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Ozet

Karmasik bir hal alan igletme Orgiit yapilan, kiiresellesen diinyada giliniimiiz yonetim
ihtiyacini karsilayamaz bir hale gelmistir. Bu durum isletmeleri faaliyetlerini alt boliimler
halinde orgiitlemeye itmis, bu da sorumluluk merkezlerini giindeme getirmistir. Bu calismada
da stratejik yonetim muhasebesi cer¢cevesinde sorumluluk merkezlerinin basar1 degerlemesi,
ihtiyaci karsilayabilecek sekilde ele alinmistir. Bu amagla 6ncelikle isletmelerde 6rgiit yapisina
ve yonetim kontroliine kisaca deginilmis, sonrasinda sorumluluk merkezleri ve basar
degerlemesi ele alinmistir. Son olarak da sorumluluk merkezleri, geleneksel muhasebenin
basar1 degerlemedeki yetersizliklerine deginilmis ve boylelikle yonetim kontroliine biitlinciil
bir yaklasim sergilenmistir.

Anahtar Kelimeler: Yo6netim Kontrolii, Sorumluluk Merkezleri, Basar1 Degerlemesi.

Abstract

Business organization structures, which have become complex, have become unable to
meet today's management needs in the globalizing world. This situation pushed businesses to
organize their activities into sub-divisions, which brought the responsibility centers to the
agenda. In this study, success evaluation of responsibility centers within the framework of
strategic management accounting is handled in a way to meet the needs. For this purpose, first
of all, organizational structure and management control in enterprises were briefly mentioned,
then responsibility centers and success evaluation were discussed. Finally, responsibility
centers and the inadequacies of traditional accounting in valuation of success were mentioned,
and thus a holistic approach to management control was adopted.

Keywords: Management Control, Responsibility Centers, Success Evaluation.

1.GIRIS

Gilinlimiiz isletme yonetimi, kiiresellesmenin de artmasiyla olduk¢a karmagsik bir yapiya
biirlinmiis, bu da isletmeleri kiiresellesmenin ruhuna uygun organizasyon/orgiit yapilari
tasarlamaya dogru tesvik etmistir. Orgiitler ya da organizasyonlar bir biitiin olarak amaclara
ulasma yolunda faaliyetlerini gerceklestirmek igin toplanmis kisiler olarak ifade
edilebilmektedir. Orgiit, faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini saglayan bir
cergeve ¢izmektedir. Bu cergeve igerisinde de isletmeler, isboliimiine gitmekte, faaliyetlerini
smiflandirmakta ve sorumluluk merkezleri olusturmaktadirlar. Isletme faaliyetleri, faaliyet
tirlerine ve niteliklerine ve de bdoliimlerine gore smiflandirilirlar. Bu ihtiyag aslinda
teknolojinin de gelismesi ve kiiresellesmeyle entegre olmasi nedeniyle tek bir merkezden
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ylriitiilen faaliyetlerin zorlagsmasina neden olmus, merkezkag yonetim denilen, faaliyetlerin ve
bunlarin kontroliiniin tek bir merkezden degil, sorumluluk merkezleri araciligiyla yapilmasinin
isletmeler agisindan daha faydali olacag diislincesi hakim olmaya baslamistir.

Isletme faaliyetleri ve yonetimi arasindaki ayrim sorumluluk merkezlerini giindeme
getirmistir. Her bir sorumluluk merkezlerinin kontrol faaliyetleri; faaliyet kontrolii ve yonetim
kontrolii olarak yapilir. Faaliyet kontrolii, orta kademe yoneticilerin ve alt kademede
calisanlarin faaliyetlerinin kontrol edilmesini dikkate alirken, yonetim kontrolii, faaliyetlerin
maliyet kontroliinlin etkinliini saglamay1 ve isletmenin yOnetiminden sorumlu olan
yoneticilere bilgi vermek acisindan, isletme iginde oOrgiitlenmeye gidilmesi, ¢esitli yonetim
kademelerinin sorumluluk alanlarmin belirlenmesini dikkate almaktadir.

Isletmeler, kiiresel rekabet stratejileri gercevesinde faaliyetlerini alt boliimlere
ayirmislar, her boliimiin kendi sorumluluk alanlarindan degerlemeye tabi tutuldugu sorumluluk
merkezleri olusturmuslardir. Sorumluluk merkezlerinin yoneticileri kendi alanlarindaki
girdilerden, ¢iktilardan, bunlarin maliyet yonetiminden sorumludurlar. Sorumluluk merkezleri
genel itibariyle, maliyet, kar, gelir ve yatirnm merkezleri olarak siniflandirilirlar.

Tim bu smiflandirmalar aslinda “sorumluluk muhasebesi” c¢ergevesinde ele
alimmaktadir. Sorumluluk muhasebesi ise performans Olgiimiinii esas almaktadir. Yani
yukarida smiflandirildigr gibi sorumluluk merkezlerinin yonetimi ve performanslarinin
Olciilerek basar1 ya da basarisizliginin degerlendirilmesi sorumluluk muhasebesi uyarinca
gerceklestirilmektedir. Sorumluluk muhasebesinde tabiki de bu degerlendirme yapilirken
finansal Olgiimlerin yaninda finansal olmayan Olgiimler de dikkate alinmaktadir. Ciinki
geleneksel muhasebe verilerinden yararlanilarak elde edilen raporlar her zaman gergegi
yansitmayabilmektedir.

Bu ¢alismada tiim bu etkenler dikkate alinarak stratejik yonetim muhasebesi ¢atisi altinda
sorumluluk merkezlerinin basar1 degerlemesi, ihtiyaci karsilayabilecek sekilde ele alinmistir.
Bu amagla oncelikle isletmelerde Orgiit yapisina ve yonetim kontroliine kisaca deginilmis,
sonrasinda sorumluluk merkezleri ve basari degerlemesi ele alinmistir. Son olarak da
sorumluluk merkezleri, geleneksel muhasebenin bagar1 degerlemedeki yetersizliklerine
deginilmis ve boylelikle yonetim kontroliine biitiinciil bir yaklagim sergilenmistir.

2.iSLETMELERDE ORGUT (ORGANIZASYON) YAPISI

Isletmeler yonetimde etkinlik saglayabilmek i¢in faaliyetlerinde alt birimlere ayrilmakta,
her birimin basinda da faaliyetlerden sorumlu yoneticiler bulunmaktadir. Bu birimlere
sorumluluk merkezleri de denmektedir. Sorumluluk merkezleri kendi icerisinde maliyet
merkezleri, kar merkezleri, yatirm merkezleri ve gelir merkezleri olarak
siiflandirilabilmektedir. Calismanin ana temasi olan sorumluluk merkezlerine ve sorumluluk
muhasebesine gegmeden once isletmelerde orgiitiin ne oldugunun tanimlanmasi, faaliyetlerin
gruplandirilmasinin yararli olacagi diisiiniilmektedir.

2.1.Isletmelerde Orgiit

Orgiit, bir ya da birden fazla amaca ulasmak igin bir araya gelmis kisiler olarak
tanimlanabilir. Orgiitler bir iist ve birkag asttan olusan basit bir yap1 olabilecegi gibi biiyiik ve
karmasik bir yap1 da olabilir. (Taner-Oncii, 2000: 115-116) Bu anlamda 6rgiit yapisi ise;
sistemin, sistem igindeki islerin, isletim siirecinin belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in ugras
gosteren insanlar ile gruplar arasindaki iliskileri belirleyen bir ¢erceve olarak
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adlandirilabilmektedir. Orgiit yapisi, bir biitiin olarak karsimiza ¢ikan isletme gorevlerinin daha
1yi yerine getirilmesi ve koordine edilebilmesi i¢in i boliimii yapilmasina olanak saglamakta,
orgiit i¢i iliskileri, sorumluluklari, karar verme yetkilerini a¢iga kavusturmaktadir (Ahmady,
vd. 2016: 456).

Biiyiik ve karmasik bir yapiya sahip olan isletmelerin faaliyetlerinin gruplandirilmasi ve
faaliyet alanlarinin belirlenmesi gerekmektedir.

2.1.1.Isletme faaliyetlerin gruplandirilmasi

Isletmelerde faaliyetler; islevsel (fonksiyonel) faaliyetler ve boliimsel (divisional)
faaliyetler olarak smiflandirilabilmektedir. Bu faaliyetler kisaca asagidaki gibi
aciklanabilmektedir.

