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Çalışmamızda, bölüm yöneticilerinin başarı değer­

lemesinin çok yakindan ilgili olduğu konuları ve söz ko­

nusu başarı değerlemenin bölümlerde ne şekilde uygulana­

bileceğini belirtmeye çalıştık. 

Çalışmamız üç bölL~den oluşmaktadır. 

Birinci böltirnde önce, bölüm yöneticilerinin başa­

rı değerlemesinin önemi, amaçları ve saptama güçlüğü üz&­

rinde durulmuştur. Daha sonra da, bölüm yöneticilerinin 

başarı değerlernesinde yönetim biçiminin önemine ilişkin 

açıklamalara yer verilmiştir. 

İkinci bölümde önce, bölüm yöneticilerinin başarı 

değerlemesinde kullanılan ölçüler ve bölüm yöneticilerine 

ilişkin başarı raporları açıklanmıştır. Sonra bölüm yöne­

ticilerinin başarılarını değerlernede kullanılan başarı 

ölçülerinin, insan davranışları üzerindeki etkileri ince­

lenmiştir. 

Uçüncü bölümde önce, bölüm yöneticilerinin başarı 

değerlemesine ilişkin anket uygulamasının amaçları, ne­

denleri ve anket araştırmasının uygulandığı işletmelerin 

tanıtımı yapılmıştır. Daha sonra da, böli~ yöneti~ileri­

nin başarı değerlemesine ilişkin anket sorularına, anket 

araştırmasının uygulandığı işletmelerin verdikleri yanıt­

lar analiz edilmiştir. 



BİRİNCİ BÖLÜM 

BÖLÜM YÖNETİCİLERİNİN BAŞARI DEGERLEMESİNİN 

ÖNEMİ, AMAÇLARI ve YÖl\1ETİM BİÇİMİNİN Öl'I"'EMİ 

I- BÖLÜM YÖNETİCİLERİNİN BAŞARI DEGERLEtffiSİNİN Öl\~Mİ, 

A11AÇLARI ve SAPTAMA GÜÇLÜGÜ 

Günümüzde işletme faaliyetlerinin gittikçe karma­

şık bir niteliğe bürünmesi sonucunda, kontrol işlevinin 

önemi artmıştır. İşletme yönetiminde kontrol işlevi; ger­

çekleştirilen başarının ölçülmasini ve düzeltilmesini 

ifade eder. Kontrol işlevinin yerine getirilmesiyle, iş­

letmenin amaçlarına ve planıarına ulaşılır(l). Kontrol 

işlevinden; işletmenin bütününün incelenmesi yanı sıra, 

işletmeyi oluşturan bölümlerin incelenmesi ve başarıla-

( 1) Rifat ÜSTÜN, Muhasebe :Sil2'i1erj_nin Finansal JControl 
Amacı:vla :Bölüm YöneticiTerine İletj.lmesi vı:: Bi:r Arıket .... - --· -'~=-~ 

Uvgulamas1, (Eskişehir: Eskişehir İktisadi ve Ticari 
İlimler Akademisi Yayınları, No: 242/162, 1982), s.40. 
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rının değerlenınesinde de yara.rlanılmaktad:ı.r. Nitekim 

son yıllarda, söz konusu alanda işletmelerde önemli 

gelişmeler göze çarpmaktadır. Bu gelişmelerden en önem­

lisi, işletmenin bütün bölümlerinin kar ve zarar bakıoı­

mından ayrı ayrı değerlenebileceği ve her yöneticinin 

kendi bölümünün başarJ.sı ya da başarısızlığından sorumlu 

tutulabj_leceği biçimindeki fikirlerdir. Söz konusu fi­

kirler bir sistem açısından ele alınıp geliştirilerek, 

işletmelerin çağdaş bir düzeye ulaşmalarına olanak sağ­

lamıştır(2). 

p 1) Böltim Yöneticiler:i.nin Başarı Değerlemesinin 

Önemi 

İşletmenin üretim faaliyetiyle uğraşan bölümle-

ı .. iniıı etkinliğinin belirlenmesi, gittik çe önem kazan­

maktadır. Üretim faaliyet i.n:in gereği olarak, bölümlerde 

bir çok maliyetler oluşmakta ve yöneticilerin bu konu­

daki sorumluluğu da artmaktadır. Hatta çok gelişmiş 

organizasyonlarda, bölümler; maliyetler dışında, gelir­

lerden ve yatırımlardan d.a sorumlu olabilmektedir. İşte 

bu sorumluluklar' yönet:i.cilerin daha dikkatli bir biçim­

de çalışmasını gerektirmektedir. Doğal olare~ işletmenin 

( 2) Lee IACOCCA - William N'OVAK (Çev. : Oya ÇAKTI~) , 
M:i.1yarder Olma Sanatı, (İstanbul: Altın Kits.plar 
Yayınevi, 1985), s.57. 
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üst yö:ıetimi, yüklenen bu sorumluluklar karşısında bölüm 

yöneticilerinin başarılarJ.nı bilmek istemektedirler(3). 

Böylece başarı değerlemesi, bölümlerde olu.şa.n olumlu 

ya da olwnsuz durumları açıkça gösterecektir. 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesinin öne­

mini ortaya çıkaran bazı nedenleri, şu şeld.lde sıra.la-

yabiliriz ( 4) : 

i. Değerleme; yönetlııin dikkatlerini en çok ge­

rek duyulan ve en verimli alanlara yöneltir. 

ii. Kimin terfi ettirileceğini, kimin aynı orunda 

bırakılacağını ve kimin işten çıkarılacağını göstererek, 

gelecekt:2. yönetici ekibini biçimlendirir. 

iii.. Yöneticilerin çalışma1Jt.rını daha Ust düzey­

deki amaçlara doğru yöneltir. Böylece, ortaya çıkan 

başarı düzeyine göre, yöneticileri değerleme olanağı 

elde edilir. 

iv. Yöneticileri yaptıkları işler hakkında bilinç­

lendirerek, yaptıkları j.şe karşı ilgiler:i.ni arttırır. 

(3) Carl L. MOORE - Robert K. JAEDICKE (Çev: Alpaslan 
PEKJ~R), Yönetjm .Muha.se~, (İstanbul: İstarıbul 

Üniversitesi Yil..NO: 2683, 1980), s.260w 

(4) Joel DEAN (Çev: Yılmaz BENLİGİRAY), ntolüm Törıeti­

cilerin:Ln Kar Başarıle.rının Ölçülmesi", ~R, 
c.x, S.2, (Haziran, 1974), s.89. 
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v. Yönet:i.cilere, yapılacak özendirme primleri 

için nesnel ve gerçeğe uygun bir temel sağlar. 

Bölüm yöneticisinin başarı değerlemeslııin öne­

mini ortaya çıkaran bu necl.enler, hem bölüm yöneticileri, 

hem işletmenin üst düzey yönetimi, hem de işletme sahip­

leri açısından göz önünde bulundurulması gereken nokta­

ları belirtir. Başarı değerlemesi; bölüm yöneticilerini, 

yönettikleri bölüm faaliyetleri konusunda daha dikkatli 

ve titiz olmaya yöneltirken, işletmenin üst düzey yöne­

timine ve sahiplerine ise, işletme bölümlerinin başarı­

larını daha kesin bir biçimde görmelerine olanak sağlar. 

Sonuç olarak, işletme bölümlerindeki olumlu ya da olum­

suz durumlar, toplu hal de değerlendirilerek, işletmer...in 

geleceğini ilgilendiren kararların uygun bir biçimde 

alınması sağlanır. 

