenen faydayi saglayabilmesi icin raporlarin hazirlandigi
isletmenin bu sisteme uygun 6zelliklere sahip olmasi, isletmedeki giderlerin sorumluluk
merkezlerine dagitimi sirasinda uygun dagitim anahtarlarinin - se¢ilmis olmasi ve
sorumluluk merkezlerinde kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak ayrilmalari

sirasinda ilgili yoneticinin yetki ve sorumluluklart g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Giderlerin yoneticilere ve dolayisi ile sorumlu bulunduklart sorumluluk
merkezlerine yiiklenmesine karar verirken, yoneticinin; ilgili giderin hem olusmasinda hem
de kullanilmasinda yetkisinin olmasina dikkat edilmelidir. Ayrica yonetici bir seyi yaparak
ya da yapmayarak belli bir gider iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oluyorsa bu gider de
ilgili yonetici ve sorumluluk merkezine yiiklenebilir. Hatta yoneticinin sorumlu kisiler
tizerinde etkisi s6z konusu ise bu kisilere ait giderler de {lizerlerinde etkisi olan yoneticiye

yiiklenebilir.*?

Sorumluluk raporlarimi diizenleyenlerin, raporlarin amacini ve isleyis sistemini iyi
kavramig olmasi gerekir. Calismanin ikinci bdliimiinde rapor kavrami ve raporlamanin
amaci, raporlarin tiirleri, raporlarda bulunmasi gereken Ozellikler ve isletmelerde
sorumluluk raporlari, sorumluluk raporlarinin isleyisi ve muhasebe hesap planmnin
sorumluluk muhasebesi sistemi uygulanan isletmelerde nasil diizenlenebilecegi konulari

aciklanmugtir.
2.1. Rapor kavram ve Raporlamanin Amaci

Herhangi bir iste, bir konuda yapilan inceleme, arastirma sonucunu, diisiinceleri
veya tespit edilenleri bildiren yazilara rapor denir.*** Raporlar bir konu, olay veya sorunla

ilgili olarak yapilan arastirma ve incelemenin sonuglarini belirtme, varilan sonuglarla ilgili

120 Evans O. N. D. Ocansey - John A. Enahoro, “Determinant Controllability of Responsibility

Accounting in Profit Planning”, Canadian Social Science, Vol. 8, No. 6, 2012, p. 93.

121 Tiirk Dil Kurumu,
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=qts&quid=TDK.GTS.52acaa2802eb61.894975
50, (14.12.2013).
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degerlendirmeyi bildirme amac tasirlar.*?® Raporlar bilgi veya veri sunarlar. Bilginin ve

verinin yani sira raporlarda; tahmin, gergeklerin ve sonuglarin analizi veya gesitli oneriler

de bulunabilir.*?®

Kurumlarda rapor, etkin bir iletisim, denetleme ve bilgi sunma araci olarak
kullanilmaktadir. Raporlar genel olarak, yonetimde karar vermek, uzmanlardan ve
danigsmanlardan bilgi ve goriis almak, alt birimlerin ¢alisma ve faaliyetlerini izlemek ve
kontrol etmek, yapilan uygulamalar1 ve caligmalar1 6lgmek ve degerlendirmek, is gorenleri
denetlemek amaciyla sik kullanilan bir yonetim aracidir. Birgok kurumda, alt birimlerden
ve subelerden periyodik bir sekilde rapor almak suretiyle bu birimlerin ¢aligmalar1 izlenir,
denetlenir ve degerlendirilir. Ayrica, kurumlarda c¢alisan danismanlar ve uzmanlar
tarafindan da belirli konularda inceleme ve arastirmalar yapilarak, sorunlar1 ¢6ziimleyici ve
gelistirici raporlar hazirlanir. Belirli bir yerde veya gorevde gecici olarak gorevlendirilen is
gorenden de gorev doniisiinde, yapilan ise veya hizmete iliskin rapor istenebilir. Bu

yiizden, yonetimin her kademesinde rapor yazma ve rapor sunma énemli bir etkinliktir.'?*

Her raporun bir amaci vardir ve bu amag raporun tiiriiyle yakindan ilgilidir.
Raporlar bir sorunu ¢6zmeye, durum degerlendirmesi yapmaya, kesfetmeye veya kurumu
tanimaya yonelik olarak hazirlanabilir. Raporun temel amaci karar vericilere bilgi
aktarmaktir. Karar vericiler rapordaki bilgilere dayali olarak bazi énemli kararlari almak
istiyor olabilirler. Bu agidan raporlarda; (a) ¢oziim/eylem Onerileri veya (b) ¢6ziime
ulagilmasini saglayacak, eyleme gecilmesini kolaylastiracak bazi kritik bilgiler iizerinde

durulur.*®

Raporun igeriginin nasil olacagina, raporun igerisinde neler bulunacagina genellikle
o raporu talep eden kisi karar verir."?® Raporun igerigi gibi genellikle raporun amaci da
raporu hazirlayanin disinda birisi 6rnegin bir yonetici tarafindan belirlenir. Raporun amaci
anlasildiktan sonra sira raporu yazanin amacini saptamaya gelir. Bu konuda birkag¢ genel

amag soyle siralanabilir;'?” agiklamak, degerlendirmek, betimlemek, 6n gormek, gelismeyi

122 Hasan Tutar - Ferit Ayyildiz, Ornekleriyle Mesleki Yazisma ve Rapor Hazirlama Teknikleri, 3.

Gozden Gegirilmis Baski, Seckin Yayinlari, Ankara, 2008, s. 197.

12 Leland Brown, Effective Business Report Writing, Third Edition, USA, 1973, p. 14.

124 MEGEP (Mesleki Egitim ve Ogretimin Giiglendirilmesi Projesi), Raporlama, Ankara, 2008, s. 9.
% Hiiner Sencan, isletmelerde Rapor Hazirlama ve Rapor Yazimy, s. 1.

126 Michael E. Adelstein, Contemporary Business Wiriting, First Edition, Random House, Newyork,
1971, p. 311.

127 Tutar - Ayyildiz, a.g.e., s. 198.
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sergilemek, bir konu hakkinda ikna etmek, bir faaliyette bulunmaya ikna etmek. Genel

olarak raporlar bu amagclari tasirlar.

Isletme ici muhasebe raporlarinin ise asagidaki nedenlerle diizenlendikleri

séylenebilir;128
- Ginliik isletme ¢alismalarini kontrol etmek ve giinliik kararlar vermek,
- Yonetimin basarisini degerlemek,
- Kisa siireli planlar yapmak ya da yapilmis olan planlar1 gézden gegirmek,

- Uzun siireli planlar yapilirken ya da yapilmis olan planlar gdézden gegirilirken

yararlanmak,
- Isletme iginde koordinasyonu saglamak.
2.2. Rapor Tiirleri

Raporlarin kati bir sekilde smiflandirilmasi ¢ok zordur. Belli bir isletmenin
raporlart siiflandirilabilir fakat tiim isletmeler i¢in her durumda gegerli rapor
siiflandirilmasi neredeyse imkansizdir. Bir isletme raporlarini formel ve informel olarak
ayirabilir bir digeri ise satig, finans, pazarlama, miihendislik, personel raporlari ayrimina
gidebilir. Bezen isletmeler raporlarin1 periyodik ve 06zel raporlar olarak ayirabilir.
Periyodik raporlar diizenli araliklarla; giinliik, haftalik, aylik olarak diizenlenirken, 6zel

raporlar istek olmasi durumunda hazirlanir.*°

Isletmelerde hazirlanan muhasebe raporlari, isletme iginde ortaya ¢ikan veya para
birimiyle ya da ton, kilo, adet ve saat gibi diger 6lcii birimleriyle belirtilebilen olaylarin
sistemli bir bigcimde 6zetlendigi araglar olarak tanimlanabilir. Bagka bir deyisle, muhasebe
raporlari, isletmenin muhasebe sisteminde toplanan, islenen ve depolanan verilerin sistemli
bir bigimde smiflandirilmak suretiyle bilgi haline donistiiriildiikleri araglardir. Bu
raporlardaki bilgiler de ilgili kisiler tarafindan herhangi bir karar i¢in kullanildiklar1 zaman

yerlesmis bilgi haline gelirler. Isletme yonetimi ile karar verme siireci dzdes olarak kabul

128 Tiirkan Arikan, isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlari, Istanbul Matbaasi, istanbul, 1978,

ss. 33-34.
129 Chester Reed Anderson, Alta Gwinn Saunders - Francis William Weeks, Business Reports,
Investigation and Presentation, Third Edition, McGraw Hill, New York, 1957, p. 8.
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edildiginden, bilgi saglayan bir kaynak olarak muhasebe sisteminin ve 6zellikle muhasebe

raporlarinin isletme yonetiminde ok 6nemli bir yeri oldugu yadsmamaz bir gergektir.*

Raporlar bilgi kullanicilar1 i¢in hazirlanirlar. Bu nedenle raporlama siirecinde
raporlart kullanacak olan kesimlerin de bilinmesi 6nem arz eden bir durumdur. Cesitli
muhasebe bilgilerinin  kullanicilart  incelendiginde bunlarin  iki gruba ayrildig:

goriilmektedir. Bunlar;™*!
1. Yoneticiler gibi isletme i¢i kullanicilar,
2. Kreditorler, diizenleyici kurumlar, hissedarlar gibi dis kullanicilar.

Isletme ici kullanicilar daha iyi kararlar alabilmek veya var olan faaliyetleri daha
etkili ve verimli yiiriitebilmek i¢in bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Bu nedenle raporlarin igerigi i¢
kullanicilarin ihtiyaglar1 g¢ercevesinde sekillenir. Dis kullanicilar da isletmeden kendi
ihtiyaglar1 dogrultusunda bilgi isterler. Fakat dis kullanicilar i¢in genellikle daha 6nce
icerigi ve sekil sartlar1 gesitli kurallarla, diizenlemelerle belirlenmis raporlar hazirlanir.
Sorumluluk muhasebesi sistemi bir yandan dis kullanicilarin anlayabilecegi, icerigi ve
sekil sartlar1 kurallarla ve ¢esitli diizenlemelerle 6nceden belirlenmis bilgiler iiretirken 6biir
yandan isletme i¢i bilgi ihtiyacin1 karsilayacak raporlarin olusturulmasi icin bilgi

tiretebilecek bir yapiya sahip olmalidir.

Isletme ici muhasebe raporlarinda asagida belirtilen 6zelliklerin bulunmasina énem

verilmelidir.**
1. Raporlar Zamaninda Hazirlanmalidir

Zamaninda hazirlanan raporlar, verilen bilgilerin yatirnm  kararlarinda
kullanilabilmesini saglar. Zamani ge¢mis bilgilerin yatirim kararlarinda kullanilmasi
mimkiin degildir. Bununla birlikte zamaninda bilgi verilmesi amact bilginin
giivenilirligine golge diisiirmemelidir. Zamanl fakat kesin olmayan bilgiler de kullanicilari

yaniltabilir.

130
131
132

Arikan, isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlar, a.g.e., s. 32.
Colin Drury, Management and Cost Accounting, 7th Edition, RR Donelley, China, 2008, pp. 6-7.
Arikan, Isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlar, a.g.e., s. 34.
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2. Raporlar Diizenli Araliklarla Hazirlanmalidir

Isletme i¢i muhasebe raporlarmin etkinligi ve verimliligi belli dénemler itibariyle
hazirlanmalarina da baglidir. Periyodik raporlar araciligiyla, isletme i¢inde ¢esitli donemler
arasinda karsilagtirma yapilmasi ya da isletme caligmalarinin diger isletmelerin ¢aligsmalari

ile karsilagtirilmasi miimkiin hale gelir.
3. Raporlar Anlasilir Olmalidir

Raporlar1 kullananlarin tiimii ayn1 bilgi ve beceri diizeyine sahip degildirler. Bu da
verilen bilgilerin anlasilabilirligini etkileyen bir faktordiir. Raporlarda verilecek bilgilerin
anlasilmasin1 saglamak i¢in kullanicilarin karar yontemleri, verecekleri kararin tiird,
bilgileri kullanabilme yetenegi (egitimi, bilgisi vb ) géz oniine alinmalidir. Raporlarla ilgili
muhasebe standartlar1 belirlenirken de anlasilabilirlik niteligi g6z 6niine alinmalidir. Cok
iyi hazirlanmig fakat kullanicis1 tarafindan anlasilamayan bir rapor istenen fayday:

saglamayacaktlr.133
4. Raporlarda Stratejik Nokta ve Aykirilik (Istisna) ilkeleri Uygulanmalidir

Stratejik nokta, isletmenin faaliyet sonuglari ve finansal durumu iizerinde 6nemli
etkileri olan gelir ve giderlerin ¢esitleri olarak tanimlanabilir. Aykirilik ilkesi ise dnemli
sapmalarin belirlenmesi ve incelenmesi olarak tanimlanabilir. Kimi gelir veya gider
cesitlerinde tahminlere gore %20’lik bir sapma 6nemli olmazken kimi gelir veya giderlerde
%1°lik bir sapma dahi 6nemli sonuglar meydana getirebilir. Bu gibi durumlarda stratejik

nokta olan %1°lik farklara 6nem verilmesi gerekir.
5. Raporlar Standart Bigcimde Olmalidir

Isletme icin muhasebe raporlar1 standart bicimde hazirlanmalidir. Boylelikle
raporlar kolaylikla anlasilabilir, donemler arasinda karsilagtirma yapilabilir, yoneticilere

okuma yoniinden zaman kazandirir.

3 Hamdi Aydimn, Menkul Kiymet Yatirimlar1 A¢isindan Sermaye Piyasast Kanunu’na Gore

Yayinlanan Finansal Tablo ve Raporlarin Yeterliligi, Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Doktora Tezi, Bursa, 1984.

57



6. Raporlarda Yorum Bulunmalidir

Isletme ici muhasebe raporlarinda yorum bulunmalidir, fakat yorumlar objektif
Olclilere dayandirilmalidir. Yorumlar raporun sonunda ayri bir sayfa olabilecegi gibi

raporun igerisinde gerekli yerlerde de yer alabilirler.
7. Raporlar Orgiit Yapisina Uymalidir

Cesitli yonetim kademelerine sunulacak olan muhasebe raporlarinin kapsami, siiresi
ve bi¢cimi farklilagmaktadir. Alt yonetim kademelerinden iist yonetim kademelerine
gidildik¢e isletmenin faaliyetlerini ve finansal durumunu biitiiniiyle 6zetleyen bilgileri

kapsayan raporlarin sunulmasi gerekir.

Yoneticilere sunulan raporlarda yoneticinin orgiit yapisindaki yeri dikkate alinarak

kendi yetki ve sorumlulugu altindaki bilgiler topluca sunulmalidir.
8. Raporlar Ekonomik Olmalidir

Isletmelerde asir1 bilgi akis1 da yetersiz bilgi akisi gibi sakincali bir durumdur.
Isletme kararlarini etkilemeyecek bilgilerin elde edilmesi ve raporlanmasi icin gesitli
maliyetlere katlanilmasi isletme i¢in olumsuz bir durumdur. Bunun yani sira isletme
kararlarinda kullanilabilecek bilgilerin elde edilmesi sayesinde saglanacak fayda, bu
bilgilerin elde edilmesi ve raporlanmasi i¢in katlanilacak maliyeti asmamalidir. Raporlar
sistemli ve diizenli olarak gozden gegirilmeli, giliniin kosullarina goére gelistirilmeli,

gereksiz raporlar kaldirilmali ve gereken yeni raporlar ise eklenmelidir.
2.3. Isletmelerde Sorumluluk Raporlar

Sorumluluk raporlar1 sorumluluk muhasebesinin raporlama evresini ifade
etmektedir.®** Sorumluluk raporlar: hazirlanirken isletmenin muhasebe bilgi sisteminden
elde edilen finansal ve istatistiki veriler kullamilir. Sorumluluk raporlarinin
hazirlanabilmesi ve anlamli sonuglar verebilmesi i¢cin muhasebe bilgi sistemi ile isletmenin
oOrgiit yapis1 arasinda ¢ok siki bir iligki bulunmalidir ve herhangi bir yonetim diizeyindeki
yOneticinin calismalar1 ya da basarilari, bir list yonetim diizeyindeki yonetici tarafindan
kontrol edilebilmelidir. Ayrica gesitli yonetim diizeylerindeki yoneticilerin gereksinim

duyacaklar bilgiler isletmenin finansal muhasebe sistemi ile yonetim muhasebesi sistemi

13 Arikan, Isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlar, a.g.e., s. 47.
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tarafindan saglanabilecek Ozellikte olmalidir. Bu 6n kosullarin isletmede var olmast

durumunda hazirlanan sorumluluk raporlar1 anlam kazanacaktir.'*
2.3.1. Sorumluluk Raporlar ve Nitelikleri

Sorumluluk merkezleri bazinda diizenlenen raporlar sorumluluk raporlari olarak
ifade edilirler. Diger bir ifadeyle, sorumluluk raporlari, her sorumluluk merkezinin
basarisini dénemler itibariyle 6zet olarak sunan raporlardir.’® Bircok kurulus ve isletmede,
yoneticilerin ihtiya¢ duyduklar bilgiler, ¢esitli raporlarda ilgisi olmayan bigcimde, yerde ve
zamanda gosterildigi i¢in, yOnetimde etkinlik ve verimlilik saglanamamaktadir.
Sorumluluk raporlar ise, isletme yonetiminde aranilanin nerede bulunabilecegini gosteren

kontrol araclarindan birisidir.*’

Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi ve diizenli bir bi¢imde

isleyebilmesi i¢in igletmede asagidaki kosullarin saglanmasi gerekir.138

e Her seyden once isletmenin 6zelligine uygun olarak sorumluluk merkezlerinin

belirlenmis olmasi gerekir.

e Her bir sorumluluk merkezinin sorumlulari, bu sorumlularin yetkileri ve

sorumluluklar: saptanmis olmalidir.

e Her yonetim diizeyi i¢in biitge hazirlanmis olmalidir. Biitgelerin hazirlanmasi
stirecinde, ilgili yOneticinin isbirligi saglanmalidir ve her yonetim
kademesindeki sorumlu kisi yalniz kendi kontroliinde bulunan, gelir ve

giderlerden, bir iist yonetim diizeyindeki yoneticiye karst sorumlu tutulmalidir.

e Muhasebede kullanilan hesap planlari, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen
gelir ve giderlerin ayr1 ayr1 kayit edilmesine ve toplanmasina olanak saglayacak

Ozellikte diizenlenmelidir.

135 Nergis Nalan Yakar, Sorumluluk Muhasebesi Sistemi ve Bir Otel isletmesinde Uygulama, istanbul

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2004, s. 63.
136 Nihat Kiigiiksavas, Yonetim Acisindan Maliyet Muhasebesi, Genigletilmis 2. Baski, Kare
Yaynlari, Istanbul, 2006, s. 722.
137" Tiirkan Arikan, “Isletme Y6neticilerinin Bilgi ihtiyaclarimn Karsilanmasi Sorumluluk Raporlar1”,
XII. Tiirkiye Muhasebe Kongresi, Ekim 1976, 1976 Tiirkiyesinde Muhasebecinin Sosyal
Sorumluluklar: (Bildiriler Yorumlar), Tiirkiye Muhasebe Uzmanlar1 Dernegi Yayinlari, No.6, s. 25.
138 Arikan, Isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlari, a.g.e., s. 50-51.
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Sorumluluk muhasebesi agisindan hesap planlarinin diizenlenmesinde, giderlerin ve
gelirlerin ¢ikis yerleri, diger bir deyisle, bunlarin kaynaklari da belirlenmelidir. Bunun
yapilabilmesi i¢in de sorumluluk merkezlerinin kodlanmas1 ve hesap planina sokulmasi
gerekmektedir. Bu sebeple sorumluluk muhasebesine yonelik bir hesap plani
diizenlenirken mutlaka organizasyon semasi dikkate alinmalidir. Sorumluluk alanlarini da
icine alan ayritili bir hesap plan1 diizenlerken genellikle ana hesaplardan hareket edilerek,

sorumluluk alanlar1 da bir alt hesap olarak hesap planina yerlestirilebilir.139

Sorumluluk raporlar1 baslica iki amag tasir; birincisi yoneticileri yiiksek performans
gostermeleri i¢in motive eder, ikincisi sorumlu yoneticilere verimsizlikleri belirlemeleri ve

giderleri kontrol etmeleri i¢in bilgi saglar.**

Isletmelerde sorumluluk muhasebe sisteminin etkin bir sekilde islemesini ve
anlamli sonuclar {retmesini saglayacak ©on kosullar saglandiktan sonra sistem
uygulanmaya baslanmalidir. Sistemin uygulandigr isletmede diizenlenecek olan

sorumluluk raporlarinin asagidaki nitelikleri tagimasi gerekir:141

1. Sorumluluk raporlari; yoneticilerin basarilarin1 degerlendirmeye yardimci
olmalidir. Bunun i¢in de giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen
giderler olarak ayrilmast Onemli olmaktadir. Yoneticilerin  kontrol

edemeyecekleri giderlerden sorumlu tutulmalarinin 6niine gegilmelidir.

2. Sorumluluk raporlar1 6rgiit yapisi géz oniinde bulundurularak hazirlanmalidir.
Bu raporlar alt yonetim diizeyinden baglar, {ist yonetim diizeyine ¢ikildikca

raporlarin 6zet bir bicim almasi gerekir.

3. Sorumluluk raporlarinda zamanlamanin Onemi biyiiktiir. ~Zamaninda
hazirlanmayan  gecikmis raporlamanin  isletmedeki  etkinligi  azdir.

Zamanlamaya dikkat edilmelidir.

4. Sorumluluk raporlarinda yer alan bilgilerin isletmede gorevli yoneticiler

tarafindan kolay anlasilabilir olmasina 6zen gosterilmelidir.

5. Raporlardaki detaylarin, raporu kullanacak kisiyi sitkmamasi gerekir. Fakat

onemli olan detaylarin da raporda yer almasi gerekir. Az ayrint1 yetersizligi,

139 Yakar, a.g.e., s. 67.

140 william K. Carter, Cost Accounting, 14th Edition, Cengage Learning, USA 2009, p. 8.
M Yiikei, a.g.e., ss. 734-735.
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asir1 ayrinti ise sikiciligi ve kullanigsizligr getirir. Bu nedenle detay derecesini

uygun bir seviyede tutmak gerekir.

Raporlarda gegmis donemler itibariyle sonuglar karsilastirmali bir sekilde

sunulmus olmalidir.

Raporlar sekil ve igerik agisindan donemler itibariyle tutarli olmalidir. Sekli
onceki raporlama donemlerinde belirlenmis olan bir raporda degisiklik sadece

cok zorunlu nedenler s6z konusu ise yapilmalidir.

Teknik yoneticiler i¢in hazirlanan raporlar (tutar) TL ile birlikte miktar
bilgilerini de igermelidir. Raporlar1 inceleyecek kisinin sadece tutarlar1 dikkate
almas1 bazi1 yanilgilara neden olabilir. Bunun i¢in raporlarin miktar bilgileri ile

de kontrol yapilabilmesine imkan saglamasi gerekir.

Raporlarda sadece 6nemli sayilan sapmalara yer verilmelidir, rutin faaliyetlere
iliskin sapmalarin raporlarda yer almasmin yoneticileri zaman kaybina

ugratmak gibi bir riski bulunmaktadir.

. Raporlamada bazi standartlar belirlenmis olmalidir. Bu standartlar, biitiin
yOneticilerin asir1 basarili olma hirst ile gergek disi1 bilgiler raporlamalarini

onleyecek 6zelikte olmalidir.

2.3.2. Sorumluluk Rapor Sisteminin Olusturulmasi

Sorumluluk merkezleri ve sorumlu yoneticiler itibari ile hazirlanan sorumluluk

raporlar1 en alt yonetim kademesinden baglayarak, en iist yonetim kademelerine dogru

hareket etmektedirler. Sorumluluk raporlarinda, en alt yonetim diizeyinden yukari dogru

hareket edildiginde; raporlarin 6zet bilgiler verme niteligi artar ve biitceden olumlu ya da

olumsuz sapmalarin nedenleri en kisa zamanda belirlenmis olur. Biit¢elenen ile

gergeklesen rakamlar arasindaki farklar her an diizeltilmek suretiyle faaliyetlerin arzu

edilen dogrultuda devami saglanmaya ¢aligilir. " Asagida alt yonetim kademesinden {ist

yonetim kademelerine dogru hareket eden sorumluluk raporlari sistemi Ornek olarak

verilmistir.

Yakar, a.g.e., s. 66.

61



Sekil 7: Sorumluluk Raporlar1 Arasindaki fliski

GENEL MUDUR SORUMLULUK RAPORU

Béfamlerin Faaliyet Gelirleri ve Biitge Gergeklesen Iftz];a
Sirket Merkezine Ait Giderler :
{Istenmeven)
Dosya Indirmeleri $218 5209 3(9)
= Medva 70 84 14
Diger 79 87 g
Uluslararast Medva 35 34 (1)
Sirkeet Merkezi Giderleri (33) (29) 4
Faalivet Geliri 5369 S 385 516

GENEL MUDUR YARDIMCISI - MEDYA

Sapma
Utretim Hatlarmin Faalivet Geliri Biitge Gergeldesen Istenen!
(Istenmeven)
=+ CD'ler 25 38 13
DVD'ler 45 46 1
i Faalivet Geliri 570 584 514
CD BOLUMU YONETICISI
Sapma
Gelir ve Giderler Biitce Gerceklesen Istenen!
(Istenmeyen)
Satig Gelirleri 5 80 584 54
Satilan Maln Maliveti (36) (30) 6
Briit Kar 44 54 10
Pazarlama Giderleri (12) (9 3
Arastrma Gelistirme Giderleri (2) (3) (1)
Diger Giderler (5) 4 1
Faalivet Geliri $25 $38 $13

Kaynak: Charles T. Horngren - Walter T. Harrison - M. Suzanne Oliver,
Accounting, Eight Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2009, p. 1134.

