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OZET

Yonetim muhasebesi sirketlerin basarisi ilizerine katki saglayan en dnemli
muhasebe dalidir.1962 yilinda ilk marketini agan ve bugiin diinyanin en biiyiik
parekande sirketi olan Wall Mart’in bagsariya ulagsmasinin anahtar fikri, yonetim
muhasebesi teknik ve yontemlerinin kullanilarak etkili bir stratejinin gelistirilerek
uygulanmasidir. Ciinkii yonetim muhasebesi igletme faaliyetlerine bagli olarak
muhasebe i¢ci ve dist bilgileri kullanarak karar verme, planlama faaliyetleri,
yoneltme ve kontrol siireci olup; ozellikle i¢ bilgi kullanicilarina bilgi saglar ve
gelecege doniik olmasi nedeniyle de finansal muhasebeden farlilik gdsterir. Ancak
sorumluluk merkezleri isletme yoneticisi ve Orgiitsel yapi ile ¢ok yakindan iliskili
olup, isletmenin mali ve mali olmayan kaynaklarmin kullanilmasi, varliklarin
yonetilmesi ve kontrolii agilarindan ydnetim muhasebesinin de ilgi odagidir. Bu
nedenlerle, basar1 degerlemesinde sorumluluk raporlar1 biiyiik 6nem tagimakta bu
raporlar vasitasiyla yoOneticiler gerek olusan hatalari, yanlis ve kusurlan
gorebilmekte, gerekse de diizeltici 6nlemler alabilmektedir. Ayrica igletmenin tim
bolimleri arasinda koordinasyon saglanarak, bilgi iletisimi en {ist diizeye ¢ikartilir
ve isletme varhigini siirdiiriilerek rekabet avantaji kazanilir.
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RESPONSIBILITY ACCOUNTING IN TERMS OF
MANAGEMENT ACCOUNTING

ABSTRACT

Managerial accounting is the most essential accounting field to provide
contribution on company’s accomplishments. According to Wal-Mart which open
the first supermarket in 1962 and has the biggest retail company around the world,
developing a strategy via using managerial accounting techniques and methods is the
key to achieve the success. Because managerial accounting provide information
related to decision making, activity planning, guidance and control processes to
internal users assessing internal and external information, depends on the company’s
activities , itis differentiated from financial accounting with its prudential approach.
There are strong associations between responsibility centers, company managers and
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organizational structure. Managerial accounting focused on responsibility centers of
monetary and non-monetary resources, management and control of properties.
Therefore, responsibility reports are very important to evaluate the company’s
success and these reports show the failures to managers in order to find the suitable
precautions. In addition, responsibility centers increases the communication and
provides competitive advantages with coordinating the departments.

Keywords: Management Accounting, Responsibility Center, Performance
Measurement

JEL Classifications: M40, M41

GIRIS

Ihtiyar diinyamiz siirekli degismekte ve gelismektedir. Bu degisim
diin de vardi, bugiin de var, yarin da var olacak ve bunun yani sira, tim
isletmeleri de etkileyecektir. Ozellikle her isletmenin en onemli ve temel
sorunu olan isletme varh@inin siirdiiriilmesi, isletmelerde;

e Biiyiime yetenegi ve

e Degisim yetenegi
gibi iki stratejik yetenegin mevcudiyetine baglidir (Betz, 2010: 2). Biiyiime,
karlilik (Sapka isareti yazimda kullanilmamaktadir.) ve uzun donemli
gelismelerin  toplami  olarak, degisim ise; uygun zamanda gerekli
degisikliklerin yapilmasi olarak ifade edilmektedir. Ciinkii isletme iginde
bulundugu ortamin (pazarlar, rekabet, yenilik, yasal diizenlemeler, ekonomik
kosullar, kiiresellesme vb.) dis dinamigini éngérme yetenegi ve isletmenin
izledigi (lirlin gesitleri, iiretim, pazarlama, Orgiit yapisi, personel is alanlari
vb. konularda) yonii degistirme yetenegine de gereksinim duymaktadir
(Betz, 2010: 5). Bunun yani sira, bir kurumun/igletmenin basarist ve
sirekliligi ile biiylime ve degisimin gergeklestirilmesi isletmenin toplam
performansina baglidir. Performans, isletme faaliyetlerinin etkinlik ve
iiretkenlik yoniinden ifade edilmesi, toplam performans ise; calisanlar,
yoneticiler ve tiim sorumluluk merkezlerinin toplam performansi olup,
sorumluluk muhasebesi ile yakindan ilgilidir. Isletme performansinin
Ol¢iilmesi ile insan, finans ve diger kaynaklarimin en etkin ve iiretken
bi¢ciminde kullanilmalar1 da saglanmaktadir.

1. SORUMLULUK MUHASEBESININ ANLAM VE ONEMi

Tiirli ne olursa olsun, gergek ve tiizel kisi tiim isletmelerin pazar
paylarmi korumasi ve arttirmasi, isletme varhiginin siirdiiriilebilmesi ve kar
elde edilebilmesi; orgiitsel sorumluluklarin dagiliminin yapilarak, igletme
boliimleri arasinda koordinasyonun saglanmasina baglidir. Bunun igin ise,
isletmenin performansi; isletme birimlerinin ayr1 ayr1 performanslarinin
belirlenmesi yerine toplam igletme performansi olarak degerlendirilmelidir.

156 Afyon Kocatepe Universitesi, [IBF Dergisi (C. XV, S. I, 2013)



Bu ise; kaynak kullanimlarimin kontroliinde sorumluluk muhasebesi
anlayisini hakim kilmistir. Boylece elde edilen bilgilerle sorumluluk merkezi
yOneticisinin ve faaliyetlerinin performansi dl¢iiliir. Yonetim hiyerarsisinde;

o Kurum/sirket diizeyi (CEO ve yonetim kadrosu),

e Isletme diizeyi(Baskan ve iist diizey ydneticiler),

¢ Birim diizeyi (Birim bagkan1 ve personeli) ve

e Ofis/Biiro diizeyi (Ofis/Biiro miidiir ve yardimcisi),

olmak tizere dort diizey bulunmaktadir. Sorumluluk muhasebesi agisindan,
bu diizeyler biiylik 6nem tagir. Ciinkii kurumsal diizeyde, yonetim kurulu,
yonetim kadrosu ve CEQ" yer almakta olup, isletme diizeyinde bu diizeyin
sorumlular1 olan baskan ve iist diizey yoneticiler, bunlar araciligiyla ise;
birim diizeyinde birim baskani/yoneticisi ve personeli/¢alisanlar1 ve birim
diizeyi bagkan ve yoneticileri aracilig1 ile ise; ofis/biirolar1 ve daha alt
birimleri kontrol ederek performans Ol¢iimii yapmaktadir (Betz, 2010: 18-
19).

Yonetici, belirli amaglart gerceklestirmek iizere kendisine verilen
maddi ve insansal kaynaklar1 en iyi sekilde kullanarak belirlenen amaglar
gerceklestirmelidir. Esasen bir yoneticinin karar ve uygulamalarinda amag,
risk ve ongoriiler her zaman mevcuttur. Bunun igin yoneticiler planlama
yapar. Ote yandan isletmelerin varlik nedeni ve nasil bir isletme olmasi
istendigi konusunda yonetici fikir ve anlayislarinin net olmasi gerekir.
Genellikle igletmelerin varlik nedenleri kar elde etmektir ancak bu
yetersizdir, ¢iinkli yoOneticiyi motive edemez. O halde isletmenin varlik
nedeni, o isletmenin ne yapmak iizere kuruldugunu, ne yaparak kar
edecegini ifade etmelidir. Yani igletme kendisini nasil gormektedir? sorusu
yanitlanmalidir. Ciinkii kar sonuctur. Oysa isletmelerin misyonu vardir.
Misyon ise; isletmenin varlik nedenine veya ne tiir bir isletme olarak
kendisini gormek istediginin belirtilmesidir (Kogel, 2009: 158-160).

1.1. Sorumluluk Muhasebesinin Tanimi

Sorumluluk muhasebesi kavrami, muhasebenin performans Sl¢iim
sistemlerine ait bir temel kavram olup; performans Olglimii ise,
faaliyetlerinin Ol¢iilmesi islemidir. Bir diger ifadeyle, bir faaliyetin
etkinliginin ve verimliliginin Sl¢limiidiir. Performans Sl¢liim sistemleri ise;
6lgiimlemede kullanilan tiim 6lgiitlerdir (Bilgen,2012: 124-125). Sorumluluk
muhasebesi, muhasebe veri ve bilgilerinin Orgiitsel sorumluluk alanlar
dikkate alinarak toplanmasi, islenmesi, raporlanmasi ve bunlara bagl olarak

* Chief Exucitive Officier: Murahhas yonetici, Bir isletmenin yonetiminde aktif
olarak bulunan en iist kademe yoneticisidir. Ingiliz yonetim yazininda kullanilan
diger kavramlar; Manager, Excutive, COO, Vice President, Excutive President,
Director, Coordinator’dur. (Bkz. Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, ss.193-195)
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yoneticilerin basarilarinin dlgiilmesi esasina dayalit muhasebe sistemi olup;
maliyetler/giderler, gelirler, varliklar ve karin sorumlu yoneticiler itibariyla
izlenmesi ve denetlenmesi bigimindedir (Karakaya, 2010: 1). Bir diger
tamima gore ise; isletmenin boliim ya da alt birimlerin de sorumluluk
yliklenen yoneticilerin boliimsel diizeyde faaliyet ve basarilarinin
Olciilebilmesini saglamak amactyla muhasebe sisteminin tiim kayit diizeni ile
birlikte isletmenin Grgiit yapisi ve sorumluluk temeline gore diizenlenmesidir
(Susmus, 2002: 2).