2.1.1.1.Islevsel gruplama

Bu tiir gruplamada isletme faaliyetleri tiirlerine ve niteliklerine gore gruplandirilir.
Bunlar iiretim, pazarlama, personel, finans boliimleri olarak belirlenebilir.

Islevsel gruplamada kontrol iist ydneticide olmaktadir. Koordinasyon merkezi iist
yonetimdir. Alt basamaklarda fonksiyonlar ayri bir merkezilesme yoluna gidebilmektedirler.

Bu gruplandirmanin en 6nemli yarar faaliyetlerde ayarlama yapma ve uzmanlagtirmay1
kolaylastirmasidir. Faaliyetlerin genisleyip isletmenin biiylimesiyle iiretilen mamullerin
farklilagmastyla karar vericilerin isleri de zorlastirmakta, bu da bu tiir gruplandirmanin
sakincal1 yoniinli gostermektedir.

2.1.1.2.Boliimsel gruplama

Faaliyetler ve hizmetlerin boliimlere goére olusturuldugu gruptur. Her bolim ana
isletmeye bagl bagimsiz bir birim olabilecegi gibi tiizel kisiligi olmaksizin bagimsiz hareket
etme yetkisi olan birim de olabilir (Taner-Oncii, 2000: 116-118). Bir de merkezi ve merkezkag
yonetimden de soz edilebilmektedir. Yonetim ve faaliyet kontroliinden bahsetmeden Once
merkezi yonetim ve merkezkag yonetimden de bahsetmek yararli olacaktir.

2.2.Merkezi ve Merkezkac¢ Yonetim

Teknolojik gelisme ve kiiresellesmenin etkileriyle ozellikle biiyiik isletmelerin tek bir
merkezden (merkezi yonetim) yonetilmesi olduk¢a giiclesmistir. Oyle ki isletmelerin
biiyiimesi, kiiresel bir isletme haline gelmesi, isletme i¢indeki orgiit (organizasyon) yapisinin
da daha karmasik hale gelmesine, bu da merkezka¢ yani daha yerel bir yonetim anlayisina
neden olmaktadir.

Merkezi yonetim, isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi sirasinda alinan kararlarin yanls
olmasi ihtimalini en aza indiren, karlarin, kazanglarin maksimize edilebilmesi i¢in yoneticilerin
uzmanlik, tecriibe ve yetenek gibi ozelliklerinden yararlanabilen ve bunlari kontrol altina
alabilen, isletmenin basarisiz oldugunda da tiim isletmeyi sorumlu tutan bir yonetim anlayisidir
(Poroy, 2009: 61).

Merkezka¢ yoOnetim ise; iist yonetimin sahip oldugun yetkilerin, alt diizeydeki
yoneticilere dogru aktarimini saglayan bir yaklasimdir. Sahip oldugu bu o6zellik itibariyle
merkezkag  yOnetim, tim yoOnetim kademesinin performanslarinin  dl¢iilmesini,
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Bu sekilde isletmeler faaliyetlerini daha iyi yiiriitmek,
performanslarin 6l¢limiinii daha iyi yapabilmek icin merkezka¢ yOnetim cergevesinde
sorumluluk merkezleri olugturmaktadirlar (Memis-Tanis, 2004: 15).

Isletmeler sorumluluk merkezleri anlayisiyla béliimlere ayrildiklarinda, yonetimin
basaris1 tek tek tespit edilebilecektir. Sorumluluk merkezlerinin faaliyetleri, kullandigi
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kaynaklar list yonetime sunulmakta, basarilari net bir sekilde degerlendirilebilmekte ve maliyet
kontroliiniin daha etkin olmasi saglanmaktadir (Sunmus 2002: 5). Merkezka¢ Y6netim, risk
acisindan bakilacak olursa; isletme icerisinde yetki kademelerinin farkli kararlar almasma
yardimc1 olarak, risk ¢esitlendirme araci roliinii lstlenmekte, risklerin etkilerini
siirlandirmada yardimcei olabilmektedir (Arcuri-Dari-Mattiacci, 2008: 2).

Daha genis bir perspektiften bakildiginda; isletmeler biiyiidiikce faaliyetlerini
gerceklestirebilmesi ve yoneticilerin amaglara uygun ylirlitme gorevini yerine getirmesi
oldukca zorlagmaktadir. Baska bir degisle; kontrol alan1 genisledikge, iist yonetim, astini
kontrol etmede zorlanmakta, yetkilerini devretmek durumunda kalmaktadir. Bdylece
merkezkag¢ uygulamaya adim atilmaktadir.

Merkezi yonetimlerde karar alma mekanizmasi maksimum sinirlama ve minimum
bagimsizlik, merkezka¢ yoOnetimlerde ise minimum smirlama ve maksimum bagimsizlik
seklinde yapilandirilmaktadir.

Merkezkag¢ yonetimin isletmelere sagladigi bazi yararlar asagidaki gibidir:

*QOrgiit yapisinda yonetilebilir bir birimin kurulmasi, karar alma ile ilgili bilgi ve
problemlerden haber almay1 kolaylastirmay1 ve yonetici diizeyinde kararlarin alinmasini
kolaylastirmaktadir.

*Y Oneticiler karar alma siireglerine aktif bir sekilde katilmakta, bu da onlarin hem moral
durumlar1 hem de gorev doyumlari {izerinde pozitif bir etki olusturmaktadir.

*Ust yoneticiler giinliik kararlar yerine stratejik planlamaya ydnelik karar alma
stireclerine daha fazla zaman ayirabilirler.

*Basarisiz boliimlerin basarili boliimlere yiik olmasinin 6niine gegilir.

Y 6neticilerin kendi boliimiiniin yararina ancak orgiitiin zararina faaliyetlerde bulunmasi,
bilgi toplama maliyetlerinin daha yiiksek olabilmesi de bu tiir yapilanmanin sakincalari olarak
gosterilebilir (Taner-Oncii, 2000: 122-125).

3.YONETIM KONTROLU (YONETSEL KONTROL)

Giinlimiizde isletmeler arasindaki rekabet, teknolojinin de gelismesiyle olduk¢a Gnemli
hale gelmistir. Ayni tip ve nitelikte iiretilen mamul ve hizmetler miisteriler nezdinde “degeri
olmayan” karakteristikte olmakta, katma degerli, farklilagtirilmis, maliyeti diisiik, miisterileri
cekici kalitedeki mamul ve hizmetleri iireten isletmeler rakiplerinin bir adim Oniine
gecmektedir.

Kaliteli bir mamul ve hizmet iiretimi de etkin bir “Basar1 Degerleme” siirecini
gerektirmektedir. Isletmeler yapmakta olduklari faaliyetlerini “Faaliyet Kontroli” ve
“Y onetim Kontrolii” ne tabi tutarak gerceklestirmektedirler.

“Faaliyet Kontrolii, orta kademe yoneticilerin alt kademedeki calisanlarin basari
degerlemesini; YoOnetim Kontrolli, tepe yoneticilerin orta kademe yoneticilerin basari
degerlemesini anlatmak i¢in kullanilan terimlerdir (Orhon Basik, 2012: 107).”

Tabi burada faaliyet-yonetim kontroliinden bahsederken, “kontrol” kavramina da
deginmek gerekmektedir. Kontrol tek basma kullanildiginda “y6n” anlamma da geldigini
sOylemek miimkiindiir. Cogul anlamda kullanildiginda ise dl¢iim ve bilgi akla gelmektedir.
Kontrol isletmenin asil amacinin gergeklestirilmesi igin yapilmasi gereken ¢aligmalari
saglarken, cogul anlamda kullanilan kontrol kelimesi, hangi kontrol eyleminin yapilacagi ile
ilgili yol gosteren islev (fonksiyon) niteligi tasimaktadir. Ornegin; isletmenin maliyetleri
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biit¢esini agtiginda kontrol islevi hemen devreye girecek, diisiik kaliteli mallarin igletmenin
asirt israfa dogru gittigini belirtecek ve daha kaliteli mal alimnmasi konusunda uyarida
bulunacaktir. Bununla birlikte bir isletme organizasyonunda birden fazla kontrol mekanizmasi
vardir. Bu ¢aligmaya temel olusturan yonetsel kontrol yani yonetim kontrolii; isletmenin
yOneticilerini, ¢alisanlarini kontrol eden bir sistem olarak adlandirilmaktadir (Drury, 2018:
403-404).