Sorumluluk raporlar1 alt kademelerden iist kademelere dogru aktarilan bilgilerden
olustuklar1 i¢in, iist kademe yoneticilerinin sorumluluk raporlarinda, kendilerine karsi
sorumlu olan astlariin faaliyet sonuglar1 da yer almaktadir. Aktarilan bu bilgiler giderek
daha Ozet halini almakta ve yoneticilere sunulan raporlarin dikkati ve anlamay:

zorlastiracak detaylardan kurtarilmasi saglanmaktadir.
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Sorumluluk raporlarida kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen giderlerin yer
almasina iliskin iki goriis vardir. Bunlardan birincisi sorumlu yoneticilerin raporlarinda
sadece kontrol edebilecekleri giderlerin yer almas1 goriisiidiir. ikinci goriis ise her sorumlu
yOneticinin raporunda basinda bulundugu sorumluluk merkezinde ortaya ¢ikan kontrol
edilebilen ve kontrol edilemeyen giderlerin birlikte yer almasi goriistidiir. Yoneticinin
performansinin sadece kendi kontroliinde olan giderlerle degerlendirilmesi gerekliligini
savunan sorumluluk muhasebesinde, hazirlanan sorumluluk raporlarinin  kontrol
edilemeyen giderleri de igermesi yoneticilerin performanslarinin bu her iki giderin de baz
alinarak degerlendirilecegi anlamin1 tasimamaktadir. Kontrol edilemeyen giderlerle ilgili
bilgiler ilgili yoneticinin kendi sorumlulugu altinda bulunan sorumluluk merkezini daha
net gorebilmesini ve anlayabilmesini saglayacaktir. Kendi performansi yiiksek olan bir
yonetici kontrol edemedigi giderler sebebi ile basarisiz olan bir merkezi yonetiyor olabilir.
Bunun raporda yer almasi, bu durum ile ilgilenmesine ve bu giderleri kontrol eden

yoneticiler ile birlikte bu problemin ¢ézlimiine katki sunmasina olanak saglamaktadir.

Kontrol edilemeyen giderlerin yoneticinin sorumluluk raporunda bulunmasinin
diger bir faydasi ise yoneticiye kendi faaliyetlerini yapabilmesi i¢in isletmenin ne kadar

gidere katlandig: bilgisini sunmasidir.**®

Raporlama zamanina iligskin olarak, aylik periyodlardan daha uzun araliklarla
yapilacak bir raporlama, gerekli onlemlerin alinmasini geciktirebilecekken, daha kisa
araliklarla yapilacak raporlama da biitgelerin ¢ok kisa donemler ic¢in hazirlanmasini
gerektirecektir. Ayrica, ¢ok kisa donemler igin, fiili verilerle standart veriler arasinda
karsilastirma yapilmasi, yoneticilerin goziinde raporlamanin anlamini yitirmesine sebep

olabilecektir.** Raporlama zamani farkli yonetim kademelerin igin degisiklik gosterebilir.

3 William L Ferrara, “Responsibility Accounting A Basic Control Concept”, National Association

of Accountants. NAA Bulletin (pre-1986); Sep 1964; 46, 1, p. 16.
¥4 {lkim Tag ilkin, Maliyet Y6netimi Agisindan Sorumluluk Muhasebesi ve Transfer Fiyatlamas
(Mermer Uretim Isletmesine Yonelik Ornek Bir Uygulama), Yiiksek Lisans Tezi, Mugla Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Mugla, 2007, s. 28.
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2.3.3. Sorumluluk Raporlar1 — Hesap Plam iliskisi

Hesap plani, muhasebe kayitlarinda kullanilan hesaplari, belirli bir sistem igerisinde
amaca ve kontrole uygun bir sekilde boliimleyen, bu béliimleri kesin olarak sinirlayan ve
aciklayan, benzer nitelikteki islemlerin ayn1 hesaplara kayitlanmasini saglayan bir

yonergedir. Hesaplarin kodlanmasinda ii¢ sistem uygulanabilir.'*
e Harfli Sistem: Her boliimiin yalniz harflerle kodlandigi bir sistemdir.

e Numarali Sistem ve Ondalik Sistem: Sira numaral1 sistem, grup numarali sistem
ve ondalik sistem olmak iizere iige ayrilir. Sira numarali sistemde her hesaba
siralanigina gére numara verilir. Grup numarali sistemde belirli hesap gruplarina
belirli hesap numaralar1 tahsis edlilir. Numarali sistemin bir uygulama sekli
olan ondalik sistemde 0’dan 9’a kadar her sayiya bir ana hesap grubu ac¢ilir. Her

ana hesap grubu ise kendi i¢inde 10’a ayrilir.

Tiirkiye’de tek diizen hesap planinda hesaplarin kodlanmasinda kullanilan
yontemlerden ondalik yontem esas alinmig, 3 haneli defterikebir hesaplari

diizeyinde bir kodlama yapllmlstlr.146

e Harfli ve Numarali Kombine Sistem: Boliimlerin harf ve rakamlar birlikte

kullanilarak kodlandig: bir sistemdir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminde hesap plani sorumluluk merkezleri ile ilgili
gelir ve giderlerin; kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak kayit edilmesine ve
smiflandirilmasina olanak saglayacak nitelikte olmalidir. Burada kodlama ©nem
tasimaktadir. Kodlama, hesap plan1 diizenlenirken c¢esitli bigimlerde yapilabilir. Bir
uygulama bi¢imi sdyle olabilir: Sonu¢ hesaplar ile ilgili kodlama yapilirken gelir ya da
gider cesitleri hesaplar1 defteri kebir ana hesaplar1 olarak, sorumluluk merkezleri de alt
grup olarak kodlanabilir. Herhangi bir sorumluluk merkezinin giderlerini olusturan ve bu
sorumluluk merkezinin yoneticisi tarafindan kontrol edilebilen giderler i¢in 6rnegin “1”
kodu, sorumluluk merkezinin yoneticisinin kontrol edemeyecegi giderler i¢in yani

baskalar1 tarafindan kontrol edilebilen giderler i¢in “2” kodu secilebilir.*’

" Umit Giicenme Gengoglu, Genel Muhasebe, Alfa Aktiiel, Bursa, 2010, ss. 46-47.
“® Orhan Sevilengiil, Genel Muhasebe, 14.Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2008, s. 61.
Y7 Arikan, Isletme Yoneticilerinin Bilgi ihtiyaglarimin Karsilanmasi Sorumluluk Raporlari, a.g.e., ss.
30-31.
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Bu caligmada ise hesap plani olusturulurken tek diizen hesap planinda Onerilen
hususlar goz Oniline alinacak ve olusturulan hesap planinin sorumluluk muhasebesi

sisteminde ulasilmak istenen tiim bilgileri saglayabilecek bir 6zellikte olmasi saglanacaktir.

Sorumluluk muhasebesinin uygulandigi bir isletmede olusan giderler, belirlenen
sorumluluk merkezlerinde toplanir. Sorumluluk merkezlerinde toplanan bu giderler o
sorumluluk merkezi yoneticisi tarafindan kontrol edilip edilemeyecegine gore kontrol
edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak iki gruba ayrilir ve sorumluluk raporlarinda bu
sekilde raporlanir. Burada bir hususu hatirlamakta fayda vardir. Isletmenin biitiinii
diisiiniildiiginde kontrol edilemeyen gider s6z konusu degildir. Ciinkii her gider belli bir
zamanda belli bir yonetim kademesi tarafindan verilen kararlarin sonucu olusmaktadir.
Oyleyse herhangi bir sorumluluk merkezi i¢in kontrol edilemeyen bir gider, isletmedeki
baska bir yoneticinin kontrolii altindadir. Alt kademedeki bir yoneticinin sorumluluk
raporunda kontrol edilemeyen giderler arasinda gosterilen bir gider iist kademedeki bir
yoneticinin sorumluluk raporunda kontrol edilebilen giderler arasina girecektir. Bu nedenle
sorumluluk muhasebesi sisteminde olusturulan hesap planinin; sadece bir giderin hangi
sorumluluk merkezinde olustugu ve bu sorumluluk merkezi yoneticisi tarafindan kontrol
edilip edilmedigini gosterecek oOzelliklere sahip olmasi ihtiyag duyulan bilgileri
karsilamada yetersiz kalacaktir. Hesap planinin ayni zamanda, eger bir gider belli bir
sorumluluk merkezi i¢in kontrol edilemeyen bir 6zellikte ise bu giderin hangi sorumluluk
merkezi ve dolayisi ile hangi sorumlu yonetici i¢in kontrol edilebilen bir gider oldugunu da
gostermesi faydali olacaktir. Kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen giderlerin
sorumluluk merkezleri agisindan nasil dagilabilecegi Sekil 8’de A Isletmesi iizerinde rnek

olarak gosterilmistir.
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A Isletmesi’nde Kontrol Edilebilen ve Kontrol Edilemeyen Giderlerin

Sorumluluk Merkezleri Arasinda Dagilim

Sekil 8
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Kaynak: Sekil tarafimizca hazirlanmustir.
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Sekil 8’de A Isletmesi’nde iiretim miidiirii, {iretim miidiiriine bagh bakim onarim
boliimii sefi ve boyama boliimii sefi, boyama boliimii sefine bagli ustabasi A ve ustabasi
B’nin calistig1 varsayilmistir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulandigi bu isletmede
ustabasi A sorumluluk merkezinde olusan “X1” ve “X2” giderlerini kontrol edebilmekte,
“Y1” ve “Y2” giderlerini kontrol edememektedir. Ustabasi B ise sorumluluk merkezinde
olusan “X3” ve “X4” giderlerini kontrol edebilmekte, “Y3” giderini kontrol
edememektedir. Boyama boliimii sefi kendi sorumluluk merkezinde direkt olusan “X5”
gideri ile kendisine bagli ustabast A’nin kontrol edebildigi “X1” ve “X2” giderleri ve
kontrol edemedigi “Y1” gideri, ustabasi B’nin kontrol edebildigi “X3” ve “X4” giderlerini
kontrol edebilmekte fakat kendisine bagli ustabasi A’nin kontrol edemedigi “Y2” gideri ve
ustabasi B’nin kontrol edemedigi “Y3” giderini kontrol edememektedir. Bakim onarim
bolimi sefi ise “X6” ve “X7” giderlerini kontrol edebilmekte, “Y4” giderini kontrol
edememektedir. Uretim miidiirii ise kendisine bagli bakim onarim béliimii sefi ve boyama
bolimi sefinin kontrol edebildigi ve kontrol edemedigi tiim giderleri kontrol edebilmekte
ayrica kendi sorumluluk merkezinde direkt olusan “X8” ve “X9” giderlerini de kontrol
edebilmektedir.

Sekildeki A Isletmesinin sorumluluk merkezlerinde olusan giderler incelendiginde
olarak nitelendirilse de daha iist kademelerdeki bir yonetici i¢in kontrol edilebilen bir gider
niteligi kazandig1 goriilmektedir. Ornegin, ustabast A’nin sorumluluk merkezinde olusan
“Y1” gideri kendisi i¢in kontrol edilemeyen bir giderdir fakat boyama bolimi sefi ve
tiretim midiirii i¢in bu gider kontrol edilebilen bir giderdir. Ustabagi B’nin sorumluluk
merkezinde olusan “Y3” gideri kendisi ve boyama bdliimii sefi i¢in kontrol edilemeyen bir
giderdir fakat liretim miidiirii i¢in bu gider kontrol edilebilen bir giderdir. Eger bir gider
herhangibir sorumluluk merkezi yoneticisi tarafindan kontrol edilebilir bir nitelik tasiyorsa
her sartta bu sorumluluk merkezi yoneticisinin bagl oldugu iistleri igin de kontrol edilebilir
bir giderdir. Bu nedenle bir giderin ilk olarak hangi sorumluluk merkezi yoneticisi
tarafindan kontrol edilebilen bir gider niteligi kazandiginin tespit edilmesi ile o giderin {ist
kademedeki yoneticiler i¢in de kontrol edilebilen bir gider oldugu anlasilabilecektir.

Giderlerin hangi sorumluluk merkezinde ortaya ¢iktigt ve hangi sorumluluk merkezi
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yoneticileri i¢in kontrol edilebilir bir gider oldugunun tespit edilebilmesine imkan verecek

bir hesap planinin da olusturulmasi gerekmektedir.

Sekil 8’deki A Isletmesi’nin bir iiretim isletmesi oldugu varsaymm ile, {iretim
maliyetlerinin onemli bir par¢asini olusturan genel ftretim giderleri hesabinin alt
hesaplarinin tek diizen muhasebe sisteminin esaslarina uygun olarak nasil olusturulmasi

gerektigi asagida agiklanmistir.

Maliye Bakanligi tarafindan hazirlanan ve 26 Aralik 1992 tarih ve 21447 sayili
resmi gazetede yaymlanarak yiiriirliige giren Muhasebe Sistemi Uygulama Genel
Tebligi’nde, 730 Genel Uretim Gidetleri, isletmenin iiretimi ve bu iiretime bagl hizmetler
icin yapilan direkt is¢ilik ve direkt ilk madde ve malzeme disinda kalan giderlerin izlendigi
hesap olarak tanimlanmaktadir. Teblige gore; es zamanh kayit yonteminin uygulandigi
isletmelerde giderler tahakkuk ettikge ilgili fonksiyonel gider hesaplarina kaydedilirken
ayn1 anda yardimc1 defterdeki s6z konusu ¢esit hesaplarina da kaydedilir. Gider ¢esitlerinin
izlendigi yardimer defter kayitlarinin gider yerlerini de gosterecek bicimde tutulmasi
esastir. Tablo 1’de Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi’nde belirtilen gider ¢esitleri
ve gider gesitleri kodlamasinda esas alinacak numaralar, Tablo 2’de ise Muhasebe Sistemi
Uygulama Genel Tebligi’nde gider yerlerinin boliimlenmesinde esas alinacak gruplama

Velrilmistir.148

Tablo 1: Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi'ne Gore Gider Cesitleri

Hesap Kodu Gider Cesidi

[lk Madde ve Malzeme

Isci Ucret ve Giderleri

Memur Ucret ve Giderleri
Disardan Saglanan Fayda ve Hizmetler
Cesitli Giderler
Vergi, Resim ve Harglar
Amortismanlar ve Tiikkenme Paylar
Finansman Giderleri

~No o~ whNhE— O

8 Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi, Maliye Bakanlig1, 26 Aralik 1992 Tarih 21447 Sayil
Resmi Gazete.
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Tablo 2: Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi'ne Gore Gider Yerleri
Gruplamasi

Gider Yerleri (10 —99)

Esas Uretim Gider Yerleri
Yardime1 Uretim Gider Yerleri
Yardimce1 Hizmet Gider Yerleri

Yatirim Gider Yerleri
Uretim Yerleri Yonetimi Gider Yerleri
Arastirma ve Gelistirme Gider Yerleri
Pazarlama Satig ve Dagitim Gider Yerleri
Genel Yonetim Gider Yerleri

Tablo 2’de yer alan gider yerlerine 10 ile 99 arasinda kod verilebilir. Burada esas
iiretim gider yerlerinden baslayarak; esas iiretim gider yerleri 10 ile 19, yardimci iiretim
gider yerleri 20 ile 29, yardimci hizmet gider yerleri 30 ile 39, yatirnm gider yerleri 40 ile
49, iiretim yerleri yonetimi gider yerleri 50 ile 59, arastirma ve gelistirme gider yerleri 60
ile 69, pazarlama satis ve dagitim gider yerleri 70 ile 79 ve genel yonetim gider yerleri 80

ile 89 kodlar1 arasinda siralanacaktir.

Sekil 8’deki A isletmesinde gergeklesen X1, X2, X3, X4 giderlerinin direkt ilk
madde ve malzeme gideri ve direkt iscilik gideri oldugu varsayilmis, bu nedenle ilgili
hesaplarin detay1 verilmemistir. X5, X6, X7, X8, X9, Y1, Y2, Y3, Y4 giderlerinin ise
genel tretim gideri oldugu varsayilmistir. Genel iiretim giderlerinin hangi gider gesidi

igerisinde oldugu Tablo 3’de gosterilmigtir.

Tablo 3: A Isletmesinde Gerc¢eklesen Giderler ve Gider Cesitleri ve Kodlar:

Gider Gider Cesidi
X1 - Direkt is¢ilik Gideri 710 - DI
X2 - Direkt Ilk Madde ve Malzeme Gideri 720 - DIMM
X3 - Direkt Iscilik Gideri 710 - DI
X4 - Direkt 1lk Madde ve Malzeme Gideri 720 - DIMM
X5 - Haberlesme Giderleri - 300 3.Disardan Saglanan Fayda ve Hizmetler
X6 - Esas Ucretler - 100 1.1s¢i Ucret ve Giderleri
X7 - Egitim Giderleri - 400 4.Cesitli Giderler
X8 - Amortisman Giderleri - 600 6.Amortismanlar ve Tiikenme Paylar1
X9 - Kira Giderleri - 401 4.Cesitli Giderler
Y 1- Amortisman Giderleri - 600 6.Amortismanlar ve Tiikkenme Paylar
Y2 - Sosyal Yardimlar - 101 1.Is¢i Ucret ve Giderleri
Y3 - Amortisman Giderleri - 600 6.Amortismanlar ve Tiikkenme Paylar
Y4 - Amortisman Giderleri - 600 6.Amortismanlar ve Tiikkenme Paylari
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Tablo 3’de A isletmesinde gerceklesen giderlerin hangi gider c¢esidi igerisinde
oldugu belirlenmis ve hangi gider g¢esidi grubuna dahil oldugu bilinen giderlere kod
verilmistir. Kodlarin ilk rakami giderin hangi gider ¢esidi icerisinde oldugunu gosterirken
son iki rakami ait oldugu gider ¢esidi icerisindeki siralamasini ifade eder. Ornegin; “X6”
ve “Y2” giderleri endirekt is¢ik olduklar i¢in genel tiretim giderleri, is¢i iicret ve giderleri
gider cesidi igerisindedirler. Her ikisinin kodu da 1 ile baslamakta, fakat son iki rakamlari

farklilagsmaktadir.

Sekil 8’de yer alan A isletmesinin sorumluluk merkezlerinin hesap kodlarinin Tablo

4’deki gibi kodlanmasi uygun goriilmiistiir.

Tablo 4: A isletmesi Sorumluluk Merkezleri Hesap Kodlar1

Sorumluluk Merkezi ve Hesap Kodu Gider Yeri Tiirii

Ustabast A Sorumluluk Merkezi - 10

Esas Uretim Gider Yerleri
Ustabas1 B Sorumluluk Merkezi - 11 sas Uretim Gider Yerleri

Bakim Onarim Sefi Sorumluluk Merkezi - 30 Yardimci Hizmet Gider Yerleri

Boyama Sefi Sorumluluk Merkezi - 50

. Uretim Yerleri Yonetimi Gider Yerleri
Uretim Miidiirii Sorumluluk Merkezi - 51 Uretim Yerleri Y onetimi Gider Yerleri

Tim bu tespitlerden ve gruplamalardan sonra sorumluluk muhasebesinin
uygulanacag A isletmesinin, 730 Genel Uretim Giderleri igin hesap kodlar1 asagidaki gibi
olusturulabilir.

730 GENEL URETIM GIDERLERI
(XX) Giderin Olustugu Sorumluluk Merkezi (Ilk rakam gider yeri tiiriinii belirtir)
(XXX) Giderin Kendisi (Ilk rakam gider ¢esidini belirtir)

(XX) Gideri Ilk Olarak Kontrol Eden Sorumluluk Merkezi (ilk
rakam gider yeri tiiriinii belirtir)
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Bu kodlama sistemine gére 730 nolu Genel Uretim Giderleri Hesabinin detaylart

asagidaki gibi olacaktir.

730 GENEL URETIM GIDERLERI

730.10

730.11

730.30

740.50

Ustabast A'nin Sorumluluk Merkezi - Esas Uretim Gider Yeri
730.10.101 isci Ucret ve Giderleri Gider Cesidi - Sosyal Yardimlar
730.10.101.50 Boyama Boliimii Sefi'nin Kontroliindeki Gider
730.10.600 Amortismanlar ve Tiikenme Paylar1 Gider Cesidi - Amortisman Giderleri
730.10.600.51  Uretim Miidiirii'niin Kontroliindeki Gider

Ustabas1 B'nin Sorumluluk Merkezi - Esas Uretim Gider Yeri
730.11.600 Amortismanlar ve Tiikenme Paylar1 Gider Cesidi - Amortisman Giderleri
730.11.600.51  Uretim Miidiirii'niin Kontroliindeki Gider

Bakim Onarim Sefi'nin Sorumluluk Merkezi - Yardimc1 Hizmet Gider Yeri
730.30.100 Isci Ucret ve Giderleri Gider Cesidi - Esas Ucretler
730.30.100.30  Uretim Miidiiriiniin Kontroliindeki Gider
730.30.400 Cesitli Giderler Gider Cesidi - Egitim Giderleri
730.30.400.30  Uretim Miidiiriiniin Kontroliindeki Gider
730.30.600 Amortismanlar ve Tiikenme Paylar1 Gider Cesidi - Amortisman Giderleri
730.30.600.51  Uretim Miidiirii'niin Kontroliindeki Gider

Boyama Boliimii Sefinin Sorumluluk Merkezi - Uretim Yerleri Yénetimi Gider Yeri

Disardan Saglanan Fayda ve Hizmetler Gider Cesidi - Haberlesme
730.50.300 Giderleri

730.50.300.50 Boyama Boliimii Sefi'nin Kontroliindeki Gider

740.51 Uretim Miidiirii’niin Sorumluluk Merkezi - Uretim Yerleri Yo6netimi Gider Yeri

730.51.401 Cesitli Giderler Gider Cesidi - Kira Giderleri
730.51.401.51  Uretim Miidiirii'niin Kontroliindeki Gider

730.51.600 Amortismanlar ve Tiikenme Paylar1 Gider Cesidi - Amortisman Giderleri
730.51.600.51  Uretim Miidiirii'niin Kontroliindeki Gider

Yukaridaki gibi bir hesap kodlama sisteminin, sorumluluk muhasebesi sistemini

uygulayan isletmelere yeterli bilgiyi saglayabilecek 6zellik tagidigi sdylenebilir.
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2.3.4. Sorumluluk Raporlarinin Faydalari

Sorumluluk muhasebesinin raporlama evresini olusturan sorumluluk raporlari

isletmelere asagidaki faydalari saglamatktadlr.149

Giderlerden sorumlu kisilerin performanslarinin olumlu ya da olumsuz
yonlerini agik¢a gosterdigi i¢in, alinmasi gerekli onlemler i¢in ilgilileri uyarir.
Boylece giderlerin azaltilmasinda onemli bir rol oynar. Ydnetimde etkinlik,
planlardan sapmalardan kimin sorumlu oldugunun agik¢a gdsterilmesi ile

saglanmis olur.

Giderlerin kontroliinde 6nemli bir rol oynayarak, ithal edilen ham madde ve ara
mamullerin verimli bir sekilde kullanilmasina yardimci olabilir. Bunlarin
ihracina olanak saglayarak dis ticareti olumlu yonde etkileyebilir. Boylece ham
maddelerin ve doviz kaynaklarinin etkin bir bi¢imde kullanilmalarina katkida

bulunur.

Giderlerin azaltilmasinda etkin oldugu icin, belli 6l¢iide ve zincirleme olarak

fiyatlarin diistiriilmesine de yardimci olabilir.

Her yonetim diizeyindeki yoneticilerin sorumlu bulunduklari gelirlere veya
giderlere agirlik verdigi icin, yoneticilere gereksiz bilgi akimini Onler ve
yoneticilerin bilgi gereksinimlerini diger raporlama sistemlerine gore daha

uygun bir bigimde karsilar.

Planlardan sapmalardan kimin sorumlu oldugunu agik¢a gosterdigi igin,
calisanlarin performanslarinin 6lgiilmesine yardimet olur. Farkli algilamalari
azaltir, calisanlarin davranis ve tutumlarini olumlu yonde etkiler. Bdoylece
verimliligin artirllmasina ve insan kaynaklarinin etkin ve verimli bir bicimde

kullanilmasina katki saglamis olur.

Yoneticilerin planlama amaglarinda da etkin bir bigimde kullanilabilirler.