1.2. Sorumluluk Muhasebesinin Onemi

Sorumluluk muhasebesi, kontrol faaliyetlerinde yoOnetimin temel
taslarindan birisi olarak giincelligini siirdiirmektedir. Ana fikir, biiyiik ve
cesitlendirilmis Orgiitlerin bir bolim olarak yonetilmesinin oldukca zor
olmasi nedeniyle, alt boliimlere ayrilarak yonetilmesi ya da yonetilebilir
boliimler olusturularak yonetilmesidir. Bunlar sorumluluk merkezi olarak,
maliyet merkezi bigiminde olusturulur. Bu yaklagim tarzi, her boliimiin bir
sorumluluk merkezi olarak ele alinmasi ve o bolim calisanlar1 ve
faaliyetlerinden, o boliim yoneticisinin sorumlu tutulmasi anlayisidir. Bu
boliimlemenin esas amact; gelir merkezleri icin gelir, maliyet merkezleri igin
maliyet, kar merkezleri i¢in karlilik ve yatirim merkezleri i¢in varliklarin
edinimi, kullanimi ve kontrolii ile yatirimin getirisinin dikkate alinmasidir
(Kaygusuz, 2005: 218-219).

1.3.Sorumluluk Muhasebesinin Yarar ve Sakincalar1

Sorumluluk muhasebesi, bircok organizasyon i¢in; ¢ok sayida fayda
saglamasi nedeniyle, uzun yillar geleneksel muhasebe kontrol sistemleri
icinde kabul edilen bir unsur olarak degerlendirilmistir. Sorumluluk
muhasebesinin en Snemli ve ¢ekici 6zelligi (argiimani) Orgilit yonetiminde
vazgecilmez bir yonetim tarzi olusturmasidir (MAAW, 2012, s.1). Ayrica
daha alt diizey yoneticilerin sorumluluklarmin belirlenmesinde, iist diizey
yoneticilerin uzun vadeli planlar ve politikalar olusturmasinda, aralarinda
igbirligi ve uyumun saglanmasinda, diizenli bilgi alis verisinin
olusturulmasinda biiyilkk rol oynar. Boylece tiim yoneticilerin, st
yoneticilerin ve alt yoneticilerin, ¢alisanlarin motive edilmesinin yani sira,
her gecen giin daha da karmasiklasan ve gelisen isler, faaliyetler ve
iligkilerin isletme amaclarina uygun ve optimal diizeyde gerceklesmesine
yardimeci olur. Performans Olglimlemelerinde, yoneticiler ve c¢alisanlar,
bireysel performanslarinin orgiitsel performansin 6niinde olmasim ve daha
dikkat cekmesini arzulamaktadir. Olciimlemelere katilimlarda bu temel
amagtir ancak, her zaman istenilen sonuglari vermeyebilir.“Gergeklesen ne
varsa Olgiiliir.” 6zdeyisi isletmelerde yoneticiler ve galisanlara sinyaller
gonderen performansin, Olgiimii  anlamindadir. Isletme performans
Olciitlerine gerekli 6zeni gostermezse, hatali ve yanlis 6l¢iit secilecektir. Bu
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ise uygun olmayan bir davranis bigimi olarak olumsuz etkiler yaratir. Ornek:
(HFM) sirketin (k) tirliniiniin teslimatin1 sadece zamaninda gerceklestiren
tedarikgileri odiillendiren bir performans sistemini olugturmasi durumunda
dikkatler teslimat zamam iizerine yogunlasacak ve (k) triinlin kalitesine
dikkat edilmeyecektir. Bu nedenle, degerlendirme sisteminde gonderilen
iiriinlerin kalitesine dnem verilmemesine bagl olarak, tedarik¢i s6z verilen
teslimat tarihinde teslimati gergeklestirebilmek icin (k) tiriiniin kalitesinden
fedakarlik yaptig iiriinler iiretebilir ya da uzun vadeli teslimat tekliflerinde
bulunabilir. Bu uygulama uzun vadede hem alici hem de tedarik¢i igin
zararlidir. Su halde; performansin degerlendirilmesinde hem igletme i¢i hem
de isletme dis1 faaliyetlerin dikkate alinmasi gerekmekte ve hangi
performans olgiitiiniin kullanilacagima (mali ve mali olmayan performans
olciitleri) dogru karar verilmelidir. Ote yandan isletme i¢i bilgi akisina biiyiik
O0zen gosterilmelidir. Cilinkii bilgi akig1 ve iletisim faaliyetlerinin isletme
amagclara uygun bir bigimde yapilmasi ayni zamanda ¢aliganlar1 da motive
edecektir. Ozellikle; bireysel bilgi akis1 bu hususta énemli rol iistlenmistir ve
burada bilgi akisi Sekil 1’de de gosterildigi gibi yukaridan asagiya /dikey
bicimde olup, yatay bilgi akisi yok denecek kadar az ve Onemsizdir
(MAAW, 2012: 3).

Sekil 1: Orgiitlerde Bireysel Dikey Bilgi Akist

Tim isletmeler artan rekabetin yogun baskisiyla gittikce
karmagiklasan ve degisen isletme faaliyetlerine gore, stratejik kararlar
almak, stratejiler gelistirmek ve stratejik diisiinmek zorundadirlar. Stratejik
diistincenin,
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e Isletmenin tepesinden gelen stratejik goriisler ve
e Isletmenin altindan gelen stratejik goriisler

olmak tizere iki temel yaklasimi vardir. Bu farkli yaklasimlar da stratejik
diisiinceye iliskin farkli mantik tiirleri yaratir. Bunlar gelecekteki
degisiklikler hakkinda genelden 6zele dogru, bir mantik silsilesi izleyen
genel gorliinim ya da biiyiik resim ile gelecekteki degisiklikler hakkinda
Ozelden genele dogru bir mantik silsilesi izleyen operasyonel gergeklik
goriigiidiir (6zel/boliimsel resim). Bir isletmenin tepesinde genel resmi
gormeyi saglayan enformasyon/bilgi, isletmenin alt kademelerine oranla ¢ok
daha kolay bulunur. Buna karsilik kurulusun alt kademelerinde
operasyonlarla ilgili gercekligi goérmek icin, gerekli enformasyon/bilgi
isletmenin iist kademelerine oranla daha kolay bulunur (Betz, 2010: 16).

Zira yoneticiler ve ¢alisanlar sorumluluk ve yetkilerinin sinirlarina
bagli olarak 6n plana ¢ikmak, bireysel performanslariyla digerlerine gore
daha cok aranilan ve onemsenen, Orgiite daha ¢ok yarar ve katki saglayan
olduklarin1 goéstermek arzusunda olup; sorumluluk merkezinin ya da
sistemin toplam performansina dikkat etmemektedirler. Oysa bireyler
organizasyona baghdirlar ve organizasyon olmazsa (burada sorumluluk
merkezleri) anlam ve énemlerini yitirirler.Bu nedenle de birer birer bireysel
performanslarin toplami yerine sistemin sorumluluk merkezlerinin tiimiiniin
peformansinin  optimizasyonu ve birlikte c¢aligilmas1  zorunlulugu
vardir.Cilinkii rekabet edebilmenin en Onemli kosullarindan birisi de
ekip/grup ya da bolim calismasina Onem verilmesinin ve toplam
performansin her zaman daha fazla olacaginin akildan hi¢ ¢ikarilmamasidir
(http://www.Accounting-Financial-Tax.com). Sorumluluk muhasebesinin
yarar ve sakincalar1 sdyle 6zetlenebilir.

a) Sorumluluk muhasebesinin yararlar1

e Genis ve gesitlendirilmis organizasyonlarin yonetilmesi (ve her
boliime kolayca kaynak ayrilmasi/tahsisi),

e Boliimiin ve yoneticisinin performansinin optimizasyonu,

e Boliim yoneticisinin bagimsiz karar alabilmesi (ve nihai isletme
hedeflerine ulasilmasini kolaylastirmasi),

e Ust yonetimin plan ve politakalar1 icin daha fazla zaman
ayirabilmesi,(ve organizasyonun /  isletmenin = zayif
alanlariin/y6nlerinin tespit edilebilmesi),

e Mukayeseli yoOnetimin; astlara ve yoOneticilere uzmanlagma
olanagi saglamasi (ve sorumluluk merkezi yOneticisinin
kararlarinin dikkate alinmasi),

e Sorumluluk merkezi i¢in gerekli hedeflerin saptanmasi ve
calisanlarin basarilarinin arttirilmasi.
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b) Sorumluluk muhasebesinin sakincalari
o Boliimler arasi ¢catigmalara ortam olusturmast,

e Rekabetin, bolimiin islevine olumsuz etki yapmasit ve yok
etmesi,

¢ Beklentilerin sorumluluk merkezi yoneticisince kabul edilmemesi
sonucu vizyon daralmasi/azalmasi,

e Merkez sayisinin arttirillmasinin maliyetleri yiikseltmesi (ve
sorumluluk merkezlerinin kesin ¢izgilerle ayrilmasinin her zaman
yapilamamast),

e Boliimler arasi koordinasyonda sorunlarin yasanmasi.