Y&netim kontrolii, CIMA! (1996) tarafindan; “Yonetim siirecindeki, orgiitsel hedeflere
ulagildigina ve prosediirlere uyulduguna veya alternatif olarak uygun iyilestirici 6nlemlerin
alindigina dair giivence istenen son asama” olarak tanimlanmaktadir. Yonetim kontroli
sonuclara, ¢alisanlara, eylemlere odaklanabilmektedir (Smith, 2007: 781).

Daha acik bir ifade ile ifade edilecek olursa, yonetim kontrolii, maliyet kontroliiniin
etkinligini saglamak ve isletmenin yonetiminden sorumlu olan yoneticilere bilgi vermek
acisindan, isletme ic¢inde orgiitlenmeye gidilmesi, cesitli yonetim kademelerinin sorumluluk
alanlarinin belirlenmesidir (Poroy, 2009: 66). Bu da aslinda sorumluluk merkezlerinin
olusturulmasi, performanslarin izlenmesi, iyilestirilmesi gerekliligini ortaya g¢ikarmaktadir
(Coskun, 2006: 108). Sorumluluk merkezleri ileriki basliklar altinda daha detayli ele
alinacaktir.

3.1.Farkh Kontrol Mekanizmalar:

Kontrol mekanizmalarini; davranigsal kontrol, personel-kiiltiirel-sosyal kontroller ve
sonu¢ ya da ¢ikt1 kontrolii olarak siniflandirmak miimkiindiir.

3.1.1.Davramssal kontrol

Davranigsal kontrol c¢alisanlarin islerini yaparken, gergeklestirdikleri eylemleri
gozlemlemeyi hedefleyen kontrol mekanizmasidir. Ozellikle islerin sebep-sonug iliskileri
cercevesinde yliriitiilen yerlerde kullanilmalar1 uygun goriilmekte, eylemlerin dogru bir sekilde
takip edilmesi sonucglarin beklenen sekilde ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Astlarin istler
tarafindan izlenmesi, montaj hattinda c¢alisanlarin siipervizorler (talimatlar1 verenler,
denetleyenler) tarafindan izlenmesi 6rnek olarak verilebilir.

Davranissal kontrol bigimleri arasinda davranis kisitlamalari, 6n degerlendirmeler ve
eylem sorumlulugu s6z konusu olmaktadir. Davranis kisitlamalarinin amaci, ¢alisanlarin
yapilmamasi gereken eylemleri yapmasini Onlemektir. Davranigsal kisitlamalar; bilgi
kaynaklarina erisimi kisitlayan bilgisayar parolalar1 gibi fiziksel kisitlamalar1 ve yoneticilerin
yetki verebilecegi sermaye harcamalarina tavan konulmasi gibi idari kisitlamalari igermektedir.

On degerlendirmeler, bir ise girismeden 6nce o ise girecek olan kisilerin is planlarinin
kontrol edilmesi ve onaylanmasidir. Ornegin; bina insasina baslamadan 6nce planlarin belediye
yetkilileri tarafindan incelenmesi, yine bir 6grencinin teze baglamadan oOnce planlarinin
danigmani tarafindan incelenmesi 6n degerlendirme ve onaylamaya girmektedir.

Eylem sorumlulugu ise; kabul edilebilir veya kabul edilemez eylemleri tanimlamayz,
gozlemlemeyi ve cezalandirma silirecini icerir. Calisanlarin uymasi gereken kurallar,
prosediirler, isletme davranig kurallari eylem sorumlulugunu igermektedir.

3.1.2.Personel-kiiltiirel-sosyal kontrol

! Management accounting official terminology (Y®&netim kontrolii resmi terminolojisi)
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Sosyal ve kiiltiirel kontroller isletmenin amaglarina ulagabilmek igin gereken belirli
normlar1 ve davranis kaliplarin1 benimsemek i¢in gerekli olan kisilerin isletmeye seg¢ilmesini
gerektirir. Ornegin; yonetim kademesine yiikseltilen personel, firmanin hedeflerine uygun
sekilde calistyor, kurallara riayet ediyorsa, isletmenin diger kontrol bigimlerine olan ihtiyaci
azalacaktir. Yine personel kontrolleri ¢aliganlarin kendilerini kontrol etme egilimlerini temel
alarak, daha iyi is yapmalarma yardimci olmaktadir.

3.1.3.Sonuc¢ (¢1ktr) kontrolii

Sonug ya da ¢ikt1 kontroli, isletme faaliyetlerinin sonuglart hakkinda bilgi toplanmasini
ve raporlanmasinmi igerir. Sonu¢ kontrollerinin en O6nemli avantaji, iist yonetimin istenen
sonuclara ulasabilmek i¢in gerekli olan araglar hakkinda bilgi sahibi olmalar1 veya astlarin
eylemlerini dogrudan goézlemlemede yer almalarina gerek olmamalaridir. istenen sonuglara
ulasilip ulasilmadigini tespit etmek i¢in performans raporlarina bakilmaktadir. Y 6netim kontrol
sistemi de bir anlamda ¢ikt1 kontorlii olarak tanimlanmaktadir. Sonug kontrolleri; performans
onlemlerinin olusturulmasi, performans hedeflerinin belirlenmesi, performans 6l¢iimii ve odiil
veya ceza verme asamalarindan olugsmaktadir.

Bunun diginda geri bildirim kontrolii de s6z konusudur. Geri bildirim kontrolii, ¢iktilarin
yani sonuglarin, olmasi gereken durumla karsilagtirilarak gerekli onlemlerin alimmasini
icermektedir (Drury, 2018: 404-406).

4 ISLETME FAALIYETLERININ DEGERLENDIRILMESINDE
SORUMLULUK MERKEZLERi VE BASARI DEGERLEMELERI

Bir biitiin olarak degerlendirildigine isletmelerdeki biitiin kademeler birer sorumluluk
alanini temsil etmektedir. Ancak sorumluluk alani sorumluluk merkezlerinden daha genis bir
anlami ifade etmektedir (Uslu, 1982: 41). S6z gelimi, bir genel miidiir isletmenin tiim
yonetiminden sorumlu iken, onun sorumluluk merkezi genel miidiirliik ofisidir.

Sorumluluk merkezleri, bir yoneticinin sorumlu oldugu, kaynaklar1 ve girdileri en
verimli bir sekilde kullanmakla sorumlu olan organizasyon birimleridir. Sorumluluk
merkezlerinin tiirlerinin belirlenmesinde, ¢iktilarin fiziksel olarak Olgiiliip 6lgiilememesi,
merkezkag yonetimin derecesi belirleyici olmaktadir. Sorumluluk merkezlerinde hiyerarsik bir
yapilanma s6z konusu olmaktadir. Sorumluluk merkezlerinin en 6nemli gorevi, isletmenin
amaglarina bir biitiin olarak ulagsmaktir. Bu amagla da sorumluluk merkezi ydneticilerinin
performanslarinin Slgiilmesi degerlendirilmesi de yonetim kontroliiniin en 6nemli asamasini
olusturmaktadir. Bu noktada ydneticilerin yetenekleri, gelecekle ilgili kararlarin tahmini,
yoneticinin performansint gelistirmesi ile ilgili bilgi saglanmasi ve 6diil, terfi, atama gibi
kriterler, sorumluluk merkezlerinin karliliginin belirlenmesinde O6nemli olmaktadir.
Sorumluluk merkezleri, isletmenin boliimlerinin  finansal basarilarin1  dlgmek  igin
yapilandirilan merkezlerdir. Ancak bunun disinda giiniimiiz rekabet stratejileri agisindan
oldukca onemli hale gelen finansal olmayan degerleme etkenlerinin de dikkate alinmasi
gerekir. Ornegin bir maliyet merkezi yoneticisinin basarisi yalmizca maliyeti kontrol etmesinde
degil {irliniin kalitesini artirma cabalarinin da dikkate alinmasi gerekmektedir (Poroy, 2009:
67-68).

4.1.Sorumluluk Merkezleri ve Basar1 Degerlemesi

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evrenin oldukca
karmagik bir hal almasina neden olmustur. Bu nedenle isletmeler yonetimlerinde etkinligi

262

2021 Volume 6 Issue 11 http://www.pearsonjournal.com/



PEARSON JOURNAL OF SOCIAL SCIENCES
& HUMANITIES

DOI Number: http://dx.dot.org/10.4687 2/p;.240

ISSN: 2717-7386

artirmak, sorunlari kaynakta tespit edebilmek, sorunlu olan bdliimleri birbirinden ayirt
edebilmek i¢in merkezi yonetimden merkezkac¢ yonetime dogru evrilmigler ve sorumluluk
merkezleri olusturmuslardir.