,/a 2) Bölüm Yöneticilerin Başarı Değerlemesinin 

.Amaçları 

Bundan bir önceki başlıkta, başarı değerlemesinin 

önemini belirtmiştik. Bölüm yöneticilerinin başarısı çe­

şitli amaçlarla değerlenmektedir. Bu amaçları şu şekilde 

sıralamak olurludur( 5): 

(5) Morton BACKER- Lyle E. JACOBSEN (Çev.: Sadık BAKLA­
VACIOGLU), Yönetim -':!-çısından MşJJyet 1\iulıan.f"Q.ın, 

(Ankara: Ayyıldız M.atbaası A.Ş., 1974), s.421. 
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i. Yöneticilere yüklenen sorumlulu~~n, ne derece 

yerine getirildiğini belirlemek. 

ii. Önceden belirlenen başarı standartından mey­

dana gelen sapmaların nedenlerini açıkça saptamak. 

iii. Kontrol dışı durumları düzeltmek için, izlenme­

si gereken yol hakkında fikir vermek. 

iv. Başarının iyileştirilmesini teşvik etmek. 

v. Bir işletmenin çeşitli bölümleri arasında 

karşılaştırma yapılmasına olanak sağlamruc. 

Bu sayılan amaçlar, başarı değerlemesinin yapıl­

ma nedenlerini de açıklamaktadır. Görüldüğü gibi, bölüm 

faaliyetlerinden sorumlu bulunan yöneticilerin değerıe­

mesi işlemi, kontrol işlevine sıkı sıkıya bağlıdır. Yö­

netim kontrolu gerçek başarının, planlara ya da standart­

ıara uygun olmasını zorunlu kılar(6). Burada başarı değer­

lemede, standart kavramının önemi ortaya çıkmaktadır. Bu 

nedenle önceden belirlenmiş bir standardın, başarının de­

ğerlenmesinde temel olarak kullanılması gerekmektedir. 

Böyle bir temele dayanarak yapılan değerlemenin amacını, 

bölüm yöneticilerin:i.n görevler:i.rı_i ve sorumluluklarını ne 

ölçüde yerine getirdiklerirıirı saptar-...ması oluşturur. 

(6) ÜSTÜN, s .. 40. 
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Standarttan meydana gelen sapmanın nedenlerini ortaya 

koymak ve düzeltici önlemler alnıak, bölUroler arası 

karşılaştırmaya olanak sağlamak başarı değerlemenin 

amaçlarını oluşturmaktadır. 

3) Bölüm Yöneticilertnin Başarı Değerlemesinin 

Saptama Güçlüğü 

İşletmedeki bölüm yöneticilerinin başarılarının 

sapta~~asında, bir çok güçlüklerle karşılaşılmaktadır. 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesinde ölçülmek 

istenen, işletme amaçlarının ne ölçüde gerçekleştirildi­

ğinin, saptanmasıdır. İşletme amaçları-nın.-gerÇelCieşt-i­

rilmesinde bölüm yöneticilerinin katkısını ölçmek, iş­

letmenin genellikle birbiri ile içiçe olan çeşitli 

amaçlarının olması ve bunların bir dereceye kadar da 

çatışması nedeniyle oldukça zordur(7). 

İşletmenin genel amaçlarını; kar etme, topluma 

hizmet sunma ve işletmenin yaşamını sürekli kılma ola­

rak sıralayabiliriz(S.). Bunlardan sadece kar amacını 

(7) DEAN (Çev.: Yılmaz BEI~İGİRAY), s.90. 

(8) İlhan CE~ULCILAR - Doğan BAYAR - İnal Cem AŞKUN -
Şan ÖZ-ALP, İşletmecililc Bilgisi, (Eskişehir: Eski­

şehir İktisadi ve Ticari · İlimler Akademisi Ya. 
No: 206, 1979), s.ll. 
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dikkate alan bir işletmenin faaliyetlerini uzun bir süre 

devam ettirmesi belki de olanaksızdır. İşletme a~açla-

rının bu çatışması kar ş ıs ıı1da, bölüm yöneticisinin ba-

şarı değerlemesinin septerliila güçlüğü belirmektedir. Ay­

rıca işletmedeki hizmet bölümlerinin başarısını değer­

lernede de, bir takını güçlüklerle karşılaşılmaktadır. 

İşletmenin herhangi bir bölümü, kendi açısından 

ya da saptarwış olan belli standartıara göre başarılı 

olabilir. Bu bölümün sağladığı başarı işletmenin bütü­

nünün daha az başarılı olması pahasına elde edilmiş 

olabilir( 9). 

Kar, işletme sahipleriyle ilgili önemli bir unsur 

olması nedeniyle, işletmenin temel amacını oluş~. İş-
.... 

letmenin öteki genel amaçları, uzun dönem karlarına 

önemli ölçüde katkıda bulunduklarından, yöneticinin 

başarı değerlemesinde gözönünde bulndurulması gereken 

gerçekleri oluştururlar. Bu nedenle yönetimin ölçülmesi 

gereken gerçek başarısını, işletmenin bugünün ve gele­

cekte sağlıyacağı karlarına yaptığı katkılar oluşturur(lO). 

İşletmedeki yönetim faaliyetleri, farklı işlevlerde 

yerine getirildiğinden ve işletmenin başa.rısJ.na değişik 

( 9) Yu eel FJlCAN, "BaşarJ. Değerleme Ölçüleri ve K:ı.smi 
Optimizasyon", MuhasE~be Enstitüsü Dereisi, YIL 4, 
S.13-III, (Ağustos, 1978), s.97. 

(10) DEAN (Çev.: Yılmaz BENLİGİRAY), s.90. 

1 
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biçimlerde yardımcı olduklarından, bölüm başarısının 

saptanması sorunu daha da karmaşık bir niteliğe bürün­

mektedir. Farklı işlevler için ortak başarı ölçülerinin 

geliştirilmesi, çok güç işlemleri gerektirmektedir. Bu­

rada farklı başarı ölçülerinin geliştirilmesi bir çözüm 

olarak görülebilir. Oysa bu çözüm, işletmenin tümU dik­

kate alındığında, başarı sorumluluğınıun dağılması sonu­

cunu doğurabilir. Ayrıca işletmenin etkinliğini zedele­

yecek bazı durumlarla da karşılaşılabilir. Oluşan bu 

güçlükler, gerçekten önemlidir. TUm bu güçlUkleri önle­

mek amacıyla, işletmede merkezkaç (merkezleşmeme) bir 

yönetim biçimirdn oluşturularak çeşitli sorumluluk mer­

kezlerinin kurulması, sorumluluğun dağılmasını önleyen 

en uygun yolu oluşturmaktadır(ll). 

;< II. BÖLÜM YÖNETİCİLERİNİN BAŞARI DEGERLEM:ESİliDE YÖNETİM 

BİÇİMİNİliT ÖNEMİ 

Son yıllarda işletme faaliyetlerinde en çok göze 

çarpan özelliklerden birisini de, organizasyon yapısında 

bir takım değişikliklere gidilmesi oluşturur. Bu deği­

şikliklerin nedenleri arasında; işletmeler arasındaki 

ilişkiler:i.n ve birle ş;nelerin çoğalmasını, işletmelerin 

giderek bUyiJr.:ıesl ve gelişmesini, ekonomil;: yapıdaki bir 

takım faktörleri, işletme kaynaklarının daha rasyonel 



ll 

kullanımını sayabiliriz. Organizasyon yapısında ortaya 

çıkan değişikliklerden birisini de, merkezkaç bir yöne­

tim biçiminin benimsenmesi oluşturur(l2). Yukarıda sa­

yılan nedenlerden dolayı merkezkaç yönetim kavramı, iş­

letme organizasyonunda önemli konula.t'dan birisini oluş-

tu.rmaktadır. Bu nedenle merkezkaç yönetim biçimi, gerek 

bilimsel açıdan, gerekse uygulamada en çok karışıklığa 

yol açan bir konudur(l3). 