1.4. Sorumluluk Muhasebesinin Asamalari

Orgiitii-isletmeyi ayr1 ayr1 boliimler olarak gormek yerine bir sistem
icinde, sistemin alt unsurlar1 olarak goren sorumluluk muhasebesinin asli
amaci; bir Dbitlinlik icinde isletmenin toplam  performansinin
arttirllmasidir.Buna ulagsmak ve kontrol edebilmek i¢in sorumluluk
muhasebesi su asamalardan ge¢mektedir (http://www.Accounting-Financial-
Tax.com):

a) Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi,

b) Yetki ve sorumluluklarin diizenlenmesi,

¢) Kontrol edilebilirlik,

d) Performans degerlendirmesi,

e) Maliyetlerin dagitilmasi.

Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi: Bir sorumluluk merkezi
isletme iginde yonetsel agidan bir alt birimdir. Bu birimin faaliyetleri,
faaliyetlerinin finansal sonuglarindan bir yoneticinin sorumlu tutuldugu ve

performansinin dl¢iildiigii merkez olup; herhangi bir sorumluluk merkezinin
belirlenmesinde,

e Yetki ve sorumluluklarin saptanmasi,
o Performans 6lglimiine olanak saglanmasi,

e Isletme amaglarma ve drgiit yapisina uygun boliimlendirilmesi
etkendir.

Yetki ve sorumluluklarin diizenlenmesi: Her bir sorumluluk
merkezi yoneticisine kendi sorumluluk merkezi ile ilgili spesifik/6zel yetki
verilerek, sadece bu sorumluluk merkezinin faaliyetlerinden sorumlu
tutulmalidir. Aym1 zamanda o sorumluluk merkezi ile ilgili kararlarin
alinabilmesi giicli de verilerek degerlendirilmesi saglanmalidir.

Kontrol edilebilirlik: Bir sorumluluk merkezi yoneticisi o merkezin
kontrol edilebilir maliyetlerinden sorumlu olmali, kontrol edemedigi faaliyet
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ve maliyetlerden sorumlu olmamalidir. Bu ise maliyetlerin kontrol
edilebilirlik yoniinden ayrimlanmasini gerektirmektedir.

Performans degerlendirilmesi: Ana amag¢, o sorumluluk
merkezinin  kendi performansinin  Ol¢iilmesi  ve isletmenin toplam
performansina katkisinin degerlendirilmesi olup; bunun iginde;

e Karlilik oranlari,

e Standart maliyetler,

o Biitceleme ve

o Degerleme olciileri kullanilabilir.

Maliyetlerin dagitilmasi: Her bir merkez, kendi faaliyetleri sonucu
olusan maliyetlerden sorumlu tutulmali ve degerlendirilmelidir.isletmenin
tim karliligr biiyiik o6lgiide ortak maliyetlerin/kurumsal maliyetlerin
dagitilmasina bagli olup; bu nedenle bu maliyetlerin dagitiminda ¢ok 6zenli
ve dikkatli olunmalidir (http://www.Accounting-Financial-Tax.com).

Burada ¢ok Onemli olan bir diger hususta; calisanlarin ve
yoneticilerin 6n plana ¢ikmak/ her zaman ©n planda olma arzularmi
gerceklestirmek igin, zaman zaman orgiitiin diger bireylerine kars1 olumsuz
tutum, tavir ve davraniglar gostermesidir. Hareket bi¢imleri ise; diger orgiit
mensuplarinin ¢aligmalarinin ortaya c¢ikmasimi engellemek, iletisimlerini
engellemek, bilgi edinmelerini zorlastirmak ya da mani olmak,
faaliyetlerinin hatali yanlis ya da kusurlu oldugunu ortaya ¢ikartma
miicadelesi yapmak, dedikodu yapmak, gercek disi ve olumsuz bilgiler
yaymak, onlarin ¢evrelerinde yer alanlar, destekleyenler ve dogrulayanlara
olumsuz tavir ve tutum gostermek gibi faaliyetler bigcimindedir. Bu
durumlar; sorumluluk merkezinin etkinligi ve iiretkenligi iizerine olumsuz
etki yaparak igletmenin toplam performansini azalttigi gibi, karliligin1 da
azaltir.

1.5.Sorumluluk Merkezleri

Sorumluluk merkezi; bir yonetici ya da yonetici grubunun
faaliyetleri ile ilgili yonetici/yoneticilerin kontroliinde olan bir boliim, birim,
kisim ya da biiro veya makine parkidir. Ornegin iiretim miidiirii i¢in, iiretim
bolimii, bir ustabasi icin makine parki bir sorumluluk merkezidir. Bir genel
midiir ya da yardimcist igin ise tiim isletme bir sorumluluk merkezidir
(Kartal, Sevim ve Giindiiz, 2005: 360). Ancak sorumluluk alani,
yoneticilerinin emir ve kumanda haklarmi kullandigi alani, sorumluluk
merkezi ise, yoneticinin kendi karar yetkisinde kontrol ettigi orgiit birimidir
(Susmug, 2002: 3). Muhasebe ve kontrol (denetim) agisindan giiciin
kullaniminda yetki ve sorumluluklarin dagitilarak olusturuldugu merkezler
sorumluluk merkezidir. Ayn1 zamanda her sorumluluk merkezi giinliik is ve
islemleri ile faaliyetlerinde kullanacagi kaynaklara sahiptir ve bu
kaynaklarin kullanimi bu sorumluluk merkezleri itibariyle siirekli kontrol
edilir.
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1.5.1. Sorumluluk Merkezlerinin Tiirleri

Sorumluluk muhasebesi anlayisinda her bir faaliyet merkezi ya da
orgiitsel bolim bir sorumluluk merkezi olup; ydnetim muhasebesinin
konusudur.Ciinkii yonetim muhasebesi, 0Ozellikle planlama ve kontrol
amaciyla gelecege doniik muhasebe olup,finansal muhasebeden farkli olarak
i¢ kullanicilara bilgi saglar ve;

e Yasalara, standartlara kurallara baglh degildir.
¢ Genel kabul gérmiis muhasebe kavramlarinin konusu degildir.

e Isletmeyi bir biitiin olarak ele almasimin yani sira tiim bliimlerle
de ayr aym ilgilenir.

o Gelecege yoneliktir.(Yatirim, maliyet ve verimlilik hesaplamalari
yapar.) (http://www.mmtech.com).

Yonetim muhasebesi, isletmede gecmiste alinan sonuglar ile
gelecekte ortaya ¢ikmasi beklenen olaylarin tarafsiz olgiilerini veya verilerini
saglayan bir muhasebe tiirii ya da isletme ve diger kuruluslarin yonetiminde,
muhasebe verilerinin ve diger finansal verilerin nasil kullanilabilecegini
konu edinen muhasebe dali olarak tamimlanmakla birlikte, genel olarak;
isletme yoneticilerine, isletme yonetiminde alacaklar kararlarda gereksinim
duyduklar1 veri ve bilgileri diizenleyen, yorumlayan, is programi ve yillik
biitce uygulamasiyla denetim olanagi saglayan muhasebe (Biiyilikmirza,
2003: 38-41) olmasi nedeniyle; sorumluluk muhasebesi ile yakindan
iligkilidir. Bu a¢idan degerlendirildiginde, sorumluluk merkezleri isletme
yonetimi ve orgiitsel yap1 (organizasyon) arasinda ¢ok yakin bir iliski var
olup (Bkz. Sekil 2); isletme kaynaklarmin kullanimi ile varliklarinin
yonetimi ve kontrolii agisindan bir karar merkezi olarak dort grupta
toplanmaktadir (http://www.Accounting-Financial-Tax.com).
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Sekil 2: Sorumluluk Merkezleri ve Sorumluluk Merkezleri Piramidi

a) Maliyet Merkezleri: Maliyetlerin ortaya ¢iktig1 merkezler olup,
-Hangi maliyetler?
-Hangi biyiikliikteki maliyetler?

sorulariin yanitlart maliyet merkezlerinin birincil maliyetlerini agiklar.
Isletme ici verimlilik-basar1 hesaplamasinda ise; ikincil maliyetler dikkate
almir (Horvath ve Gleichs, 2003: 56). Bu merkezler yoneticilerin maliyet
girdilerinden sorumlu tutuldugu sorumluluk merkezleri olup; ana/esas
maliyet merkezleri ve yardimci ve hizmet maliyet merkezleri olmak {izere
ikiye ayrilmaktadir. Genellikle maliyet merkezleri; biiyiik sirketler harig,
diger sirketlerin ¢cogunda sorumluluk merkezleri i¢in ¢ok O6nemli bir yapi
tagidir. Sorumluluk merkezleri iyi tanimlanmis merkezlerin/sahalarin 6zel
maliyetlerine dikkat edilir. Yoneticilerin kararlar1 yetki gdcerimi ile diger
yoneticilere en {iist yoneticiden en alt ydneticiye kadar etkilidir. Ornegin,
finansal kiralama kararlar1 4-5 yillik bir siireci kapsar ve maliyetlerinin
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etkileri nadiren bir yOneticinin performans raporu igin kontrol edilebilir
maliyet olarak degerlenebilir. Sorumluluk merkezi yoneticisinin etkinliginin
Ol¢iilmesinde kullanilan maliyet bilgileri sorumluluk alaninin 6zelliklerini
yansitmalidir. Bir maliyet unsurunun sorumluluk merkezi yoneticisinin
kararina bagli olarak olusmasi ya da o sorumluluk merkezine yiiklenmesi
halinde kontrol edilebilir maliyetler, yoneticinin karar ve sorumluluk alani
disinda olusan maliyetler ise; kontrol edilemez maliyetler olarak tanimlanir
(Sevgener ve Hacirlistemoglu, 2000. 29). Su halde maliyet merkezleri, ¢esitli
maliyetlere neden olmakla beraber dogrudan gelir yaratmayan ya da
yaratilan gelirin 6l¢limiiniin ekonomik olmadig1 ancak standart maliyetlerle
performans dl¢iimiiniin yapildig1 merkezlerdir.