Sorumluluk merkezlerini 4’e ayirmak miimkiin olabilmektedir: Maliyet, kar, kar ve gelir
merkezi (Drury, 2018: 409-410).

Tek tek sorumluluk merkezlerini agiklamadan 6nce sorumluluk merkezlerinin genel
niteliklerini Tablo 1’deki ifade etmek miimkiindiir:

Malivet Merkezi | Gelir Merkezi | Kar Merkezi | Yatirnm Merkezi
Yinetim . Maliyetler,
tarafindan Maliyetler Gelir Ma]:y:ltil:er Ve gelirler ve yatirnm
kontrol edilebilen g seviyesi
Yonetim Gelirler ve yatirim Maliyetler ve Yatirim
tarafindan seviyesi yatirim seviyesi seviyesi )
kontrol edilmeyen seviyes * B seviyes
Deﬁerlendlrlm Fiyat degigimi Sat|51f"1}rat| ve Net gelir Y?[I:t_'lm oeri
sistemi miktari déniis oram
Ornek Saun alma Sozlesme Tahsilat Dpfr_s_isy_a_:m
béliimii

Tablo 1: Sorumluluk Merkezleri ve Ayirt Edici Ozellikleri
Kaynak: Poroy, 2009: 69.

4.1.1.Maliyet merkezi

Maliyet merkezi, yOneticisi tarafindan maliyetlerin hesaplanabildigi ve kontrol
edilebildigi merkezdir. Maliyet merkezlerinde yalnizca maliyetler kontrol edilebilmekte,
gelirlere miidahale edilememektedir (Sikdar, 2009: 1).

Maliyet merkezi, yoneticilerin faaliyet gosterilen boliimle ilgili maliyetlerden sorumlu
tutuldugu birimdir. Bu tiir merkezde Sekil 1’de goriildiigii gibi yoneticiler sadece maliyetleri
etkileyebilmektedir (Taner-Oncii, 2000: 126).

Sekil 1: Maliyet Merkezi

SORUMLULUK MEREKEZI i

GIRDI I » SUREC — CIKTI
|

MALIYET MERKEZI

Sadece girdiyi kontrol
edebilir.

Kaynak: Poroy, 2009: 69.
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Maliyet merkezinin 6zellikleri temel olarak asagidaki gibi siralanabilir (Orhon Basik,
2012: 110-111):

-Maliyet merkezlerinin ¢iktilar1 net bir sekilde tanimlanabilir, her ¢ikt1 i¢in kullanilan
girdi miktar1 belirlenebilir.

-Maliyet merkezlerinin yoneticileri sadece kendi alanindaki maliyetlerden sorumlu
tutulmakta, verdigi kararlarla maliyetleri kontrol edebilmektedir.

-Yoneticiler sorumlu  olduklari  merkezin  faaliyetlerinde meydana  gelen
dalgalanmalardan degil, sadece maliyetleri ne diizeyde kontrol edebildiklerinden sorumlu
tutulur.

Maliyet merkezinde maliyetler, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak
aymrimlanabilir. Yoneticinin sorumlu oldugu maliyetler kontrol edilebilen maliyetler, sorumlu
olmadig1 maliyetler ise kontrol edilemeyen maliyetleri olusturur. Ornegin isletmede calisan
iscilerin ticretleri toplu sdzlesmeyle saptaniyorsa kontrol edilemeyen maliyet, amortisman
giderlerinin uzun donemde sabit varliklarin arttirilabilmesi veya azaltilabilmesi durumunda
kontrol edilebilen maliyetten s6z edilebilir (Taner-Oncii, 2000: 129-130).

Bir maliyet merkezinde mamuliin maliyetini etkileyebilecek unsurlar; direkt hammadde
ve malzeme, direkt iscilik, endirekt is¢ilik, amortisman ve sigorta maliyetleri olabilmektedir
(Taner-Oncii, 2000: 132)

Maliyet merkezlerinde faaliyet doneminden Once biitgelenen standart maliyetler,
faaliyetler gerceklestikten sonra ortaya cikan fiili maliyetler karsilastirilarak basarili olup
olunmadigma karar verilir. Yoneticiler tiim siiregten almig olduklari kararlar itibariyle
sorumludurlar.

Asagida maliyet merkezlerinde sapma analizi ile ilgili 6rnekler ayr1 bir baglik altinda ele
alinmaktadir.

4.1.1.1.Maliyet merkezinde sapma analizi

Sapma analizinde standart fiyatlar ve miktarlar ile fiili fiyatlar ve miktarlar sz
konusudur.

Gergeklesen faaliyet sonucu olusan fiili fiyat ve miktar, standartta saptanandan biiyiikse
olumsuz sapma, kiigiikse olumlu sapma olarak tanimlanir.

Bu baslik altinda maliyet merkezlerinde direkt hammadde, direkt is¢ilik ve genel iiretim
maliyetlerindeki sapmalar ele alinacaktir.

4.1.1.1.1.Direkt hammadde sapmasi

Direkt hammadde sapmasi, fiyat ve miktar sapmas1 olmak iizere hesaplanir.

Direkt hammadde fiyat sapmasi, mamulii iiretmek icin kullanilan hammaddeler igin
Odenen fiyatla, 6denmesi gereken (standarda gore) fiyat arasindaki farki 6l¢mede kullanilir ve
asagidaki gibi formiile edilir:

Direkt hammadde fiyat sapmasi= (Fiili (Gergeklesen) Fiyat — Standart (Olmasi1 gereken)
Fiyat) X Fiili Miktar= (FF — SF) X FM

Direkt hammadde miktar sapmasi ise mamulii iiretmek icin kullanilan miktar ile
kullanilmas1 gereken miktar arasindaki farki 6l¢gmede kullanilir ve asagidaki gibi formiile
edilir:

Direkt hammadde miktar sapmasi= (Fiili Miktar — Standart Miktar) X Standart Fiyat=
(FM - SM) X SF
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4.1.1.1.2.Direkt iscilik sapmasi

Direkt iscilik sapmasi, gerceklesen direkt is¢ilik maliyetleri ile biitgelenen direkt iscilik
maliyetleri arasindaki farki 6l¢gmektedir. Direkt ig¢ilik sapmasinda ticret ve verim sapmast yani
siire sapmas1 olmak iizere iki sapma hesaplanmaktadir (Taner-Oncii, 2000: 145)

Direkt is¢ilik licret sapmasi, is¢ilere verilen siire karsisinda gostermis olduklar tiretim
performansi sonucunda 6denen ticret ile ddenmesi gereken iicret arasindaki farki gostermekte
ve asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

Direkt iscilik iicret sapmasi= (Fiili iicret — Standart iicret) X Fiili Siire= (FU — SU) X FS

Direkt iscilik verim sapmasi ise mamuliin {iretilmesi i¢in ¢alisilan siire ile ¢alisiimasi
gereken siire arasindaki farkli 6lgmekte ve asagidaki gibi formiile edilmektedir:

Direkt is¢ilik verim (siire) sapmasi= (Fiili Siire — Standart Siire) X Standart Ucret= (FS
—~SS)X SU

Yukarida kisaca agiklanan direkt hammadde ve is¢ilik sapmasi ile ilgili genel uygulama
ayr1 bir baglik altinda agsagida verilmektedir.

4.1.1.1.3.Direkt hammadde-iscilik sapmasi ile ilgili uygulama? ve degerlendirilmesi
ABC Konfeksiyon AS$’ne ait bilgiler asagidaki gibidir:

-Direkt hammadde miktar standardi : 3 Metre/Pantolon
-Fiyat standardi : 6 TL/Metre
-Direkt iscilik siire standardi : 1 Saat/Pantolon
-Ucret Standardi : 4 TL/Saat

-Bir yillik pantolon iiretimi : 16,000 adet
-Do6nem i¢inde kullanilan kumas : 50,000 metre
-Kullanilan kumas i¢in 6denen tutar 310,000 TL
-Iscilerin ¢alistiklart siire : 16,200 saat
-Calisan iscilere 6denen licret 163,180 TL

Yukaridaki bilgilere gore isletmenin direkt hammadde ve iscilik sapma hesaplamalari
asagidaki gibidir:

Direkt hammadde fiyat sapmasi= (FF- SF) X FM

Direkt hammadde fiyat sapmasi= ((310,000/50,000) — 6) X 50,000= 10,000 TL (olumsuz
sapma)

Direkt hammadde miktar sapmasi= (FM — SM) X SF

Direkt hammadde miktar sapmasi= (50,000 — (3X16,000)) X 6= 12000 TL (olumsuz
sapma)

Toplam direkt hammadde sapmasi= 10,000 + 12,000 = 22,000 TL olumsuz sapma

Yukarida da goriildiigii gibi toplam 22,000 TL olumsuz direkt hammadde sapmasi tespit
edilmistir. Yani fiili direkt hammadde maliyeti olmasi gereken maliyetten 22,000 TL fazla
¢ikmustir.