'f 
1) Merkezkaç Yönetim Biçimi 

Organizasyonların gelişmesi sırasında, üst düzey 

işletme yöneticileri, sürekli olarak iki sorunla karşı­

laşırlar. Bu sorunları şöylece belirtebiliriz; 

i. İşletmedeki yetki ve faaliyetlerin nasıl 

bölümleneceği, 

11. Alt birimlerin birbirleriyle nasıl uyumlu 

kılınabileceği. 

Bu iki sorunu çözümlemek amacıyla, karar alma 

yetkileri, işletmelerin farklı bölüm yöneticileri ara­

sında dağıtılmıştır. Karar alma yetkilerinin farklı 

(12) MOORE - jp.:.EDICKE (Çev.: Alpaslan PEKER), s. 619. 

(13) İnan ÖZLAP, İşletmelgrde Yönetir:ı: Fonksi;ron..lar ve 
Organizasyog, (Eskişehir: Bayteş A.Ş. Yayınları, 

1984), s.)06. 
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bölüm yöneticileri arasında dağıtılması sonucunda, iş­

letmede merkezkaç bir yönetit;ı biçimi oluşmaktadır. Açık­

ça görUldüğü gibi, merkezkaç yönet:im biçiminin temelini, 

karar alına özgürlüğü oluştur:naktadıı" (14). Özgür bir bi­

çimde karar alma, üst düzey işletme yönetiminin, yetki­

lerini alt düzey işletme yöneticilerine göçerdiğini ifa-

de etmektedir. 

&l<-
~· Bundan bir önceki alt başlıkta da belirtildiği 

gibi, merkezkaç yönetim biç±mi bir çok karışıklığa yol 

açan bir kavramdır. Bu tür karışklıklara yol açan en 

önemli nedenlerini; merkezkaç yönetim biçiminin çok 

yakından ilgili bulunduğu, yetki göçerimi ile eş anlamda 

kullanılması, merkezkaç yönetim biçiminin derecesini 

belirlemedeki güçlük ve işlevsel merkezkaç yönetim kav­

ramlarının ortaya çıkması oluşturmaktadır(l5). 

Merkezkaç yönetim kavramında ortaya çıkan bu karı­

şıklıkları gidermek için, konuya bir açıklık getirmek 

gerekmektedir. Yukarıda da belirttiğimiz gibi, merkezkaç 

yönetim biçimi, yetki göçerimi ile eş anlamda değildir. 

Yetki göçerimi, merkezkaç yönetim biçiminin uygulanmasını 

(14) Charles T. HORNGREN, Co~t Accounting: A Manageria~ 
!fnpbasis, Fifth Editio.n., (Englewood Cliffs, New 
jersey: Prentice-Hall. Ine., 1982), s.6JO .. 

(15) ÖZALP, s.J06. 
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kolaylaştıran bir aracı oluşturmaktadır. Merkazkaç yö­

netinin birçok yönetim faaliyetlerini içeren daha ge­

niş bir kavram. olarak düşünülmesi gerekir. 

Her yetki göçerimi ile, merkezkaç yönet~l biçimi 

oluşturulamamructadır. Yetki göçerimi, sadece bir bölüm 

yöneticisinin yardımcısına yetki göçermesiyle gerçekle­

şebilir. 

Yetki göçerimi işletmenin işlevlerinden, (pazar­

lama, finans, üretim, personel, satınalma vb.) sadece 

pazarlama işlevi için yapılmış olabilir. Bir merkezkaç 

yönetimin oluşturulabilmesi için öteki işlevlerde de 

yetki göçerimine gidilmesi gerekir(l6). Açıkça görüldü­

ğü gibi, merkezkaç yönetiminde yetki göçeriminin çok 

geniş kapsamlı bir biçimde gerçekleşmesi gerekmektedir. 

Böylece bir işletme örgütünde, merkezkaç bir yönetimin 

oluşturulup oluşturulmadığı açıkça görülebilecektir. 

öte yandan merkezkaç yönetim biçimi, bir işletme­

nin çeşitli bölgelerde faaliyet gösteren bölümler açma­

sıyla da gerçekleşmiş sayılamaz(l7). Anc~r bu bölümlere 

her konuda yetki verilmişse ve bu bölümlerin de beş te­

mel işlev açısından bölümleri oluşturulınuşsa, o zaman 

(16) A.g.k., s.307. 

(17) A.gak., s.307. 
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merkezkaç yönetimden söz edilebilir(l8). Karışıklıkları 

önlemek amacıyla yapılan. bu açıklamalarımızdan da anla­

şıldığı gibi, merkezkaç yönetiln biçimi, karar alma iş-· 

leviyle çok yakından ilgili bir kavra~dır. 

Büyük ve gelişmiş işletmelerde işletmenin üst 

düzey yöneticileri, işletmenin alt düzeylerindeki bir 

çok faaliyetler hal~ında eksik bilgilere sahip olabilir. 

Bu nedenle, üst düzey yöneticileri, karar alma işlevini 

alt düzeylerdeki yöneticilere bırakmıştır. Bu ve buna 

benzer nedenlerle, kararlar, işletmenin alt basamaYıarın­

daki yöneticilerce ol~~t~~a~1~ektedir. Görüldüğü gibi 

merkezkaç bir yönetim biçiminde, karar alma zorunlu bir 

faktörü oluşturmaktadır(l9). 

Bu açıklamalardan sonra merkezkaç yönetimin ta­

nımı yapılabilir. Merkezkaç yönetim; işletmenin alt ba­

samrurlarında bulunan orta ve alt düzey yöneticilere, 

serbestçe hareket etme ve karar verme yetkisinin tanın­

masıdır(20). Merkezkaç yönetimin bir başka tanımı ise 

şöyledir; "işletmedeki karar alma işlevinin yarar ve 

(18) A.g.k., s.307. 

(19) Robert s. KAPLAN, Advanced Management Accounting, 
(Englewood Cliffs, New jersey: Prentice-Hall. Ine., 
1982), s.432; HORNGREN, s.630; ö:ZALP, s.307. 

(20) A.g.k., s.308. 
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sa.kınca.la.rın::ı.n dengelenrnesidir 11 (21). Bir diğer tanıını 

ise, "bağımsız faaliyet bölUmle.r-ini.n oluşturulmasıdır"(22). 

Başka bir kaynaleta ise, "yatırım merkezleri genişleyen 

işletmelerde yöneticilerin; gelirlerden, maliyetlerden 

ve yatırımlardan sorumlu tutulmuş bir yatay yönetim bi­

çimidiı•" biçiminde tanımlanmıştır(23). 

Bu tanımlardan da anlaşılacağı gibi, merkezkaç 

yönetim biçimi, gelişen işletmelerde görülen önemli ko­

nulardan birisini oluşturmaktadır. Merkezkaç yönetim, 

işletmelerin gelişmelerinin ve büyümelerinin bir sonu-

cudur. Bu nedenle, merkezkaç yöne·timin derecesi haJckın-

da kesi=. bir yargıya varmak yanlış olabilir. Merkezkaç 

yönetimin derecesini etkileyen faktörleri, kısaca şöyle 

sıralamak olurludur(24) 

i. İşletmenin büyülclüğU, 

ii. Yönetim felsefesi, 

iii. Kararların işletmeye maliyeti, 

iv. Organizasyonun dağınıklığı, 

v~ Denetim teknikleri. 

(22) MOORE - JAEDICF..E (Çev.·: Al.pru.·slan l'EKER), s. 619. 

(2.3) Joseph G. LOUDEEBACK III - Geraldine F. DOMINIAK, 
Manedrfrial !.ç_c;,p_pnti.Qg, (Be:lmcınt, California: 
Wadsworth Publishing Compar~ Ine., 1975), s.294. 

(24) ÖZALP, s.308. 
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Bu faktörler nedeniyle merkezkaç yönetim, işlet­

meden işletmeye bazı farklılıklar göstermektedir. 