149

Arikan, Isletme ici Kontrolda Sorumluluk Raporlari, a.g.e., s. 49.
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2.4. Sorumluluk Merkezlerinin Performans Degerlemesi

Sorumluluk muhasebesinde de, muhasebe bilgilerinin genel 6zelligine uygun
olarak, sorumluluk merkezleri faaliyetlerinin 6zellikle finansal yonii ile ilgili bilgiler bir
araya getirilir ve rapor edilir. Bu nedenle, sorumluluk merkezleri i¢in diizenlenen basar1
raporlari, genellikle finansal basarmin 6l¢iilmesine yt')neliktir.150 Ancak bir yOneticinin
verdigi kararlarin tiim sonuglar1 finansal olarak dlclilemeyecegi gibi, kisa vadeli finansal
Olciitlerle de degerlendirilememektedir. Bu nedenle sorumluluk merkezlerinde kullanilan
finansal performans Olgiitleri, tek baglarina yonetsel basarinin her yoniiyle
degerlendirilebilmesi acisindan yetersiz kalmaktadir. Dolayistyla bir yonetsel kontrol
sistemi igerisinde, kisa vadeli finansal Olgiitlerin yani sira, yonetsel basarinin finansal
olmayan ve uzun vadeli ydnlerinin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Ornegin, bir gider
merkezi yoneticisinin basarisinin yalnizca gider kontrolii acisindan degerlendirilmesi, iiriin
kalitesinin ihmal edilmesine yol agabilmektedir. Bir kar ya da yatirim merkezi yonetiminin
basarisi, sadece kar veya kar ile yatirnm arasinda iliski kurularak saptandiginda; bu
merkezin, igletmenin uzun vadeli amaglarina ve uzun dénem karliligina yapmasi beklenen
katki goz Oniinde bulundurulmamaktadir. Yoneticinin basaris1 degerlendirilirken, farkli
sektorler, farkli firmalar, hatta ayn1 firmada farkli boliimler i¢in bile farklilagabilen

degiskenlerin de dikkate alinmasi gerekmektedir.>*

Sorumluluk muhasebesi sisteminde, performans degerlemesi ile ilgili diger dnemli
bir husus ise sorumluluk merkezlerinde toplanan giderlerin kontrol edilebilen ve
edilemeyen olarak ayrilmasinin gerekliligidir. Ancak bu ayrim sayesinde bir merkezin
yoneticisinin basarisinin degerlendirilmesi etkili olabilecektir. Fiili sonuglarin biitgelenen
tutarlarla karsilastirilmasi da basari Olglimlemesindeki diger Onemli bir asamadir.
Gergeklesen sapmalar ve bu sapmalarin nedenleri, hazirlanacak sorumluluk raporlarinda
belirtilir. Boylece gerekli diizeltmelerin yapilabilmesi igin ilgili taraflar bilgilendirilmis
olur. Sapma analizi haricinde sorumluluk merkezinin 6zelligine gore gerekli diger basari

Olctimleme yontemleri de kullaniimalidir.*

%0 Nasuhi Bursal - Yiicel Ercan, Maliyet Muhasebesi ilkeler ve Uygulama, Der Yayinlari, 8.Basim,

Istanbul, 2000, s. 452.
1L Nergis Poroy, Yonetim Agisindan Béliimlere Gore Raporlama, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Yiksek Lisans Tezi, Bursa, 2009, s. 68.
152 Yakar, a.g.e., s. 38.
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2.4.1. Gider Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Gider merkezleri yoneticisinin sadece bolimdeki giderlerden sorumlu oldugu
organizasyon birimleridir. Gider merkezlerinin faaliyet sonuglarinin analizinde ve

yorumlanmasinda g6z oniinde tutulacak konular sdyle Szetlenebilir:>*

a. Tim gider merkezlerinin sorumlu yoneticilerine biitcelenen ve gerceklesen faaliyet
sonuglar1 aylik raporlar halinde sunulur. Bu raporlarda, yoneticilerin kontrol

edebilecegi ve edemeyecegi giderler ayr1 ayr1 gosterilir.

b. Her gider tiiriinde biit¢elenen ve gerceklesen giderler arasindaki farklar belirlenir.

Bu farklarin hangi nedenlerden kaynaklandig: belirlenir.

C. Gergeklesen sapmalar, bunlari meydana getirebilecek cesitli etkenlere gore

yorumlanir ve hangilerinden kimlerin ne 6l¢iide sorumlu tutulabilecegi belirlenir.
d. Sapmalara yol agan nedenler baslica iki grupta toplanabilir:
e Isletme disi etkenler
e Isletme ici etkenler

Cesitli girdilerdeki tedarik giicliikleri ve fiyat artislar1 olumsuz dis etkenlere
verilebilecek en Onemli Orneklerdendir. Bu tiir etkenler iizerinde iiretici boliimlerin
yoneticilerinin kontrol giicii yoktur. Bu nedenle iiretici boliimlerin yoneticileri bunlardan
sorumlu tutulmamalidirlar. Ancak satin alma boliimii ydneticileri bu etkenlerin igletme
tizerindeki etkilerinin az veya ¢ok olmasindan bir dl¢lide sorumlu tutulabilirler. Satin alma
baglantilarinin zamaninda yapilmamis olmasi, girdilerde istenen kalitelerin saglanamamasi
satin alma bolimi yoneticisi i¢in sorumluluk konusu olabilecek 6rneklerdir. Bunun yani
sira, pazarlama boliimiiniin 6nceden planlanan satis hacmini saglayamamasi da, isletmenin

{iretim hacmini daraltarak olumsuz hacim farklarimin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. **

Gider merkezi yoneticilerine asil sorumluluk yiikleyen etkenler, hi¢ kuskusuz
isletme i¢i etkenlerdir. Bunlarin biiylik bir kisminda sorumluluk, olumsuz sapmalarin
saptandigt merkezin yoneticisinde, bir kisminda ise baska boliimlerde aranmalidir.

Kendisine verilmis bir tretim programin1 gerek isgiici gerek makine randimamn

153
154

Bursal - Ercan, a.g.e., s. 455.
Bursal - Ercan, a.g.e., S. 455.
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bakimindan tam olarak uygulayamayan, lretimde hammadde, malzeme ve enerji
kullanimin etkili bir bicimde kontrol edemeyen, iiretilen mamullerde beklenen kaliteyi
saglayamayan bir ustabasinin sorumluluk payinin biiyiik olacagi aciktir. Ancak, tiretimdeki
aksakliklarin bir kismi baska gider merkezlerinde yapilan hatalardan da kaynaklanmig
olabilir. Ornegin iiretim planlama kismiin isleri iyi planlamamis olmasi iiretim akisinda
aksamalara yol agabilir. Bir bdliimiin iiretimindeki gecikme ona bagl diger birimlerin
caligmasimn1 da etkileyebilir. Tamir atOlyesinin gerekli tamir iglerini zamaninda
bitirememesi, iiretimde gecikmelere yol acabilir.”>® Bu gibi durumlarda sapmaya sebep
olan etken isletme i¢i bir neden olsa da {iretim boliimiiniin yoneticisi bu sapmadan sorumlu

tutulmamalidir.

Gider merkezlerinde, performans degerlendirmesi ve c¢alisanlarin motivasyonu
acisindan standartlardan sapmalar dezavantaj yaratmaktadir. ilk bakista sapmalarn
olumsuz olabilecegi gibi olumlu da olabilecegi diisiiniilse de, istisnalarla yonetim
yaklasiminda, istenmeyen olumsuz sapmalar dikkat toplarken istenen olumlu sapmalar
yiiksek performanslar yeterince dikkat toplamaz ve takdir edilmezler. Bu ihmal, bireyler ya
da gruplar iizerinde yiiksek performans gostermeye ¢abalamak yerine olumsuz sapmalari
engelleyecek sekilde cabalarini sinirlandirma hissi uyandirir. Bu durum organizasyonun

toplam refah1 artirma hedefine ulagmada problem yaratir.*

Gider merkezlerinin performans degerlemesinde 6nem arz eden diger bir konu da
gider merkezinin tiiriidiir. 1ki gesit gider merkezi vardir; standart gider merkezi ve istege
bagli gider merkezi. Standart gider merkezi ¢iktisi dlgiilebilen ve her bir birim ¢ikt1 igin
gerekli girdinin belirlenebildigi gider merkezidir. Bu merkezlerin kontrolii standart
(ciktinin  dretimi i¢in gerekli girdi maliyeti) ile gergeklesen gider tutarlarinin
karsilagtirilmasi ile yapilabilir. Standart gider merkezleri genellikle iiretim igletmelerine
uygundur. Istege bagli gider yerleri ise girdi ile cikti arasinda acik bir iliskinin
gbzlemlenemedigi, ¢iktinin finansal olarak ol¢iilemedigi merkezlerdir. Bu gider yerlerinin
degerlendirmesi biitgelenen gider ile gerceklesen gider tutarinin karsilagtirilmasi ile yapilir.
Ayrica boliimiin performanst kendisine verilen gorevleri ne derecede yerine getirdiginin

belirlenmesi ile de yapilmas1 gerekir. Arastirma gelistirme bolimi ya da reklam bolimii
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Bursal - Ercan, a.g.e., s. 455.
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Roland L Madison, “Responsibility Accounting and Transfer Pricing: Approach With Caution”,
Management Accounting (pre-1986); Jan 1979; 60, 7, pp. 25-26.
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bu tiir merkezlerdendir. Bu tiir merkezlerin performansinin dlgiimiinde ortaya ¢ikan temel
problemlerden biri giderlerin verimliliginin dl¢iimiidiir. Ornegin, pazarlama destek boliimii
reklam biit¢esini agsmamis olabilir fakat bu reklam giderlerinin verimli oldugu anlamina
gelmez. Reklam yanlis zamanda yanlis bir hedef kitleye yapilmis olabilir veya yanlis mesaj
tasimis olabilir. Bu tiir gider yerlerinin verimliliginin 6l¢iimii yonetim kontorliindeki en zor

alanlardan biridir.*>’
2.4.2. Gelir Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Gelir merkezleri, genellikle pazarlama faaliyetlerini orgiitlemek igin belirlenir.
Tipik olarak bir gelir merkezi, iiretim bolimiindeki mamul mallar1 elde eder ve bu
mamullerin satigindan ve dagitimindan sorumludur. Eger bir gelir merkezi, mamuliin satig
fiyatin1 saptama yetkisine sahipse o zaman yarattig1 gelirden de sorumlu tutulacaktir. Eger
fiyat politikasi gelir merkezinin disinda belirleniyorsa bu takdirde gelir merkezinin
yoneticisi fiziki miktarlar ve satig karmasindan sorumlu tutulabilir. Fakat fiyattaki kontrol
edemeyecegi degismelerden kaynaklanan sorunlardan sorumlu tutulmamalidir. Bir gelir
merkezi, yoOneticisinin temel sorumlulugu satis geliri yaratmak olan bir isletme

158

boliimiidiir.™ Burada amag geliri maksimize etmektir.

2.4.3. Kar Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Kar merkezlerinin performansi, karda meydana gelen sapmalarin (gider ve gelirdeki

sapmalar) analizi ile kontrol edilir.**°

Kar merkezlerinde bolim yoneticilerinin performans olglimlemesi, bdliimiin
onceden planlanan kara ne derecede ulastifinin belirlenmesi yoluyla yapilir. Boliim
caligmalarindan sorumlu bulunan yoneticilerin, basarilarini degerlendirmede kullanilan bir
kriter olan kar, dogru olarak hesaplanirsa, yoneticilerin emrine verilen kaynaklardan ve
elde ettikleri girdi faktorlerinden deger yaratabilme yeteneklerinin kapsamli bir dlgiitii elde

edilmis olur.**°
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Drury, a.g.e., p. 395.
Yakar, a.g.e., s. 50.
Kiigiiksavas, a.g.e., s. 721.
Yakar, a.g.e., s. 50.
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Kar merkezi yoneticisi, sorumluluk merkezinde gergeklesen kar seviyesi,
hedeflenen kar seviyesine esit ya da daha fazla oldugu zaman basarili sayilir. Hedeflenen

kar diizeyi ne kadar asilirsa yonetici o kadar basarili olacaktir.*®
2.4.4, Yatirim Merkezleri Diizeyinde Performans Degerleme

Yatirnm merkezleri kar merkezlerinden daha kapsamli sorumluluk merkezleridir.
Bu merkezlerde yoneticilerin performanst hem elde ettikleri kar hem de merkezdeki
yatirnm ve yatirimdan saglanan faydanin Olgiilmesi ile hesaplanir. Ciinkii bu tiir
merkezlerde yoneticilerin yatirimlar tlizerinde s6z hakki ve kontrolii mevcuttur. Bu
merkezlerin performans ol¢iimiinde ¢esitli yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemlerin

baglicalart; yatirim getirisi orani, artik kar ve ekonomik katma deger yontemleridir.

Yatirim getirisi hesaplanmasi1 yatirnm merkezlerinin performansinin Sl¢iimiinde

kullanilan yaygin bir yontemdir. Yatirim getirisi asagidaki gibi ifade edilmektedir.**?
Yatirim Getirisi = Gelir / Yatirilan Sermaye

Yatirim getirisi boliimiin karimi boliimde kullanilan varliklarin yiizdesi olarak verir.
Kullanilan varliklar, toplam bélim varliklari, boliim yoneticisinin kontrol edebildigi
varliklar ya da net varliklar olarak tanimlanabilir. Icinde 1 milyon TL kar eden A bdliimii
ve 2 milyon TL kar eden B boliimi bulunan isletmede B boliimii A bolimiinden daha
karlidir denilebilir mi? Hayir. Clinkii boliime yatirilan sermayenin yeterince yiliksek bir
getiri elde edip etmedigini incelemek gerekir. A boliimiine 4 milyon TL tutarinda sermaye
yatirildigi, B boliimiine 20 milyon TL sermaye yatirildig1 varsayiminda A boliimiiniin
yatirim getirisi %25 (1/4), B boliimiiniin yatinim getirisi ise %10 (2/20) olacaktir.*®
Yatirim getirileri incelendiginde, sermayenin; 2 milyon TL kar eden B boliimii yerine 1
milyon TL kar eden A bdliimiine yatirilmast daha uygun bir karar olacaktir. Bu nedenle
boliimlerin karhihigr kiyaslanirken boliimlerin ulagtiklart karlarin yani sira boliimlere

yatirilan sermayelerin de karsilagtirilmasi gerekmektedir.

161 Mihriban Coskun Arslan, Merkezkag Yénetim Agisindan, Sorumluluk Muhasebesi ve Transfer

Fiyatlamanin Uretim Isletmelerinin Performansina Etkisi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi,
Gaziosmanpasa Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Tokat, 2006, s. 41.
162 Ronald W. Hilton, Managerial Accounting, Creating Value in a Dynamic Business
Environment, Sixth Edition, McGraw.Hill, Newyork, 2000, p. 544.
13 Drury, a.g.e., p. 482.
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Yatirnm merkezlerinin performansinin izlenmesinde kullanilabilecek bir diger

yontem artik kir hesaplamasidir ve artik kar asagidaki gibi ifade edilir.'®*

Artik Kar = Yatirnm Merkezinin Kar1 — (Yatirnm Merkezine Yatirilan Sermaye * Emsal

Faiz Orani)

Yatirnm merkezlerinin performansinin izlenmesinde kullanilabilecek bir diger
yontem ise ekonomik katma degerin hesaplanmasidir. Ekonomik katma deger asagidaki

gibi ifade edilir.*®®

EKD = Yatirim Merkezinin Vergi Sonrasi Faaliyet Geliri — [(Yatirim Merkezinin Toplam
Varliklar1 — Yatinm Merkezinin Kisa Vadeli Borglar) * Agirlikli Ortalama Sermaye
Maliyeti]

Isletmelerin performans y&netim sistemleri, etkin olmak icin, hem faaliyet
sonuclarint hem de yatirim getirisi, artik kar ve EKD gibi ¢oklu performans olgiitlerini
dikkate almalidir. Ciinkii ii¢ yontem de kisa donem finansal performansa odaklanmistir.
Tam bir resim elde etmek i¢in yonetim bu ii¢ yontemi bilesenlerine ayirmali, sorumluluk
merkezi kari gibi bilgileri zaman igerisinde analiz etmeli ve cari sonuglarla esnek veya
genel biitcedeki hedeflenmis tutarlar1 karsilastirmalidir. Bu yontemlerin yaninda ortalama
tiretim zamani, ¢alisan devir hiz1 ve islem goren siparis rakami gibi finansal olmayan
performans gostergelerinin analizi, isletmenin refahi ve gelisimi hakkinda daha dengeli bir

gorus saglar.166

164
165
166

Hilton, a.g.e., p.546.
Hilton, a.g.e., p.546.
Yakar, a.g.e., s. 60.
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3. SORUMLULUK RAPOR SiSTEMINE iLiSKIN BiR UYGULAMA

Bu bolimde Tiirkiye’de, Bursa ilinde faaliyetlerini siirdiiren bir sanayi isletmesi
incelenmistir. Onceki boliimlerde kuramsal yapilari agiklanan sorumluluk muhasebesi ve
raporlama evresi olarak bilinen sorumluluk raporlarinin isletmenin tiretim boliimiinde nasil

uygulanabilecegi bu boliimde agiklanmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Sinirhliklar

Calismada, Bursa ilinda faaliyet gosteren bir sanayi isletmesinde sorumluluk
muhasebesinin nasil uygulanabilecegi arastirilmistir. Arastirmanin amaci; sorumluluk
muhasebesi sisteminin uygulanmasi halinde isletmede etkili bir bilgi akis sisteminin
olusturulmasi, yoneticilerin performanslarinin adil ve anlamli bir sekilde dlgiilebilecegi
raporlarin olusturulmast ve etkin bir gider kontroliiniin saglanmasidir. Etkin bir gider
kontroliiniin saglanabilmesi icin isletmede aksayan faaliyetlerin hangi sorumluluk
merkezlerinde olustugunun tespit edilebildigi, bu aksakliklardan kimlerin sorumlu oldugu
diger bir deyisle kimlerin bu aksakliklara sebep olan kararlar1 verme yetkisinin oldugunun
tespit edilebildigi, bu aksakliklarin hizlica ¢6ziime kavusturulmasi igin ilgili yoneticiye
bilgi sunan raporlarin olusturulabildigi ve gerekirse iist yoneticilerin de bu yoneticiye
destek vermesinin saglanabildigi sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmasi
gerekmektedir. Sorumluluk muhasebesi sistemi ile yoneticinin kendisinden beklenen
performansa ulasip ulasamadigi tespit edilebilecektir. Sapmalarin yasandigi sorumluluk
merkezlerinde bu sapmalarin sebepleri arastirilir, ilgili yoneticilere iist diizey yoneticiler
tarafindan destek saglanir. Yiiksek performansli yoneticiler ise odiillendirilerek

motivasyonlari artirilabilir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin olusturulmas1 asamasinda yoneticilerin istekli
olmalar1 ve sistemin uygulayicilarina destek vermeleri, sistemin basarisi i¢in biiyilk 6nem
arz etmektedir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin olusturulmasi i¢in uygulama yapilacak
olan isletme ile 6n goériismeler yapilmis, sistem genel hatlart ile tanitilmis ve Oncelikle
genel miidiiriin destegi alinmistir. Isletmenin organizasyon semasi incelendikten sonra
isletme igerisinde is akisi ile ilgili bilgiler alinmis ve boliim yoneticileri ile goriistilmiistiir.
Isletme igerisinde bir ¢ok bdliim mevcuttur ve bu bdliimler altinda bir ¢ok sorumluluk
merkezi ve dolayisiyla onlarca sorumluluk raporu olusacaktir. Tiim boliimler igin

sorumluluk raporlarinin hazirlanarak ¢aligma igerisinde yer almasi sistemin olusturulmasi
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icin yapilmasi gereken faaliyetlerin tekrarlanmasina sebep olacak ve calismanin biitiiniin
takibini zorlastiracaktir. Calismanin amaci sorumluluk muhasebesi sisteminin bir isletmede
nasil olusturulabileceginin tartisilmasi oldugu i¢in tiim boliimler yerine isletmede belli bir
boliim i¢in sorumluluk raporlarinin diizenlenmesi sorumluluk muhasebesi sisteminin nasil
olusturulacaginin anlasilmasi igin yeterli olacagi diisiiniilmektedir. Isletmede yapilan
goriismelerde tiretim boliimleri yoneticilerinden boliimleri ile ilgili yeterli ve detayli bilgi
alinabilmis, diger boliimlerdeki is yogunlugu ve bilgiye erisimde yasanacak zorluklar
sebebiyle, zaman kisit1 da géz Oniine alinarak galisma iiretim boliimlerini kapsayacak

sekilde daraltilmistir. Isletmenin satis ve maliyet tutarlar1 uygulamada yer almamustir.

Tezin uygulama boliimiinde, arastirma yapilan isletmenin Oncelikle yOnetim
anlayis1 ele alinmis, merkezkac yonetim anlayisinin isletmede ne derecede hakim oldugu
hakkinda bilgi edinilmistir. Isletmede yetkilerin astlara gocerildigi ve dolayis1 ile
sorumluluk muhasebesinin isletmede uygulanabilecegi goriisii hakim olduktan sonra
isletmenin organizasyon semast incelenmis ve bu semada zamanla gergeklesen
degisiklikler gbz Oniine alinarak giincelleme yapilmistir. Giincel organizasyon semasina
dayanarak iiretim boliimii yoneticilerinin var olan yetki ve sorumluluk tanimlari da
incelenmis igletmede yapilan is analizi ile bu tanimlarda da bazi giincellemeler yapilmaistir.
Organizasyon semast ve yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin gilincellenmesinin
ardindan {iretim boliimiinde yer alan sorumluluk merkezleri belirlenmistir. Uretim boliimii
yoneticileri ve muhasebe boliimii yoneticileri ile yapilan goriismelerde isletmede olusan
giderler detayl bir sekilde incelenmis, giderlerin sorumluluk merkezlerine nasil dagildigi,
bu gider merkezleri yoneticileri tarafindan kontrol edilip edilemedikleri tespit edilmeye
calisilmistir. Yapilan tespitler ¢ercevesinde isletmenin var olan muhasebe hesap plani da
giincellenmis, sorumluluk raporlarinin olusturulmasi icin ihtiya¢c duyulan bilgileri
verebilecek hesap plan1 olusturulmustur. Uretim béliimiinde belirlenen sorumluluk

merkezleri yoneticileri i¢in 6rnek sorumluluk raporlari olusturulmustur.
3.2. Isletmenin Tanitim

Isletme Tiirkiye’nin sanayi kentlerinden Bursa’da 1995 yilinda iki ortak tarafindan
kurulmustur. Uretimine 3 gesit iiriinle baslamis ve kisa bir siirede endiistrinin 6nde gelen

firmalarindan biri olmay1 basarmistir. Isletme farkl standartlarda plastik, metal ve kauguk
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fis ve prizleri farkli amper ve voltaja uygun olarak iiretmektedir. ISO 9001-2008 Kalite
Yonetim Sistemi, CE, TSE, GOST-R, UKRSERPO gibi kalite belgelerine sahiptir.

Isletme endiistriyel fis ve prizlerin yam sira plastik dagitim panolari, seyyar
aydinlatma lambalari, buton ve salter kutulari, plastik pano ve buat kutulari, kombinasyon
kutular1, kablo makaralari, enerji aktarim sistemleri gibi farkli iiriinleri ile de sanayinin

ihtiyaglarma cevap vermektedir. Isletmenin baslica iiriin gruplar1 Tablo 5°deki gibidir.

Tablo 5: Isletmenin Bashca Uriin Gruplan

Kauguk ve Plastik Endiisriyel Monofaze Fig ve Prizler

Kauguk ve Plastik Endiisriyel Trifaze Fis ve Prizler
CEE Norm (Uluslararas1 Standart) Endiisriyel Fis ve Prizler
Buton ve Salter Kutular1
Cok Kontakl1 Fis ve Prizler
Metal ve Plastik Kablo Makaralar1
Otomatik Sarimli Enerji Sistemleri (Hava, Enerji, Su,
Topraklama, Gaz)

Plastik Buat Kutulari
Plastik Panolar ve Dagitim Kutular1 (Kombinasyon)

20 yila yakin gegmise sahip olan isletme 1500%iin iizerinde iiriin gesidi ile 3500 m?

kapali alanda faaliyetlerini stirdiirmektedir.

Satis sonras1 hizmete Oonem veren isletme yurticine ve yurtdisina iirlin satisi
yapmaktadir. 2000 yilina kadar pazarlama faaliyetleri isletmenin, kendi organizasyon
semas1t icerisinde pazarlama bolimii olarak ifade edilen birim tarafindan
gerceklestirilmistir. 2000 yilinda ise igletmenin kurucular1 bagimsiz bir pazarlama sirketi
kurarak isletmenin yurtici satiglarinin koordinasyonunu bu sirkete devretmistir. Isletme
yurti¢cindeki tiim satiglar1 2000 yilinda kurulan bu pazarlama sirketine yapmakta, yurtdisi

satiglar1 ise isletmenin merkezinden dis ticaret boliimii tarafindan kontrol edilmektedir.
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Sekil 9: isletmenin Satislari

Yurtici Alici
Pazarlama
Sirketi ..
Yurtici Alici
isletme
Yurtici Alici
Yurtici Alici
Yurtdisi Alici Yurtici Alici
Yurtdisi Alic
Yurtdigi Alici

Kaynak: Sekil tarafimizca hazirlanmistir.

Yurti¢i satislarin devredildigi pazarlama isletmesi Tirkiye’de 350°nin {izerinde
satis noktasina sahiptir ve ana ve alt bayiler iizerinden satis yapmaktadir. Isletme, yurt
disinda Rusya, Ukrayna, Bulgaristan, Romanya, Nijerya, Ingiltere, Irak, Iran, Kazakistan,
Azerbaycan, Suudi Arabistan, Etiyopya, Giiney Kore, Filipinler, Mogolistan ve Birlesik
Arap Emirlikleri gibi bir¢ok {ilkeye ihracat gerceklestirmektedir. Dis pazara yapilan ihracat
islemleri, isletmenin merkezinden idare edilmektedir. Ihracat islemleri sirketin merkezinde
dis ticaret bolimi tarafindan yiiriitilmektedir. Bu nedenle isletmenin i¢ pazardaki
miisterisi yalnizca yine igletmenin kuruculari tarafindan 2000 yilinda faaliyete gecirilen
pazarlama sirketi iken, yurtdist miisterileri yukarida sayilan farkli iilkelerde faaliyetlerini

siirdiiren gesitli isletmelerdir.