b) Gelir Merkezleri: Biitcelenen gelirlerin  performansinin
seviyesini olusturma kabiliyetinin Ol¢iildiigii yerlerdir. Yani satis yolu ile
elde edilen gelirlerin 6l¢iildiigii ve satis yolu ile elde edilen mali girislerin
izlendigi ve yoOneticisinin gelir diizeyine ulagma derecesi ile ol¢limlendigi
merkezlerdir. (Sevgener ve Hacirlistemoglu, 2000: 384)Bununla birlikte
gelir merkezi yoneticileri orglitsel alt birim tarafindan yaratilan gelirlerden
sorumlu olmakla birlikte kontrol ve performans Olglimii agisindan bu
gelirlere ulagmak amaciyla merkezde olusan giderlerden de sorumludurlar
(MAAW, 2012: 3).

¢) Kar Merkezleri: Biitgelenen gelir ve giderler ile aralarmdaki
farklarin 6l¢iildiigli yani finansal basarida karin Olgiildiigii merkezlerdir
(http://www.misjournal.com/?p=4255). Ozellikle karmn ortaya g¢ikmasinda
etkili olan maliyet azaltimi ve kalite yiikseltilmesi ile ilgili stratejiler biiyiik
Oonem tagimakta olup aralarindaki iliskiler soyledir (Bkz. Sekil 3).
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Sekil 3. Kar, Isletme Stratejileri Ve Kalite Arasindaki Iliskiler

Kar merkezi yoneticileri merkezlerinin hem gelirlerinden hem de
maliyetlerinden/giderlerinden sorumludurlar. Stratejik yonetim kararlarimin
(isletme stratejileri ve kalite arasindaki iligkiler) alinmasina yardime1 olan bir
ara¢ oldugu kadar maliyetler ve kalite arttinmina da yardimci olan bir
aractir.Bu nedenle elde edilen bilgiler, bu merkezde en basta personel olmak
iizere kullanim merkezleri arasinda dagitilarak rekabete yardim eder.

Burada en 6nemli sorun kar merkezlerinin direkt-dogrudan gelir ve
giderleri ile endirekt-dolayli gelir ve giderlerinin belirlenmesi ve
dagitilmasidir (MAAW, 2012: 3).

d) Yatirnm Merkezleri: Yatinm getirisine
performansli  merkezlerdir.Yatinm merkezlerinin  belirlenmesinde, o
merkezin gelirleri, maliyetleri/giderleri ve mnet varliklar1 dikkate
alinir. Yatirim merkezi kar merkezine benzemekle beraber, maliyetlere ve
gelirlere sahip olmasinin yani sira varlik ve yiikiimliliiklere de sahiptir
(Karadeniz, 1997: 39-43). Ayrica her bir yatirnm merkezi kendi faaliyetlerini
etkili ve verimli bir bigimde siirdiirebilmek i¢in yeni yatirnm araglarina
gereksinim duyar. Bu nedenle bir yatirnm merkezi yoneticisi o merkezin
maliyetleri, gelirleri ile varlik ve yiikiimlilliklerinden sorumludur ve
yoneticinin performanst gelir elde etmek icin, varlik ve yiikiimliliik
istihdamina bagli olarak olusan kar diizeyine gore, yani yatirim sermayesinin
karliligma gore belirlenmelidir. Ciinkii her kurulusun toplam yatirim
tutarlarima oranla, saglanan karlar yaninda yatirimlarmi cesitlendirmis

dayanan biitce
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kuruluslarda her yatirim bdliimii bagina elde edilen karlarin karsilanmasi
sonucunda yatirim karlilig1 oranlarina ulasilir (Eren, 2009: 351-352).

2.6. Sorumluluk Raporlari

Sorumluluk muhasebesi; kontrol edilebilirlik ya da denetlenebilirlik
alt kavrami ile de ifade edilebilir. Kural olarak bir sorumluluk merkezi
yoneticisi ~ sadece  kendisinin  kontrol  edebilecegi  faaliyetlerin
performansindan sorumlu tutulmalidir. Cilinkii yetkisi olmayan faaliyetlerden
sorumlu tutulan ya da sorumlu tutulmakla beraber yetkisi olmayan
faaliyetlerden sorumlu olan bir yoneticiden basari beklenemez. Isletme
yonetiminde yetki gocerimi olarak adlandirilan ilkeye gore sorumluluk
yetkiye baglidir. Ne kadar yetkili olunursa, o kadar da sorumlu olunmalidir.

Sorumluluk; faaliyetlerden veya bagkalarinin faaliyetlerinden
veyahut da herhangi bir seye teminat olmaktan dogan hesap verme
zorunlulugudur. Bu tanima gore, sorumluluk; bir yoneticinin kendisinin
yaptig1 islerin sonuglarindan dogdugu gibi, kendisine bagli astlarin (alt
yonetim) yapmis oldugu faaliyetlerin sonuglarindan da dogabilir. Bu
durumda yonetici isi kendisi yapmamasina ragmen sorumludur. Bu agidan
isletmenin tepe yonetimi isletmede gerceklesen tiim faaliyetlerden
sorumludur. Sorumlulugun kaynagi sahip olunan is yapma ve is yaptirma
yetkisidir. Biri olmaksizin digeri mevcut degildir. Bu nedenle bir taraftan bir
kimsenin kendisine yiiriitme yetkisinin taninmadigi bir konuda veya
faaliyette olusan sonuglardan sorumlu tutulmasi, diger taraftan ise; yeterince
yetki ve hareket serbestiligi verilmis ise, bunun dogru ve isabetli bir bicimde
kullanilmasindan sorumlu tutulmamasi dogru degildir. Ancak yetki ve
sorumluluk arasindaki bu hassas denge yetki devri ile ilgili baz1 ilkelerin
uygulanmasina bagli olup; bu ilkeler sunlardir (Eren, 2009: 273-277; Kogel,
2010: 222-223):

e Sorumluluk devredilemez (Yetki devri ile sorumluluk devredilir,
ancak devreden yonetici sorumluluktan kurtulamaz).

o Birden fazla kisiye sorumlu olunmamalidir (“Bir usak iki
efendiye birden hizmet edemez.’yani iki amire baghlk
calisanlarin moralini bozar, orgiitsel ¢catismay1 hizlandirir).

Bu ilkelere bagli olarak, sorumluluk merkezi ydneticisinin,
verimliligi ve basarisi artacak bu ise; o sorumluluk merkezinde c¢aligsanlarin
performansint ve faaliyet verimliligini de olumlu yonde etkileyerek
yiikseltecektir. Ciinkii yoneticiler hem oOnderdir; g¢alisanlart peslerinden
stiriiklerler, hem de liderdir. Liderler degisen dis cevresel ve orgiitsel kosul
ve sorunlarla basa ¢ikmak icin girisimci, kaynak dagitici, miizakere edici,
motive edici, ilham verici, politika yapici, yol gosterici, bas destekliyici
rollerini oynayarak stratejik ve genel olan sorunlara egilip isletme
yoneticilerini yonlendirirler (Eren, 2009: 519-522), calisanlara 6rnek teskil
ederler, hem de yenilik¢idirler ki isletme calisanlart gelisim ve yeniliklere
acik olsunlar. Bu ise; isletme stratejilerinin (verimlilik, basari ve performans
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degerleme, fiyatlandirma, yOnetim, satis, pazarlama ve reklam stratejileri
olabilir.) uygulanarak basariyla gerceklestirilmesini saglar. Burada odak
noktasini maliyetlerin dagitimi ve silire¢ (liretim, yonetim vb.) boyutlar
olusturur (MAAW, 2012: 1).

Sorumluluk  raporlari, sorumluluk  merkezinin  sorumlu
yoneticilerinin performansinin/basarisinin dlglilmesi ve degerlendirilmesinde
kullanilan iist kademenin kararlarina yon verecek énemli bir kontrol aracidir.
Isletme i¢i kontrol araci olarak hazirlanacak sorumluluk merkezi raporlari
araciligi ile igletme amagclarina ulagmak kolaylasacak etkinlik ve iiretkenlik
yiikselecektir. Ciinkii kontrol ve kontroliin kontrolii yapilmis olacaktir. Bir
sorumluluk merkezi raporunun hazirlanmasinda planlanan/biit¢elenen ve
gergeklesen faaliyet sonuglarina donemler itibartyla yer verilmekte
planlanan/biit¢elenen ve gerceklesenler arasindaki sapmalar hesaplanarak
diizeltici 6nlemler alinabilmektedir. Burada yoneticinin liderlik fonksiyonu
on plana ¢ikmakta ve vizyon yaratarak calisanlarin bu vizyona katilimini
saglamak iizere, stratejiler iiretmesi gerekmektedir’. Bu ise; yoneticinin
yaraticiligt ile ilgili olup, yonetici yenilikei fikirleri desteklemelidir, fikirleri
objektif bicimde degerlendirmelidir, kisisel projelere uygulama sansi
vermelidir ve uygulamalar i¢in kaynak yaratmalidir (MAAW, 2012: 2).
Asagida gelik esya iireten bir sirketin basit bir merkezi raporu verilmis olup;
sorumluluk yo6neticisince hazirlanmistir.