Merkezkaç yönetlıJde gözönünde bulundurulması ge­

reken bir takım ilkeler de bulunmaktadır. Bu ilkeleri 

kısaca şöyle belirtebiliriz(25): 

i. ttst yönetimin rolünün tanımlanmış olması ge­

rekir. Merkezkaç yönetirnde bölümlerin, işletmeden tama- · 

men ayrı olarak düşünülmemesi gerekir. Bölümlerin bağlı 

bulunduğu üst düzey yönetimin, merkezkaç yönetimdeki 

durumununaçıklıkla belirtilmesi gerekir. 

ii. ttst düzey yönetimin kontrol ve başarı ölçüle­

rinin belirlenmiş olması gerekir. Merkezkaç yönetimin 

!aaliyet sonuçlarının kesinlikle görülebilmesi için, 

kontrol ve başarı ölçülerinin önceden belirlenmesi ge­

rekir. 

iii. Bölüm yöneticilerine ilişkin yetkinin belir­

lenmiş ol:nası gerekir. Merkezkaç yönetime dayanarak, 

işletme bölümlerine göçerilecek yetkilerin, kapsam ve 

ilgili olduğu yerler belirlenmelidir. 

iv. Merkezi ve merkezkaç yönetim arasında bir 

dengenin korunmuş olması gerekir. İşletmede merkezi ve 

(25) R.D. AGARVAL, örganization and Management, (New 
Delhi: Tata McGraw-Hill Book Co., 1982), s.l71. 
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merkezkaç yönetimin uygulanacağı işletme bölümlerinin 

belirlenmesi gerekir. Ayrıca bu iki tür bölümler ara­

sımla bir uyum sağlanması da gerekmektedir. 

Görüldüğü gibi bölüm yöneticilerinin başarı de­

ğerlemesinde organizasyon yapısının, özellikle merkez­

kaç yönetim biçiminin önemi açıktır. Az önce belirtilen 

ilkeleri göz önünde bulundurduğumzda, merkezkaç bir yö­

netim biçiminde kontrol ve başarı ölçülerinin belirlen­

mesi gerektiğini söyleyebilir:i.z. Bu zorunluluk, bu tür 

yönetim biçiminde, bölüm yöneticilerinin ba.şarılarım.n 

değerlenınesi kavramını gündeme getirmektedir. Merkezkaç 

bir yönetime sahip işletmelerde bölümlerin denetlenmesi 

ve değerlenınesi sorunu, çoğu kez merkezi bir yönetime 

sahip işletmelerdeki tek düze faaliyetleri değerleme 

sorunundan daha karmaşık bir niteliğe sahiptir(26). 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesinde, işletme­

deki yönetim biçimi çok büyük bir öneme sahiptir. Bölüm 

yöneticilerinin başarılarının saptanması, merkezkaç 

yönetim biçiminin bir sonucu olarak gündeme gelmektedir. 

2) Merkezkaç Yönetim Oluşturulması 

İşletmelerin büyümesi sonucu oluşan merkezkaç 

yönetim biçimi, işletmelerde farklı bir yönetim biçimini 

(26) MOORE- JAEDICKE (Çev.: Alpaslan PEKER), s.620. 
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oluşturur. Bu yönetin biçimi, işletmelerde bölümlere 

ayırma kavraıniyla yakından ilgilidir. Gelişen ve biiyü­

yen işletmelerde yöneticiler bir çok sorunlarla karşıla­

Şırlar. İşletmeler bazen faaliyetleri gereği çok çeşitli 

mamul üretirler. Bu durumda, işletmenin artan faaliyet­

leri ve faaliyetlerinin nitelikleri gereği mamul teme­

line dayanan bölümlerneye gidilmesi kaçınılmaz olur(27). 

Merkezkaç yönetim oluşturulduğu işletmelerin çoğunda, 

bölümlerin mamul temeline göre oluşturulduğu görülmekte­

dir. Bu tür bölUmlemeye genellikle, işletmelerin çok 

çeşitli türde mamul üretilmesi sonucunda gidilmektedir. 

Merkezkaç yönetimin uygulandığı işletmelerde örgüt şe­

ması aşağıda (ŞEKİL: 1) görüldüğU gibidir; 
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KAYNAK: R.D. AGARVAL, Q.rganization and Management, (New 
Delhi: Tata McGraw-Hill Book Co., 1982), s.l70. 

(27) ÖZALP, s.213. 
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(ŞEKİL: l)'de örgüt şemas~nda, iki çeşit mamul 

üreten bir işletmedeki merkezkaç yönetim biçimi görül­

mektedir. Bu işletmede, üretim müdürlüğüne bağl~ iki 

mamul bölümü oluşturulmuş ve bu mamul türlerine bağl~ 

olarak da; üretim, pazarlama, personel ve finansman 

şefliği bölümleri birer yönetici gözetiminde örgütlen­

miştir. (ŞEKİL: l)'de görüldüğü gibi, mamul türleri 

bağJ.msız hareket edebilen bölümler halinde, dört temel 

işlevi gerçekleştiren bir şekle gelmiştir. Doğal olarak, 

(ŞEKİL: l)'in merkezkaç yönetimi uyguluyan tüm işletme­

leri temsil edeceği söylenemez. İşletmeler kendi faali­

yet tUrlerine bağlı olarak, merkezkaç yönetim açıs~ndan 

farklı biçimlerde örgütlenebilirler. Daha önce de belirt­

tiğimiz gibi, bir işletmenin merkezkaç yönetim biçimine 

sahip olduğunu söyleyebilmek için, bağJ.msız birimlerin 

kendi içersinde tUm fonksiyenlara yer vermiş olmaları 

gerekir. (ŞEKİL: 1) 'deki örgüt şemasında, her mamul tU­

rünün bu fonksiyonları, ayrıca gösterilmi ştir. Üretim, 

pazarlama, personel ve finans fonksiyonları, mamul iti­

bariyle işletmenin türnUnden ayrı olarak, çeşitli etkin­

likleri yerine getirmektedirler. Bu etkinlikler, söz 

konusu mamuller için yapılmructadır. Bu da merkezkaç 

yönetimin yapısını en iyi biçimde açıklamaktad~r. 

ft. Merkezkaç yönetimin uygulandığı işletmelerde 
başka bir örgüt yapısı (ŞEKİL: 2) 'de görüldü~"Ü gibidir. 
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(ŞlliCİL: 2)'de görülen örgüt yap~s~nda ise, bağLm­

sız bölümler mamuller itibariyle oluşturulmuş ve kendi 

içlerinde; mühendislik, üretim, muhasebe, satış gibi 

fonksiyonları biraraya getirmiştir. Dikkat edilecek 

olursa, (ŞEKİL: 1) 'deki örgüt yapısından bazı farklı 

yönler le karş~laş~lrnaktadır. Bu farklı yönlerden ilkini, 

bağımsız bölümlerin öteki ana işletme fonksiyonları ile 

aynı düzeyde oluşması ve doğrudan üst yönetime bağlan­

ması oluşturmaktadır. Oysa (ŞEKİL: l)'de personel, pa­

zarlama, üre tim, finansman, kontrol fonksiyonları bulun­

masına karşın; (ŞEKİL: 2)'de pazarlama,Apersonel, satın­

alma ve finansman fonksiyonları bulunm&rtadır. (ŞEKİL: 2) 

de kontrol işlevi bulunmamakta ayrıca, pazarlama ve sa­

tınalma işlevleri ayrı ayrı oluşturulmuştur. 

Bu iki örgüt şemasındanda görüldüğü gibi, merkez­

kaç yönetim işletmenin faaliyet konusuna ve kendine özgU 

niteliklerine göre, bir farklılık göstermektedir. Bağım­

sız bölümlerin oluşturulmasında, yukarıda örnek olarak 

verdiğimiz örgüt şemaları gerçekten ilgi çekicidir. 