Omnekte fiili fiyatin standart fiyattan yiiksek oldugu dolayisiyla olumsuz sapmanin
meydana geldigi goriilmektedir. Standart fiyatin {izerinde gergeklesen fiili fiyat hammadde
fiyatlarindaki artis gibi nedenlerden dolay1 olabilir. Ancak fiyat sapmasinin maliyet merkezinin

2 Uygulama, Alican Dovletov’un Muhasebe kitabindan alian &rmege gore verilmektedir.
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sorumlulugunda oldugunu sdylemek pek miimkiin degildir. Ciinkii hammadde fiyatlari
piyasalarda arz ve talebe gore belirlenmektedir. Isletme yoneticilerinin hammadde fiyatlar:
tizerinde etkisi bulunmamaktadir. Yine de isletme yoneticileri en ucuz hammaddeyi temin
etmek durumundadirlar. Maliyet merkezleri yoneticisinin asil basaris1 da bu noktada ortaya
cikmaktadir.

Miktar sapmasinin sorumlusu maliyet merkezinin yoneticisi olmaktadir. Hammaddenin
kalitesinin standartlardan farkli olmasi, makinalarin arizali olmasi nedeniyle hammaddenin
daha fazla kullanilmasi, is¢ilerin verimsiz olmasi, miktar standartlarinin zamaninda
degistirilmemesi nedeniyle bolim yoneticileri miktar sapmasinin  sorumlusu olarak
goriilebilirler (Taner-Oncii, 2000: 144-145).

Sonug olarak; fiyat ve miktar sapmalarinin ayri bir sekilde raporlanmasi ve sapmalardan
kimlerin sorumlu oldugunun saglikli bir sekilde belirlenmesi gerekir.

Direkt ig¢ilik sapmalar1 da asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

Direkt is¢ilik {icret sapmasi= (FU — SU) X FS

Direkt is¢ilik iicret sapmasi=((63,180/16,200) —4) X 16,200 = 1620 TL (olumlu sapma)

Direkt iscilik siire sapmasi= (FS — SS) X SU

Direkt is¢ilik siire sapmasi= (16,200 - (1x16,000)) X 4= 800 TL (olumsuz sapma)

Toplam direkt is¢ilik sapmasi= -1620+800= -820 TL (olumlu sapma)

Yukarida da goriildiigii gibi direkt iscilik ticret sapmasi olumlu sapma gostermis yani fiili
iicret standart {icretin altinda gerceklesmistir. Direkt is¢ilik siire sapmasi ise olumsuz sapma
gbstermis yani fiilen calisilan siire standartlara gore calisilmasi gereken silireden fazla
gerceklesmistir. Toplam iscilik sapmasi 820 TL olumlu ¢ikmustir. Ornege gore boliim
yoneticilerinin  sorumlu tutulmadigr tcret sapmasi olumlu sonu¢ verirken, bdliim
yoneticilerinin sorumlu tutulabildigi siire sapmasinda olumsuz sonu¢ vermistir. Yine burada
sorumlular alanlarina gore tespit edilmeli, her birim ortaya ¢ikan sonuglara gore kendi
sorumluluk alanindan degerlemeye alinmalidir.

Genel iiretim giderleri sapmasi, fiili genel iiretim giderleri ile standart genel {iretim
giderleri arasindaki farki ifade etmektedir. Bu boéliimde yer alan sorumlularin sorumlu
tutulacagi sapmalar biitge yani harcama sapmasi ve verim sapmasidir. Biitge sapmasi, fiili genel
tiretim giderleri ile fiili faaliyet hacmine gore ayarlanmis genel iiretim giderleri arasindaki
farktir. Bu tiir sapmalar fiyatlarin piyasada belirlenmesi nedeniyle yoOneticilerin
sorumlulugunda degildir. Verim sapmasi ise fiili faaliyet hacmine gbre ayarlanmig biitce ile
standart biitce arasindaki farki ifade etmektedir. Verim sapmasinin sorumlusu bdliimiin
yoneticisi olmaktadir (Taner-Oncii, 2000: 149-150).

Biitge ve verim sapmasinin sorumlularinin saglikli bir sekilde belirlenebilmesi i¢in her
iki boliime ait raporlarin ayr1 ayr1 sunulmasi gerekmektedir.

4.1.2.Kar merkezi

Kar merkezi yoneticileri hem maliyetlerden hem de gelirlerden sorumlu tutulmaktadir
(Barbee, 2009: 20). Kar merkezleri, maliyet merkezlerinden daha genis kapsamli olup,
maliyetlere ek olarak Sekil 2°de goriildiigii gibi gelirleri (¢ikt1) de icermektedir. Ornegin,
oteller zincirindeki tek bir otel kar merkezi olarak ele almabilir (Kartal, vd. 2004: 362).
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SORUMLULUK MERKEZI

GIRDI +——» SUREC |——» CIKTI

KAR MERKEZI

Sadece girdi ve ¢ikty: konirol edebilir.

Kaynak: Poroy, 2009: 72.

Kér merkezlerinde yoneticilerin basaris1 hedeflenen kara ne Ol¢lide ulasildigina
bakilarak degerlendirilir. Yonetici esas itibariyle hem maliyetlerin hem de gelirlerin
sorumlulugunu tastyorsa o merkez kar merkezi olarak kabul edilir ve karin biitiin bilesenlerini
iceren unsurlar ilizerinde sorumlulugu var demektir.

Kar merkezleri; kar amagli merkezler olup, yoneticiler kar1 etkileyen temel kararlarin
verilmesinde etkin rol oynamaktadirlar. Yoneticiler elde edilen kar nedeniyle iistlerine karsi
sorumludurlar (Taner-Oncii, 2000: 159-160).

Yine bir isletme, orgiit ya da organizasyon kar amaci giitmese dahi, yaptig1 hizmetler
karsiliginda gelir elde ediyorsa, sorumluluk merkezi kar merkezi olarak kabul edilmektedir
(Ebiglioglu-Kahraman, 2000: 203).

Kar merkezi yoneticileri hem maliyetler hem de gelirler {izerinde kontrol yetkisine sahip
olduklarindan dolay1, bunlar iizerindeki sapmalardan da sorumlu tutulmaktadir. Bu sapmalar;
satig hacmi sapmasi, satis karisimi sapmasi, fiyat sapmasi ve harcama sapmasidir.

Satis hacmi sapmasi, standartlara gore belirlenen fiyattan satilan mamullerin gergek
hacmi ile sabit biitce hacmi arasindaki farktir. Satig karigimi sapmasi ise birden fazla mamuliin
iiretilmesi durumunda satilan mamullerin bilesiminde planlanan duruma goére ortaya ¢ikan farki
ifade eder.

Satis fiyat1 farki, mamullerin gergek satis fiyati ile ayarlanmis biitge fiyati arasindaki fark
iken, harcama sapmas1 maliyet merkezlerindeki tablolardan elde edilebilmektedirler (Taner-
Oncii, 2000: 163-167).

4.1.3.Yatirnm merkezi

Yatirim merkezi yoneticileri, hem maliyetlerden hem gelirlerden hem de yatirim
kararlarindan sorumlu tutulmakta, yetkilendirilmektedir (Sekil 3). Yoneticiler, yatirim
merkezlerindeki performans onlemleri olarak gelirler, maliyetler ve varliklarin kullanimini
yonetme sorumlulugunu iistlenmektedir. Yatirim merkezleri st diizey yonetim 6zerkligini
temsil etmektedir (Drury, 2018: 411).
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SORUMLULUK MERKEZI

GIRDIi +——» SOREC |——» CIKTI

Sadece girdi, siire¢ ve ¢iktiy: kontrol edebilir.

YATIRIM MERKEZI

Kaynak: Poroy, 2009: 74.
Yatinm merkezlerinde basar1 degerlemede kullanilan iki yodntem s6z konusu
olabilmektedir: Yatirim getirisi orani ve artik gelir.
4.1.3.1.Yatirim getirisi orani

Yatirim getirisi oran1 yaygin olarak kullanilan dlgiittiir ve asagidaki gibi hesaplanabilir:
Kar ~_ Kar Satislar

Yaturim Satislar  Yatirim

Formiilde goriildiigii gibi yatirim getirisi, elde edilen karin yatirim tutarina orani
iizerinden hesaplanmaktadir. Ayni1 zamanda yatirimin karliligi, satis karlili§inin yatirimin geri
donme orani ile carpilmasi ile de bulunabilmektedir (Taner-Oncii, 2000: 169-170).