3.3. Isletmenin Yonetim Anlayisi

Isletmelerin ydnetim anlayislari, isletme ici yetki ve sorumluluklarin agirlikli olarak
st yonetim kademelerinde toplanmasi ya da alt yonetim kademelerine devredilmesi
acisindan birbirlerinden farklilasmaktadir. Yetki ve sorumluluklarin agirlikli olarak {ist
yonetimde toplandig1 isletmeler merkezcil, alt yonetim kademelerine yetki ve
sorumluklarin miimkiin oldugunca devredildigi isletmeler ise merkezka¢ ydnetim

anlayisina sahip kabul edilmektedir. Uygulama yapilan isletmede ne tiir yonetim
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anlayisinin - hakim oldugunun belirlenebilmesi i¢in isletmedeki g¢esitli yOnetim
kademelerinin yazili olan gorev ve sorumluluklari incelenmistir. Amirlerin yetkilerini
devretme konusundaki goriisleri de sorulmustur. Nitekim {ist kademe yoOneticilerinin
genelde stratejik kararlar verebilme yetkilerinin, alt kademe ydneticilerinin ise giinliik
operasyonel kararlar verebilme yetkilerinin bulundugu, isletme igerisinde yoneticilerin
astlarina yetki devretmede istekli olduklar1 gézlemlenmistir. Yoneticiler astlarina yetkileri
devrederken ayni zamanda astlarinin bagarili olabilmesi i¢in ¢aba sarfetme egilimi
igerisindedirler. Astlarinin  basarilarim1  ayn1 zamanda kendi Dbasarilar1  olarak
degerlendirmektedirler. isletmede aksayan noktalarda 6ncelikle sorunun ¢oziimii igin ilgili
kisiye destek saglanmakta, calisanin gerekli 6zeni gostermemesi sebebiyle sorunun tekrar

etmesi durumunda uyari verilme yoluna gidilmektedir.

Sorumluluk muhasebesi sistemi, ¢alisanlar tizerinde énemli etkileri olabilecek bir
sistemdir. Calisanlar bu sistemi sorumlularin tespit edilerek cezalandirilacagi bir sistem
olarak algilayabilirler. Fakat uygulama yapilan isletmede hakim olan yonetim anlayist
kisileri cezalandirma segenegi yerine onlara destek olmaya egilimlidir ve bu anlayisin
icerisinde  sorumluluk muhasebesi sisteminin ¢alisanlar tarafindan kabullenilip

desteklenmesi kolaylasacaktir.

Ust yonetim kademelerinin disginda diger calisanlarin da kararlara katilimim
saglamak i¢in isletme igerisinde Oneri sistemi olarak adlandirilan bir sistem
uygulanmaktadir. Bu sistemdeki amag isi yapanin ya da isi en iyi bilenin 6neri vermesini
saglamak, calisanin yaptig1 is disindaki konularda da 6neri yazmasina olanak saglamaktir.
Bu yolla ¢aligsanlar yeteneklerini kullanma ve basarili olma giidiisii ile motive olmaktadir.
Oneri sisteminde basarili olan fikirlerin isletmeye olan maddi katkilar1 hesaplanip bu katki
oneri sahibi ile paylasilmaktadir. Isletme igerisinde yapilan performans degerlemeleri ile
ayin ve yilin eleman se¢ilmekte bu kisilere ve onerileri basarili bulunan ¢alisanlara 6diiller
ve plaket verilmektedir. Calisanlar performanslari oraninda zam almaktadirlar. Ayrica
isletmede belli araliklarla memnuniyet anketleri yapilmakta ve personelden geri bildirim
alinmaktadir. Geziler, piknikler ve ¢esitli gelisim projeleri ile c¢alisanlarin sosyal

faaliyetlere katilmasi ve isletme igerisinde bir sinerjinin olusmasi hedeflenmektedir.
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Yoneticiler kendi sorumluluk alanlarinda ¢esitli yetkilere sahiptirler ve belirlenen
siirlar igerisinde bu yetkileri 6zgilirce kullanabilmektedirler. Her yonetici ayn1 zamanda
yetkileri cergevesinde {istlerine karsi sorumludur. Isletmelerin ydnetim anlayislarini
merkezi veya merkezkag olarak kesin ifadelerle tanimlamak c¢ok zordur bunun yerine
merkezi yonetim anlayisina daha yakin ya da merkezkac yonetim anlayisina daha yakin
olarak tamimlamak uygundur. Isletmede yapilan goriismelerin sonucunda isletmenin
merkezka¢ yOnetim anlayisina daha yakin bir yonetim anlayisina sahip oldugu kanaati
olusmustur. Merkezkag yoOnetim anlayis1 ise sorumluluk muhasebesi sisteminin 6n
sartlarindan biridir. Bu nedenle isletmenin yonetim anlayisinin sorumluluk muhasebesi

sistemi ile uyumlu oldugu soylenebilir.

3.4. Isletmenin Organizasyon Semasi

Isletmede yapilan goriismelerde galisanlarin tiimiiniin yetki ve sorumluluklarinin
yazili olarak belirlenmis oldugu tespit edilmistir. ise baslayan kisilere bu yetki ve
sorumluluklar bildirilmektedir. Yetki ve sorumluluklarin yazili olarak belirlendigi
isletmenin organizasyon semasi da mevcuttur. Fakat bu organizasyon semasinda zamanla
baz1 degisiklikler oldugu gdzlemlenmistir. Isletmenin mevcut organizasyon semas: Sekil
10’da, bu sema iizerinde zamanla meydana gelen degisiklikler g6z Oniine alinarak

giincellenen organizasyon semasi Sekil 11°de gosterilmistir.
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Isletmenin Organizasyon Semasi
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Isletmenin mevcut organizasyon semasinda zamanla bazi degisiklikler meydana
gelmistir. Bu degisikliklerden ilki isletmenin taniiminda anlatilan pazarlama boliimiiniin
isletmeden ayrilarak bagimsiz bir isletme olarak faaliyetlerini gerceklestirmesinden
kaynaklanmaktadir. Mevcut organizasyon semasindan pazarlama bdliimiiniin ¢ikarilmasi
uygun goriilmiistiir. Ciinkii isletmenin ilk kuruldugu yillarda kendine bagli bir boliim olan
pazarlama boliimiiniin gorevleri, ilerleyen yillarda isletmenin sahipleri tarafindan kurulan
baska bir isletmeye devredilmistir ve bu boliim kapatilmistir. Bu nedenle artik bagimsiz
bir isletme olan pazarlama boliimiiniin organizasyon semasi igerisinde gosterilmesi uygun

olmayacaktir.

Organizasyon semasinda yapilan bir diger degisilik ise Isletme Miidiirii
pozisyonunun kaldirilarak, Isletme Miidiirii’ne bagli calisan kisilerin Genel Miidiire

baglanmasi olmustur.

Organizasyon semasinda Dis Ticaret ve Halkla Iliskiler Sefi olarak tek kisiye baglh
gdziiken boliim, Dis Ticaret Sefi ve Halkla Iliskiler Sefi olarak ikiye ayrilmis durumdadir.
Isletme yurtici pazarlama faaliyetlerini baska bir isletmeye devretmis, bu nedenle
pazarlama boliimii organizasyon semasindan ¢ikarilmistir. Yeni durumda Dis Ticaret Sefi
olarak adlandirilan pozisyonun Pazarlama Sefi olarak adlandirilmasi uygun olacaktir.
Ciinkii bu pozisyonda yer alan yonetici yurtici ve yurtdist pazarlama faaliyetlerinin
sorumlusudur. Pazarlama Sefi, yurti¢i satiglart isletme ortaklari tarafindan kurulan yeni
isletmeye yapmaktadir. Yurticinde isletmenin tek alicist vardir. Yurtdisi satiglarda ise

Pazarlama Sefi, farkli yurtdis1 alict miisterilere satis yapmaktadir.

Mevcut organizasyon semasinda yapilan bir diger degisiklik ise Depo Sefi’nin
Uretim Sefi’ne baglanmasidir. Isletme Miidiirii’ne baglh bir pozisyon olarak calistyor
gdziiken Depo Sefi, isin gerekliligi sebebiyle Uretim Sefi’ne bagl galisan bir pozisyon

halini almistir.

Depo Sorumlusu’na bagl ¢alisan Yarimamul, Uriin Stok Sorumlusu’nun gorev ve
yetkileri Depo Sorumlusu’na devredilerek bu pozisyon kaldirilmustir. Isletmede yapilan

tespitler sonrasinda organizasyon semasi Sekil 11°deki gibi glincellenmistir.
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Kaynak
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Organizasyon semasi, her diizeyde yer alan yoneticiler arasindaki hiyerarsiyi ve
bicimsel iliskiyi gostermektedir. Bu hiyerarsi igerisinde yoneticilerin yetki ve
sorumluluklar1 karmasaya sebep olmayacak sekilde belirlenmelidir. Yetkiler ve
sorumluluklar agik bir sekilde belirlenmediginde olusacak olan olumsuzluklara Kimin
sebep oldugunun ve aksamalarin kimin sorumlulugu altinda oldugunun belirlenmesi
giiclesecektir. Organizasyon igerisinde karmasaya sebep olabilecek bir diger durum ise
kisinin birden fazla kisiye karsi sorumlu olmasi birden fazla kisiden emir almasi
durumudur. Iki amire baghlik, ¢alisanin moralini bozar, drgiit i¢i ¢atismalara sebep olur. 167
Birden fazla kisiden emir alinmasi organizasyonda sorumluluklarin karmagsik bir hal
almasia sebep olacaktir. Inceleme yapilan isletmede yapilan goriismelerde komuta birligi
ilkesine ne derece uyuldugu da saptanmaya calisilmistir. Emir komuta zincirinde miimkiin
oldugunca komuta birligi ilkelerine bagh kalindig1 fakat bazen bu ilkeye aykiri olarak bir
calisanin iki amire baglandig1 durumlarin da séz konusu oldugu tespit edilmistir. Ornegin
proje c¢alismalart yapildigi zamanlarda calisan hem kendi istiinden hem de proje
calismasinda amiri konumundaki kisiden emir alabilmektedir. Bunun yani sira ayni isin
yaptirilmas1 emrini fakli iki yoneticinin verebildigi durumlar da saptanmustir. Ornegin
tiretim planlama sorumlusu miisterilerden gelen talepler dogrultusunda iiretim planlamasini
yapmakla sorumludur. 1500 civarinda {irlinlin iiretim planlamasi bilgisayar programi
lizerinden yapilmakta, hangi iriiniin dretimi i¢in hangi hammaddeye veya hangi yari
mamule ne 6lgiide ihtiya¢ oldugu, isletmenin depolarinda gerekli hammadde miktarinin
veya yart mamul stokunun olup olmadig sistem iizerinden kontrol edilmektedir. Planlama
sorumlusu tretim sefi ile aymi ofiste stirekli iletisim halindedir. Planlama sorumlusunun
bilgisayar ekrani iizerinden islem yaptig1 ekran ayn1 zamanda iiretim sefine de agiktir ve bu
ekrandan iiretim sefi de talimat verebilmekte, planlama sorumlusunun verdigi talimatlarla
ilgili degisiklik yapabilmektedir. Bu nedenle planlama ile ilgili bir problemde, problemin
kaynaginin saptanmasi giigclesmektedir. Problemin kaynagi yine bilgisayar kullanicilarinin
yaptig1 islemlerin ayr1 ayri incelenmesi yoluyla saptanmalidir. Planlama faaliyetlerinde
olusacak bir aksakligin, iiretim sefinin mi yoksa planlama sorumlusunun mu karari
dolayisiyla ortaya ¢iktigi tespit edilmelidir. Bunun gibi, sorumluluklarda karmasaya sebep
olabilecek durumlarin miimkiin oldugunca azaltilmasi sorumluluk muhasebesi sisteminin

basaril1 olabilmesi i¢in 6nem arz etmektedir.

%7 Erol EREN, Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1996, s. 189.
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Isletmede sorumluluk muhasebesi sisemi iiretim boliimlerini kapsayacak sekilde
daraltilmigtir. Uygulama yapilan igletmenin iiretim boéliimlerinde galisanlar ile goriismeler
yapilmis ve sorumluluk muhasebesi sisteminin isletmenin iiretim boélimlerinde nasil
tasarlanabilecegi iizerinde ¢alisilmistir. Giincellenen organizasyon semasinda iiretim sefine
bagl planlama sorumlusu, montaj sorumlusu, enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu,
kombinasyon sorumlusu, bakim sorumlusu ve depo sefi ¢alismaktadir. Depo sefine baglh
sevkiyat sorumlusu ve fason sorumlusu ¢alismaktadir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin
isletmede uygulanmasi ile bu sorumluluk merkezi yoneticilerinin her biri i¢in sorumluluk
raporlar1 hazirlanacaktir. Sorumluluk raporlarinda kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen
gider ayrimi yapilabilmesi i¢in yoneticilerin yaptiklari iglerinin neler oldugu ve bu isleri
yaparken hangi yetkilere sahip olduklarinin bilinmesi gerekir. Yo6neticilerin sorumluluklar
da yetkileri ile sinirlandirilmalidir. Kimse yetkili olmadigi bir konuda sorumlu

tutulmamalidir.

Inceleme yapilan isletmede 6nceki yillarda yoneticiler tarafindan olusturulan gérev
tanim1 formlar1 mevcuttur. Gorev tanimi formlari isletmenin organizasyon semasindaki her
bir ydnetim kademesinin yetki ve sorumluluklarii igermektedir. Isletmenin iiretim
boliimlerinde gorev yapan tiretim sefi, planlama sorumlusu, montaj sorumlusu, enjeksiyon
sorumlusu, metal sorumlusu, kombinasyon sorumlusu, bakim sorumlusu, depo sefi,
sevkiyat sorumlusu ve fason sorumlusunun goérev tanim formlart incelendiginde bu
formlarda bazi eksiklikler oldugu goriilmiistiir. Yetki ve sorumluluklarin her yonetim
kademesi i¢in yazil1 olarak hazirlanmis olmasi her ne kadar olumlu etkiye sahipse de yetki
ve sorumluluklarin ayni zamanda miimkiin oldugunca agik ve net bir sekilde belirtilmesi
gerekir. Bu nedenle isletmede is analizinin yapilmasina karar verilmistir.

Is analizi yontemlerinden goriisme yontemi tercih edilerek ilgili yoneticilerle
ylzylize gorisiilmiistiir. Gorismelerde yoneticilere gorevlerinin neler oldugu, kendi
baglarina ne tiir kararlar verebildikleri, kime karsi sorumlu olduklari, boliimlerinde makine,
techizat veya tasit kullanip kullanilmadigi, kendilerine bagli personel olup olmadigi
sorulmus, gorev ve yetkileri ile ilgili yoneticilerin yaptig1 agiklamalar incelenerek varolan
yazili gorev tanimi formlarinda yetki ve sorumluluklar iizerinde bazi1 degisiklikler
yapilmast uygun goriilmiistiir. Asagida her bir iiretim boliimii yoneticisinin gérev tanimi
formunda yer alan bilgiler ve bu bilgilerde ne tiir degisikliklerin yapilmasinin uygun

olacag belirtilmistir.
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1- URETIM SEFi

Yaptig1 Is: Uretim sefi, planlama sorumlusunun kendisine gonderdigi iiretim planlarimni
inceler ve bu planlar1 onayladiktan sonra iretimin planlandigr gibi
gergeklesmesi, {retimi tamamlanan mamulerin depolama ve miisterilere
sevkiyat islemlerinin zamaninda gerceklesmesi i¢in kendine bagli tiim birimleri
organize eder. Talebin isletmeye ulasmasindan itibaren tiim siiregleri inceler.
Teslimi yapilan triinlerle ilgili problemlerde de, iiretimle ilgili yasanan bir
yanlishk, eksiklik s6z konusu ise satis1 yapilan Triinlerin eksiklerinin
tamamlanmasi veya degistirilmesini saglar.

Gorev Tanim1 Formundaki Yetkileri:

- Kendisine bagli calisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve
performanslarini degerlendirme yetKisi,

Gorev Tanimi Formundaki Sorumluluklari:

a. Tim stoklar i¢in minimum ve maksimum stok miktarlarini belirlemek,

b. Belirlenen minimum ve maksimum stok miktarlari1 kapsaminda yillik 6ngoriileri
hazirlamak,

c. Planlama Sorumlusu tarafindan hazirlanan iiretim planlarinin hazirlanmasina
yardimci olmak,

d. Uretim planlar1 kapsaminda ihtiyag olan malzemeler igin satinalmaya talep
acmak,

e. Uretim planlar1 ve is emirleri dogrultusunda iiretimin gergeklestirilmesini
saglamak,

f. Uretimi yapilan iiriinlerin belirlenmis kontrol kriterleri dogrultusunda kontrol
edilmesini ve her parti iiriiniin ayni kalitede olmasini saglamak,

g. Gergeklestirilen iiretimin, miktar, 1skarta ve personel ¢alisma zamanlarinin kayit
altina alinmasin1 ve raporlanmasini saglamak,

h. Uriin agaclarmimn dogru bir sekilde belirlenmesi, programa islenmesi ve iiriin
iyilestirmelerindeki degisikliklerin iiriin agaglarina yansitilmasini saglamak,

i. Uretim asamalarinda karsilasilan sorunlar konusunda ¢oziim yollar1 aramak,
stirekli iylestirme kapsaminda 6nerilerde bulunmak,

j.  Uretim operasyon zamanlarini belirlemek, programa islemek, iyilestirmek ve
iyilestirmeleri raporlamak,
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Fasoncularin dogru ve zamaninda iiretim gergeklestirmeleri i¢in yapacaklari isi
ogretmek, malzeme temin etmek,

Diger boliimlerdeki is arkadaslariyla etkili iletisim kurmak,

. Kendisine bagli olan personeli koordineli olarak sevk ve idare etmek,

Verilen iglerin, kalite sorumlulugunu almak ve uygulamak,
Isyeri, is giivenligi, is ahlaki, is disiplini ve iist amirlerince yazili veya sozlii
olarak belirtilmis olan kurallara ve talimatlara uymak ve ¢alisma arkadaslarina

ornek olmak,

Uretim sefinin varolan yetkisine ilave olarak;

Gerekli gordiigii zamanlarda iscilerin fazla ¢alismalarini isteyebilir.

Kendisine bagli boliim ydneticilerinin izinlerini onaylayabilir.

Kendisine bagli boliim yoneticilerinin is¢ilere izin vermek istemesi durumunda
is¢i izinlerini onaylayabilir.

Fason tiretimin kime yaptirilacagina karar verebilir.

Kendi sorumlulugundaki islerin yiiriitiilmesi igin ihtiyag duyulan malzeme
alimin yaptirabilir.

Talepler ve tahminleri goz Oniine alarak donemler itibari ile tiretim hacminin

artirllmasini veya azaltilmasini isteyebilir.

Uretim sefinin sorumluluklarinda asagidaki giincellemeler yapilmalidir;

“Gergeklestirilen iiretimin, miktar, 1skarta ve personel ¢alisma zamanlarinin
kayit altina almmmasimi ve raporlanmasii saglamak™ - bu sorumluluk islerin
bizzat basinda bulunan enjeksiyon, metal, montaj ve kombinasyon
sorumlularina aittir.

Uretim sefinin sorumluluklarina “planlama sorumlusunun program iizerindeki

siparis girislerinin onaylanmas1” eklenmelidir.

2- PLANLAMA SORUMLUSU

Yaptign Is: Miisterilerden gelen siparisler dogrultusunda iiretim planlart olusturur.

Miisterilerin taleplerinin karsilanacag tarihi belirler. Isletmenin depolarindaki
mevcut hammadde ve yarimamul stoklarini kontrol ederek ihtiya¢c duyulan
hammadde ve malzeme ile ilgili bilgileri liretim sefine iletir. Sevkiyatin

zamaninda yapilmasi i¢in depolama ve sevkiyat ve fason planlart olusturur.

Gorev Tanimi1 Formundaki Yetkileri:
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Kendisine bagli ¢alisanlarina sorumluluk devretme, yoOnlendirme ve
performanslarini degerlendirme yetkisi,
Kendi sorumlulugundaki islerin ylriitiilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan malzeme

aliminin yaptirilmasi,

Gorev Tanimi1 Formundaki Sorumluluklart:

a.

Pazarlama sirketinden ve dis ticaret biriminden gelen Giinliik Siparis Formu
tizerinde tretim sefi ile goriiserek teslim tarihlerini belirlemek ve ilgili
birimlerle mutabakat saglamak,

Program {izerinde siparis giriglerini yapmak,

Talep edilen {iriinlerin tretilip talep eden birime teslimine kadar gegen siirede
iiretimle talep eden birim arasindaki koordinasyonu saglamak,

Siparisler ve 6ngoriiler dogrultusunda aylik ve yillik planlar olusturmak,

Planlar kapsaminda ihtiyag olan malzemeler ig¢in Satinalma birimine talepte
bulunmak,

Planlar kapsaminda ihtiya¢ olan fason {iretimleri icin fason planlarim
hazirlamak ve depo sorumlusunu yonlendirmek,

Planlar kapsaminda is emirlerini hazirlamak ve tliretim sefine teslim etmek,

h. Uretim boliimlerinden gelen iiretim verilerinin programa girislerini yapmak,

Uretim boliimleri i¢in periyodik olarak performans raporlar1 hazirlamak,
Kontrol  planlar1  kapsaminda  gergeklestirilen  kontrol  sonuglarini
degerlendirmek ve raporlamak,

Sipariglerin teslim tarihleri dogrultusunda sevkiyat planlarin1 olusturmak ve
depo sorumlusuna teslim etmek,

Diger departmanlardaki is arkadaslariyla etkili iletisim kurmak,

. Kendisine bagli olan personeli koordineli olarak sevk ve idare etmek,

Verilen islerin, kalite sorumlulugunu almak ve uygulamak,
Isyeri, is giivenligi, is ahlaki, is disiplini ve iist amirlerince yazili veya sozlii
olarak belirtilmis olan kurallara ve talimatlara uymak ve calisma arkadaglarina

ornek olmak,
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Planlama sorumlusunun varolan yetkilerinden;

“Kendisine bagli ¢alisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve
performanslarini degerlendirme” ifadesinin ¢ikarilmasi gerekir. Ciinkii bu kisiye

bagl personel bulunmamaktadir.

Planlama sorumlusunun sorumluluklarinda asagidaki giincellemeler yapilmalidir.

“Planlar kapsaminda ihtiya¢ olan malzemeler i¢in satinalama birimine talepte
bulunulmasi” - bu sorumluluk iiretim sefine ait bir sorumluluktur. Uretim sefi
panlama sefinin olusturdugu malzeme ihtiyaglarin1 kontrol ederek satinalma
biriminden talepte bulunmaktadir.

“Planlar kapsaminda ihtiya¢ olan fason iiretimleri i¢in fason planlarinin
hazirlanmas1 ve depo sorumlusunun yoénlendirilmesi” - burada iiretim sefinin
fason is yaptirmaya karar vermesi durumunda bu iiretimin planlamasini yapmak
planlama sefinin sorumlulugu iken, depo sorumlusunun yonlendirilmesi tiretim
sefi tarafindan yapilmalidir.

Siparislerin teslim tarihleri dogrultusunda sevkiyat planlarinin olusturulmasi ve
depo sorumlusuna teslimi” - Siparislerin teslim tarihleri ve sevkiyat planlarinin
olusturulmasi planlama sorumlusunun gorevidir. Planlama sorumlusu bu
planlari iiretim sefine iletir ve tiretim sefi depo sorumlusunu yonlendirir.
“Kendisine bagli olan personeli koordineli olarak sevk ve idare etmek” —
Kendisine bagli personel olmadig1 i¢in bu ifade gorev tanim formundan

¢ikarilmalidir.

Planlama sorumlusunun varolan yetkilerine ilave olarak;

Tim talepleri ve isletmenin kapasitesini goz Oniine alarak miisterilerin

taleplerinin karsilanacag: tarihi belirler.

3- MONTAJ, ENJEKSiIYON, METAL VE KOMBINASYON SORUMLULARI

Yaptiklar1 Isler: Montaj, enjeksiyon, metal ve kombinasyon béliimleri isletmenin esas

iretim yerleridir. Planlama sorumlusunun hazirladigi ve {retim sefinin
onayladig1 tretim planlarina gore {retimin planlanan isgiicli, ekipman,
malzeme, siire ve kalitede yapilmas1 montaj, enjeksiyon, metal ve kombinasyon
sorumlularinin  gorevidir. Bu boliimlerde yapilan isler ise birbirinden
farklilasmaktadir. Metal boliimii mamullerin metal kisimlarini iiretmekle
sorumludur. Bu boliimde metal sekillendirilmekte, kesme, birlestirme, kaynak
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islemleri yapilmaktadir. Enjeksiyon boliimiinde ise mamullerin metal pargalari
disindaki kisimlar iiretilmektedir. Bu bolimde yer alan makinelerde cesitli
hammadde karisimlar1 makinelerde eritilerek tiriinlerin farkli renk, kalite, sekil
ve kokuya sahip plastik kisimlart yapilmaktadir. Enjeksiyon ve metal
boliimiinde iiretimi yapilan yarimamuller montaj ve kombinasyon boliimlerine

gonderilmekte buralarda da montaj isleri yapilmaktadir.