Merkezkaç bir yönetimin oluşturulmasında, işlet­

meyi bölümlere ayırmanın önemi böylece ortaya çıkmakta­

dır. Bölümlere ayırmanın önemini belirttikten sonra, 

şimdi de, bağımsız bölümlere verilen sorumlululcların 

öncelenmesi gelmektedir. Burada karşımıza sorumluluk 

merkezi kavramı çıkmaktadır. Sorumluluk merkezleri kav­

ramı, bölUm yöneticilerinin başarı değerlernesi açJ.sından 
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önemli bir kavramdır. Merkezkaç yönetirnde bülüm yönetici­

lerine çeşitli yetkiler göçerildiğinde, çeşitli sorumlu­

lukların da yükleneceği açıktır. Yüklenen bu sorumluluk­

lar, merkezkaç yönetimin derecesi ile yakından ilgilidir. 

Uygulamada bu açıdan tam bir merkezkaç ya da tam bir 

merkezi yönetim biçimiyle karşılaşmak gerçekten olanak­

sızdır(28). Bu nedenle, üst düzey işletme yönetimi, bö­

lüm yöneticilerine çeşitli konularda sorumluluk j~ler­

ken, merkezkaç bir yönetimin derecesi de ortaya çıkabil­

mektedir. üst düzey işletme yönetimi, merkezkaç bir yöne­

timin oluşturulması sonucunda oluşan bu bölümlere yükle­

nen sorumlulukların nitelikleri itibariyle sorumluluk 

merkezleri kurabilir(29). 

Hatırlanacağı gibi önceki paragraflarda, merkez-

kaç bir yönetim biçiminde, mamul temeline göre bölümle­

re ayırınayı kısaca incelemiştik. Bölümlere ayırma kavra­

mı, şimdi de, sorumluluk merkezleri açısından incelendi­

ğinde, konunun daha iyi anlaşılabileceği kanısındayız. 

Mamul temeline göre bölümlere ayırma sonucunda oluşan bu 

(28) Zeyyat HATİBO~LU - Cudi Tuncer GÜRSOY, Maliyetve 
Yönetim Muhasebesi, (İstanbul: Bilmen_Basımevi, 

1979), s.459. ÖZALP, s.301. 

(29) Lester E. HEITGER - Serge MATULICH, Managerial 

Accounting, (Tokyo: McGraw-Hill International Book 
Company, 1982), s.413. 
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bölümler, aynı zamanda birer sorumluluk ı::erkezleri olarak 

da kabul edilebilmektedir. 

Bölümlere ~Jklenen sorumluluklar sonucunda oluşan 

sorumluluk merkezleri, işletmedeki merkezkaç yönetimin 

derecesini belirten önemli bir göstergedir. Sorumluluk 

merkezi kavramını şu şekilde tanımlamak olurludur: "İş­

letme yöneticilerinin yetkilerini kullandıkları ve sorum-

luluklarını taşıdıkları örgüt birimlerine sorumluluk 

merkezi denir"(30). Bir başka kaynakta sorumluluk merke-

zi; "sorumlu bir yöneticinin önderliğindeki bir organi-

zasyon birimi" olarak tanımlanmaktadır(31). Daha geniş 

bir tanıma göre de; "sorumluluk merkezi, sorumluluk alanı 

içinde yer alan türlü faaliyetlerin toplandığı ve bir 

yöneticinin emir ve kumandasında olan faaliyet merkezi" 

olarak tanımlanmaktadır(32). Verdiğimiz bu tanımlardan 

da anlaşılacağı gibi, sorumluluk merkezleri kavramı çok 

geniş bir kavramdır. Yukarıda da belirttiğimiz gibi, 

(30) Rifat ÜSTÜN, Maliyet Muhasebesi: İlkeler ve Uygu­
lama, (Eskişehir: Anadolu Üniversitesi Eğitim, Sağ­
lık ve Bilimsel Araştırma Çalışmaları Vakfı Ya. 
No: 12, 1984), s.325. 

(31) HATİBOGLU - GÜRSOY, s.379. 

(32) M. Selçuk USLU, Gider Kontrolunda Yardımcı Bir Araç 
Olarak Sorumluluk Muhasebesi, (Ankara: Ankara İkti­
sadi ve Ticari İlimler Akademisi Ya. No: 188, 1982), 
s.40. 
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işletmedeki bağımsız bölümlere yüklenen sorumlulclcların 

farklı olması sonucunda, farklı sorumluluk merkezleri 

oluşmaktadır. 

Merkezkaç yönetim sorumluluk merkezleri kavramını 

gözönünde bulundurarak oluşturulduğunda, üç tür sorumlu­

luk merkeziyle karşılaşmak olurludur. Bu sorumluluk mer­

kezlerini~maliyet (gider) merkezleri, k~r merkezleri ve 

yatırım merkezleri olarak sıralayabiliriz(33). Sözünü 

ettiğimiz bu sorumluluk 1nerkezleriyle, bölüm yönetici­

lerinin başarısının değerlemesi, daha ussal (mantık!) 

bir temele dayandırılmış olmaktadır. 

)6 A) Maliyet (Gider) Merkezleri 

Merkezkaç yönetim biçiminin oluşması sonunda or­

taya çıkan sorumluluk merkezlerinden ilkini maliyet mer­

kezleri oluşturur. Yukarıda da belirttiğimiz gibi üst 

düzey işletme yönetimi, merkezkaç yönetim sonucunda or­

taya çıkan bu bölümleri, sadece bölümün maliyetlerinden 

sorumlu tutabilir. Böylece bir sorumluluk merkezinin sa­

dece maliyetleri ölçülüyor, fakat üretmiş olduğu mamul 

ya da hizmetin değeri ölçülmüyorsa, bu sorumluluk merke­

zine, maliyet (gider) merkezi adı verilir(34). Bağımsız 

(33) HJ!aTGER - MATULICH, s.413; HATİBOGLU - GÜRSOY, s.379. 

(34) HATİBOGLU - GÜRSOY, s.379. 
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bölü~lerin faaliyetleri sonucunda, bir mamul ya da hiz­

met çıktısı elde edilir. Fakat bu tür sorumluluk merkez­

lerinde, bölüm yöneticileri mamul ya da hizmet çıktısının 

gelir ya da k~rından sorumlu olmayacaklardır(35). 

Böyle bir merkeze olan gereksinim, işletmenin ken­

dine özgü niteliklerinden kaynaklanmış olabilir. Ayrıca 

bu bölümlerin faaliyetlerinin gereği, sadece maliyetler­

den sorumlu olmaları bir zorunluluktan kaynaklanabilir. 

Kısaca belirtmek gerekirse, bu bölümlerin mamul ya da 

hizmetlerinin değerinin ölçülmesi bazı kez olanaksız, 

bazı durumlarda da gereksizdir(36). Bu nedenle, bu tür 

faaliyetleri içeren bölümleri, maliyet merkezi olarak 

kabul etmek, yararlı bir yaklaşımı oluşturabilir. 

Dar anlamda, "giderlerin toplandığı çalışma bölüm­

lerine maliyet merkezi denirrı(37). Bu tanımdan da anla­

şılacağı gibi, bu merkezlerin temelinde, maliyetierin 

oluşması yatmaktadır. Böylece bu merkezlerin, bizzat 

üretim faaliyetiyle uğraşan yerler oldukları anlaşılmak­

tadır. Örneğin; üretim işlemini gerçekleştiren makinalar 

bir araya toplanarak bir maliyet merkezini oluşturabilir. 

Bazen de, tek bir makina bir yöneticinin sorumluluğu 

(35) KAP~~, s.436; HEITGER- 1~TULICH, s.413. 

(36) HATİBOGLU- GÜRSOY, s.379. 

(37) ÜSTÜN, Maliyet Muhasebesi İlke •••• , s.325. 
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altında bir maliyet merkezi olabilir(38). Görüldüğü gibi 

maliyet merkezleri, merkezkaç yönetim biçiminde en basit 

ve kolay anlaşılabilir bir birimi oluşturmaktadır. 