Ornegin bir isletmenin A béliimiiniin satislar1 8 milyon TL, kar1 960 bin TL ve boliime
yapilan yatirim 4 milyon TL, B boliimiiniin satiglar1 9,6 milyon TL, kar1 668 bin TL ve yatirim
tutar1 3,2 milyon TL olsun. Buna gore her iki boliimiin yatirim karliligi asagidaki gibi

hesaplanmaktadir:

wie . 960.000 8.000.000
A bolimi= X = %12x2 = %24
8.000.000 ©° 4.000.000

w1e . 668.000 ., 9.600.000
B bolumii= X = %8x3 = %24
9.600.000 * 3.200.000

Goriildiigii gibi her iki boliimiin yatirim karlhilig birbiri esit ¢ikmaktadir. Ancak satiglar
iizerinden elde edilen kar A boliimiinde daha yiiksektir. Buna karsin B boliimiiniin yatirimlarin

geri donme orani daha yiiksektir.

Aradaki bu farklilik, isletmelerin uygulamis oldugu maliyet-satig-yatirim diizeylerinden
kaynaklanmaktadir. Isletmeler yatim karliigmi artirmak igin satislarmi artirabilir,
maliyetlerini diisiirebilir veya yatirim tutarini azaltabilir (Taner-Oncii, 2000: 172).

Ornegin; yatirim karlihigini1 %30’a ¢ikarmak isteyen A boliimii, kar marj1 aym kalmak
sartiyla satiglarin1 10 milyon TL’ye ¢ikarma hedefinde olacaktir. Ya da maliyetleri azaltma
yoluyla yatirim karlilig1 azaltilmak isteniyorsa maliyetlerin 240,000 TL azaltilmas1 durumunda
boliimiin kari 1.2 milyon TL ye yiikselecek ve yatirim karlilig1 da %30 olacaktir. Yatirim tutari
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azaltilarak yatirim karliliginin artirilmasi yoluna gidilmesi durumunda ise yatirim tutarinin 3,2
milyon TL’ye indirilmesi gerekecektir.

4.1.3.2.Artik gelir

Artik gelir faaliyet karindan amaglanan minimum verim oranina gore olmasi gereken
karin ¢ikarilmasi sonucu elde edilir ve asagidaki gibi hesaplanir:

Artik Gelir = Kar — (Yatirim x Amaclanan Yatirim Getirisi Orant)

Ornegin, isletmenin A bdliimiiniin faaliyet kar1 1.2 milyon TL, yatirim tutar1 6 milyon
TL ve yatirim getirisi oran1 %20 ve B boliimiiniin faaliyet kar1 9 milyon TL, yatirim tutar1 60
milyon TL ve yatirim getirisi oran1 da %15 olsun. %10 ve %18 minimum getiri oranina gore
artik gelir asagidaki gibi hesaplanmaktadir:

A boliimii (%10)=1.200.000 — (6.000.000 x %10) = 600.000 TL

B boliimii (%10)=9.000.000 — (60.000.000 x %10) = 3.000.000 TL
A bolimii (%18)=1.200.000 — (6.000.000 x %18) = 1.080.000 TL

B boliimii (%18)=9.000.000 — (60.000.000 x %18) = —1.800.000 TL

Yukarida da gorildiigii gibi %10 minimum getiri orani diizeyinde B boliimiiniin
sagladig1 artik geliri A boliimiiniin artik gelir diizeyinden daha yiiksek ¢ikmakta ancak
minimum getiri orant %18’e ¢iktiginda A boliimiiniin artik geliri B boliimiine gore pozitif
yonlii cikmaktadir. Bu da yatirim diizeyi ile ilgili olup, yatirim diizeyi sabit kalmasina ragmen
minimum getiri oran1 artinca yatirim lizerinden hesaplanan minimum kar diizeyi arttigindan
artik gelir de azalmaktadir.

Artik gelir yontemi mutlak rakamlarla ilgilenmektedir. Bu da yoneticilerin ve bir biitiin
olarak isletmenin karin1 maksimize etmede yol gosterici nitelikte olmaktadir (Taner-Oncii,
2000: 175-176).

4.1.4.Gelir merkezi

Gelir merkezi yoneticileri, o boliime diisen gelirlerin dlciildiigii birimler olarak ifade
edilmektedir. Uretilmis olarak alinan mamullerin satis fiyatmin belirlenmesi, pazarlanmasi
faaliyetlerinin Orgiitlenmesi, satigi, dagitimi gibi sorumluluklar gelir merkezinin alanina
girmektedir (Poroy, 2009: 71). Gelir merkezi yoneticileri temelde satig gelirleri olusturmaktan
sorumlu olmaktadir. Ornegin, bolgesel satis yoneticilerinin bolgelerindeki satislardan sorumlu
olmasi gelir merkezine girmektedir (Drury, 2018: 410). Bir gelir merkezi yoneticisinin basarisi,
hedeflenen gelir diizeyine ulasilip ulasilamamasia gore belirlenmektedir. Ornegin, pazarlama
boliimii bir gelir merkezidir ve fiili satis tutarlar1 veya miktarlari pazarlama bdliimiiniin
basarisini gostermektedir (Sevgener ve Hacirlistemoglu, 2000: 384).

4.2.Sorumluluk Merkezlerinin Belirlenmesi

Bir igletme organizasyonu icinde, sorumluluklarin belirlenmesi olduk¢a zor
olabilmekte, bu da sorumluluk merkezleri belirlenirken sadece organizasyon semas: ile
muhasebe sistemi iliskisinin dikkate alinmasmin yeterli olmamasina neden olmaktadir.
Isletmenin kendi iginde ya da diger isletmeler arasmnda kullanilmakta olan mallarin
fiyatlandirilmasinda; maliyet degeri, satis fiyat1 veya ikame fiyatinin kullanilmas1 sorumluluk
merkezlerinin basarilarini da farkl sekillerde etkilemektedir. Bundan baska faktorlerin de goz
online almarak sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi gerekir. Yine bir sorumluluk
merkezindeki gelir-giderlerden sorumlu olanlarin belirlenmesi de zor olabilmektedir. So6z
gelimi, bir hizmet boliimiiniin maliyetlerinin bu bdliimiin ¢alisanlarindan etkilenebilecegi gibi
bu bolimiin hizmetlerini kullanan diger calisanlarindan da etkilenebilecektir. Bdyle
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durumlarda bu maliyetleri kontrol giicii en yiiksek olanlar sorumlu tutulabilmektedir (Arikan,
1979: 53).

4.3.Finansal Olmayan Ol¢iimler

Yukarida genel hatlartyla anlatilan sorumluluk merkezleri ve basar1 degerlemeleri
finansal muhasebe sistemi verileri kullanilarak yapilan degerlendirmeleri icermektedir. Ancak
gelisen rekabet stratejileri ve teknolojinin etkisiyle birlikte miisteri gdziinde yaratilacak katma
deger, sadece finansal faktorlerin dikkate alinmasini yetersiz kilmaktadir. Bu anlamda
yOneticilerin, yonetim kontrolii baglaminda finansal bilgileri hazirlarken finansal olmayan
bilgilerin stratejik planlamadaki, yonetimsel ve operasyonel kontroldeki artan 6neminin farkina
varmalar1 gerekmektedir.

Giinlimiiz miisteri iligkileri yonetimi ve stratejik yonetim kapsaminda; miisteri odaklilik,
operasyonel ol¢iimler, inovasyon gibi finansal olmayan basar faktorleri de olduk¢a onemli
hale gelmistir. Stratejik ¢ercevede bakildiginda finansal olmayan olgiimlerin gelistirilmesi
sonugta yonetim kontroliiniin basarisina yansiyacaktir.

Stratejik planlarin yonetim kontroliiniin isleyisini saglamak icin, 6nceki planlar
gelistirmek ve bunu orta yonetime kadar kademelendirmek gerekmektedir. Miisteri odaklilik
kapsaminda, miisterinin memnuniyetini saglamak i¢in {iriin ve hizmetlerdeki kusurlu durumlar1
gidermek, sikayetleri dikkate almak, zamaninda teslim ve fiyat rekabeti gibi rekabet stratejisi
faktorlerini dikkate almak gerekir. inovasyonun bu siirecteki katkisini da goz ardi etmemek,
yeni iiriin sayisini artirmak, siirekli iyilestirmeyi onciillemek 6nem arz etmektedir.