Gorev Tanimi1 Formundaki Yetkileri:

Kendisine baglh c¢alisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve

performanslarini degerlendirme yetkisi,

Gorev Tanimi1 Formundaki Sorumluluklart:

a.

Mevecut iiretim plani dahilinde iiriinlerin montaj1 i¢in izlenen ¢esitli agamalarda
verilen gorevi en verimli sekilde yerine getirmek,

Yapilacak igler dncesi veya sirasinda tereddiide diistiigii durumlarda yapilan
isleri ilk amiri ile goriiserek sonuglandirmak,

Yapilan isleri bilingli ve kontrollii olarak kontrol planlarina uygun olarak
yapmak,

Makinelerin koruyucu bakim ve temizlik islemlerinin bakim formlarma gore
gerceklestirilmesini saglamak,

Uretim asamalarinda karsilasilan sorunlar konusunda ¢ziim yollar1 arastirmak,
stirekli iylestirme kapsaminda onerilerde bulunmak,

Diger departmanlardaki is arkadaslariyla etkili iletisim kurmak,

Uretim igin gerekli malzemelerin en uygun ve en az fireyle kullanilmasini
saglamak,

Verilen iglerin, kalite sorumlulugunu almak ve uygulamak,

Kendisine bagli olan personeli koordineli olarak sevk ve idare etmek,

Isyeri, is giivenligi, is ahlaki, is disiplini ve iist amirlerince yazili veya sdzlii
olarak belirtilmis olan kurallara ve talimatlara uymak ve ¢alisma arkadaslarina

ornek olmak,

Montaj, enjeksiyon, kombinasyon ve metal sorumlularinin varolan yetkilerine ilave olarak;

Uygun gordiigii takdirde kendisine bagli personelin izin istegini iiretim sefine

ileterek onaylanmasini talep eder.

95



- Uretim sefinin fazla ¢alisma yapilmasini istedigi durumlarda, calisanlarm da
isteklerini goz Oniine alarak, kendine bagli personelden mesaiye kalacak kisileri
belirler.

Montaj, enjeksiyon, kombinasyon ve metal sorumlularinin gorev tanimi formlarinda
asagidaki giincellemeler yapilmalidir.
“Gergeklestirilen iiretimin, miktar, 1skarta ve personel ¢alisma zamanlarinin
kayit altina alinmasini ve raporlanmasini saglamak” - bu sorumluluk tiretim
sefinin gorev tanimi formundan c¢ikarilarak montaj, enjeksiyon, kombinasyon
ve metal sorumlularinin varolan sorumluluklarina ilave edilmelidir.

- “Mevcut iiretim plan1 dahilinde iirinlerin montajt1 i¢in izlenen gesitli asamalarda
verilen gorevi en verimli sekilde yerine getirir” - bu sorumluluk montaj ve
kombinasyon sorumlulari i¢in uygundur fakat enjeksiyon ve metal
sorumlularinin gorev tanimi formlarindan ¢ikarilmalidir. Ciinkii enjeksiyon ve
metal bolimlerinde montaj faaliyeti yapilmamaktadir. Bu sorumluluk
enjeksiyon ve metal sorumlusu icin su sekilde giincellenmelidir: “Mevcut
iretim plan1 dahilinde TUretimin en kisa zamanda en az fire ile
gerceklestirilmesini saglamak™.

4- BAKIM SORUMLUSU

Yaptig1 Is: Makine ve tazgahlarin periyodik bakim zamanlarinda ve gerekli gordiigii
zamanlarda bakimini yaparak, verimli bir sekilde ¢aligmalarini saglar.
Gorev Tanim1 Formundaki Yetkileri:
- Kendisine bagh calisanlarina sorumluluk devretme, yoOnlendirme ve
performanslarini degerlendirme yetkisi,
Gorev Tanimi Formundaki Sorumluluklari:
1- Mevcut planlara uygun olarak caligmalar1 aksatmayacak sekilde sirasi ile
makine ve tezgah bakimlarini yapmak,
2- Yapilan bakimlart ve ariza onarimlarmi ilgili makinanin periyodik bakim
formuna ayrintili olarak kayitlarini almak,
3- Bu kayitlara gore makine bakim ve ariza ihtiyag malzemelerini islerin
aksamamast i¢in gerekli parcalarin yedeklerini bulundurmak ve maliyet

diistiriicii 6nerilerde bulunmak,
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Uretimden istenilen &zel kablo baglantili iiriinlerin ilgili sartlara ve montaj
kartlarina uygun olarak montajlarin1 yapmak,

Kompazisyon sisteminin yasal sartlara uygunlugunun kontrollerini yapmak ve
haftalik degerleri kaydetmek, sapmalara gore gerekli miidahaleyi yapmak,
Diger departmanlardaki is arkadaslariyla etkili iletisim kurmak,

Bakim i¢in gerekli malzemeleri en uygun ve en az fireyle kullanmak,

Isyeri kurallari ile is giivenligi kurallar1 ve talimatlarma uymak ve bu konuda
calisma arkadaslarina 6rnek olmak,

Amirleri tarafindan verilen gorevleri yerine getirmek,

10- Verilen islerin, kalite sorumlulugunu almak ve uygulamak,

Bakim sorumlusunun varolan yetkilerinden;

“Kendisine bagli ¢alisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve
performanslarini degerlendirme” ifadesinin ¢ikarilmasi gerekir. Ciinkii bu kisiye

bagli personel bulunmamaktadir.

Bakim sorumlusunun varolan yetkilerine ilave olarak;

Periyodik bakim zamanlarinda ve gerekli gordiigli zamanlarda makinelerin
bakiminin yapilmasi i¢in iiretim hattindan ¢ekilmesini isteyebilir.
Kendi sorumlulugundaki islerin yiiriitiilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan malzeme

alimin1 yaptirabilir.

5- DEPO SEFi

Yaptig1 Is: Planlama sorumlusu tarafindan yapilan depolama, sevkiyat ve fason planlarina

gore TUretilen mamullerin  miisteriye teslim tarithinde depolarda hazir
bulundurulmasini saglar. Isletmenin 1 adet yarimamul - hammadde deposu ve 2
adet mamul deposu mevcuttur. Sevkiyat ve fason sorumlularinin da planlara
gore gorevlerini yerine getirmeleri i¢in koordinasyonu saglar ve yonlendirir.
Depolardaki sayimlarin belli araliklarla yapilarak tiretim planlarinin saglikli bir
sekilde yapilabilmesini saglar. Hammadde, yarimamul ve mamullerin depolara
giriglerinde kalitelerini kontrol eder. Hatali mamullerin depolara girmesini 6nler

ve depolara giren hammadde, yarimamul ve mamullerin korunmasini saglar.

Gorev Tanimi Formundaki Yetkileri:

Kendisine baglh c¢alisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve
performanslarin1 degerlendirme yetkisi,
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Gorev Tanimi1 Formundaki Sorumluluklart:

1-

2-

Glinliik sevkiyat planlart kapsaminda sevk edilecek {iriinlerin {iretim
boéliimlerinden alinarak mamul ambarina transfer islemlerini organize etmek,
Sevk edilecek iirtinlerin (kolilemek, etiketlemek, vb) hazirlanmasint ve
sevkiyatin ger¢eklestirilmesini saglamak,

Satinalinan friinlerin idari kabulunu (ambalaj, miktar, vb) yaparak depo
girisinin yapilmasini saglamak,

Uretimi yapilmis olan iiriinlerin diger boliimlere transfer islemlerinin
yapilmasini saglamak,

Depolama ve transfer islemlerini FIFO ve parti bazli olarak yiiriitiilmesini
saglamak,

Giinlik sevkiyat planlar1 kapsaminda fasona gidecek ve fasondan gelecek
iiriinlerin takibini yapmak ve transfer islemlerini saglamak,

Verilen iglerin, kalite sorumlulugunu almak ve uygulamak,

Kendisine bagli olan personeli koordineli olarak sevk ve idare etmek,

Isyeri, is giivenligi, is ahlaki, is disiplini ve iist amirlerince yazili veya sozlii
olarak belirtilmis olan kurallara ve talimatlara uymak ve calisma arkadaglarina

ornek olmak,

Depo sefinin sorumluluklarinda agagidaki glincellemeler yapilmalidir.

Ay sonlarinda depolarda sayim yapmak,
Depolardaki varolan stok miktarmin program iizerinden esitligini kontrol

etmek.

Depo sorumlusunun varolan yetkisine ilave olarak;

Uygun gordiigii takdirde kendisine bagli personele izin istegini liretim sefine
ileterek onaylanmasini talep eder.

Uretim sefinin fazla ¢alisma yapilmasini istedigi durumlarda, ¢alisanlarin da
isteklerini goz Oniine alarak, kendine bagli personelden mesaiye kalacak kisileri

belirler.

6- SEVKIYAT SORUMLUSU

Yaptig1 Is: Depo sefinin kendisine verdigi talimatlar gercevesinde depolarda bulunan

hammadde ve yarimamulleri iiretim bdliimlerine, liretim boliimlerinden mamul
depolarina ve mamul depolarindan miisterilere sevkiyatin1 gergeklestirir.
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Sevkiyat aracinin bakimi, temizligi ve arizalar ile ilgilenir. Depo sefinin gorev
vermesi durumunda fasona gidecek veya fasondan gelecek {iirtinlerin sevkiyatini

da gerceklestirir.

Gorev Tanimi1 Formundaki Yetkileri:

Kendisine bagli c¢alisanlarina sorumluluk devretme, yoOnlendirme ve

performanslarini degerlendirme yetkisi,

Gorev Tanimi1 Formundaki Sorumluluklar:

Sevk edilecek iirtinleri (kolilemek, etiketlemek, vb) hazirlamak ve sevkiyati
gerceklestirmek,

Uretimi yapilmus olan iiriinlerin diger béliimlere transfer islemlerini yapmak,
Depolama ve transfer islemlerini gergeklestirmek,

Giinliik sevkiyat planlart kapsaminda fasona gidecek ve fasondan gelecek
tirtinlerin transfer islemlerine yardimci olmak,

Sevkiyat aracinin bakim, temizlik ve arizalar ile ilgilenmek. Ihtiya¢ halinde
sirket igleri kapsaminda transfer ve soforliik yapmak.

Verilen islerin, kalite sorumlulugunu almak ve uygulamak,

Isyeri, is giivenligi, is ahlaki, is disiplini ve iist amirlerince yazili veya sdzlii
olarak belirtilmis olan kurallara ve talimatlara uymak ve ¢alisma arkadaslarina

ornek olmak,

Sevkiyat sorumlusunun sorumluluklarinda asagidaki giincellemeler yapilmalidir.

“Giinliik sevkiyat planlar1 kapsaminda fasona gidecek ve fasondan gelecek
triinlerin transfer iglemlerine yardimci olmak™ - bu sorumluluk sevkiyat
sorumlusunun gorevleri icerisinde gozikmektedir. Bu sorumluluk sevkiyat
sorumlusunun rutin gorevleri arasinda degildir. Bu nedenle sevkiyat
sorumlusunun gorevinde su sekilde giincelleme yapilmalidir: “Depo sefinin
yonlendirmesi durumunda giinliik sevkiyat planlar1 kapsaminda fasona gidecek

ve fasondan gelecek {irtinlerin transfer iglemlerine yardimci olmak™.

Sevkiyat sorumlusunun varolan yetkilerinden;

“Kendisine bagli c¢alisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve
performanslarini degerlendirme” ifadesinin ¢ikarilmasi gerekir. Cilinkii bu kisiye

bagli personel bulunmamaktadir.
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7- EASON SORUMLUSU

Yaptig1 Is: Depo sefinin kendisine verdigi talimatlar fasona gidecek ve fasondan gelecek

yarimamul ve mamullerin sevkiyatin1 gerceklestirir. Fason yaptirilan isleri
teslim alirken kalitelerini kontrol eder. Sevkiyat aracinin bakimi, temizligi ve
arizalart ile ilgilenir. Depo sefinin gorev vermesi durumunda sevkiyat
sorumlusunun yapmasi gereken sevkiyat islerine de yardimei olur.

Gorev Tanimi Formundaki Yetkileri:

- Kendisine bagli calisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve
performanslarini degerlendirme yetkisi,

Gorev Tanimi Formundaki Sorumluluklari:

1- Giinliik sevkiyat planlar1 kapsaminda fasona gidecek ve fasondan gelecek
tiriinlerin takibini yapmak ve transfer islemlerini gerceklestirmek,

2- Sevk edilecek iriinlerin (kolilemek, etiketlemek, vb) hazirlanmasina ve
sevkiyatina yardimei olmak,

3- Uretimi yapilmis olan iiriinlerin diger bdliimlere transfer islemlerini yapmak,

4- Depolama ve transfer islemlerini gergeklestirmek,

5- Sevkiyat aracinin bakim, temizlik ve arizalan ile ilgilenmek. Ihtiya¢ halinde
sirket igleri kapsaminda transfer ve soforliik yapmak.

6- Verilen islerin, kalite sorumlulugunu almak ve uygulamak,

7- lsyeri, is giivenligi, is ahlaki, is disiplini ve iist amirlerince yazili veya sozlii
olarak belirtilmis olan kurallara ve talimatlara uymak ve ¢alisma arkadaslarina
Ornek olmak,

Fason sorumlusunun varolan yetkilerinden;

- “Kendisine baglh calisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve
performanslarin1 degerlendirme” ifadesinin ¢ikarilmasi gerekir. Cilinkii bu kisiye
bagli personel bulunmamaktadir.

Isletme igerisinde yoneticilerin gdrev ve sorumluluklarinin herhangibir karmasaya

sebep olmayacak sekilde kontrolii yapildiktan sonra isletmenin sorumluluk merkezlerinin
ve bu sorumluluk merkezlerinin tiirlerinin belirlenmesi asamasina gegilebilir. Sorumluluk

merkezlerinin belirlenmesinde hareket noktasi organizasyon semasi olacaktir.
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3.5. Isletmenin Uretim Béliimii Sorumluluk Merkezleri

Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmasinda o6nemli bir asama da
sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi siirecidir. Tezin teorik kisminda anlatildig: tizere
isletme biriminin biiylik veya kiiglik olmasi bu birimin sorumluluk merkezi olarak
belirlenmesinde belirleyici faktdr olmadigi hatirlanmalidir. Bu nedenle bir kag kisinin
calistigi bir birim sorumluluk merkezi olarak belirlenebilecegi gibi yiizlerce kisinin
calistigi bir birim de sorumluluk merkezi olarak belirlenebilir. Burada 6nemli olan
sorumluluk merkezi olarak belirlenen birimin ve bu birim yoneticisinin performansinin
degerlendirilecegi sorumluluk raporlarinin hazirlanmasindan saglanacak faydanin bu
raporlarin  hazirlanmasinin sebep olacagi maliyetten bliyliik olmasi noktasidir. Bir
yoneticinin  sorumluluk raporu hazirlamasinin saglayacagr fayda bu raporun
hazirlanmasinin maliyetinden azsa yoneticinin sorumlu oldugu birimin sorumluluk merkezi
olarak belirlenmesi uygun olmayacaktir. Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesinde dikkat
edilmesi gereken bir ikinci husus da sorumluluk merkezinin faaliyet sonuglarinin diger
sorumluluk merkezlerinden ayr1 Olglilebiliyor olmasidir. Faaliyet sonuglari diger
sorumluluk merkezlerinden ayr1 Olclilemeyen bir sorumluluk merkezi i¢in saglikli bir
sorumluluk raporu olusturulamaz. Yonettigi bolimiin sorumluluk merkezi olarak
belirlenmemesi durumunda yoneticinin faaliyetleri ile ilgili bilgiler ayri bir sorumluluk
raporunda degil bir iist yOneticinin raporunda Ozet olarak bulunabilecektir. Ciinki
sorumluluk merkezi olarak belirlenmeyen igletme birimi, bir iist yonetim kademesindeki
bagli oldugu yoneticinin sorumluluk alani igerisindedir. Sorumluluk alani sorumluluk
merkezi kavramindan daha genis bir kavramdir ve yoneticilerin tiim astlart onun

sorumluluk alani igerisinde bulunur.

Isletmenin {iretim béliimiinde {iretim sefine bagh olarak calisan; planlama
sorumlusu, montaj sorumlusu, enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu, kombinasyon
sorumlusu, bakim sorumlusu ve depo sefi bulunmaktadir. Depo sefine bagli olarak; fason
sorumlusu ve sevkiyat sorumlusu bulunmaktadir. Uygulamanin bu asamasinda her birim
bagimsiz bir sorumluluk merkezi olarak belirlenebilir. Fakat dikkat edilmesi gereken iki
onemli husus vardir. Birincisi bagimsiz bir sorumluluk merkezi olarak secilen birimin
faaliyet sonuclar1 diger birimin faaliyet sonuclarindan ayrilip raporlanabilir mi?

Faaliyetleri ve faaliyet sonuglar1 diger birimlerden ayristiritlamayan bir birim hakkinda
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rapor olusturmak miimkiin olmayacaktir. Bu sekilde olusturulan rapor da saglikli bir sonug
iiretmeyecektir. Isletmenin bazi birimlerinin faaliyet sonuglar1 diger birimlerden
ayristirilamiyorsa bu  birimi faaliyetlerinin iliskili oldugu diger birimlerle birlikte
diistinmek gerekir ve bu birimler topluca bir sorumluluk merkezi olustururlar. Sorumluluk
merkezlerinin belirlenmesi asamasinda dikkat edilecek ikinci husus ise fayda maliyet
analizidir. Kendi faaliyetleri diger birimlerden ayristirilarak raporlanabilecek bir boliimiin
sorumluluk merkezi olarak belirlenip belirlenmeyecegi kararinda, eger boliim sorumluluk
merkezi olarak belirlenirse faaliyet sonuglarini ayrica saptamanin ve incelemenin sebep

olacagi maliyetlerin, raporlarin saglayacagi fayday asip asmadiginin saptanmasi gerekir.

Sorumluluklarin raporlanmasinin maliyeti dolayisiyla ¢ok sayida kiiglik sorumluluk
merkezleri ile ugrasmaya degmeyebilir. Bu nedenle kiigiik sorumluluk merkezleri
birlestirilip, daha biiyiik calisma gruplari, ¢alisma merkezleri veya bdliimler bazinda

olusturulan gorece daha biiyiik sorumluluk merkezlerinde toplanabilir.'®®

Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi asamasinda iiretim sefi ve liretim sefine
bagli yoneticilerin goriisleri alinmistir. Her boliimiin faaliyet sonuglarmin birbirinden
bagimsiz saptanabilecegi ve bunun yiiksek maliyete sebep olmayacagi diisiiniilerek
organizasyon semasinda iiretim boliimiinde yer alan tiim boliimlerin ayr1 birer sorumluluk
merkezi olarak belirlenmesine karar verilmistir. Isletmenin iiretim bdliimiindeki

sorumluluk merkezleri Sekil 12°de gosterilmistir.

168 William L Ferrara, “Responsibility Accounting A Basic Control Concept”, National Association

of Accountants. NAA Bulletin (pre-1986); Sep 1964; 46, 1, p. 12.
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Sekil 12: isletmenin Uretim Béliimii Sorumluluk Merkezleri

Planlama Sorumlusu
Sorumiuluk Merkezi

Montaj Sorumlusu
Sorumiuluk Merkezi

Enjeksiyon Sorumiusu
Sorumluiuk Merkezi

Uretim Sefi | Metal Sorumlusu
Sorumiuluk Merkezi Sorumiuluk Merkezi

Kombinasyon
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

Bakim Sorumlusu
Sorumiuluk Merkezi

\ * Fason Sorumiusu
| ' Sorumluluk Merkezi

Depo Sefi ‘ \
Soruminiuk Merkezi ‘ ‘
\ Sevkivat Sorumiusu
Sorumiuluk Merkezi

Kaynak: Sekil tarafimizca hazirlanmistir.
3.6. Isletmenin Uretim Boliimii Sorumluluk Merkezi Tiirleri

Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi sirasinda bu merkezlerin faaliyet ve faaliyet
sonuclarinin diger merkezlerden ayrilabilir olmasi dikkate alinan bir Slgiittiir. Eger bir
merkezin gelirleri veya giderleri diger merkezlerin gelir veya giderlerinden
ayristirilamiyorsa bu merkez igin saglikli bir sorumluluk raporu olusturulamaz. Ciinkii
sorumlu tutulacak olan yoneticinin verecedi kararlarin saglayacagi fayda veya sebep

olacagi maliyetler diger boliimlerden bagimsiz bir sekilde tespit edilemez.
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Sorumluluk merkezi tiirleri belirlenirken, ilgili birim yoneticilerinin verdikleri
kararlarla giderleri, gelirleri, kar ya da zarari veya yatirimlar etkileyip etkileyemedikleri
arastirllmistir. Uretim béliimiinde tiim ydnetim kademelerinin sadece giderler iizerinde
etkili olabildikleri belirlendigi igin tiim sorumluluk merkezleri gider merkezi olarak kabul
edilmistir. Bu boliimlerde isletme i¢i veya isletme disina satis yoluyla gelir elde etme s6z
konusu degildir. Bu yoneticilerin hedefi kendi sorumluluk merkezlerinde olusan giderleri

minimuma indirmektir.

Sorumluluk merkezi yoneticilerinin performanslar1  yonettikleri sorumluluk
merkezlerinin tiirlerine gore olgiilecektir. Sorumluluk merkezleri ve sorumluluk merkezi
tiirleri Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6: Isletmenin Uretim Béliimii Sorumluluk Merkezleri ve Tiirleri

Sorumluluk Merkezi Sorumluluk Merkezi Tiirii
Uretim Sefi Gider Merkezi
Planlama Sorumlusu Gider Merkezi
Montaj Sorumlusu Gider Merkezi
Enjeksiyon Sorumlusu Gider Merkezi
Metal Sorumlusu Gider Merkezi
Kombinasyon Sorumlusu Gider Merkezi
Bakim Sorumlusu Gider Merkezi
Depo Sefi Gider Merkezi
Fason Sorumlusu Gider Merkezi
Sevkiyat Sorumlusu Gider Merkezi

Sorumluluk merkezi tiirleri, sorumluluk raporlariin igerecegi bilgilerin neler
olacagin1 da belirleyen faktordiir. Gider merkezleri i¢in diizenlenen sorumluluk raporlar
sadece 0 merkezde olusan giderleri igerecektir. Yoneticiler bu giderleri diistik tuttuklar

derecede basarili sayilacaklardir.
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Gider merkezlerinde olusan giderlerin yani sira islerin kalitesi de Onem arz
etmektedir. Ornegin planlama sorumlusunun herhangi bir donemde giderleri diisiik
seviyede kalmis olabilir fakat planlama sorumlusunun basar1 degerlemesinde sadece
finansal gostergelerle yetinmek yeterli olmayacaktir. Yapilan hizmetin kalitesi de

sorgulanmalidir.
3.7. Isletmede Sorumluluk Rapor Sisteminin Olusturulmasi

Sorumluluk muhasebesi sistemi, sorumluluk raporlarindaki bilgilerin isletmenin alt
kademelerinden iist kademelerine dogru ozetlenerek aktarildigi bir sistemdir. isletmede
yapilan goriismeler neticesinde sorumluluk muhasebesi sistemi uygulamaya gegildiginde
diizenlenecek sorumluluk raporlari isletmede asagidaki gibi asagidan yukariya dogru
bilgilerin 6zetlenmesi seklinde aktarilacaktir. Bu akis incelendiginde en alt kademede yer
alan sevkiyat sorumlusu ve fason sorumlusunun hazirlayacagi sorumluluk raporlarindaki
bilgiler amirleri olan depo sefinin sorumluluk raporunda 6zet olarak bulunacak, depo sefi,
montaj sorumlusu, metal sorumlusu, enjeksiyon sorumlusu, kombinasyon sorumlusu ve
bakim sorumlusunun hazirlayacaklar1 sorumluluk raporlarindaki bilgiler ise amirleri olan
{iretim sefinin sorumluluk raporunda dzet olarak bulunacaktir. Uretim sefi, satinalma sefi,
insan kaynaklar1 sefi, teknik miidiir, pazarlama sefi, halkla iligkiler sefi ve muhasebe
finansman sefinin hazirlayacaklar1 sorumluluk raporlarindaki bilgiler de genel miidiiriin
sorumluluk raporunda 6zet olarak bulunacaktir. Sorumluluk raporlarinin alt yonetim

kademelerinden {ist yonetim kademelerine akis1 Sekil 13°de sunulmustur.
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Sekil 13: Isletmede Sorumluluk Raporlarmin Akisi

Satmalma Sefi
// Insan Kaynaklan Sefi
Genel Miidiir / Yl Teknik Miidiir Planlama Sorumlusu
Satmalma & / /
Insan Kaynakdan / o) Metal Sorumlusu
Tekaik Midir | Alretim§es
Oretm ¢ | Plarlama & | _—{Kombinasyon Sorunlusu
Muhasebe Finans Metal /
Hallda Tiskler [Kombinasyon |_—|Enjeksiyon sorumlusu
Pazarlama Enjeksiyon 4—/
Montaj Montaj Sorumlusu
Bakim
Depo ¢ ————Bakum Sorumlusu
\ Depo Sefi
Sevkiyat « Sevkiyat Sorumlusu
Muhasebe Finans Sefi Fason ¢
~———{Fason Sorumlusu
Halkla Tliskiler §efi
Pazarlama Sefi

Kaynak: Sekil tarafimizca hazirlanmistir.