Maliyet merkezleri kurarak merkezkaç yönetimin 

oluşturulmasında, işletmedeki maliyet merkezlerinin be­

lirlenerek maliyetlerin sınıflandırılması, dikkat edil­

mesi gereken önemli bir noktadır(39). Maliyetlerio sınıf-

landırılması işlemi, maliyet merkezi oluşturma çabaları­

nın sağlam temellere oturmasına olanak sağlamaktadır. 

~ B) K~r Merkezleri 

Merkezkaç yönetim biçimi oluşturulmasında karşıla­

şılan ikinci kavram k~r merkezleridir. Bir sorumluluk 

merkezinde; hem maliyetler, hem de üretilen mamul ya da 

hizmetlerden sağlanan gelir ölçülüp kaydedildiğinde, bu 

sorumluluk merkezi kar merkezi olarak adlandırılır(40). 

Başka bir deyişle, bağımsız bölümler, hem maliyetleri, 

hem de sağladıkları gelirlerden üst düzey işletme yöne­

timine karşı sorumlu tutulduklarında, bu birimler k~r 

merkezi olarak tanımlanır(41). 

(38) Nasuhi BUHSAL, Maliyet Muhasebesi: İlkeler ve Uygu­
lama, (İstanbul: Ar Basım Yayım ve Dağıtım A.ş., 
1983), s.420. 

(39) KAPLAN, s.436. 

(40) HATİBOGLU - GÜRSOY, s.379; BEITGER - MATULICH, s.415. 

(41) BURSAL, s.424. 
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Kuşkusuz k~r merkezlerinin, maliyet merkezlerine 

oranla daha merkezkaç bir yapıda olduğu söylenebilir. 

Daha öneelci paragrafıarda merkezkaç yönetimin derecesi­

nin, bölümlere yüklenen sorumluluğa bağlı olduğunu belirt­

miştik. K~r merkezleri, daha üst düzeyde bir merkezkaç 

yönetim biçiminin oluşturulması amacıyla oluşturulan so­

rumluluk merkezleridir(42). K~r merkezleri; üretim ve sa­

tış faaliyetlerini bünyesinde birleştiren bölümler olabi­

leceği gibi, büyük bir işletmenin üretim ve pazarlama 

bölümlerinin ayrı ayrı birer k~ merkezi kabul edilmesi 

biçiminde de gerçekleşebilir(43). 

Bağımsız birimlerin oluşturulmasında, bu ikinci 

tür sorumluluk merkezlerinin herbiri, ayrı bir işletme 

olarak da kabul edilebilir. Çünkü her k~r merkezi, birer 

bağımsız birim olduklarından, üretim ve satış faaliyet­

lerinde bağımsız hareket edebilmektedirler. Kar merkez­

lerine ilişkin örnekler, 1920'lerden sonra Amerika Bir­

leşik Devletlerindeki büyük işletmelerde (General Motors, 

Du Pont, Ford Motor, General Electric vb.) görülmeye 

başlanmıştır(44). 

(42) HATİBOÖ·LU - GÜRSOY, s.459. 

(43) BURSAL, s.424. 

(44) ÖZALP, s.315. 
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. .....b C) Yatırım Merkezleri 

Bir sorumluluk merkezi; gelirler ve giderler ya­

nında, ayrıca kendisine ayrılan varlıkların kullanımından 

da sorumlu tutulduğunda, ilgili sorumluluk merkezi yatı­

rım merkezi olarak adlandırılır(45). Başka bir deyişle, 

bölüm yöneticilerinin, maliyetleri ve gelirleri yanında 

yatırımları konusunda da karar alma yetkisine sahip olma-

ları durumunda, bu yöneticilerin sorumluluk alanı, bir 

yatırım merkezi kabul edilir(46). Bir başka kaynakta ise, 

yatırım merkezi şöyle tanımlanmıştır: Ne zaman yönetici­

ler bölümlerindeki aktiflere ve fiziki varlıklara ilişkin 

karar alma sorumluluklarına sahip olduklarında, bu bölüm­

ler yatırım merkezi olarak kabul edilir(47). 

Bu tür bağımsız işletme bölümleri, merkezkaç yöne­

tim biçiminde en ileri aşamayı oluşturur(48). Yatırım 

merkezlerine, ileri derecede bağımsız bölümlere sahip 

olan büyük işletmelerde karşılaşılır. Bu tür bir yönetim 

biçiminde yöneticiler, tamamen bağımsızdırlar. Ust düzey 

işletme yönetimi, bu bölümlerin işlerine karışmayıp, sa­

dece stratejik planları ve politikaları yapmakla sorumlu-

(Jb( durlar. Bu yatırım merkezleri bağımsız bir yapıya sahip 

(45) HATİBO~LU- GÜRSOY, s.380; HEITGER- 1~TULICH, s.417. 

(46) BURSAL, s.426. 

(47) KAPLAN, s.439. 

(48) BURSAL, s.426; HATİB06LU - GURSOY, s.381. 
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olmalarına karşın, üst düzey işletme yönetimi, yatırım 

merkezlerini kontrol edebilirler. 

3) Merkezkaç Yönetimin Yararları_ ve Sakıncaları 

Merkezkaç yönetim biçiminin, işletmelerin büyüme­

leri sonucunda oluştuğu bir gerçektir. Bu tür bir yönetim 

biçimi, işletmenin sorunlarının çözümü ve başarısı için 

önemli bir faktörü oluşturmas+na karşın, bir takım sakın­

calara da sahiptir. Şimdi önce merkezkaç yönetim biçimi­

nin yararlarını daha sonra da sakıncalarını kısaca ince­

leyeceğiz. 

A) Merkezkaç Yönetim Biçiminin Yararları 

Merkezkaç yönetim biçimi, işletme açısından bir 

takım yararıara sahiptir. Bu yararları kısaca şöyle açık­

layabiliriz: 

i. Bu yönetim biçimi, üst düzey işletme yönetimi­

nin, altdüzey işletme yönetimine, karar alma yetkilerinin 

bir kısmının sistematik bir düzen içinde göçermesini sağ­

lar(49). Böylece merkezkaç yönetim biçimi, üst düzey iş­

letme yönetimindeki sorunların, işletme içinde nispeten 

alt düzeydeki yöneticilere çözümlenmesine olanak sağlar(50). 

(49) MOORE- JAEDICKE (Çev.: Alparslan PEKER), s.620. 

(50) LOUDERBACK III - DOMINIAK, s.295. 
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ii. Üst düzey işletme yönetimini, faaliyet sorum­

luluğundan kurtarır. Merkezkaç yönetim, üst düzey işlet­

me yönetiminin yükünü azaltır(51). Böylece üst düzey iş­

letme yönetimi, işletmenin genel plan ve politikaları 

ile daha fazla uğraşarak, daha da başarılı sonuçlar ala­

bilir. 

iii. Yenilikler desteklenecektir. üst düzey işletme 

yönetiminin merkezkaç yönetim biçimini benimsernesi sonu­

cunda, bölümlerde üretilen mamullerin özelliklerini, tek­

nolojilerini ve pazarlama olanaklarını iyi bilen bölüm 

yöneticilerinin karar alması sağlanacaktır(52). 

iv. Merkezkaç yönetim biçimi, alt düzey işletme 

yöneticilerinin gelişmesine olanak sağlar. Merkezkaç yö­

netimde, alt düzey işletme bölümlerine yetki göçerildi­

ğinden, alt düzey işletme yöneticileri çoğu kez kendi 

bölümlerinin k~r sorumluluğunu yüklenmiş olduklarından, 

kendi işlerinde yetişmeleri kolaylaşır(53). 

v. Hızlı ve etkili kararlar alınır. Bağımsız bö­

lümler, kendilerini ilgilendiren sorunları, üst düzey 

yönetime danışmaksızın cözümleyeceklerdir. Böyle bir 

eylem de karar alma işlevini hızlandıracaktır(54). 