Uretim siireclerinin verimi gdz 6niine alindiginda, finansal bilgiler kadar olmasa bile
finansal olmayan Ol¢limleri tamamlayict ve kurumsal performansa katki saglayan bir 6ge
olarak gormek avantaj saglayacaktir (Smith, 2007: 795-796).

5.SORUMLULUK MUHASEBESI

5.1.Sorumluluk Muhasebesi

Ekonomi sistemlerinin gelismesi ve siirekli artan rekabet isletmeleri de biiylimeye
dogru itmekte, haliyle yonetimleri olduk¢a zorlagsmaktadir. Yoneticiler de isletmeleri
yonetirken bilgi sistemlerinden yararlanmakta, etkin bir sekilde isleyisi yoOneticilerin isini
kolaylagtirmaktadir. Yoneticilerin zaten kisitli olan zamanlarin1 daha etkin ve verimli bir
sekilde kullanmalari i¢in sorumluluk muhasebesi sistemi kurulmasina ihtiya¢ duyulmustur
(Poroy, 2009: 77).

Sorumluluk muhasebesi, isletme faaliyetlerinin etkinliginin ve verimliliginin
Ol¢iilmesinde, devamli olarak toplanan bilgilerin degerlendirilmesinde ve bu dogrultuda
yoneticilerin karar almasindan kullanilan bir sistemdir. (Susmus, 2002, s.2) Isletme igerisinde,
cesitli kademelerdeki yoneticilerin performanslarinin tespit edilmesini ve dlgiilmesini saglayan
sorumluluk muhasebesinde yine bu performanslarin GSlgiilmesinde yoneticilerin  diger
sorumluluk merkezlerini etkileyen faaliyetleri de igeren kendi sorumluluk merkezlerindeki
faaliyetleri ve kaynaklar1 da dikkate alinmaktadir (Indjejikian-Nanda, 1998: 1).

Sorumluluk muhasebesi performans 6l¢limiinii dnciilleyen bir muhasebe sistemi olarak
da kabul edilebilir. Ozellikle iiriin cesidi ¢ok olan isletmeler, béliimlere ayrilmadiginda,
yonetimi de zor olacak, igletmenin daha yerel yani boliimlere ayrilmasi gerektigi ortaya
¢ikacaktir. Isletme boliimlere ayrildiginda, her bir boliimiin sorumlusu da farkli olacak ve
sorumluluk muhasebesi kapsaminda daha etkin bir muhasebe sistemi olusturulabilecektir
(Martin, 2009: 1).
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Sorumluluk muhasebesi ile ilgili genel anlamda asagidaki ¢ikarimlari yapmak
miimkiindiir (Advanced Management Accounting, Lesson 33: Responsibility Accounting,
s.148, Erisim:03.04.2020):

*Sorumluluk muhasebesi genel olarak bakildiginda bilgi, 6zel olarak bakildiginda cesitli
karar merkezlerine dogru finansal bilgi iletisimini saglamaktadir.

*Sorumluluk muhasebesi insan kaynaklar1 baglaminda insan odaklidir.

*Sorumluluk muhasebesi organizasyonel yapi ile Ortlismekte, bilgi iletisimi
organizasyonun ilkelerini izlemektedir.

*Planlanmis ve giincel muhasebe verilerini, sorumluluk merkezleri acisindan toplar ve
raporlar.

Sorumluluk muhasebesi, organizasyonlardaki sorumluluk merkezlerinin belirlenmesini,
hasilat, maliyet, yatinm ve karlarin sorumlu merkezlere dagitilmasi yoluyla, her merkezin
planlarin1 ve hedeflerini ortaya koyar, boliimlerin ve yoneticilerin performanslarinin
degerlendirilmesini amaglar (Poroy, 2009: 80).

Sorumluluk merkezlerinde sorumluluklar yerellestirilmis olmaktadir. Oyle ki;
maliyetler, isletmede olusturulan sorumluluk merkezlerinin yoneticilerin basarisi ile baglantili
olarak degerlendirilmektedir (Moore-Jaedicke, 1988: 299). Bu anlamda performans dl¢limii ve
denetlenmesi; kabul edilebilir, karsilastirilabilir ve saglam bir temele dayanarak yapilirsa, bu
durum ydneticiler agisindan tesvik edici bir etken olacaktir (Dunn, 2009: 1).

5.2.Sorumluluk Muhasebesinde Raporlama

Sorumluluk raporlar1 sorumluluk merkezlerinden sorumlu olan yoneticilerin basarisinin
ve performansmin Olgiilmesinde ve degerlendirilmesinde, bunlardan yararlanacak (iist
kademinin verecegi kararlarda yon vermede kullanilirlar. Sorumluluk raporlari igletme ici
kontrol araglaridir ve bu raporlar araciligi ile isletme amagclarina ulasabilecek, etkinligi ve
verimliligi artacaktir. Oyle ki bu raporlar sayesinde kontrol edilen faaliyetlerin de kontrolii
saglanacaktir.

Sorumluluk raporlarinda planlanan ve biitgelenen faaliyetler, gerceklesenlerle
karsilastirilacak, sapmalar varsa tespit edilecek, sonugta da diizeltici onlemler almacaktir. Bu
noktada yoneticilerin liderlik fonksiyonlar1 6n plana ¢ikmakta, vizyon 6zelligi ile calisanlarin
da bu noktada siirece miidahil olmasini saglamaktadir (MAAW, 2020: 2).

6.SORUMLULUK  MERKEZLERINDE GELENEKSELL. MUHASEBE
VERILERININ YETERSIZLIKLER]

Maliyet, kar, gelir ve yatirim merkezlerinde raporlar lizerinden yapilan degerlendirmeler
geleneksel muhasebe verilerine gore diizenlenen raporlardan yararlanilarak yapilmaktadir.
Ancak bu veriler bile zamaninda basar1 degerlemede gecikmelere neden olabilmektedir. Ayni
zamanda {liretim siiresinin kisaltilmasi, teslim siiresinin kisaltilmasi, miisterilerin memnuniyeti,
iriin kalitesi gibi faktorler parayla ifade edilebilen ol¢iitler olmadigi i¢in raporlara da
yansimamaktadir. Bu da gelisen iiretim sisteminde stratejik hedeflerin alinmasinda isletmelere
pek de yardimer olamamaktadir. Sonug olarak geleneksel muhasebe verilerinden yararlanilarak
hazirlanan raporlar, gelisim amacl degil izleme ve kontrol amacgli olarak hazirlanmig
olmaktadir.

Geleneksel muhasebe verilerinin yetersiz olabilecegi alanlar asagida kisaca
aciklanmaktadir:
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6.1.Birim Maliyetlerin Yanhs Hesaplanabilmesi

Bilindigi gibi geleneksel muhasebeye gore hesaplanan birim maliyet; malzeme, is¢ilik
ve genel lretim maliyeti olmak iizere {i¢ maliyet kaleminden olugmaktadir. Geleneksel
muhasebe sistemi mal ya da hizmetin {iretilmesinde dikkate aldig1 tek etmenin faaliyet hacmi
oldugunu kabul eder. Ancak faaliyet hacmi iiretim siirecine giren faktorlerden sadece bir
tanesidir. Bu maliyetlerin igerisinde hazirlik maliyetleri, hazirlik maliyetlerinin siiresinin
mamul veya hizmete gore degiskenlik arz edebilecegi de dikkate alinmasi gereken kistaslardan
birkagidir.

Yine, maliyet bilesenleri olan malzeme, iscilik ve genel iiretim maliyetlerinin {iretim
yerlerine dagitimi da farklilik gostermektedir. Malzeme maliyeti degisken maliyettir ve
iiretimle dogrudan iliskilidir. Dolayistyla maliyetlere de dogrudan yiiklenir. Is¢ilik maliyetleri
direkt ve endirekt olabilir. Uretimle dogrudan iliskili olanlarn maliyeti direkt ve degisken
olarak varsayilir. Ancak giiniimiiziin iiretim kosullarindaki teknoloji diizeyinin yiiksekligi,
robotlagma is¢ilik maliyetini hayli diistirmektedir. Bununla ilgili olarak da pek ¢ok isletmede
iscilik maliyetleri sabit maliyet olarak kabul edilebilmektedir. Genel iiretim maliyetleri ise
degisik maliyet dagitim yontemleriyle iiretilen mamul ve hizmetlere yiiklenir. Burada tek 6lgiit
olarak yukarida da bahsedildigi gibi faaliyet hacmi dikkate alinir.