Sorumluluk muhasebesi siteminin tasarlanmasimnin ardindan muhasebe hesap

planinin da bu sistemi destekleyecek sekilde uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir.
3.8. Isletmenin Muhasebe Hesap Plami

Isletmenin muhasebe boliimii  yoneticileri ile yapilan goriismelerde {iriin
maliyetlerini olusturan iic muhasebe ana hesabi1 ve bu hesaplara ait yardimci defter
hesaplar1 incelenmistir. Isletmede kullanilan 710 Direkt Ik Madde ve Malzeme Giderleri
Hesab1, 720 Direkt Iscilik Giderleri Hesabt ve 730 Genel Uretim Giderleri Hesabinin

yardimct hesaplari ve hesap kodlama sistemi agagidaki gibidir:
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710

720

720.10
720.10.001
720.10.002
720.10.003
720.10.004
720.10.005

730

730.01
730.01.001
730.01.002
730.01.003
730.01.004
730.01.005
730.01.006
730.01.007
730.01.008
730.01.009
730.01.010
730.01.011
730.01.012
730.01.013
730.01.014
730.01.015
730.01.016
730.01.017
730.01.018
730.01.019

DIREKT ILK MADDE VE MALZEME GIDERLERI
DIREKT iSCILIK GIDERLERI

ESAS URETIM GIDER YERI

ISCI UCRETLERI

SSK ISVEREN PRIM PAYLARI

[SSiZLIK SiG. ISVEREN PAYI

ODENECEK KIDEM TAZMINATI

ODENECEK [HBAR TAZMINATI

GENEL URETIM GIiDERLERI

ELEKTRIK MALZEMESI URETIM BOLUMU
AMORTISMAN VE TUKENME PAYLARI
ELEKTRIK GIDERLERI

SU GIDERLERI

YEMEK GIDERLERI

POSTA VE KARGO GIDERLERI

TASIT AKARYAKIT GIDERLERI

NAKLIYE GIDERLERI

MAKINE TECHIZAT VE KIRALAMA GIDERLERI
KALIPHANE URETIM GIDERLERI

DISARIDAN SAG.FAYDA VE HIZMETLER
FASON ENJ.BASKI ISCILiK GIDERLERI
SAIR,CESITLI URETIM GIDERLERI
ENJEKSIYON BOLUMU GIDERLERI

MATBU EVRAK VE MATBAA GIDERLERI
TAMIR BAKIM VE ONARIM GIDERLERI

TASIT BAKIM ONARIM VE SERVIS GIDERLERI
TASIT KASKO VE SIGORTA GIDERLERI
METAL URETIM GIDERLERI

PERSONEL KIYAFET GIDERLERI

Isletmenin mevcut hesap plani kodlamasi incelendiginde direkt ilk madde ve
malzeme hesab1 i¢in herhangi bir yardimci defter hesabi (alt hesap) kullaniimadig
anlasilmaktadir. Bu nedenle direkt ilk madde ve malzeme giderlerinin iiretim boliimleri

arasinda nasil dagildigi tespit edilememektedir.

Direkt is¢ilik giderleri i¢in yardimer defter hesaplari kullanildigr fakat bu yardimci
defter hesaplarmin direk iscilik giderlerini belirlenen sorumluluk merkezleri bazinda
incelemeye imkan vermedigi goriilmektedir. Direkt is¢ilik giderleri i¢in kontrol edilebilen
ve kontrol edilemeyen ayrimi da yapilmamaistir.
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Mevcut hesap planinda 720 Direkt Iscilik Giderleri Hesabmin alt hesaplari
incelendiginde, isletmede sadece bir esas liretim boliimiiniin var oldugu varsayilarak direkt
iscilik ile ilgili tim gider tiirlerinin bu esas tiretim gider yerinde toplandigi gériilmektedir.
Oysa isletmede dort adet esas iiretim gider yeri mevcuttur. Isletmede ddenecek kidem
tazminatlar1 ve ddenecek ihbar tazminatlar1 720 Direkt Is¢ilik hesabiin alt hesaplar olarak
goziikmektedir. Kidem tazminati is¢inin o isyerinde calistigi yil sayisina gore belirlenir.
Tazminatin 6denmesi ise is¢inin emeklilik veya isten ¢ikarilmasi gibi belli kosullarda isten

° ihbar tazminati isveren veya is¢inin Ongoriilen

ayrilmasi halinde soz konusudur.*®
stirelere ve yonteme uymadan siirekli bir isle ilgili hizmet s6zlesmesinin bildirim kosuluna
uymadan fesih edilmesi halinde kars: tarafa ddenecek olan tazminattir.'”® Tazminatlarin
mamullere dogrudan yiliklenmesi miimkiin olmadigt icin ayrilan kidem tazminati

karsiliklarinin endirekt isgilik seklinde kaydedilmesi gerekir.171

Genel iiretim giderleri hesabinin yardimci defter hesaplart incelendiginde ise
isletmede sadece elektrik malzemesi tiretim boliimiiniin var oldugu sonucu ¢ikmaktadir.
Tiim genel tiretim giderleri elektrik malzemesi tliretim boliimii igerisinde tiirlerine gore ayri
yardimci defter hesaplarinda toplanmistir. Bu hesap kodlamasinda da kontrol edilebilen ve

kontrol edilemeyen genel tiretim gideri ayrimi bulunmamaktadir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanacagi isletmelerde muhasebe hesap
planinin isletmede gerceklesen gelirler ve giderleri belirlenen sorumluluk merkezleri
bazinda incelemeye imkan verecek sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Cesitli kodlama
yontemleriyle bu tasarim yapilabilir. Muhasebe hesap planinda ana hesap kodlari tizerinde
degisiklik yapilmadan, ana hesaplardan gerekli goriilenler i¢in alt hesaplar agilarak
isletmedeki gelirlerin ve giderlerin sorumluluk merkezleri bazinda incelenmesi olanakli
hale getirilebilir. Hesap kodlamasi yapilirken hareket noktasi yine organizasyon semasi

uzerinde belirlenen sorumluluk merkezleri olacaktir.

Isletmenin ana faaliyet konusunu olusturan mamullerin {iretimini yapan béliimler

esas iiretim gider yerleridir. Ornek olarak bir iplik fabrikasinda; iplik, bobin ve biikiim

169

s. 176.
170

H. Kamil Biiyiikmirza, Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, 14. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2009,

Nalan Akdogan, Tekdiizen Muhasebe Sisteminde Muhasebe Uygulamalari, Yenilenmis 8.
Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2009, s. 293.

" Biiyitkmirza, a.g.e., s. 176.
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boliimleri verilebilir. Isletmedeki gider yerlerine hizmet vermek amaciyla kurulmus, bakim
onarim servisi, nakliye servisi, laboratuar, malzeme ambar1 gibi birimler ise yardimci
hizmet gider yerleridir. Fabrikadaki ¢alismalar1 yoneten veya yonlendiren iiretim planlama
boliimii, fabrika midiirligli gibi boliimler de iiretim yerleri yonetimi gider yerleri olarak

adlandirilir.t"

Tablo 7’de isletmenin sorumluluk merkezleri, sorumluluk merkezlerinin ait
olduklar1 gider yeri gruplari ve her bir sorumluluk merkezine atanan hesap kodlar

verilmistir.

Tablo 7: Gider Yeri Gruplar1 Ayrimina Gére Isletmenin Uretim Béliimii Sorumluluk
Merkezi Kodlari

GIDER YERI GRUBU SORUMLULUK MERKEZi

10 - Montaj Sorumlusu Sorumluluk

Merkezi
11 - Enjeksiyon Sorumlusu Sorumluluk

Merkezi

12 - Metal Sorumlusu Sorumluluk
Merkezi

13 - Kombinasyon Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

10 - 19 Esas Uretim Gider Yerleri

30 - Bakim Sorumlusu Sorumluluk

Merkezi
31 - Depo Sefi Sorumluluk Merkezi
30 - 39 Yardime1 Hizmet Gider Yerleri 32 - Fason Sorumlusu Sorumluluk
Merkezi
33 - Sevkiyat Sorumlusu Sorumluluk
Merkezi

50 - Uretim Sefi Sorumluluk Merkezi
50 - 59 Uretim Yerleri Yonetimi Gider Yerleri 51 - Planlama Sorumlusu Sorumluluk
Merkezi

Sorumluluk raporlarindaki bilgiler 6zetlenerek genel miidiiriin sorumluluk raporuna
aktarilacaktir. Caligma iiretim bolimii ile sinirlandirildigindan genel miidiir igin
sorumluluk raporu Ornegi Onerilmemistir. Fakat iretim bolimlerindeki bilgiler genel
miidiiriin raporuna aktarilacagindan genel miidiiriin sorumluluk merkezi koduna ihtiyag

duyulacaktir. Bu nedenle genel miidiiriin sorumluluk merkezi i¢in de bir kod

2 Biiyiikmirza, a.g.e., s. 196.
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belirlenmelidir. Genel miidiiriin sorumluluk merkezi genel yonetim gider yerleri grubu

icerisindedir ve bu sorumluluk merkezinin kodu 80 olarak belirlenmistir.

Isletmenin gider yeri gruplarina gore sorumluluk merkezlerinin kodlar
belirlendikten sonra isletmede olusan giderlere, Muhasebe Uygulama Genel Tebligi’nde
belirtilen gider cesitlerine gore hesap kodu verilmelidir. Tablo 8’de, isletmede olusan
giderlere Muhasebe Uygulama Genel Tebligi’nde belirtilen gider gesitlerine gore hesap
kodu verilmistir. (Isletmenin mevcut hesap plan1 giderlerinin detayli incelenmesine olanak
vermediginden tabloda bazi bilgiler varsayimlar ile iiretilmistir. Ornegin; ilk madde ve

malzeme giderleri)

Tablo 8: Gider Cesitleri Ayrimma Gore Isletmenin Uretim Béliimlerinde Olusan
Giderlerin Hesap Kodlar:

GIDER CESIDI GIDER

010 “A” Direkt i1k Maddesi
011 “B” Direkt Ilk Maddesi
012 “C” Direkt Ilk Maddesi
013 “D” Direkt Yardimci1 Maddesi
0 - flk Madde ve Malzeme 014 “E” Direkt Yardimct Maddesi
020 “F” Endirekt Yardimc1 Malzemesi
021 “G” Endirekt Isletme Malzemesi
022 “H” Bakim Onarim Malzemesi
023 “J” Bakim Onarim Malzemesi

100 Direkt Esas Ucretler
101 Direkt Fazla Calisma Ucretleri
102 Direkt Yasal isveren Paylari
110 Endirekt Esas Ucretler
111 Endirekt Fazla Calisma Ucretleri
1 - Isci Ucret ve Giderleri 112 Endirekt Yasal Isveren Paylar
113 Fazla Calisma Zamlar1
114 Kidem Tazminatlar1
115 Thbar Tazminatlar
116 Ikramiyeler
117 Personel Kiyafet Giderleri

300 Elektrik Giderleri
301 Su Giderleri
310 Posta ve Kargo Giderleri
320 Makine, Tesis ve Demirbaglar Tamir
Bakim ve Onarim Giderleri
321 Tasit Tamir Bakim ve Onarim
Giderleri
330 Nakliye Giderleri

3 - Disardan Saglanan Fayda ve Hizmetler
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340 Fason Uretim Isleri Ucretleri
350 Yemek Giderleri

400 Tasit Araglar1 Sigorta Giderleri
410 Makine, Techizat Kiralama
Giderleri
420 Matbu Evrak ve Matbaa Giderleri
430 Tasit Akaryakit Giderleri
440 Diger Cesitli Giderler

4 - Cesitli Giderler

601 Binalar Amortismani
602 Tesis Makine ve Cihazlar
6- Amortismanlar ve Tiikenme Paylar1 Amortismani

603 Tasitlar Amortismani
605 Demirbaslar Amortsimani

Isletmenin {iretim boliimiindeki sorumluluk merkezleri ve bu sorumluluk
merkezlerinde olusan giderler belirlenip kodlamalar yapildiktan sonra giderlerin hangi
sorumluluk merkezlerinde meydana geldigi ve hangi sorumlu yonetici tarafindan kontrol
edildiginin belirlenmesi gerekmektedir. Kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen gider
ayrimi, sorumluluk merkezinin ydneticisinin verdigi kararlarla bir gideri etkileyip
etkileyemeyeceginin tespit edilmesi ile yapilmistir. Burada dikkat edilmesi gereken husus
gider tzerindeki kontroliin her zaman mutlak bir kontrol anlamina gelmedigidir.
Sorumluluk merkezi yoneticisinin verdigi kararlarla gider iizerinde tam bir kontrol degil
O6nemli bir kontrol giiciiniin olmasi yeterlidir. Cilinkii bir¢cok gider kaleminde tam kontrol
s0z konusu olamamaktadir. Bu gibi durumlarda onemli derecede etki edebilme giicii
giderlerin, kontrol edilebilen gider olarak kabul edilmesini gerektirmektedir. isletmede her
bir giderin meydana geldigi sorumluluk merkezi ve bu giderleri kontrol edebilen

yoneticiler agagida yer alan tablolarda gosterilmistir.

Tablo 9: Tlk Madde ve Malzeme Giderlerinin Olustugu Sorumluluk Merkezleri ve Bu
Giderleri Kontrol Edebilen Yoneticiler

Giderin Meydana
Gider Gider Geldigi Gideri Kontrol
Cesidi Sorumluluk Edebilen Yonetici
Merkezi
11 - Enjeksiyon _
8 e 010 “A” Direkt ik Maddesi Sorumlusu H Enjeksiyon
S @ . orumlusu
>~ c_v: Sorumluluk Merkezi
=4 11 - Enjeksiyon C
=2 . JEKSIY i
n o 011 “B” Direkt Ilk Maddesi Sorumlusu 1180'%3]; :<us;h/on
< Sorumluluk Merkezi

111




12 - Metal

011 “B” Direkt ilk Maddesi Sorumlusu 12 - Metal
. Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

12 - Metal

012 “C” Direkt ilk Maddesi Sorumlusu 12 - Metal
. Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi
10 - Montaj .
013 “D” Direkt Yardimc1 Maddesi Sorumlusu 10 - Montay
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

13 - Kombinasyon

014 “E” Direkt Yardimc1 Maddesi Sorumlusu
. Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
10 - Montaj .
020 “F” Endirekt Yardimci Maddesi Sorumlusu 10 - Montay
) Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
10 - Montaj 10 - Montaj
Sorumlusu
Sorumlusu

021 “G” Endirekt Isletme Malzemesi

Sorumluluk Merkezi

11 - Enjeksiyon

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
12 - Metal 12 - Metal
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

13 - Kombinasyon

Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi Sorumlusu
Sorcmiue 30 - Bakim
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi

32 - Fason 32 - Fason
Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
33 - Sevkiyat 33 - Sevkiyat
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

51 - Planlama 51 - Planlama
Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
P . 30 - Bakim
022 “H” Bakim Onarim Malzemesi Sorumlusu 30 - Bakim
023 “J” Bakim Onarim Malzemesi Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi
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Isletmenin iiretim béliimlerinde cesitli ilk maddeler, yardimc1 maddeler, isletme
malzemeleri ve bakim onarim malzemeleri kullanilmaktadir. Isletmenin hesap plani
incelendiginde bu madde ve malzemelerin neler oldugu goriilememektedir. Ciinkii hesap
plan1 isletmede kullanilan madde ve malzemelerin ayri ayri1 incelenmesine imkan
vermemektedir. Uygulamada isetmede A,B,C direkt ilk maddeleri, D, E direkt yardimci
maddeleri, F endirekt yardimc1 maddesi, G endirekt isletme malzemesi, H ve J bakim
onarim malzemesinin kullanildig1 varsayilmistir. Mamullerin ana yapisini olusturan A, B,
C direkt ilk maddeleri esas iiretim gider yerlerinden enjeksiyon sorumlusu ve metal
sorumlusu sorumluluk merkezlerinde olugsmakta ve bu merkezlerin yoneticileri tarafindan
kontrol edilebilmektedirler. D ve E direkt yardimer maddeleri mamullerin biinyesine giren
fakat mamuliin esasini teskil etmeyen ve mamul bazinda izlenebilen maddelerdir. Direkt
yardimc1 maddeler esas iiretim gider yerlerinden kombinasyon sorumlusu ve montaj
sorumlusu sorumluluk merkezlerinde olusmakta ve bu merkezlerin yoneticileri tarafindan
kontrol edilebilmektedir. F endirekt yardimc1 maddesi de mamullerin biinyesine giren fakat
mamuliin esasin1 teskil etmeyen ve mamul bazinda izlenemeyen bir maddedir. F endirekt
yardimci maddesi esas liretim gider yerlerinden montaj sorumlusu sorumluluk merkezinde
olugmakta ve bu merkezin yoneticisi tarafindan kontrol edilebilmektedir. G endirekt
isletme malzemesi tiim sorumluluk merkezlerinde olusan fakat mamuliin biinyesine
girmemeyen bir malzemedir. Bu gider olustugu tim sorumluluk merkezlerinde ilgili
yonetici tarafindan kontrol edilebilmektedir. H ve J bakim onarim malzemeleri de
mamuliin biinyesine girmeyen, bakim sorumlusu sorumluluk merkezinde tiiketilen
malzemelerdir ve bakim sorumlusu tarafindan kontrol edilebilmektedir. Bakim onarim
malzemeleri de bir tiir isletme malzemesidir.

Ik madde ve malzeme gider ¢esidi icerisinde gergeklesen direkt giderler 710 Direkt
[lk Madde ve Malzeme Giderleri hesabinin, geri kalan giderler ise 730 Genel Uretim

Giderleri hesabinin alt hesap kodlamasinda kullanilacaktir.
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Tablo 10: Is¢i Ucret ve Giderlerinin Olustugu Sorumluluk Merkezleri ve Bu
Giderleri Kontrol Edebilen Yoneticiler

Giderin Meydana

Gider Gider Geldigi Gideri Kontrol
Cesidi Sorumluluk Edebilen Yonetici
3 Merkezi
10 - Montay 10 - Montaj
Sorumlusu
Sorumlusu

1 - Isci Ucret ve Giderleri

100 Direkt Esas Ucretler
101 Direkt Fazla Calisma Ucretleri
102 Direkt Yasal Isveren Paylari

Sorumluluk Merkezi

11 - Enjeksiyon

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
12 - Metal 12 - Metal
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

13 - Kombinasyon

110 Endirekt Esas Ucretler
111 Endirekt Fazla Calisma Ucretleri
112 Endirekt Yasal Isveren Paylari

Sorumjusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

10 - Montaj

Sorumlusu 50 - Uretim Sefi

Sorumluluk Merkezi

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu 50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

12 - Metal

Sorumlusu 50 - Uretim Sefi

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

Sorumlusu 50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

30 - Bakim

Sorumlusu 50 - Uretim Sefi

Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

32 - Fason
Sorumlusu 31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi
33 - Sevkiyat
Sorumlusu 31 - Depo Sefi

Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
80 - Genel Midiir

51 - Planlama
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
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114 Kidem Tazminatlari
115 Thbar Tazminatlari

10 - Montaj
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu 80 - Genel Miidiir
Sorumluluk Merkezi

12 - Metal

Sorumlusu 80 - Genel Mudiir

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

Sorumlusu 80 - Genel Miidiir
Sorumluluk Merkezi

30 - Bakim

Sorumlusu 80 - Genel Mudiir

Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

32 - Fason
Sorumlusu 80 - Genel Mudiir
Sorumluluk Merkezi
33 - Sevkiyat
Sorumlusu 80 - Genel Midiir

Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

113 Fazla Calisma Zamlar1
116 Ikramiyeler

51 - Planlama
Sorumlusu 80 - Genel Miidiir
Sorumluluk Merkezi
10 - Montay 50 - Uretim Sefi
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

11 - Enjeksiyon
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
80 - Genel Midiir

12 - Metal
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
80 - Genel Miidiir

13 - Kombinasyon
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
80 - Genel Midiir

30 - Bakim
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
80 - Genel Miidiir

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
80 - Genel Miidiir

32 - Fason

50 - Uretim Sefi
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113 Fazla Calisma Zamlar1
116 ikramiyeler

Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

33 - Sevkiyat
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
80 - Genel Midiir

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
80 - Genel Midiir

117 Personel Kiyafet Giderleri

51 - Planlama 50 - Uretim Sefi
Sorumlusu | 80 - Genel Miidiir
Sorumluluk Merkezi
10 - Montaj 10 - Montaj
Sorumlusu Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

11 - Enjeksiyon

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
12 - Metal 12 - Metal
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

13 - Kombinasyon

Sorumlusu Sorumlusy
Sorumluluk Merkezi
30 - Bakim 30 - Bakim
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi

32 - Fason 32 - Fason
Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
33 - Sevkiyat 33 - Sevkiyat
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

51 - Planlama
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

51 - Planlama
Sorumlusu

Isci iicret ve giderleri igerisinde direkt esas iicretler, direkt fazla caligma iicretleri,

direkt yasal igveren paylari, endirekt esas iicretler, endirekt fazla ¢alisma ticretleri, endirekt

yasal igveren paylari, fazla ¢alisma zamlari, kidem tazminatlari, ithbar tazminatlari,

personel kiyafet giderleri ve ikramiyeler yer almaktadir. Bu giderler iiretim sefi, montaj

sorumlusu, enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu, kombinasyon sorumlusu, bakim

sorumlusu, depo sefi, sevkiyat sorumlusu ve fason sorumlusu sorumluluk merkezlerinde
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olusmaktadir. Uretim sefi sorumluluk merkezinde; iiretim sefi ve iiretim sefine bagl bir
servis gorevlisi calismaktadir. Montaj sorumlusu sorumluluk merkezinde; montaj
sorumlusu ve iiretimde bizzat yer alan isciler ¢alismaktadir. Enjeksiyon sorumlusu
sorumluluk merkezinde; enjeksiyon sorumlusu ve iiretimde bizzat yer alan isgiler
calismaktadir. Metal sorumlusu sorumluluk merkezinde; metal sorumlusu ve iiretimde
bizzat yer alan isgiler ¢alismaktadir. Kombinasyon sorumlusu sorumluluk merkezinde;
kombinasyon sorumlusu ve iiretimde bizzat yer alan is¢iler g¢alismaktadir. Bakim
sorumlusu sorumluluk merkezinde yalniz bakim sorumlusu calismaktadir. Depo sefi
sorumluluk merkezinde yalniz depo sefi ¢alismaktadir. Sevkiyat sorumlusu sorumluluk
merkezinde yalniz sevkiyat sorumlusu c¢aligmaktadir. Fason sorumlusu sorumluluk

merkezinde yalniz fason sorumlusu ¢alismaktadir.

Isletmenin mevcut hesap plan1 incelendiginde 720 Direkt Iscilik Giderleri
hesabinin; esas iicret, yasal igveren paylari, kidem ve ihbar tazminati gibi alt hesaplardan
olustugu goriilmektedir. Alt hesaplarin asagidaki esaslar gergevesinde giincellenmesinin

uygun olacag diisiiniilmektedir.

Direkt iscilik giderleri sadece esas iiretim gider yerlerinde olusur. Endirekt is¢ilik
giderleri ise hem esas iiretim gider yerlerinde hem de diger gider yerlerinde olusur.
Uretimde bizzat calisan iscilerin esas iicretleri fazla ¢alisma normal iicretleri, verimlilik
primleri ve direkt is¢ilikle ilgili yasal igveren paylar1 direkt iscilik gideri olarak 720 nolu
hesapta yer alirken geri kalan tiim is¢ilikle ilgili giderler endirekt 6zellik tasir ve 730 Genel

173

Uretim Giderleri hesabi igerisinde yer alir.””” Kidem tazminatlar1 ve ihbar tazminatlari da

genel iiretim gideri olarak muhasebelestirilir.