Rapor Kalemleri” Biitcelenen Gergceklesen Sapma
I-Yonetici-Baskan Sorumluluk Raporu

Yonetim Biirosu 100.000- 104.000- (4.000-)
Denetim 50.000- 48.000- 2.000-
Uretim Yo6netimi Yéneticisi (1) 3.600.000- 3.658.000- | (58.000-)
Satig Yonetimi YOneticisi 1.050.000- 1.100.000- | (50.000-)
Kontrol edilebilir Maliyet Toplam 4.800.000- 4.910.000- | (110.000-)

" Liderlik ayn1 zamanda duygusal zekaya sahip olmay1 gerektirir. Bu liderligin olmazsa olmaz
kosulu olup; bes bilesenden olusmaktadir. Bu bilesenler ise; insanin kendi duygu diisiince ve
giidiilerini anlamasi, bagkalarinin {izerindeki etkilerini anlama ve kabul etmesi, harekete
gegmeden Once diisiinmesi, baska insanlarin duygusal yapisini anlamasi ve ona gore
davranmasi, sosyal beceridir.

" Tablodaki sapma rakamlar1 ile; parantez igi gdsterilenler olumsuz parantezsiz
gosterilenler olumlu degerleri ifade etmektedir. (1) = 3.600.000 iiretim yoneticisinin
sorumlulugundaki maliyetleri tablo II den, (2) Kesme boliimiiniin maliyetlerini tablo
II den ifade etmektedir.
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II-Uretim Yonetimi Sorumluluk Raporu

Uretim Ynetim Biirosu 20.000- 22.000- (2.000-)
Kesme Bolimii (2) 1.000.000- 996.000- 4.000-
Talagh Uretim Béliimii 1.980.000- 2.000.000- | (20.000-)
Montaj Uretimi Béliimii 600.000- 640.000- | (40.000-)
Kontrol edilebilir Maliyet Toplami(1) 3.600.000- 3.658.000- | (58.000-)
III-Talash Uretim Boliim Sorumluluk Raporu

Direkt Madde Maliyetleri 500.000- 506.000- (6.000-)
Direkt Iscilik Maliyetleri 200.000- 180.000- 20.000-
Degisken Genel Uretim Maliyetleri 100.000- 104.000- (4.000-)
Sabit Genel Uretim Maliyetleri 200.000- 206.000- (6.000-)
Kontrol edilebilir Maliyet Toplam (2) 1.000.000- 996.000- 4.000-

Sorumluluk raporlarinin en 6nemli fonksiyonu hem sorumluluk
merkezinin basarisinin/performansinin 6l¢iilmesi hem de bir iist yoneticinin
olusan hatalari, yanlislari, kusurlari tespit ederek gerekli diizeltici 6nlemlerin
alinmasina olanak vermesidir. Bu ise verimliligin yiikseltilmesine olanak
saglar. Clinkii sorumluluk raporlari ayn1 zamanda;

e Firmanin sahip ve ortaklari, genel miidiirler,
o Kiredi veren kisi ve kurumlar ile alacaklilar,
e Operasyon ve idari birim yoneticileri,

e (Calisanlar,

tarafindan da izlenmekte olup, yonetim kontrol agisindan Kim? Ne? Ne
zaman? sorularimi da yanit vermektedir.

2. SORUMLULUK MUHASEBESI VE PERFORMANS
OLCUMU

Sorumluluk merkezinin temel amaci, herbirisi 6nceden belirlenmis
sorumluluklara haiz daha kiiciik boliimlerin (kisim, departman, birim, atolye,
fabrika vb.) olusturularak bu boliimiin bir ydneticinin sorumlulugunda
izlenmesidir. Bu nedenle, boliim yoneticilerinin tiim boliimiin faaliyetlerini
ylritmekten ziyade sorumlu bulunan alt boliim yoneticilerini denetlemek
suretiyle performans ol¢limii gergeklestirilir (Susmus, 2002: 1).

Performans o6l¢iimiiyle isletmenin faaliyetlerinin ve c¢alisanlarinin
kontrol altina alinmasi ve degerlendirilmesi tiim isletmelerde ydnetim
acisindan bliyilk 6nem tasir. Daha ayrmtili ve anlamli incelemeler ve
degerlendirmeler i¢in, isletme (sirket) boliimleri yetki ve sorumluluklari
acgisindan ¢esitli is ve operasyon merkezleri (daha alt birimler) olarak
boliimlendirilmektedir. Bu boliimlendirmeler araciligi ile her bir sorumluluk
merkezinin kaynak kullanimi ve faaliyetleri izlenir, isletme boliimleri
arasinda koordinasyon saglanir ve isletme amaglarina ulasmada ortak akil
kullanilarak, 6zellikle gelecege doniikk (kisa ve uzun vadeli) kararlarin
almmasi kolaylasir ve faaliyetler spesifik bicimde olgiilebilir ve kontrol
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edilebilir. Performansa dayali Ol¢iimleme glinimiizde c¢ok yaygmn
kullanilmakta olup; bu amagla sorumluluk merkezlerinin performanslar
Olciilmekte ve toplam isletme performansina ulasilabilmektedir. Bu nedenle
sorumluluk merkezlerinin degerlendirilmesi,

e Muhasebe denetimi agisindan,
e Performans dlglimii agisindan,
ele alinacaktir.

2.1.Sorumluluk Muhasebesi ve Muhasebe Denetimi

Sorumluluk merkezleri denetim acisindan ¢ok tartisilan bir husus
olarak;

“Geleneksel muhasebe kontrol sistemlerinin korunmasi yeterli
midir?” yoksa “,Modern/yeni verimlilik arttirici, iyilestirici yontemlerden
ornegin, Tam Zamaninda Uretim, Sifir Stokla Uretim vb. herhangi birisi
veya birkaci ile birlikte uygulanmali midir? “ sorularinin yaniti biiylik 6nem
tagir. Bu durum siirekli arastirilmakta, saha arastirma c¢aligmalari, birgok
muhasebe tabanli denetimler, yalin kurumsal kavramlara dayali sirketlerde
azalan bir pozisyondadir. Bir diger ifadeyle, kaliplasmis ve giincelligi azalan
yontemlerin  uygulandigi sirketlerde muhasebe denetiminin Onemini
kaybettigi, buna karsilik; yeni yoOntemleri uygulayan, yeniliklere ve
gelismelere acik sirketlerde muhasebe denetiminin Gneminin arttigi
gozlenmektedir. Ozellikle, sorumluluk muhasebesi ile muhasebe denetiminin
birlikte uygulandig: sirketlerde bu durum tiim acgikligryla goriilebilmektedir.
Ciinkii yonetim muhasebesi, denetleme islevini olusturan ii¢ ana asama ile
baglantili olup;

e Planlanan ve gergeklesenlerin karsilagtirilarak — sapmalarin
hesaplanmas1 (standart maliyet ve biitce sapmalar1)

e Onemli goriilen sapmalarin nedenlerinin belirlenmesi (sapma
analizleri) ve raporlanmasi (sapma raporlart1 / sorumluluk
raporlart )

e Sapmalarin ortadan kaldirilmast igin diizeltici Onlemlerin
alinmasi. (Biiyiikmirza, 2003: 41-42)

asamalarindan olusmaktadir. Sorumluluk muhasebesi acisindan maliyet
merkezleri, muhasebe denetiminde performans 6lglim ve yonetim sisteminin
onemli bir boyutudur. Maliyet paylar1 bu merkezde olusan faaliyetler ve bu
faaliyetler sonucu ortaya c¢ikan kaynak tiiketimlerinin raporlanmasinin
vazgegilmez unsurlaridir. Ote yandan maliyet ve yonetim muhasebesi
acisindan, maliyet kontrolu; maliyet tiirli, maliyet yeri ve maliyet tastyicilar
diizeyinde yapilabilir. Bunun ic¢in kullanilan en Onemli ara¢ ise esnek
biitcelerdir (Ozkan, 2005: 34). Esnek biitcelerin sorumluluk muhasebesinde
kullanilmasiyla;
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o Ust yonetim maliyetleri denetleyebilir ve azaltilmasi icin gereken
onlemleri aliabilir.

e Yonetici performansinin  degerlendirilmesinde  ydneticinin
dogrudan sorumlu oldugu ve olmadigi faaliyetlerin ayirim
yapilabilir.

e Maliyet merkezinin maliyetlerinin  denetiminin  kapsami
genisletilebilir. Ornegin pazarlama béliimiiniin maliyetlerinin
denetimi, bolim yoneticisinin yan1 sira bdlge yoneticileri
tarafindan da yapilabilir.

e Her bir maliyet merkezinin maliyetleri ile denetim maliyetlerinin
ayrilmasi kolaylasir Ozellikle, denetim asagidan yukariya dogru
yapildiginda ortaya ¢ikacak ek maliyetlerin bolim maliyetlerden
ayrilmasi s6z konusudur.

e Yoneticinin sorumlulugu, sadece bir maliyet merkezi, gelir
merkezi veya kar merkezi ya da yatirim merkezi olabilecegi gibi,
birden fazla sorumluluk merkezi olarak da belirlenebilir.