(51) ÖZAJJP, s.311. 

(52) A.g.k., s.312. 

(53) A.g.k., s.312. 

(54) AGAB.VAL, s.l72. 
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vi. İşletmeler farklı endüstri dallarında faaliyet 

gösteren bölümlere ayrıldığında, merkezkaç yönetim yarar­

lı olacaktır. Büyük bir işletmede üst düzey işletr:ıe yöne­

timinin; tekstil, mobilya, araç-gereçler, otomobil parça­

ları, nakitler ve sportif faaliyetlerde yeterince bilgili 

olması belclenemez. Merkezkaç yönetim aracılığıyla bu gibi 

faaliyetler, ilgili oldukları bölümlere daha iyi bir bi­

çimde yerine getirilebilir(55). 

vii. Merkezkaç yönetimin, güdüleme açısından da ya­

rarlı olduğu ileri sürülebilir. Yöneticiler yaptıkları 

işlerde bağımsız haraket ettiklerinden, kendilerine gü­

venleri artarak başarıya ulaşabilirler(56). 

B) Merkezkaç Yönetim Biçiminin Sakıncaları 

Merkezkaç yönetim, yWtarıda saydığımız yararları 

yanında bir takım sakıncalara da sa~iptir. Bu sakıncala­

rı kısaca şöyle açıklayabiliriz: 

i. Merkezkaç yönetirnde bölümler bağımsız çalıştık­

larından, bölümlerarası haberleşme güçleşmektedir. Ayrıca 

üst düzey yönetim ile olan ilişkilerde ve yatay ilişki­

lerde, haberleşme de zayıflamaktadır(57). 

(55) LOUDERBACK III- DOMINIAK, s.295. 

(56) A.g.k., s.295. 

(57) ÖZALP, s.313. 
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ii. Bölüoler ol~~turarak örgütlerneye gidilirken, 

yeni bölümler, yeni personel ve yöneticilerin işe alın­

masını gerektirmektedir. Böyle bir uygulama sonunda, iş­

letmenin giderleri artmaktadır(58). 

iii. Bazı işletme faaliyetlerinin özellikleri nede­

niyle, aynı tür iki mamulü üreten iki ayrı bölümün ürün­

leri birbirlerine rakip olabilir (General Motors'un üret­

tiği, Buick ve Oldsmobile gibi)(59). 

iv. Bölüm yöneticileri kendi bölümlerini başarılı 

kılabilmak amacıyla, işletmenin amacını gözden kaçırır­

lar ya da bilinçli olarak ikinci plana iterler. Kendi 

bölümlerinin başarısını arttırmak amacıyla, öteki bölüm­

leri zor durumda bırakabilirler(60). 

Görüldüğü gibi merkezkaç yönetimin bir çok yarar­

ları olmasına karşın, sakıncalı yönleri de bulunmaktadır. 

Sadece bu yararlar dikkate alınarak, merkezkaç bir yöne­

tim biçiminin uygulanması, işletme için bir çok olumsuz 

durumların oluşmasına neden olabilir. Bir işletmede mer­

kezkaç yönetim biçimi oluşturulmak istendiğinde, yukarıda 

sözü edilen sakıncaların da gözönünde bulundurulması 

(58) A.g.k., s.313. 

(59) HORNGREN, s.631. 

(60) ÖZALP, s.313. 
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gerekmektedir. Merkezkaç yönetim biçimin sağladığı yarar­

lar, sakıncalarından fazladır. Bu nedenle işletme yöne­

ticilerine, olanaklar elverdiği ölçüde merkezkaç yönetim 

biçiminin oluşturulup uygulanmasını önermekteyiz. 

Buraya dek bölüm yöneticilerinin başarı değerle-

mesinde, örgüt yapısının önemi üzerinde durduk. Bölüm 

yöneticilerinin başarı değerlemesiyle, merkezkaç yönetim 

arasında oldukça sıkı bir ilişkinin bulunduğu açıktır. 

Bu nedenle, merkezkaç yönetim biçimini biraz ayrıntılı 

bir şekilde incelemeye çalıştık. Merkezkaç yönetimin 

oluşturulması sonucunda ortaya çıkan böl~ler birer so­

rumluluk merkezi kabul edildiğinde, üç ayrı merkezin 

oluşabileceğini belirtmiştik. Bu şekilde bir ayırım so-

nucunda oluşan merkezler, bölüm yöneticisinin başarı de-

ğerlemesinin dayandığı temeli oluşturmaktadır. 

An, 
Nıc::,,-::: •- _; 



İKİNCİ BÖLÜM 

BÖLÜM YÖNETİCİLERİNİN BAŞARI DEGERLEMESİ1~E 

KULLANILAN ÖLÇÜLER, BAŞARI RAPORLARI ve BAŞARI 

ÖLÇÜLERİNİN İNSAN DAVRANIŞLARI ÜZERİ~~EKİ ETKİSİ 

~I- BÖLÜM YÖ11ETİCİLERİNİN BAŞARI DEGERLEMESİNDE KULLANILAN 

ÖLÇÜLER 

Bölüm yöneticilerinin başarılarının değerlerrmesi 

sorunu, söz konusu başarı değerlemenin hangi ölçülere 

dayandırılması gerektiği sorusunu akla getirmektedir. 

Burada; işletmedeki tüm bölümler için tek bir başarı öl­

çüsü yerine, işletmedeki bölümlerin farklı sorumluluk 

düzeylerine göre, ortaya çıkan merkezler doğrultusunda, 

farklı ölçillerin kullanılması daha ussal olacaktır. 

Söz konusu işletme bölümlerinde birbirinden farklı 

bir çok ölçü bulunmaktadır. Çalışmamızın bu ilcinci bölü­

münde, bölüm yöneticilerinin başarılarının değerlemesinde 

kullanılan ölçüleri, sorumluluk merkezleri açısından ele 

alarak, ayrı ayrı inceleyeceğiz. Önce; maliyet, k~r ve 
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yatır~ merkezlerinde kullanılan ölçüleri inceleyeceğiz, 

daha sonra da en uygun ölçülere ilişkin çe s; i tli görüş 

ve düşünceleri belirteceğiz. 

~ 1) Maliyet Merkezi Yöneticilerinin Başarılarının 

Değerlemesinde Kullanılan Ölçüler 

Maliyet merkezleri çalışmamızın birinci bölümünde 

de açıklandığı gibi, sadece kendi maliyetlerinden sorumlu 

tutulan işletme birimleridir. Bu nedenle, maliyet merkez-

leri bölüm yöneticilerinin başarısının değerlenmesinde, 

maliyetler en önemli unsuru oluşturmaktadır. Maliyet mer­

kezlerini genellikle iki ana grupta toplamak olurludur(l). 

Bu merkezler; işletmenin temel faaliyet konusu olan mamul­

lerin imalatı ile doğrudan doğruya uğraşan ve imalatla 

ilgilimaliyetlerin toplandığı "işlem gider merkezleri", 

ve mamullerin imalatı ile doğrudan doğruya uğraşmayan, 

fakat imalat eylemlerinin sürdürülmesine yardımcı olan 

"hizmet gider merkezleri" olarak ikiye ayrılmaktadır. 

Maliyet merkezi deyince, genellikle işlem gider 

merkezleri anlaşılmaktadır. öte yandan hizmet gider mer­

kezlerinin de, işletmede ayrı bir öneme sahip olduğu söy-

lenebilir. Hizmet gider merkezlerinin başarılarının de­

ğerlenmesi, işlem gider merkezlerine oranla daha güçtür. 