Isletmede dort esas iiretim gider yeri vardir. Bu esas iiretim gider yerleri montaj,
enjeksiyon, metal ve kombinasyon sorumluluk merkezleridir. Bu dort sorumluluk
merkezinde iiretimde bizzat ¢alisan iscilerin esas licretleri, fazla ¢aligma iicretleri ve yasal
isveren paylar1 720 Direkt Iscilik Giderleri icerisinde yer alacaktir ve bu giderler ilgili
sorumluluk merkezi yoneticileri tarafindan kontrol edilebilen giderlerdir. Montaj
sorumlusu, enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu ve kombinasyon sorumlusuna ddenen
ticretler ise esas iiretim gider yerlerinde olusan endirekt ig¢iliklerdendir. Bu sorumlulara ait

esas iicretler, fazla ¢alisma iicretleri ve yasal isveren paylar1 730 Genel Uretim Giderleri

1% Mevliit Karakaya, Maliyet Muhasebesi, Gelistirilmis 3. Bask1, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, 5.184.
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icerisinde yer alacaktir ve bu giderler amirleri olan iiretim sefinin kontrol edebildigi
giderlerdendir. Uretim sefi  “kendisine baghi c¢alisanlarina  sorumluluk  devretme,
yonlendirme ve performanslarini degerlendirme” yetkisi ile bu sorumlularin daha verimli
caligmalarini  saglamakla sorumludur. Aynmi zamanda planlama sorumlusu, bakim
sorumlusu ve depo sefine ait esas ticretler, fazla ¢aligma iicretleri ve yasal isveren paylari
730 Genel Uretim Giderleri igerisinde yer alacaktir ve bu giderler de iiretim sefinin kontrol
edebildigi giderlerdendir. Fason Sorumlusu ve sevkiyat sorumlusuna ait esas ticretler, fazla
calisma iicretleri ve yasal isveren paylari da 730 Genel Uretim Giderleri igerisinde yer
alacaktir ve bu giderler amirleri olan depo sefinin kontrol edebildigi giderlerdendir. Depo
sefi “kendisine bagl ¢alisanlarina sorumluluk devretme, yonlendirme ve performanslarini
degerlendirme” yetkisi ile bu sorumlularin daha verimli c¢alismalarin1 saglamakla
sorumludur. Uretim sefine ddenen esas iicretler, fazla calisma iicretleri ve yasal isveren
paylar1 da 730 Genel Uretim Giderleri igerisinde yer alacaktir ve bu giderler amiri olan
genel miidiiriin kontrol edebildigi giderlerdendir. Uretim sefi sorumluluk merkezinde
ayrica bir servis gorevlisi calismaktadir. Bu gorevli c¢ay servisi ve temizlik ile
ilgilenmektedir. Servis gorevlisine ddenen esas licretler, fazla ¢aligma iicretleri ve yasal
isveren paylar1 da 730 Genel Uretim Giderleri igerisinde yer alacaktir ve bu giderler amiri
olan iiretim sefinin kontrol edebildigi giderlerdendir. Uretim bdliimlerindeki tiim
calisanlarin fazla c¢alisma zamlar1 tiretim sefinin kontrol edebildigi gider olarak kabul
edilmistir. Clinkii yalmiz iretim sefinin “gerekli gordiigli zamanlarda isc¢ilerin fazla
calismalarin1 isteme” yetkisi vardir. Fazla calismalarda iicretler kanunlarin 6ngordiigii
sekilde zamli O6denmektedir. Bu durumda fazla c¢alisma zamlarmin {iretim sefinin
sorumlulugunda olmasi uygun olacaktir. Kidem tazminatlari, ihbar tazminatlar1 ve
ikramiyeler ise genel miidiiriin kontrol edebildigi giderler olarak kabul edilmistir. Kidem
tazminatlar1 ve ihbar tazminatlar1 isten atma, isten ayrilma ve emekliliklerde ortaya
cikmaktadir. Isletmenin ydnetim anlayis1 kisminda Oneri sisteminin oldugu ve is
stireglerinin gelistirilmesi i¢in gelistirdigi Onerisi uygun bulunan ¢alisanlara ikramiye
verildigi belirtilmisti. Iscilere onerileri karsiiginda ikramiye 6denmesi veya herhangibir
is¢inin isten atilmasi konularinda yetkili olan genel miidiiriin bu giderleri kontrol ettigi

kabul edilmistir.

Personel kiyafet giderleri de is¢ilik ticretleri igerisinde yer almistir. Personele yazlik

ve kighik is elbiseleri diktirmeleri icin belirli bir 6deme yapilmaktadir. Calisanin is
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elbisesinde bozulma olmasi durumunda tekrar kendisine 6deme yapilmaktadir. Calisanlar
is elbiselerini 6zenle kullanma sorumlulugundadir. Sorumluluk merkezleri yoneticileri hem
kendi kiyafet giderlerinden hem de sorumluluk merkezlerinde calisanlarin kiyafet
giderlerinden sorumludur. Isci iicret ve giderlerinin kontrol edilebilen ve edilemeyen
olarak ayrimi asagidaki tabloda daha acik olarak yer almaktadir. Tabloda sorumluluk
merkezinde kimlerin ¢alistig1, bu calisanlarla ilgili isletmenin katlandig: iscilik giderleri ve

bu giderlerin kimlerin kontrolii altinda oldugu gosterilmistir.

Giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak simiflandirilmasi
siirecinde isletme yoneticileri ile birlikte ¢alisilmistir. Kontrol edilebilen gider, ilgili
yoneticinin mutlak kontroliinde olmayabilir. Sorumluluk merkezi yoneticisi verdigi
kararlarla bir gider iizerinde 6nemli derecede etki olusturabiliyorsa bu gider kendisi i¢in
kontrol edilebilen gider olarak kabul edilmistir. Tezin uygulama siirecinde toplanan bilgiler
ve bu siiregte olusan kanaatler kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen giderlerin

siiflandirilmasinda yol gosterici olmustur.
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Tablo 12: Disardan Saglanan Fayda ve Hizmet Giderlerinin Olustugu Sorumluluk
Merkezleri ve Bu Giderleri Kontrol Edebilen Yoneticiler

Giderin Meydana

Gider Gider Geldigi Gideri Kontrol
Cesidi Sorumluluk Edebilen Yonetici
Merkezi
10 - Montay 10 - Montaj
Sorumlusu
Sorumlusu

3 - Disardan Saglanan Fayda ve Hizmetler

300 Elektrik Giderleri
301 Su Giderleri
322 Demirbaglar Tamir Bakim ve
Onarim Giderleri

Sorumluluk Merkezi

11 - Enjeksiyon

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
12 - Metal 12 - Metal
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

13 - Kombinasyon

Sorumlusu Sorumlusy
Sorumluluk Merkezi
30 - Bakim 30 - Bakim
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

51 - Planlama
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

51 - Planlama
Sorumlusu

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

310 Posta ve Kargo Giderleri 51 - Planlama
51 - Planlama
Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
10 - Montaj 10 - Montaj
Sorumlusu
Sorumlusu

320 Makine, Tesis ve Cihazlar Tamir
Bakim ve Onarim Giderleri

Sorumluluk Merkezi

11 - Enjeksiyon

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
12 - Metal 12 - Metal
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon
Sorumlusu
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321 Tasit Tamir Bakim ve Onarim
Giderleri

32 - Fason

32 - Fason
Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
33 - Sevkiyat 33 - Sevkiyat
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

330 Nakliye Giderleri

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi

340 Fason Uretim Isleri Ucretleri

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

350 Yemek Giderleri

10 - Montaj
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu 80 - Genel Mudiir
Sorumluluk Merkezi

12 - Metal

Sorumlusu 80 - Genel Midiir

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

Sorumlusu 80 - Genel Mudiir
Sorumluluk Merkezi

30 - Bakim

Sorumlusu 80 - Genel Midiir

Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

32 - Fason
Sorumlusu 80 - Genel Mudiir
Sorumluluk Merkezi
33 - Sevkiyat
Sorumlusu 80 - Genel Mudiir

Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

51 - Planlama
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

Isletmenin iiretim boliimlerinde olusan bir diger gider ¢esidi, disaridan saglanan

fayda ve hizmet giderleridir. Bu giderler; elektrik giderleri, su giderleri, demirbaslar tamir

bakim ve onarim giderleri, makine tesis ve cihazlar tamir bakim ve onarim giderleri, posta

ve kargo giderleri, tasit tamir bakim ve onarim giderleri, nakliye giderleri, fason iiretim
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isleri ticretleri ve yemek giderleridir. Elektrik, su ve demirbaslar tamir bakim ve onarim
giderleri isletmede fiziki alana sahip, bu fiziki alanda demirbas bulunan ve elektrik ile su
tiketiminin gergeklestigi montaj sorumlusu, enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu,
kombinasyon sorumlusu, bakim sorumlusu, depo sefi, liretim sefi ve planlama sorumlusu
sorumluluk merkezlerinde meydana gelmektedir. Bu giderler ilgili yoneticiler tarafindan
kontrol edilebilen giderlerdir. Yalniz elektrik ve su giderlerinin sorumluluk merkezleri
arasinda kullanilma oranlarmna gore dagitilmasi ve demirbaslar ile ilgili tamir bakim ve

onarim giderlerinin her bir boliim i¢in ayr1 kaydedilmesi gerekir.

Isletmenin iiretim boliimii sorumluluk merkezlerinde yer alan maddi duran
varliklarla ilgili bilgiler Talo 13°de sunulmustur.

Tablo 13: isletmenin Uretim Béliimii Sorumluluk Merkezlerindeki Maddi Duran
Varhklar

oy o Planlama Montaj Enjeksiyon Kombinasyon Bakim Fason Sevkiyat
Uretim Sefi Metal Sorumlusu Depo Sefi
Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu Sorumlusu | Sorumlusu

Sorumluluk Sorumluluk Sorumluluk

Merkezi Sorumluluk Sorumluluk Sorumluluk Mk Sorumluluk Sorumluluk Merkezi Sorumluluk| Sorumluluk

VRETRER | Merkezi Merkezi Merkezi i Merkezi Merkezi | 0 o | Merkezi | Merkez
Demirbaglar | Demirbaglar Demirbaglar Demirbaglar Demirbaglar Demirbaglar Demirbaslar | Demirbaglar| Tagsitlar Tagitlar

Tasitlar Makine ve Cihazlar | Makine ve Cihazlar | Makine ve Cihazlar | Makine ve Cihazlar

Makine, tesis ve cihazlarin tamir bakim ve onarim giderleri montaj sorumlusu,

enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu ve kombinasyon sorumlusu sorumluluk
mekezlerinde meydana gelmektedir. Tlgili sorumluluk merkezi yoneticileri makine tesis ve
cihazlar1 korumak suretiyle tamir bakim ve onarim giderlerini azaltabilirler. Bu nedenle
makine, tesis ve demirbaslarin tamir bakim ve onarim giderleri olustuklar1 sorumluluk

merkezi yoneticileri tarafindan kontrol edilebilen giderlerdendir.

Posta ve kargo giderleri ise tretim sefi ve planlama sorumlusu sorumluluk

merkezlerinde olusmakta ve bu yoneticiler tarafindan kontrol edilebilmektedirler.

Tasit tamir bakim ve onarim giderleri ise sorumluluk merkezinde isletmeye ait tasit
bulunan fason sorumlusu, sevkiyat sorumlusu ve tretim sefi sorumluluk merkezinde
olugsmaktadir. Bu yoneticiler sorumluluk merkezlerine ait tasitlar1 korumak ve uygun bir
sekilde kullanmak suretiyle bakim ve onarim giderlerini azaltabilirler. Tasit tamir bakim ve
onarim giderleri fason sorumlusu, sevkiyat sorumlusu ve liretim sefi i¢in kontrol edilebilen

gider niteligindedir.
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Nakliye giderleri depo sefi sorumluluk merkezinde olusmakta ve depo sefi
tarafindan kontrol edilebilmektedirler. Depo sefi sevkiyat planlart kapsaminda fason
sorumlusunu ve sevkiyat sorumlusunu yonlendirme yetkisine sahiptir. Fason sorumlusu ve
sevkiyat sorumlusunun yetersiz kaldigi zamanlarda isletme nakliye firmalarindan hizmet
satin almaktadir. Depo sefi nakliye planlarini uygun bir sekilde yaparak ve astlarini

koordineli bir sekilde yoneterek nakliye giderlerini azaltabilecektir.

Fason iiretim isleri ticreti, isletmenin fason liretim yaptirdigi zaman ortaya ¢ikan
giderlerdir. Uretim sefinin “fason iiretimin kime yaptirilacagina karar veme” yetkisi vardir.
Ayrica “fasoncularin dogru ve zamaninda iiretim gergeklestirmeleri i¢in yapacaklart isi
O0gretme, malzeme teminini saglama” gorevi vardir. Bu durumda fason iiretim isleri iicreti
liretim sefinin kontrol edebilecegi giderlerdendir. Uretim sefi fason iiretimin yaptirilacag
en uygun kisileri bulmak, fason isi yapanlara zamaninda malzeme temin etmek ve isi iyice

kavratmak suretiyle fason iiretim isleri ticretini etkileyebilme giiciine sahiptir.

Yemek giderleri ise genel miidiiriin kontrol edebildigi giderler icerisinde kabul
edilmistir. Genel miidiir belirli donemlerde yemek sirketleri ile goriiserek uygun gordiigi
sirketten yemek hizmeti almaktadir. Yapilan anlagma siiresince yemek sirketi giinliik
belirli miktarda yemegi isletmeye getirmekte ve getirilen yemek bitmemis olsa da ticreti
O0denmektedir. Sorumluluk merkezi yoneticilerinin yemek giderleri tizerinde herhangibir
etkileri yoktur. Genel miidiir yemek sirketini belirleme ve anlasma yapma yetkisine sahip
oldugu i¢in bu giderin genel miidiiriin kontrolii altinda olmas1 uygun goriilmiistiir.

Tablo 14: Cesitli Giderlerin Olustugu Sorumluluk Merkezleri ve Bu Giderleri
Kontrol Edebilen Yoneticiler

Giderin Meydana
Gider Gider Geldigi Gideri Kontrol
Cesidi Sorumluluk Edebilen Yonetici
Merkezi
32 - Fason 80 - Genel Miidiir
g Sorumlusu 32 - Fason
= : : .| Sorumluluk Merkezi Sorumlusu
g | O fragan Sforé?flfer.le“ 33 - Sevkiyat 80 - Genel Mildir
FE asit Akaryakat Giderlerl Sorumlusu 33 - Sevkiyat
2 Sorumluluk Merkezi Sorumlusu
S 50 - Uretim Sefi 80 - Genel Midiir
< Sorumluluk Merkezi 50 - Uretim Sefi
410 Makine, Teghlz_at Kiralama 10 - Montaj 80 - Genel Miidiir
Giderleri Sorumlusu
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410 Makine, Techizat Kiralama
Giderleri

Sorumluluk Merkezi

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu 80 - Genel Miidiir
Sorumluluk Merkezi

12 - Metal

Sorumlusu 80 - Genel Mudiir

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

440 Diger Cesitli Giderler

Sorumluluk Merkezi

420 Matbu Evrak ve Matbaa Giderleri 51 - Planlama 51 - Planlama
Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
10 - Montay 10 - Montaj
Sorumlusu
Sorumlusu

11 - Enjeksiyon

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
12 - Metal 12 - Metal
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon

13 - Kombinasyon

Sorumlusu Sorumlusy
Sorumluluk Merkezi
30 - Bakim 30 - Bakim
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

31 - Depo Sefi

32 - Fason

32 - Fason
Sorumlusu Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi
33 - Sevkiyat 33 - Sevkiyat
Sorumlusu
Sorumlusu

Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

50 - Uretim Sefi

51 - Planlama
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

51 - Planlama
Sorumlusu

Cesitli giderler igerisinde tasit araglart sigorta giderleri, tasit akaryakit giderleri,

makine techizat kiralama giderleri, matbu evrak ve matbaa giderleri ve diger ¢esitli

giderler yer almaktadir.
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Tasit araglart sigorta giderleri ve tasit akaryakit giderleri; fason sorumlusu, sevkiyat
sorumlusu ve iiretim sefi sorumluluk merkezinde olugmaktadir. Ciinkii yalniz bu fi¢
sorumluluk merkezinde isletmeye ait ara¢c mevcuttur. Tasitlarin satin alimmasinda
herhangibir yetkileri olmadigi i¢in sigorta giderleri fason sorumusu, sevkiyat sorumlusu ve
tiretim sefi i¢in kontrol edilemeyen gider niteligindedir. Sigorta giderleri genel miidiiriin
kontrol edebilecegi bir giderdir. Cilinkii satin alma kararin1 verebilcek yonetici genel
miidiirdiir. Tasit akaryakit giderleri ise fason sorumusu, sevkiyat sorumlusu ve iiretim sefi
icin kontrol edilebilen giderlerdendir. Ilgili yoneticiler tasitlar1 verimli bir sekilde

kullanarak akaryakit giderlerini azaltabilirler.

Makine ve techizat, montaj sorumlusu, enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu ve
kombinasyon sorumlusu sorumluluk merkezlerinde kullanilmak iizere kiralanmaktadir.
Makine ve techizat kiralama veya satin alma yetkisi genel midiiriin yetkisileri arasindadir.
Bu nedenle makine ve teghizat kiralama giderleri genel midiiriin kontrol edebildigi

giderlerdendir.

Matbu evrak ve matbaa giderleri ise iiretim sefi ve planlama sorumlusu sorumluluk

merkezlerinde olusmakta ve bu yoneticiler tarafindan kontrol edilebilmektedirler.

Diger cesitli giderler ise tutarlar1 ¢ok diisiik veya hesap planinda var omayan bir
gider tiirii olugsmas1 durumunda kullanilabilecektir. Faks giderleri buna 6rnek verilebilir.
Sorumluluk merkezinde faks gideri olusmasi durumunda diger c¢esitli giderler hesabi
kullanilabilir. Diger gesitli giderler tiim sorumluluk merkezlerinde olusabilir ve olustugu
sorumluluk merkezi yoneticisi tarafindan kontrol edilebilir.

Tablo 15: Amortisman ve Tiikenme Paylar1 Giderlerinin Olustugu Sorumluluk
Merkezleri ve Bu Giderleri Kontrol Edebilen Yoneticiler

Giderin Meydana
Gider Gider Geldigi Gideri Kontrol
Cesidi Sorumluluk Edebilen Yonetici
Merkezi
v 10 - Montaj
s 5 Sorumlusu 80 - Genel Miidiir
2 Sorumluluk Merkezi
= 11 - Enjeksiyon
= g Sorumlusu 80 - Genel Miidiir
g e 601 Binalar Amortisman Sorumluluk Merkezi
E e 605 Demirbaglar Amortismani éZ - Metal 80 - Genel Miidiir
orumlusu
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601 Binalar Amortismani
605 Demirbaglar Amortismani

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

30 - Bakim
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

31 - Depo Sefi
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

51 - Planlama
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

602 Tesis Makine ve Cihazlar
Amortismani

10 - Montaj
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

11 - Enjeksiyon

Sorumlusu 80 - Genel Midiir
Sorumluluk Merkezi

12 - Metal

Sorumlusu 80 - Genel Mudiir

Sorumluluk Merkezi

13 - Kombinasyon
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

603 Tasitlar Amortismani

32 - Fason
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Midiir

33 - Sevkiyat
Sorumlusu
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

50 - Uretim Sefi
Sorumluluk Merkezi

80 - Genel Mudur

Amortisman giderleri; binalar amortismani, demirbaglar amortismani, tesis makine

ve cihazlar amortismani ve tasitlar amortismani giderlerinden olusmaktadir. Isletmenin

iretim boliimlerinde fiziki bir alana ve bu alanda demirbasa sahip montaj sorumlusu,

enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu, kombinasyon sorumlusu, bakim sorumlusu,

planlama sorumlusu, depo sefi ve iiretim sefi sorumluluk merkezlerinde bina amortismani

ve demirbaglar amortismani giderleri olugsmaktadir. Tesis makine ve cihazin bulundugu

montaj sorumlusu, enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu, kombinasyon sorumlusu
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sorumluluk merkezlerinde tesis makine ve cihazlar amortismani gideri olugmaktadir.
Isletmeye ait tasitin bulundugu fason sorumlusu, sevkiyat sorumlusu ve iiretim sefi
sorumluluk merkezlerinde tasit amortisman giderleri olusmaktadir. Olusan tim
amortisman giderleri genel midiiriin kontrol edebilecegi giderdendir. Ciink{i {iretim
boliimii sorumluluk merkezi yoneticileri, maddi duran varlik satin alinmasi veya

kiralanmas1 kararlarinda yetkili degillerdir. Bu giderleri etkileme giiciine sahip degillerdir.

Isletmenin iiretim béliimlerinde olusan giderlerin hangi sorumluluk merkezlerinde
olustugu ve bu giderleri kontrol edebilen yoneticilerin kimler oldugu belirlendikten sonra

ornek bir alt hesap kodlama sistemi Sekil 14’de gosterilmistir.

Sekil 14: Alt Hesap Kodlama Sistemi

Ana Hesap
Kodu
Gider
Giderin
Olustugu
Sorumluluk
Merkezi Kodu
Gideri Kontrol
Edebilen
Y Onetici
730 .603 .32 80
Fason
Genel Uretim Tagitlar Sorumlusu -
Giderleri Amortismani Sorumluluk Genel Midiir
Merkezi

Kaynak: Sekil tarafimizca hazirlanmistir.

Sekil 14’de oOrnek olarak fason sorumlusunun kullandig1 tasitin amortisman
giderinin kaydedilecegi hesabin kodu verilmistir. 730.603.32.80 kodlu hesap; fason
sorumlusu sorumluluk merkezinde olusan, genel miidiirin kontrol edebildigi tasit
amortismanlar1 genel lretim giderini ifade etmektedir. Bu kodlama sisteminde dikkat
edilmesi gereken bir husus da bir gider “A” yoneticisi tarafindan kontrol edilebilen bir
gider ise “A” yoOneticisinin bagl oldugu iistleri i¢cin de kontrol edilebilen bir giderdir. Bu
nedenle isletmede 6rnegin depo sefinin kontrol edebilecegi giderler, kendisine bagli ¢alisan

fason sorumlusu ve sevkiyat sorumlusunun kontrol edebilecegi giderleri de kapsayacaktir.
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Uretim béliimlerinde yapilan uygulamada 710 Direkt ilk Madde ve Malzeme Giderleri
hesabinin alt hesaplart i¢in kullanilabilecek o6rnek kodlama sistemi Sekil 15°de

sunulmustur.

Sekil 15: 710 Direkt ilk Madde ve Malzeme Giderleri Hesabinin Ornek Alt Hesap
Kodlamasi

710 DIREKT ILK MADDE VE MALZEME GIDERLERI

710.010 "A" DIREKT ILK MADDESI
710.010.11 ENJEKSIYON SORUMLUSU SORUMLULUK MERKEZINDE OLUSAN GIDER
710.010.11.11 ENJEKSIYON SORUMLUSUNUN KONTROL EDEBILDIGI GIDER

710.011 "B" DIREKT LK MADDESI
710.011.11 ENJEKSIYON SORUMLUSU SORUMLULUK MERKEZINDE OLUSAN GIDER
710.011.11.11 ENJEKSIYON SORUMLUSUNUN KONTROL EDEBILDIGI GIDER
710.011.12 METAL SORUMLUSU SORUMLULUK MERKEZINDE OLUSAN GIDER
710.011.12.12 METAL SORUMLUSUNUN KONTROL EDEBILDIGI GIDER

710.012 "C" DIREKT ILK MADDESI
710.012.12 METAL SORUMLUSU SORUMLULUK MERKEZINDE OLUSAN GIDER
710.012.12.12 METAL SORUMLUSUNUN KONTROL EDEBILDIGI GIDER

710.013 "D" DIREKT YARDIMCI MADDESI
710.013.10 MONTAJ SORUMLUSU SORUMLULUK MERKEZINDE OLUSAN GIDER
710.013.10.10 MONTAJ SORUMLUSUNUN KONTROL EDEBILDIGI GIDER

710.014 "E"' DIREKT YARDIMCI MADDESI
710.014.13 KOMBINASYON SORUMLUSU SORUMLULUK MERKEZINDE OLUSAN GIDER
710.014.13.13 KOMBINASYON SORUMLUSUNUN KONTROL EDEBILDIGI GIDER

Kaynak: Sekil tarafimizca hazirlanmistir.
3.9. Isletmenin Uretim Béliimii Sorumluluk Raporlar

Isletmede calisan ydneticilerin performans degerlemesi yonettikleri sorumluluk
merkezinin tiiriine gore degisiklik gosterecektir. Gider merkezlerinde yoneticiler, kontrol
edebildikleri giderleri ne kadar minimize edebilirlerse o kadar yiiksek performans
gostermis olacaktir. Ayni zamanda yoneticiler kendi sorumluluk merkezlerinde olusan
fakat kendilerinin kontrol edemedikleri giderleri de gorebileceklerdir. Bu yoneticilere

sorumluluk merkezlerini daha iy1 analiz edebilme firsat1 verecektir.

Yukarida isletmenin iiretim boliimlerinde olusan giderlerin neler oldugu, bu
giderlerin hangi sorumluluk merkezlerinde meydana geldigi ve hangi sorumluluk merkezi
yoneticisi tarafindan kontrol edilebildikleri tespit edilmistir. Yapilan bu tespitler her bir
sorumluluk merkezi yoneticisinin sorumluluk raporunda asagidaki gibi yer alacaktir.
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Sorumluluk merkezlerinde olusan giderler kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen
giderler olarak ayrildiktan sonra sorumluluk raporlari hazirlanabilecektir. Sorumluluk
raporlarinin igerikleri ile ilgili iki farkli goriis mevcuttur. {lk goriise gdre her ydneticinin
raporunda kendi kontrol edebilecegi giderlerin raporlanmasi, ikingi goriise gore ise kontrol
edebilecegi giderlerin yani sira sorumluluk merkezinde olusan kontrol edemeyecegi
giderlerin de raporlanmasidir. Caligmada Onerilen sorumluluk raporlarinda ikinci goriis
benimsenmis, yoneticilerin kontrol edebildikleri giderlerin yam1 sira sorumluluk
merkezlerinde olusan kontrol edemeyecekleri giderlerin de sorumluluk raporlarinda
bulunmasi tercih edilmistir. Yoneticiler kontrol edemedikleri giderlerden sorumlu
tutulmadan, sorumluluk merkezlerinde olusan kontrol edemedikleri giderler hakkinda

kendilerine bilgi verilmis olacaktir.