Su halde, oOzellikle; sosyal sorumluluk kavrami yoniinden
(MSUGT.’ne gore; sosyal sorumluluk; muhasebe organizasyonu ve
uygulamalarmin gerceklestirilmesinde mali tablolarin hazirlanmas1 ve
sunumunda sadece bir kesim, kisi ve kurum/kurulus degil, tim toplumun ya
da tiim ¢ikar gruplarinin gézetilmesi ve bu mali tablolarda yer alan bilgilerin
gercege uygun, tarafsiz ve diirlist bilgi iiretimine dayali olmasidir) ve
stratejik yOnetim siirecinin 1iyilestirilmesi ve fonksiyonlarinin tiimiiyle
gergeklestirebilmesinin saglanmasinda isletme ve faaliyet siireci siirekli
gozlenmekte ve degerlendirilmektedir. Bir diger ifade ile, stratejik yonden
denetimin layiki ile yerine getirilebilmesi i¢in, yoneticilerin stratejik denetim
stirecini, stratejik denet¢inin roliinii ¢ok iyi kavrayip degerlendirmeleri
zorunludur. Cilinkii muhasebe denetiminin konusuna yonetim denetimide
(faaliyet denetimini de igeren daha kapsamli anlamda) girmekte, bu nedenle
de sorumluluk muhasebesi ile birbirini biitiinlemesi ve stratejik yonetim
kararlarina uygun bir bicimde olmasi gerekmektedir. Ote yandan, bu
hususlarda yonetim; stratejik yonetim ve denetim ile sorumluluk muhasebesi
ve muhasebe denetimi arasinda igbirligini ve iletigsimi igletme amaglarina en
uygun bicimde gergeklestirmelidir. Zira bir isletmenin/organizasyonun
stratejik yonetim siireci ancak sahip oldugu enformasyon/bilgi kadar iyidir.
Buna parelel olarak ta sorumluluk merkezleri aracilifiyla; yoneticilerin
sorumluluklari iyi analiz edilerek degerlendirilmelidir.

2.2.Performans Ol¢iimii Ve Kullanilan Yontemler

Performans Olgiimiinde kullanilan karlilik (Kar/Satiglar), yatirim
karliligr (Kar/Yatirnm Tutar1), Net Gelir (Kar/Sermaye Maliyeti) gibi
finansal analiz ve performans &lgiim kistaslari ¢ogunlukla olumsuz sonug
verir. Zira bu kistaslar sonuca odaklidir. Ote yandan burada
boliimiin/sorumluluk merkezinin gergeklesen maliyetleri ile biitgelenen
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maliyetleri karsilastirilarak sapmalar belirlenir. Diger oranlar ise; sapmalarin
belirlenmesinde kullanilamaz. Zira kaynak kullanimlarinin verimliligi
sapmalarla saptanabilir. Sapmalar ise; maliyet tiirleri ya da maliyet
merkezleri agisindan ya da faaliyetler agisindan hesaplanabilir. Performans
raporlart agisindan biitgeler ve biitge denetimi objektif bir olgiidiir. Ciinkii
biitge, cok onemli bir kontrol aracidir. Kontrol ile;

e Koordinasyon olanagi saglar,
e Planlamaya yardimeci olur. (http://www.Haufe.de)

Sorumluluk muhasebesi agisindan biitceleme/planlama ve kontrol
siireglerinde finansal gostergelerin tek basina yeterli olmamasi, beklenen
nitelikleri tasimamasi karar almada yeni arayislarin dogmasina neden
olmustur. Ancak performans Olgiilmesinde kullanilacak performans
gostergelerinin - 6zellikleri degismemis olup; bu oOzellikler sunlardir
(Sevgener ve Hacirlistemoglu, 2000: 58-470):

e Biitcelenen ve ulagilmasi istenen diizeylerin acikga belirlenmesi,

e Ulasilacak gercek sonuglarin dlgiilebilir ve goriilebilir bigimde
tanimlanmasi,

e Sapmalarin saptanmasi, olumsuz sapmalarin (Biitgelenen <
Gergeklesen) analiz edilerek yorumlanmasi ve raporlanmasi,

e Kontrol edilebilir ve kontrol edilemez sapmalarin ayriminin
gercek ve dogru bir bigimde yapilmasi,

e Isletme igi ve isletme dis1 etkenlerin dogru ayrimlanmasi,
o Sorumluluk merkezlerinin dogru, agik ve eksiksiz belirlenmesi.

Performans ol¢iimiinde; biitge, tiim isletme faaliyetlerinin yoniiniin
isletme amagclarina gore degerlendirilmesi i¢in hazirlanan sayisal kisa
donemli (genellikle 1 y1l) planlardir. Amerikan uygulamalarinda genellikle,
kar planlamasi olarak ifade edilmekte olup (Horvath ve Gleichs, 2003:
155), biitce gelecekteki faaliyetler/operasyonlar i¢in bugiinden kaynak
ayirmaktir. Tim isletmelerce hazirlanan biitge, ne bir planlama faaliyeti ne
de bir stratejidir. Ciinkii strateji; uzun donemli degisime yonelik
perspektiftir-yon degisikligidir, planlama ise; siireklilik tagiyan operasyonlar
icin taktikler tiretmektir-gelecege iliskin taktiklerdir (Betz, 2010: 10).

Biitceler belirli bir zaman araliginda diizenlenen kaynaklarin nasil
elde edilecegini ve nerede, nasil kullanilacagin1 gosteren planlardir. Ana
hedef biiyiime ve gelismenin saglanmasi olup, karliligin arttirilmasi,
satiglarin biiyiimesi ve maliyetlerin asgari diizeyde tutulmasidir. Bu yoniiyle
biitceler, yonetimin isletme amaglarinin ne oldugunun, ne olmasi
gerektiginin ve hangi araclarla ulasilacagini belirleyen, bu amaclara
ulasmada kullanilan en &nemli araglardir (Ozkan, 2005: 18). Bir diger
ifadeyle, isletme kaynaklarinin dagitim ve kontrol siiregleri biit¢eler
araciligryla gergeklestirildigi icin, calisanlarin basarisinin Ol¢lilmesinde ve
performansinin degerlendirilmesinin biit¢eler ve biitce kontrolii biiyiik
Olgiide kullanilmakta hatta uygulamada is gorenlerin benimsedigi
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biitgelerden yararlanilarak iretim ve satig diizeylerini biitce ve kontrolii
isletme yoneticilerinin  yerine belirlemektedir. Bu konuda yapilan
arastirmalara gore, biitce kontrolii de calisanlarin istek ve arzularinin biitge
ile yakindan iligkili oldugu ve sakincalari bulunmakla beraber performans
Olciisii olarak biitceleri kabul ettikleri saptanmustir.

Organizasyonda her birimin/sorumluluk merkezinin yoneticisinin
yaptig1 kontrol asli /esas kontroldiir. Asli kontrol faaliyetleri ig¢ine her
birimin kendi biitcelerinin kontroliiyle beraber, o boliimde ¢alisan yonetici
ve personelin basarilarmi degerlendirme amaclaria gore, yonetim bilgi
sistemleri ile faaliyetlerin yonetimine iligkin bilgi sistemleri ve raporlari
degerlendirilmek suretiyle kontrol islemini yerine getirmeye, gerekli
diizeltici kararlar1 zamaninda alma zorunlulugu da girer (Eren, 2009: 351).

Basan1 ve siireklilik isletme performansiyla dogru orantili olup,
performans arttik¢a basar1 ve siireklilik te artmaktadir. Performans olciimii,
faaliyetlerin ol¢iilmesi islemi olup; etkinlik ve verimlilik 6l¢giilmesi islemidir.
Etkinlik olgiimii amaglara ne 6lgiide ulasildiginin, verimlilik ise girdi olarak
kullanilan kaynaklarin ¢iktiya doniisme derecesidir. Performans dl¢me
sistemi ise, etkinlik ve verimlilik belirlenmesinde kullanilan teknik ve
yontemlerin tiimiidiir. Amag¢ degisik yonetim kademelerinin ve yonetsel
fonksiyonlarin kurumsal faaliyetlerle tiimlestirilerek isletme amaglarina daha
az maliyet ve daha ¢ok gelir elde ederek ulagmaktir. Bunun i¢in ise;

e Planlama, kontrol ve degerlendirme,
e Degisim ve yeniliklerin yonetimi,
e lletisimin gelistirilmesi ve dneminin arttirilmast,

e Olcmeler yaparak iyilestirme ve gelisimlerin desteklenmesi ve
tesvik edilmesi,

¢ Kaynaklarin bulunmasi ve en uygun bi¢cimde kullanilmast,
e Motivasyon ve 6lgmenin birlikte kullanilmasi,

e Uzun donemli bakis agisina sahip olunmasi,

e Tiim is ve islemlerin birlikte degerlendirilmesi

gibi hususlara 6nem verilmelidir (Bilgen, 2012: 125).Performans 6l¢iimiinde
Yonetsel-gorev performansi ve ekonomik-baglamsal performans olmak
iizere iki yaklagim s6z konusudur (Akdogan, Ozdevecioglu ve Miray, 2005:
121).

e Yonetsel/gorev performansi: Is tamminda yer alan
fonksiyonlar1 igeren orgiitteki temel faaliyetlerin saglanmasi, bu
faaliyetlerin gerceklestirilmesine iliskin performansidir. Uretim,
satin alma, yonetim, muhasebe ve mali igler vb.

e Ekonomik/baglamsal performans: Calisanlarin is tanim
disinda; orgiitsel faaliyetlere katkida bulunmasi, 6rgiit kiiltiirii ve
iklimine uygun davranmasi, Orglitsel gercekler, kurallar
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prosediirler konusunda bilgi sahibi olmas1 diger insanlara yardim
etmesi vb. goniillii davranig ve galigmalaridir.