6.2.Maliyet ve Faaliyet Kontrolinde Yanhs Kararlar Alnmasmma Neden
Olunabilmesi

Geleneksel muhasebe verilerinde rakamlar deger yaratan-yaratmayan ayrimi yapmaz ve
deger yaratmayanlar1 dikkate almaz. Bu da mamullerin maliyetinin ger¢ek maliyetinden
sapmasina neden olur. Geleneksel muhasebede hazirlanan gelir tablosunda, maliyetlerin
icerisine genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerinin izin verdigi maliyet kalemleri dahil edilir.
S6z gelimi, iiretilen bazi tirlinlerin miisterilere ulastirilabilmesi i¢in 6zel bir ¢aba gerekebilir.
Haliyle bu cabanin da bir maliyeti olacaktir. Bu, geleneksel muhasebe ilkelerine gore
pazarlama, satis ve dagitim gideridir. Bu gider iirliniin maliyetiyle iliskilendirilmeyip, satis
karindan disiiliir. Ancak stratejik maliyet diisiincesine gore iirlin-miisteri arasinda yer alan bu
tiir maliyetlerin de imalat maliyeti i¢erisinde yer almasi gerekir. Aksi takdirde yapilacak olan
analizlerde dogru karar vermenin Oniine gecilebilecektir.

6.3.Gelir Tablosu Finansal Basariy1 Dogru Yansitmayabilmesi

Geleneksel muhasebenin gelir tablosu ile iligkisi yukarida agiklanmigti. Stoktaki mal
miktarmin yuksekligi sabit maliyetler iizerinde azaltici etkide bulunmakta, kar yiiksek
goriinmekte ancak bu igletmenin ger¢ek faaliyet durumunu yansitmamaktadir. Yine stok
degerleme yonteminin ne oldugu, sabit varliklarin esas degerinin ne oldugunun bilinmemesi,
amortisman meselesi gibi sorunlar da muhasebe karimi giivenilir olmaktan ¢ikarmaktadir. Bu
durumlar gelir tablosuna bakilar alinacak olan kararlar1 olumsuz etkileyebilecek nitelikte
olabilir.

6.4.Geleneksel Muhasebe Finansal Olmayan Muhasebe Verilerine Onem Vermez

Geleneksel muhasebe faaliyet kontrolii ve gelistirilmesi konusunda finansal Slgiitlere
onem vermektedir. Ancak faaliyetlerin basar1 derecesini 6l¢mek i¢in faaliyete dayal dl¢iitlerin
de dikkate alinmas1 gerekir. Oyle ki finansal olmayan basar1 dlgiitleri finansal verilere gore
daha c¢abuk Ongoriilebilir niteliktedir. Finansal verileri elde edebilmek i¢in ise raporlama
donemini beklemek gerekecektir. Teknolojik imkanlar her ne kadar raporlarin gergek zamanl
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olarak ele almmasini saglasa da faaliyetlerin maliyetlere yansitilmasi belirli bir zaman
gerektirebilmektedir.

6.5.Geleneksel Muhasebe Siirekli Iyilestirmeyi Tesvik Etmez

Geleneksel muhasebenin bagar1 degerlemesi ile biitce hedefleri arasinda fark yoksa
sorun da yok demektir. Aksine Kaizen maliyetleme sisteminde siirekli iyilestirme so6z
konusudur. Geleneksel muhasebe bu yontemle ters digmektedir (Orhon Basik, 2012: 114-119).

7.SONUC

Isletmeler faaliyetlerini daha verimli siirdiirebilmek icin is béliimiine giderler ve belirli
boliimlere ayrilirlar. Bu boliimler esas itibariyle birer sorumluluk merkezidirler. Sorumluluk
merkezleri maliyet, kar, gelir ve yatirim merkezi olarak boliimlenir. Maliyet merkezi, mal ve
hizmetlerin maliyetlerinin olustugu birimlerdir. Maliyet merkezi yoneticileri sadece maliyetle
ilgili alinan kararlardan sorumludurlar. Maliyet merkezi yoneticilerinin basarisi fiili olarak
iretilen mal ve hizmetler i¢in katlanilan maliyetlerin standartlara gore yani fiili {iretim
siirecinden Once hazirlanan standarda gore belirlenmektedir. Bu boliimde sapma analizleri
yapilir. Direkt hammadde fiyat sapmalari lizerinde yoneticilerin etkisi olmamakta dolayisiyla
fiyat sapmasindan sorumlu tutulmamaktadir. Ancak yine de yoneticilerin en ucuz ve kaliteli
hammadde tedarik etmesi gerekmektedir. Miktar sapmalarinda ise yoneticilerin basaris1 etkili
olabilir. Oyle ki iiretim siirecinde kullanilan hammaddeler iizerinde tasarruf yetkileri s6z
konusudur. Direkt iscilik ise siire ve iicret sapmasi olarak degerlemeye tabi tutulur. Iscilik
iicretleri lizerinde yoneticilerin etkisi olmadigindan sorumlu olmamaktadirlar. Verim
sapmalarinda yoneticiler sorumlu tutulmaktadirlar. Hem direkt hammadde hem de direkt iscilik
sapmalarmda sorumlularm dogru bir sekilde belirlenmesi ve basar1 degerlemelerinin de buna
gore yapilmasi gerekir. Kar merkezleri hem maliyetlerin hem elde edilen gelirlerin birlikte ele
alindig1 merkezdir. Bolim yoneticileri hem maliyetlerle ilgili hem de elde edilen kar veya
zararla ilgili sonuglardan sorumlu tutulmaktadirlar. Gelir merkezi yoneticileri kendi
boliimlerine diisen gelirlerden sorumlu tutulmaktadir. Mamullerin satis fiyatinin belirlenmesi,
pazarlamanin Orgiitlenmesi, satist ve dagitimi gelir merkezinin sorumlulugundadir. Yatirim
merkezleri de {ist yonetimin en ileri diizeyini olusturan merkez olup, yoneticilerinin maliyet,
kar ve yatirimlarla ilgili her tiirlii kararlardan ve sonuglardan sorumlu tutuldugu merkezlerdir.
Yatirirm merkezlerinin basaris1 yatirim getirisi orani ve artik gelire gore belirlenebilmektedir.
Bu boéliimde maliyet ve karla ilgili faaliyetlere ek olarak varliklarin yonetimi de onem arz
etmektedir.

Isletmelerde sorumluluk merkezlerinin olusturulmasi, sorumluluk muhasebesinin
geregidir. Sorumluluk muhasebesi, isletme yoneticilerinin ihtiya¢ duydugu finansal ve finansal
olmayan Olgiimleri zamaninda edinerek, Ol¢climleme ve degerlemenin de zamaninda
yapilmasina yardimei olmaktadir. Sorumluluk muhasebesi performans dl¢iimiinii 6n planda
tutar. Her yonetici kendi sorumluluk merkezinden sorumlu tutulur, performans 6l¢iimii ve
degerlemesi ayr1 ayr1 sorumluluk merkezlerine 6zgiidiir.

Gilinlimiiz maliyet yonetiminde stratejik maliyet diisiincesi 6n planda oldugundan
geleneksel muhasebe verilerinin yetersiz kaldig1 alanlar olabilmektedir. Teknolojinin {iretim
stireglerindeki maliyet unsurunun payini azaltmasi, miisteri ve iirlin arasinda deger odakli bir
stratejik diisiinceyi, finansal olmayan finansal bilgileri dikkate alan sistemi O0n plana
cikarmistir. Artik mal ve hizmetlerine miisterilerinin talebi dogrultusunda deger katan, sadece
iiretim degil mal ve hizmetlerin miisteriye ulastirilmasi konusunda da memnuniyet saglayan
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isletmeler rakiplerinin bir adim 6niine ge¢mektedir. Bu tiir “finansal olmayan™ faktorler
geleneksel muhasebe raporlarindan elde edilememektedir. Bu da geleneksel muhasebenin en
onemli eksiklerinden biri olmaktadir. Yine maliyetlerin hesaplanmasinda sadece faaliyet
sonuglarinin dikkate alinmasi, faaliyet ve yonetim kontroliinde yanlis kararlar alinmasina
neden olmasi, gelir tablosunun finansal basartyr tam olarak yansitmamasi geleneksel
muhasebenin eksiklerindendir.
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