Sorumluluk raporlart 6ncelikle alt kademe yoneticiler i¢in hazirlanmalidir ¢iinkii
iist kademe yoOneticisinin raporunun hazirlanabilmesi icin alt kademe yOneticisinin
raporundan gelecek Ozet bilgilere ihtiyag vardir. Bu nedenle dncelikle sevkiyat ve fason
sorumlusu i¢in 6rnek bir sorumluluk raporu hazirlanmis, daha sonra depo sefi, enjeksiyon
sorumlusu, metal sorumlusu, kombinasyon sorumlusu, montaj sorumlusu, bakim
sorumlusu ve planlama sorumlusu igin 6rnek sorumluluk raporlari hazirlanmistir. Bu
yoneticilerin raporlarindaki bilgiler de 6zetlenerek son olarak iiretim sefi igin O6rnek bir

sorumluluk raporu hazirlanmistir.
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Sekil 16: Sevkiyat Sorumlusu Sorumluluk Raporu

SEVKIYAT SORUMLUSU RAPORU

GIDERLER GERCEK BUTCE S{IAS\Z:I\I{Q _
TUTAR (Istenmeyen)

“G” Endirekt Isletme Malzemesi X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Tasit Tamir Bakim ve Onarim Giderleri X X X
Tasit Akaryakit Giderleri X X X
Diger Cesitli Giderler X X X
Kontrol Edilebilen Giderler Toplami1 Al A2 A3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylari X X X
Fazla Calisma Zamlari X X X
Kidem Tazminatlar1 X X X
Ihbar Tazminatlar1 X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Tasit Araglar1 Sigorta Giderleri X X X
Tagitlar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami A4 A5 A6
Toplam Giderler Al+A4 A2+A5 A3+A6

Sekil 16’da sevkiyat sorumlusu igin diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol

edilebilen giderler toplam1 “A1” olarak gerceklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami1
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“A4” olarak gerceklesmistir. Sevkiyat sorumlusunun raporundaki bilgiler 6zet olarak bir

iist yonetici olan depo sefinin raporuna aktarilacaktir.

Sekil 17: Fason Sorumlusu Sorumluluk Raporu

FASON SORUMLUSU RAPORU

GIDERLER GERCEK BUTCE S{IAS\Z:I\I{Q _
TUTAR (Istenmeyen)
“G” Endirekt Isletme Malzemesi X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Tasit Tamir Bakim ve Onarim Giderleri X X X
Tasit Akaryakit Giderleri X X X
Diger Cesitli Giderler X X X
Kontrol Edilebilen Giderler Toplami Bl B2 B3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylar X X X
Fazla Calisma Zamlari X X X
Kidem Tazminatlar1 X X X
Ihbar Tazminatlar1 X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Tasit Araglar1 Sigorta Giderleri X X X
Tagitlar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami B4 BS B6
Toplam Giderler B1+B4 B2+B5 B3+B6
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Sekil 17’de fason sorumlusu i¢in diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol

edilebilen giderler toplami1 “B1” olarak gergeklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami

“B4” olarak gerceklesmistir. Fason sorumlusunun raporundaki bilgiler 6zet olarak bir {ist

yonetici olan depo sefinin raporuna aktarilacaktir.

Sekil 18: Depo Sefi Sorumluluk Raporu

DEPO SEFi RAPORU
GIDERLER GERCEK BUTCE S'IAS\‘I;IXIQ -
TUTAR (Istenmeyen)

Endirekt Isletme Malzemesi X X X
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylar X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Elektrik Giderleri X X X

Su Giderleri X X X
Demirbaslar Tamir Bakim ve Onarim X X X
Giderleri

Nakliye Giderleri X X X
Diger Cesitli Giderler X X X
Sevkiyat Sorumlusunun Giderleri Al A2 A3
Fason Sorumlusunun Giderleri Bl B2 B3
Kontrol Edilebilen Giderler Toplam1 C1 C2 C3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylar X X X
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Fazla Calisma Zamlari X X X
Kidem Tazminatlar1 X X X
Ihbar Tazminatlar: X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Binalar Amortismani X X X
Demirbaglar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami C4 C5 C6
Toplam Giderler C1+C4 C2+C5 C3+C6

Sekil 18’de depo sefi i¢in diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol edilebilen

giderler toplam1 “C1” olarak ger¢eklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami “C4”

olarak gerceklesmistir. Depo sefinin kontrol edilebildigi giderler igerisinde sevkiyat

sorumlusu ve fason sorumlusunun kontrol edebildikleri giderlerin yani sira sevkiyat ve

fason sorumlularina ait sorumluluk merkezlerinde ortaya c¢ikan ve fakat bu yoneticiler

tarafindan kontrol edilemeyen cesitli giderler de yer almistir. Ornegin fason sorumlusu ve

sevkiyat sorumlusuna ddenen iicretler. Depo sefinin sorumluluk raporundaki bilgiler 6zet

olarak bir iist yonetici olan tiretim sefinin raporuna aktarilacaktir.

Sekil 19: Enjeksiyon Sorumlusu Sorumluluk Raporu

ENJEKSIYON SORUMLUSU RAPORU

SAPMA -
GIDERLER GERCEK BUTCE Istenen
TUTAR .
(Istenmeyen)
“A” Direkt Ilk Maddesi X X X
“B” Direkt 11k Maddesi X X X
“G” Endirekt Isletme Malzemesi X X X
Direkt Esas Ucretler X X X
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Direkt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Direkt Yasal Isveren Paylari X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Elektrik Giderleri X X X
Su Giderleri X X X
Makine, Tesis ve Cihazlar Tamir Bakim X X X
ve Onarim Giderleri

Demirbaslar Tamir Bakim ve Onarim X X X
Giderleri

Makine, Tecghizat Kiralama Giderleri X X X
Diger Cesitli Giderler X X X
Kontrol Edilebilen Giderler Toplam1 D1 D2 D3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylari X X X
Fazla Calisma Zamlar1 X X X
Kidem Tazminatlar X X X
Ihbar Tazminatlar: X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Binalar Amortismani X X X
Demirbaslar Amortismani X X X
Tesis, Makine ve Cihazlar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami D4 D5 D6
Toplam Giderler D1+D4 D2+D5 D3+D6
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Sekil 19’da enjeksiyon sorumlusu i¢in diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol

edilebilen giderler toplam1 “D1” olarak gerceklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami

“D4” olarak gerceklesmistir. Enjeksiyon sorumlusunun raporundaki bilgiler 6zet olarak bir

ist yonetici olan {iretim sefinin raporuna aktarilacaktir.

Sekil 20: Metal Sorumlusu Sorumluluk Raporu

METAL SORUMLUSU RAPORU

SAPMA -
GIDERLER GERCEK BUTCE Istenen
TUTAR .
(Istenmeyen)

“B” Direkt ilk Maddesi X X X
“C” Direkt i1k Maddesi X X X
“G” Endirekt Isletme Malzemesi X X X
Direkt Esas Ucretler X X X
Direkt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Direkt Yasal Isveren Paylari X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Elektrik Giderleri X X X
Su Giderleri X X X
Makine, Tesis ve Cihazlar Tamir Bakim X X X
ve Onarim Giderleri

Demirbaglar Tamir Bakim ve Onarim X X X
Giderleri

Makine, Tecghizat Kiralama Giderleri X X X
Diger Cesitli Giderler X X X
Kontrol Edilebilen Giderler Toplam1 El E2 E3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
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Endirekt Yasal Isveren Paylar X X X
Fazla Calisma Zamlari X X X
Kidem Tazminatlar1 X X X
Ihbar Tazminatlar: X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Binalar Amortismani X X X
Demirbaglar Amortismani X X X
Tesis, Makine ve Cihazlar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami E4 E5 E6
Toplam Giderler E1+E4 E2+E5 E3+E6

Sekil 20’de metal sorumlusu igin diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol

edilebilen giderler toplam1 “E1” olarak gerceklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami

“E4” olarak gerceklesmistir. Metal sorumlusunun raporundaki bilgiler 6zet olarak bir st

yonetici olan iiretim sefinin sorumluluk raporuna aktarilacaktir.

Sekil 21: Kombinasyon Sorumlusu Sorumluluk Raporu

KOMBINASYON SORUMLUSU RAPORU

SAPMA -
GIDERLER GERCEK BUTCE Istenen
TUTAR .
(Istenmeyen)
“E” Direkt Yardimc1 Maddesi X X X
“G” Endirekt Isletme Malzemesi X X X
Direkt Esas Ucretler X X X
Direkt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Direkt Yasal Isveren Paylari X X X
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Personel Kiyafet Giderleri X X X
Elektrik Giderleri X X X
Su Giderleri X X X
Makine, Tesis ve Cihazlar Tamir Bakim X X X
ve Onarim Giderleri

Demirbaslar Tamir Bakim ve Onarim X X X
Giderleri

Makine, Teghizat Kiralama Giderleri X X X
Diger Cesitli Giderler X X X
Kontrol Edilebilen Giderler Toplami1 F1 F2 F3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylar X X X
Fazla Calisma Zamlar1 X X X
Kidem Tazminatlari X X X
Ihbar Tazminatlari X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Binalar Amortismant X X X
Demirbaslar Amortismani X X X
Tesis, Makine ve Cihazlar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami F4 F5 F6
Toplam Giderler F1+F4 F2+F5 F3+F5

Sekil 21°de kombinasyon sorumlusu i¢in diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol

edilebilen giderler toplami “F1” olarak gerceklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami
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“F4” olarak gerceklesmistir. Kombinasyon sorumlusunun raporundaki bilgiler 6zet olarak

bir list yonetici olan tiretim sefinin sorumluluk raporuna aktarilacaktir.

Sekil 22: Montaj Sorumlusu Sorumluluk Raporu

MONTAJ SORUMLUSU RAPORU

SAPMA -
GIDERLER GERCEK BUTCE Istenen
TUTAR .
(Istenmeyen)
“D” Direkt Yardimec1 Maddesi X X X
“F” Endirekt Yardimc1 Maddesi
“G” Endirekt isletme Malzemesi X X X
Direkt Esas Ucretler X X X
Direkt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Direkt Yasal Isveren Paylari X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Elektrik Giderleri X X X
Su Giderleri X X X
Makine, Tesis ve Cihazlar Tamir Bakim X X X
ve Onarim Giderleri
Demirbaslar Tamir Bakim ve Onarim X X X
Giderleri
Makine, Tecghizat Kiralama Giderleri X X X
Diger Cesitli Giderler X X X
Kontrol Edilebilen Giderler Toplam1 Gl G2 G3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylar X X X
Fazla Calisma Zamlar1 X X X
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Kidem Tazminatlar1 X X X
Ihbar Tazminatlar1 X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Binalar Amortismani X X X
Demirbaglar Amortismani X X X
Tesis, Makine ve Cihazlar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami G4 G5 G6
Toplam Giderler G1+G4 G2+G5 G3+G6

Sekil 22’de montaj sorumlusu igin diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol

edilebilen giderler toplam1 “G1” olarak ger¢eklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami1

“G4” olarak gerceklesmistir. Montaj sorumlusunun raporundaki bilgiler 6zet olarak bir iist

yonetici olan iiretim sefinin sorumluluk raporuna aktarilacaktir.

Sekil 23: Planlama Sorumlusu Sorumluluk Raporu

PLANLAMA SORUMLUSU RAPORU

SAPMA -
GIDERLER GERCEK BUTCE Istenen
TUTAR .
(Istenmeyen)

“G” Endirekt Isletme Malzemesi X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Elektrik Giderleri X X X
Su Giderleri X X X
Demirbaglar Tamir Bakim ve Onarim X X X
Giderleri

Posta ve Kargo Giderleri X X X
Matbu Evrak ve Matbaa Giderleri X X X
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Diger Cesitli Giderler X X X
Kontrol Edilebilen Giderler Toplami H1l H2 H3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylar X X X
Fazla Calisma Zamlari X X X
Kidem Tazminatlar1 X X X
Ihbar Tazminatlar1 X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Binalar Amortismani X X X
Demirbaglar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami H4 H5 H6
Toplam Giderler H1+H4 H2+H5 H3+H6

Sekil 23’de planlama sorumlusu igin diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol

edilebilen giderler toplam1 “H1” olarak gerceklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami1

“H4” olarak ger¢eklesmistir. Planlama sorumlusunun raporundaki bilgiler 6zet olarak bir

iist yonetici olan iiretim sefinin sorumluluk raporuna aktarilacaktir.

Sekil 24: Bakim Sorumlusu Sorumluluk Raporu

BAKIM SORUMLUSU RAPORU

SAPMA -
GIDERLER GERCEK BUTCE Istenen
TUTAR .
(Istenmeyen)
“G” Endirekt Isletme Malzemesi X X X
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“H” Bakim Onarim Malzemesi X X X
“J” Bakim Onarim Malzemesi X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Elektrik Giderleri X X X
Su Giderleri X X X
Demirbaslar Tamir Bakim ve Onarim X X X
Giderleri

Diger Cesitli Giderler X X X
Kontrol Edilebilen Giderler Toplami J1 J2 J3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylar X X X
Fazla Calisma Zamlar1 X X X
Kidem Tazminatlari X X X
Ihbar Tazminatlari X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Binalar Amortismant X X X
Demirbaslar Amortismani X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami J4 J5 J6
Toplam Giderler J1+J4 J2+J5 J3+J6

Sekil 24’de bakim sorumlusu i¢in diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol

edilebilen giderler toplam1 “J1” olarak gerceklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami

142




“J4” olarak gergeklesmistir. Bakim sorumlusunun raporundaki bilgiler 6zet olarak bir tist

yonetici olan iiretim sefinin sorumluluk raporuna aktarilacaktir.

Sekil 25: Uretim Sefi Sorumluluk Raporu

URETIM SEFi RAPORU
GIDERLER GERCEK BUTCE S'Ias\tpel\rfleﬁ -
TUTAR (Istenmeyen)

“G” Endirekt Isletme Malzemesi X X X
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylari X X X
Fazla Calisma Zamlar1 X X X
Personel Kiyafet Giderleri X X X
Elektrik Giderleri X X X
Su Giderleri X X X
Demirbaslar Tamir Bakim ve Onarim X X X
Giderleri

Posta ve Kargo Giderleri X X X
Tasit Tamir Bakim ve Onarim Giderleri X X X
Fason Uretim Isleri Ucretleri X X X
Tasit Akaryakit Giderleri X X X
Matbu Evrak ve Matbaa Giderleri X X X
Diger Cesitli Giderler X X X
Depo Sefinin Giderleri C1 C2 C3
Enjeksiyon Sorumlusunun Giderleri D1 D2 D3
Metal Sorumlusunun Giderleri El E2 E3
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Kombinasyon Sorumlusunun Giderleri F1 F2 F3
Montaj Sorumlusunun Giderleri Gl G2 G3
Planlama Sorumlusunun Giderleri H1 H2 H3
Bakim Sorumlusunun Giderleri J1 J2 J3
Kontrol Edilebilen Giderler Toplam1 K1 K2 K3
Endirekt Esas Ucretler X X X
Endirekt Fazla Calisma Ucretleri X X X
Endirekt Yasal Isveren Paylari X X X
Kidem Tazminatlari X X X
Ihbar Tazminatlar1 X X X
Ikramiyeler X X X
Yemek Giderleri X X X
Binalar Amortismani X X X
Demirbaglar Amortismani X X X
Tasit Araglar1 Sigorta Giderleri X X X
Tasitlar Amortismant X X X
Kontrol Edilemeyen Giderler Toplami K4 K5 K6
Toplam Giderler J1+J4 J2+J5 J3+J6

Sekil 25°de tretim sefi igin diizenlenen sorumluluk raporunda kontrol edilebilen

giderler toplami1 “K1” olarak gerceklesmis, kontrol edilemeyen giderler toplami “K4”

olarak gerceklesmistir. Uretim sefinin giderleri arasinda kendisine bagli ¢alisan depo sefi,

enjeksiyon sorumlusu, metal sorumlusu, kombinasyon sorumlusu, montaj sorumlusu,

bakim sorumlusu ve planlama sorumlusunun raporlarindaki bilgiler 6zet olarak yer
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almistir. Uretim sefinin raporundaki bilgiler 6zet olarak bir iist ydnetici olan genel
miidiiriin sorumluluk raporuna aktarilacaktir.

Tezin uygulama béliimiinde oncelikle isletmenin tanitimi yapilmis ve faaliyetleri
aciklanmistir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin 6n kosullarindan merkezkag yonetim
anlayisinin isletmede ne derecede hakim oldugu arastirilmistir. Merkezkag yOnetim
anlayiginin igletmede hakim oldugu kanisina varildiktan sonra isletmenin organizasyon
semas1 sunulmustur. Sorumluluk muhasebesi sistemi organizasyon semasi ile yakindan
iliskilidir. Bu nedenle isletmenin organizasyon semasinda zamanla ortaya ¢ikan
degisiklikler tespit edilmis ve bu degisiklikler géz Oniine alinarak sema giincellenmistir.
Ust yonetimin destegi alinarak calisanlar igin yeni olan bu sistem ile ilgili olusabilecek
cekinceler giderilmeye calisilmis ve sistemin tasarlanmasi i¢in ¢alisanlardan destek
alinmistir.  Sonrasinda gilincel organizasyon semasmma dayanarak {retim bolimi
yoneticilerinin var olan yetki ve sorumluluk tanimlari incelenmis isletmede yapilan is
analizi ile bu tanimlarda da bazi giincellemeler yapilmistir. Organizasyon semasi ve
yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin giincellenmesinin ardindan iiretim boliimiinde yer
alan sorumluluk merkezleri belirlenmistir. Uretim boliimii yoneticileri ve muhasebe
boliimi yoneticileri ile yapilan goriismelerde isletmede olusan giderler detayli bir sekilde
incelenmis, giderlerin sorumluluk merkezlerine nasil dagildigi, bu gider merkezleri
yoneticileri tarafindan kontrol edilip edilemedikleri tespit edilmistir. Isletmenin muhasebe
hesap plani, hesaplarin kodlama sistemi ve alt hesaplarda gerekli degisilikler yapilarak
sorumluluk muhasebesi sistemine uygun hale getirilmistir. Tiim bu iglemlerden sonra alt
kademe yoneticilerden baslayarak sorumluluk merkezinde olusan giderler kontrol
edilebilen ve kontrol edilemeyen (bir baska ifade ile baskalar1 tarafindan kontrol

edilebilen) olarak ayrilip sorumluluk raporlar1 hazirlanmistir.
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Giliniimiizde isletmelerin giderek daha biiyiik 6l¢eklere ulasmasi ve faaliyetlerinin
cesitlenmesi bu isletmelerin kontroliiniin ve denetiminin zorlagsmasina sebep olmaktadir.
Isletmelerin daha biiyiik 6lgeklere ulasmasmin getirdigi bir gereklilik olarak isletmelerde
merkezkag yonetim anlayisi daha yaygin bir sekilde hakim olmaya baslamistir. Merkezkag
yonetim anlayisina sahip isletmelerin etkin bir sekilde gider kontrolii yapabilmeleri i¢in
onerilen sistemlerden biri de sorumluluk muhasebesi sistemidir. Sorumluluk muhasebesi
sistemi faaliyetlerini ve ¢alisanlarinin performanslarini daha etkin bir sekilde kontrol etmek

isteyen isletmeler icin Onerilebilecek etkili bir sistemdir.

Geleneksel muhasebe sistemleri isletmelerin faaliyet sonuglarini ¢esitli yontemlerle
elde etmektedir. Fakat faaliyet sonuglari isletmedeki sorumluluk merkezleri ve faaliyetleri
kontrol edebilen yoneticiler bazinda izlenmemektedir. Dolayisi ile beklenen sonuglardan
sapmalarin hangi sorumluluk merkezlerinde kimlerin sorumlulugu altinda ortaya ¢iktiginin
tespiti yapilamamaktadir. Isletmede beklenenden diisiik gerceklesen performanslarin hizl
bir sekilde tespit edilip istenen seviyeye ulastirilmasi ayni zamanda yiiksek performaslarin
da tespit edilerek olumlu sonuca katki saglayan kisilerin odiillendirilmesi, isletmenin

basarisi ve ¢alisanlarin motivasyonu agisindan 6nemlidir.

Uygulama yapilan isletmenin maliyet muhasebesi uygulamalarinda giderler
tirlerine gore toplam olarak tespit edilmekte fakat bu giderlerin sorumluluk merkezleri
arasinda nasil dagildigi bilinmemektedir. Faaliyetlerde meydana gelebilecek aksakliklar,
calisanlarin diisiik performanslar1 genel olarak isletmede faaliyetlere en yakin yoneticiler
tarafindan bizzat takip edilmeye calisilmakta fakat bu aksakliklarin ne tutarda maliyete
sebep olduklar1 hesap edilememektedir. Ayrica olusan diisiik performanslar hakkinda st

yonetime diizenli bir bilgi akisi saglanamamaktadir.

Isletmenin ¢aliganlarinin performanslari ile ilgili bilgilerin 6zetlenerek iist yonetim
kademelerine iletilmesi, iist yonetimin isletmeyi daha iyi analiz edebilmesi ve gelecek ile
ilgili daha dogru stratejik kararlar alabilmesi i¢in 6nem arz etmektedir. Ayrica ¢alisanlarin
performanslarinin {ist yonetim kademeleri tarafindan bilinmesi isletmedeki sorunlu

noktalarin desteklenerek daha yiiksek verim elde edilmesini saglayabilir. Sorumluluk
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muhasebesi sistemi bu bilgilerin hizli ve dogru bir sekilde list yoneticilere iletilmesini

saglayacaktir.

Sorumluluk raporlari her bir yoneticinin hedeflenen performansa ne derecede
ulastigim1 gosterecek sekilde biit¢elenen ve gergeklesen rakamlarin karsilastirilmasina
imkan verecek sekilde tasarlanmigtir. Raporlar belli periyodlarda tekrar hazirlandik¢a
calisanlarin geriye donlik performanslarinin  karsilastirilabilmesi ve gelisimlerinin

izlenebilmesi miumkiin olacaktir.

Sorumluluk raporlar1 isletmedeki olumsuz sapmalarin hizlica tespit edilmesini ve
olumsuz sapmalarin yasandigi sorumluluk merkezi yoneticilerine iist yonetim tarafindan
destek verilmesini saglayacaktir. Raporlarin amaci galisanlari cezalandirmak degil aksine
yetersiz kaldiklar1 noktalarda ¢alisanlarin  desteklenmeleridir. Uygulama yapilan
isletmedeki hakim olan yonetim anlayisi da olumsuz performanslarin cezalandirilmasi
degil diisiikk performans gosteren ¢alisanlarin desteklenmesi yoniindedir. Hakim olan bu
yonetim anlayist ¢alisanlarin da hissettikleri ve memnun olduklari bir durumdur. Bu
isletmenin ¢alisanlarinin sorumluluk muhasebesi sistemini anlamasi ve kabul etmesi de bu
anlamda kolay olacaktir. Ayrica giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak
raporlanmasi ile calisanlarin kontrol edemedikleri giderlerden sorumlu tutulmalarinin
ontine gegilecek ve morallerinin bozulmasi ve motivasyonlarinin azalmasi engellenmis
olacaktir. Bu sistem caligsanlara faaliyetlerinin etkilerini dogru bir sekilde gérebilemeleri

firsatin1 verecek ve motivasyonlarini artiracaktir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin isletmede tasarimi yapilirken isletmenin
organizasyon semasi, yoneticilerin yetki ve sorumluluklari da detayli bir sekilde
incelenmistir. Bu incelemeler neticesinde bazi giincellemelerin yapilmasi gerektigi tespit
edilmistir. Yapilan giincellemeler ile yoneticilerin yetki ve sorumluluklari igerisinde
karmasaya sebep olabilecek durumlar ortadan kaldirilmis, organizasyon semasinin

isletmenin gergekte var olan orgiitlenme bigimini gostermesi saglanmig olacaktir.

Isletmede olusan giderler geleneksel muhasebe yontemleri ile defter-i kebir ana
hesaplarinda toplanmistir. Bu gider hesaplari isletmede hangi giderlerin olustugunu
gostermektedir. Fakat giderlerin sorumluluk merkezleri arasinda nasil dagildigi ve ilgili

sorumluluk merkezi yoneticisinin bu gideri kontrol edip edemeyecegi bilinmemektedir.
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Sorumluluk muhasebesi sistemi ile ana hesaplarda toplanan giderler sorumluluk
merkezlerine dagitilmigs ve hangi yoneticinin kontrolii altinda oldugu tespit edilmis
olacaktir. Tiim bu siire¢ tasarlanirken yoneticilerin aktif katilimi saglanirsa, bu kisilerin
belirlenecek hedefleri benimsemeleri ve bu hedeflere ulasmak i¢in motive olmalari

saglanabilecektir.

Isletme, sorumluluk muhasebesi ve sorumluluk raporlar1 aracilii ile y&netimin
etkinligini artirabilecek ve etkin bir maliyet kontrolii saglayabilecektir. Sorumluluk
raporlarinin isaret ettigi noktalara gerekli destegin saglanmasi ve tespit edilen aksakliklarin
onlenmesi igin gerekli tedbirlerin alinmasi isletmenin basariya ulasmasinda 6nemli rol

oynayacaktir.

Calismada onerilen sorumluluk raporlarinda yalniz tutar bilgilerinin yazilabilecegi
alanlar mevcuttur. Gerekli durumlarda tutar bilgilerinin yani sira raporlarda miktar
bilgilerinin ve raporlardaki bilgilerin anlasilmasini kolaylastiracak grafiklerin yer almasi
daha dogru bir degerlendirmeye imkan verebilecektir. Ayrica hazirlanan her raporun

sonunda raporu hazirlayanin bir yorumu bulunmasi da faydali olacaktir.

Calisma, merkezka¢ yonetim anlayigina sahip isletmelerde sorumluluk muhasebesi
sisteminin tasarim siirecini gostermesi bakimindan uygulayicilar i¢in bir 6rnek teskil

edebilecektir.
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