Yonetim muhasebesi agisindan belirlenmis kural ya da standartlar
s0z konusu olmayip, yoneticilerin performansinin 6l¢iimiinde kullanilan
yontemler biiyiik 6nem tagir. Zira yoneticiler kargilastiklar1 sorunlart ¢ozmek
amaciyla, cok degisik yontemler kullanmaktadir. Ote yandan isletmenin
sahip ve ortaklar1 agisindan kaynaklarin etkin kullanimi, isletme varliginin
sirdiiriilebilmesi, maliyetlerin en aza c¢ekilmesi, karliligin en c¢oga
yiikseltilmesi ve bunlara bagli olarak daha fazla kar pay1 (temettii) almak ¢ok
onemlidir. Bu nedenlerle isletmelerin karli ve verimli calismalart zorunlu
olup; sorumluluk merkezi yoneticilerinin performanslari 6lgtliir. Sorumluluk
merkezi yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesinde kullanilan
baslica mali yontemler sunlardir:

Sorumluluk Merkezi Degerlendirme Yoéntemi

Gelir Merkezleri Mamul Satis Sapmalan
Miktar Sapmasi
Fiyat Sapmasi
Bilesik Sapmasi
Toplam Sapma

Maliyet Merkezleri Hammadde Maliyet Sapmalar1
Miktar Sapmasi
Fiyat Sapmasi
Bilesik Sapmasi
Toplam Sapma
Direkt Iscilik Maliyetleri Sapmalari
Zaman Sapmasi
Ucret Sapmast
Bilesik Sapmast
Toplam Sapma
GUM Sapmalar (4’lii Sapma)
Harcama Sapmasi
Verim Sapmasi
Etkinlik Sapmasi
Kapasite Sapmast

Kar Merkezleri Briit Kar
Net Kar
Marjinal Kar/Katki Marji

Yatirnm Merkezleri Yatiriom Karhhg
Beklenen Getiri/iskonto Oram
Yatirmmin Geri Odeme Siiresi(ROI)
I¢ Karlihk Oram
Net Bugiinkii Deger
Net Gelecekteki Deger
Karhhik Endeksi
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Mali olmayan performans dl¢cme yontemleri ise genellikle tiim
isletme i¢inde kullanilabilmekte olup;

e Giivenilirlik,
e Zamaninda teslimat,
e Miisteriye tepki verme/miisterilerin dileklerini dikkate alma,

o Kalite (kaliteli iiriin veya kaliteli hizmet verilmesi, teslimat
kalitesi, servis kalitesi vb.)

e Uriin garanti siiresi ve uzunlugu,

e Calisanlarin memnuniyeti,

e Miisterilerin memnuniyeti,

e Cevre sagligina verilen 6nem,

e [SO Kalite standartlari
gibi yontemler/dlgiitler olabilir.

Misterilerin isteklerinin birincisi iyi dizayn edilen ve iyi
calisan/kullanimi1 kolayca yapilabilen ve uzun siire verimli kullanilabilen
iiriinleri (ve hizmetleri) en kisa siirede teslim edilmesi olup maliyet kaygilar

ikinci plandadir. Standart maliyet yonteminde tiim bu asamalar gereksiz bir
bicimde finansal yonden parasal olarak degerlendirilmektedir.

Finansal olmayan yontemlerin kullanilmasi finansal sonuglarin
etkinligi ile dogrudan ilgili olmayip onlarin daha iist diizeylere ¢ikmalarina
dolayli etki yapar. Bu nedenle de finansal olmayan 6l¢iitlerin
kullanilabilmesi;

e Kabul edilebilir performansa gore finansal olmayan
yontemlerin/Slgiitlerin belirlenmesi,

e Her bir yonteme/6l¢iite gére sorumluluk dagitiminin yapilmasi
gerektirmektedir.

3. Sorumluluk Muhasebesi ve Tek Diizen Muhasebe Sistemi
Arasindaki Tliskiler

Isletmeler muhasebe aracilif: ile mali nitelikteki olaylar1 teshis eder,
siiflandirir, kayitlar, analiz yapar ve igletme ilgililerine rapor halinde sunar.
Bdylece isletmenin faaliyetlerinden ve faaliyet sonuc¢larindan i¢ ve dis bilgi
kullanicilar1 faydalanmig olur. Bunun igin, isletme bilgi sisteminin bir alt
0gesi olan muhasebe bilgi sistemi araciligiyla;

e Uzun vadeli planlarin hazirlanmast ve ilgili stratejilerin
gelistirilmest,

e Isletme kaynaklarinin dagilimina ait kararlarin alinmast,
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o Faaliyetlerin maliyetlerinin planlanmas1 ve kontrolii,
e Performans dlglimlenerek degerlendirilmesi,
¢ Finansal bilgilerin olusturulmasi ve raporlanmasi

konularinda bilgi olusturulmasi yoluyla, sistem yonetiminin varliklar
tizerindeki yonetim sorumlulugunu yerine getirmek, isletme faaliyetlerinin
kontroliinii olur kilmak, gelecege yonelik isletme faaliyetlerini planlamak
icin, gerekli bilgileri saglamaya ydnelik bir sistem olarak hem geleneksel
muhasebenin hem de maliyet muhasebesi, yonetim muhasebesi, isletme
biitceleri, sorumluluk muhasebesi gibi yonetsel islevleri iceren bir biitiindiir
(Ding ve Abdioglu, 2009: 163-164).

Yoneticilerin en énemli gereksinimlerinin basinda bilgi gelmekte ve
bilgi, alinacak kararlara yon vermektedir. Y Onetici kararlari;

o Ust diizey yonetiCilel  mmmmmmm—————  stratejik karar,
o Orta diizey YONEtiCIel  m— orta vadeli karar,

o Alt diizey yONetiCilel  m— giinliik ve
operasyonel karar,

biciminde olup; biyiiyen isletmelerin tek merkezden yoOnetilmesini
giiclestirmektedir.

Biiyiidiikge orgiit yapisi ve orgiit icinde yer alan boliim ve kisimlarin
yetki ve sorumluluklarinin sinirlanmasi énem kazanir ve orgiit yapisinin
belirlenmesi uygulanacak merkezka¢ yonetimin diizeyini belirler (Kartal,
Sevim ve Giindiiz, 2005: 357-358).

Organizasyon, i ep 1§, 1§ =——p iNSAN V€ INSAN ==——pinsan
arasindaki iligkileri diizenleyen birimdir (Kogel, 2010: 182). Yani, mekanik
bir isletme araci olmaktan ziyade, bireysel amaglar, inanglar, fikirler, deger
yargilari, hisler, davraniglar, ihtiyaglar, kizginliklar ve sevgiler vs. den
olusan sosyal bir varliktir. Bu nedenle de orgiitsel amaglarin isletmenin genel
amaglart ile uyumlagtirnlmast ve yoneticilerin isletme amaclarim
benimsemelerinin saglanmasinin yanisira, muhasebe bilgi sisteminden
faydalanilarak sorumluluk muhasebesi ile isbirligi gergeklestirilmelidir.
Sorumluluk muhasebesi agisindan;

e Isletmelerin drgiitsel yapisinin belirlenmesi,

e Organizasyonel yapiya uygun olarak sorumluluk merkezlerinin
belirlenmesi,

e Sorumluluk merkezi yoneticilerinin belirlenmesi,

e Sorumluluk merkezi yoneticilerinin degerleme Olgiitlerinin
belirlenmesi,
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bu kararlara iligkin hedeflerin ve gerceklesen sonuclarin saptanarak
sonuglarin karsilagtirmali bi¢imde raporlanmasi gerekir (Celebi, 2010: 10).
Bir diger ifadeyle; isletme organizasyonu olusturulurken, organizasyona
uygun sorumluluk merkezlerinin olusturulmasi ve muhasebe bilgi akiginin
saglanarak raporlanmasi yoniinden Tek Diizen Muhasebe Sisteminde de
degisiklikler yapilmalidir. Ozellikle raporlama acisindan bu diizenlemelerin
yapilmast sarttir. Zira isletmelerin mali tablolarinda yer alan bilgilerin
gercek, dogru, gilivenilir, karsilagtirilabilir ve anlasilabilir olabilmesi i¢in;
muhasebe bilgi sisteminin, bu bilgileri ortaya ¢ikartmasi ve zamaninda
raporlayarak kullanicilarina sunmasi gerekmektedir. Ciinkii muhasebe
raporlari,

e Yoneticilerin bilgi gereksinmelerini giderir.
o Faaliyetlerin degerlendirilerek gelistirilmesine yardim eder.

e Yoneticilerin kendilerini analiz ederek hata ve kusurlarini
gidermelerine olanak verir.

e Isletme ilgililerinin/gikar gruplarinin isletmeye giivenlerini
arttirir.

Bdylece yonetim kontrolii ve tiim ¢ikar gruplarinin ¢ikarlarinin ortak
hedeflere yonlendirilmesi gergeklestirilmis olur.Bu ise; sorumluluk
merkezlerine  TDHP.’ninda yer verilmesini gerektirir. Ancak TDHP.
incelendiginde boOyle bir diizenlemenin yapilmadigi ve diizenlemelerin
bilanco ve gelir tablosu hesaplarn dikkate alinarak yapildigi anlagilir.
TDHP.’ninda hesaplar (Ozkan, 2006: 20-21):

1-Dénen Varliklar (Bilango Hesabi)

2-Duran Varliklar (Bilango Hesabr)

3-Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar, (Bilango Hesabi)

4-Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar, (Bilango Hesab1)

5-Ozkaynaklar(Bilango Hesabr)

6-Gelir Tablosu Hesaplari,

7-Maliyet Hesaplart,

8-Serbest,

9-Nazim Hesaplar

0-Bos
olarak siniflandirilmig olup, 7 nolu Maliyet Hesaplari incelendiginde 7A ve
7B segenekleri sunulmustur. Bu segeneklerde hesaplar; Defteri Kebir
bazinda degistirilemezler, ancak muavin defterler bazinda hesap acilabilir ve
acillan hesaplarda degisiklikler yapilabilir.7A ve 7B segenekleri

incelendiginde sorumluluk merkezlerine yer verilmedigi ya da sorumluluk
muhasebesinin dikkate alinmadigi agik bir bi¢imde goriilmektedir. Bununla
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birlikte 7A segeneginde gercek maliyet veya standart maliyet (veya
biitcelenmis) yontemlerinin kullanilmasina olanak verilmis olup; sapma
hesaplamalar1 yapilabilir.

Maliyet/Gider hesaplari, donem i¢inde yapilan ve tahakkuk ettirilen
giderlerin izlendigi ve bor¢ kayitlarinin yapildigi hesaplar olup;

71-Direkt Ilk Madde Malzeme Giderleri,
72-Direkt Iscilik Giderleri,

73-Genel iiretim Giderleri,

74-Hizmet Uretim Giderleri,

75-Ar.-Ge. Giderleri, Giderleri,

76-Satis Pazarlama Dagitim Giderleri,
77-Genel Yonetim Giderleri,
78-Finansman Giderleri,

hesaplarina ayrilmis olup; 79 nolu hesaplar ise 7B segenegi hesaplarindan
olusturmaktadir.Maliyet hesaplariin alt ayrimlarinda (71,72,73,75,76,77,78
nolu hesaplar) ...Maliyetleri Hs., ...... Maliyetleri Yansitma Hs.,
.......... Maliyetleri Fark-Sapma Hs.larina yer verilmistir.Bu hesaplarin
kullanilmasi zorunlu olup; degisiklik yapilmasi s6z konusu degildir.

Maliyet/Gider yeri; iiretim ve hizmetlerin yapildig1 ve maliyetlerin
olustugu bir Orgilit-organizasyon birimi ya da birim ic¢indeki bir yeri ifade
etmektedir. TDHP.’nin kullanilmasinda defteri kebir bazinda maliyet/ gider
yeri hesaplarina yer verilmemis olmakla birlikte, maliyet/gider yerlerinin
saptanmasinda organizasyon semasi esas alinmakta olup; soyle
boliimlendirilmistir.

10-Esas Uretim Maliyet/Gider Yerleri,
20-Yardimci Uretim Maliyet/Gider Yerleri,
30-Yardimc1 Hizmet Maliyet/Gider Yerleri,
40-Yatirim Maliyet/Gider Yerleri,

50-Uretim Yerleri Yonetimi Maliyet/Gider Yerleri,
60-Arastirma Gelistirme Maliyet/Gider Yerleri,
70-Pazarlama Satis Dagitim Maliyet/Gider Yerleri,
80-Genel Yonetim Maliyet/Gider Yerleri,
90-Finansman Maliyet/Gider Yerleri.

Maliyet/Gider yerleri boliimlendirilmesinde yukarida verilen
boliimlendirme esas olmakla beraber isletmeler; faaliyet alanlart ve
teknolojik geligsmeler 1s181nda, yeni boliimlendirme yapabilir. Kanun koyucu,
bu hususta bir sinirlama getirmemistir ancak; maliyet/gider yerlerinin
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siniflandirilmas1 sorumluluk merkezleri, performans 6l¢iim ve kontrol goz
oniine alinmaksizin yapilmistir. Cilinkii kanun koyucu bu unsurlardan daha
gok;
e Muhasebe bilgilerinin karar alicilara yeterli ve dogru olarak
ulastiriimasini,

o Farkli isletmelerin birbirleri ile ve farkli donemlerinin
karsilastirilmasini,

e Mali tablolarin tiim kullanicilari i¢in ayn1 anlami tagimasini,
e Muhasebe terim birliginin saglanmasi ve anlagilir olmasini,
e lsletme ve ¢ikar gruplari arasinda giiven yaratiimasini

amaglamistir (Pekdemir, http://www.ismmmo.org.tr, s.1).Bu nedenlerle de
performans degerlemesi ve kontrol Onemsenmemis olup; sorumluluk
muhasebesi acisindan herhangi bir diizenleme yapilmamis ve sorumluluk
merkezleri olusturulmamistir.

SONUC

Geleneksel yonetim muhasebesi, degisen ekonomik, kiiltiirel ve
teknolojik kosullara bagli olarak; gilincelligini yitirmis ve isletme iginden
isletme disina yonelerek yeni bir goriis ve anlayis kazanarak ozellikle
isletme c¢alisanlar1 (isgiler ve yoneticiler) ile boliimlerinin/sorumluluk
merkezlerinin performans ve verimliliklerinin 6l¢iilmesinde yaygin bir kabul
ve kullanim bulmustur. Buna bagli olarak performans oOl¢iimlemeleri ile
basar1 degerlendirmeleri yoniinden stratejik kararlarin alinmasinda planlama
ve kontrol faaliyetlerinin yliriitiillmesinde isletme yOnetiminin kullandig
onemli araglardan birisi olarak isletme ilgilileri/cikar gruplar1 agisindan
bliylik yarar saglamistir. Bu amacla kullandigi finansal performans
Olciitleri/yontemleri araciligiyla da isletme varliginin siirdiiriilmesi,
bliylimenin hizlandirilmasi  karliligin  arttirilmast  ve artan rekabet
kosullarinda {istiinlik saglanmasinda en Onemli rollerden birisini
iistlenmigtir. Bunun yani sira yonetim muhasebesi yenilikgilik ve gelismelere
acik olmasiyla etkin kaynak kullanimina yardimci olarak igletmenin misyon
ve vizyonu ile stratejilerine gerceklestirmesinde yol gosterici olmustur.

Orgiitsel yap1 agisindan yetki ve sorumluluklarm dagitilmasi yoluyla
olusturulan her bir sorumluluk merkezinde ki, bunlar; maliyet merkezleri,
gelir merkezleri, kar merkezleri ve yatinm merkezleri olup, uzun yillar
boyunca degeri tam olarak saptanamayan yoOnetim muhasebesinin,
sorumluluk muhasebesi yaklasiminin uygulama bulmasi ile gerceklesen ne
varsa Olciilmesini saglamasina parelel olarak isletmenin gelecege yonelik
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi kolaylasmis, planlama ve kontrol etkinligi
yiikselmistir. Sorumluluk muhasebesinin sagladigi veri ve bilgilerin
kullanim1 ile hazirlanan sorumluluk raporlar ile is yapma ve is yapma
yetkisiyle birlikte sorumluluk merkezi yoneticisinin kendi verimlilik ve
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basarist artmig, buna bagli olarak da; hem sorumlulugu altinda calisanlarin
ve gerceklestirilen faaliyetlerin etkinlik ve {iretkenligi, hem de isletmenin
toplam performanst yikseltilmistir. Ayn1 zamanda isletmenin orgiitsel
yapisinin belirlenmesi, orgiitsel yapiya uygun bir bigimde sorumluluk
merkezlerinin saptanmasi, sorumluluk merkezleri yoneticilerinin ve yetki ve
sorumluluklarin isletme hedeflerine gore tanimlanmasi ve performans
Olciimiinde kullanilacak olgiitlerin belirlenmesi sorumluluk agisindan énem
tasidigr  gibi  Orgiitsel hedeflerin  igletmenin genel hedefleri ile
uyumlastirlmasi agisindan da 6nem tasir.Bu nedenle sorumluluk muhasebesi
ile igletme yoOnetimi agisindan igbirligine Onem verilmesi ve muhasebe
sistemi agisindan bilgi akiginin  saglanarak gerekli  degisiklikler
yapilmalidir.Ozellikle raporlama agisindan  gergek,dogru,giivenilir  ve
karsilastirilabilir bilgiler yoneticilerin bilgi gereksinmelerini
giderir,faaliyetlerin degerlendirilmesi ve gelistirilmesine yardimeci
olur,yoneticilerin kendilerini analiz ederek gelismelerine olanak verir ve
isletmenin c¢ikar gruplarinin isletmeye giivenlerini arttirir.Bu ise yeni
yatirimlar demektir.Hisse senetlerinin degerlerinin artmasi demektir.isletme
degerinin biiyiimesi demektir.Bir diger ifade ile; isletmenin biiylime ve
degisim yeteneklerinin gelismesi,isletme varliginin korunarak siirdiiriilmesi,
etkinlik ve iiretkenlik artig1 yaratmak demektir.
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