( 1) tiS1'ttN, Maliyet Muhasebesi İlk e ..ı •••• , s. 326. 
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Çünkü; genel yönetim, pazarlama, araştırma ve danışma, 

bakım-onarım vb. gibi hizmet gider merkezlerinin faali­

yet sonuçlarını, ~~ktar ve değer olarak saptayabilmek, 

çoğu kez mümkün değildir. Bu tür merkezlerde yapılan hiz­

metlerin maliyeti yanında, bunların kalitesi de büyük 

önem taşır. Hizmet gider merkezlerinde başarı değerleme 

aracı olarak, finansal göstergelerle yetinmeyip, yapılan 

hizmetin kalite ve etkinliğini gösteren başka gösterge­

leri de kullanmak gerekir(2). 

İşlem gider merkezlerinde yöneticilerin başarıla­

rının değerlenmesi, hizmet gider merkezlerine göre, daha 

farklı olacaktır. İşlem gider merkezlerinin başarı değer­

lemesi, maliyet değerleri üzerinden yapılabilir. Bu ne­

denle, maliyet merkezlerinde başarı değerleme ölçüleri­

nin açıklanmasını, işlem gider merkezlerini dikkate ala­

rak yapacağız. 

Genel olarak bir imalat işletmesinde, direkt ham­

madde, direkt işçilik ve genel imal giderleri olmak üzere 

üç maliyet unsuruyla karşılaşılır(3). Direkt hammadde ve 

direkt işçilik giderleri, imal edilen mamullerin maliye­

tine doğrudan doğruya yüklenebilmesine karşın, genel imal 

giderleri dolaylı olarak yüklenmektedir. :Maliyet merkez-

(Z) BURSAL, s.420. 

( 3) ÜSTÜN, Maliyet Muhasebesi İlk e, ...... , s. 93. 
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lerinde kullanılan başarı değerleme ölçüleri, sözü edi­

len bu üç temel maliyet unsuru açısından farklılık gös-

terir. 

Uygulamada, direkt hammadde ve direkt işçilik gi­

derleri standart maliyetler aracılığıyla kontrol edilme-

sine karşın, öteki maliyet unsurlarının tümü, esnek büt-

çeler aracılığıyla kontrol edilir(4). 

Böylece, maliyet merkezi yöneticilerinin başarı­

larını değerlernede karşımıza, standart maliyetler ve es-

nek bütçeler olmak üzere iki ölçü çıkmaktadır. Standart 

maliyetler, işletmenin üst düzey yönetimince bazı ekono­

mik kararlara yol gösterici olarak belirlenen, kabul edi­

lebilir bir başarı ölçüsüdür(5). Esnek bütçeler de, söz 

konusu bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesinde kul-

lanılır(6). 

Görüldüğü gibi maliyet merkezi yöneticilerinin 

başarılarını değerlemede, standart maliyetler ve esnek 

bütçeler önemli birer ölçü olarak kabul edilmektedir. 

Şimdi, sözü edilen bu başarı ölçülerini sırasıyla ince-

leyelim. 

(4) Rifat ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi, (İstanbul: Bilim ve 
Teknik Yayınevi, 1985), s.l43. 

(5) A.g.k., s.l43. 

(6) A.g.k., s.l43. 
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~ A) Standart Maliyetler 

Maliyet merkezi yöneticilerinin başarılarını de­

ğerlemede karşımıza ilk çıkan maliyetler, standart mali­

yetlerdir. Standart maliyetler, başarı değerlernede önemli 

bir araç olarak kullanılmaktadır(?). 

İşletmenin maliyet merkezlerinde oluşan maliyet­

ler, fiili maliyetlerdir. Fiilen oluşan bu maliyetler, 

işletme yönetiminin elinde standart bir ölçü bulunmadığı 

sürece, hiç bir öneme sahip değildir. Örneğin; bir mali­

yet merkezinde, belirli bir dönem içersinde gerçekleşen 

maliyet 100.000 TL ise ve elde başka bir bilgi de yoksa, 

oluşan bu tutarın normal mi, yoksa normalin altında mı, 

yoksa aşırı mı olduğunu söylemek gerçekten olanaksızdır. 

Buna karşıl~c, söz konusu maliyetin 70.000 TL olması 

gerektiği (standart) önceden belirlenmişse, bu durumda 

gerçekleşen maliyetin aşarı olduğu hemen göze çarpacaktır. 

İşte standart maliyetlerin ana işlevini, fiili 

maliyetlerin düzeyinin aşırı mı yoksa, normalden daha 

aşağı mı olduğunu belirlemede, yardımcı olması oluşturur. 

Başka bir deyişle, gerçekleşen maliyetlerin anormal dü­

zeyde olup olmadıklarının belirlenmesine olana}{ sağlar­

lar(B). 

(7) BACKER- JACOBSEN (Çev.: Sadık BıUCLAVACIOGLU), s.428. 

(8) ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi, s.l<"t-2. 
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Maliyet merkezi yöneticilerinin başarılarını doğru 

bir biçimde ölçme gereğinin bir sonucu olarak, karşımıza 

standart kavramı çıronaktadır. Başarı değerlemenin yanı 

sıra, standart maliyetlerden, daha bir çok alanlarda ya­

rarlanılmaktadır. Bu alanlardan birisini de, maliyet kont­

rolu oluşturur. Üretim maliyetlerinin kontrolu açısından, 

standart maliyetler çok önemli bir yere sahiptir(9). 

İşletmede yetkili kişilerce belirlenen standart­

ıara örnek olarak; metre, litre, kilogram ve lira gibi 

birimleri sayabiliriz. İşletme yönetimi, iŞletme eylem-

lerinin gerçek sonuçlarına ilişkin sorumlulukların b8lir­

lenmesinde, bu gerçek sonuçların doğru bir biçimde ölçü­

lüp ölçülmediklerini bilmek ister. Başarının yüksek ya 
/" 

da düşük olduğu konusunda, kesin bir hillcüm verilmeden 

önce kabul edilebilir bir başarı ölçüsünün (standardın) 

gerçek sonuçlara uygulanması .ğerekir(lO). 

a) Standartların Belirlenmesi 

Maliyet m~rkezi yöneticilerinin başarılarının 

değerlenınesi açısından, standart maliyet kavramının önemi 

ortadadır. Standart maliyetlerin uygulanmasından önce, 

(9) İbrahim Özer ERTUNA, Malivet Muhasebesi, (İstanbul: 

Araştırma Eğitim, Ekin Yayınları A.Ş., 1982), s.30. 

(10) ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi, s.l43. 
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standartların belirlenınesini kısaca incelememiz gerekmek­

tedir. Standartlar; her işletmenin kendine özgü özellik­

lerine, büJ~lüğüne, üretim biçimine, kullanılan teknolo­

jiye göre farklı şekillerde belirlenmektedir. Standart 

maliyetler geliştirilmeden ya da saptanmadan önce, aşa­

ğıdaki üç hususun çok iyi anlaşılması gerekir(ll): 

i. Maliyetin temel unsurları (Direkt hammadde ve 

direkt işçilik giderleri), 

ii. Mamulün biçimi (dizaynı) ve hammadde ve malze­

menin temel özellikleri, 

iii. Yapılan işçilik eylemlerinin niteliği ve bu 

eylemlerin yapıldığı bölümler. 

Standart maliyet, uygun bir ölçü ile belirtilen 

bir miktarın, belirli bir fiyat ya da maliyet haddinin 

çarpımı sonucu bulunur(l2). Başka bir deyişle, direkt 

hammadde ile direkt işçilik maliyetlerinden oluşan temel 

maliyet, fiziksel unsurun parasal unsurla çarpımı sonucu 

belirlenir(l3). 

(ll) A.g.k., s.l46. 

(12) BURSAL, s.J4J. 

(13) ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi, s.l46. 
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üretilen bir mamulün standart hammadde maliyetinin 

belirlenmesi için, her bir mamul parçasının imalatında 

kullanılacak her bir hammaddenin standart miktarının, bu 

hammaddenin standart tutarıyla çarpılması gerekir(l4). 

Standart direkt işçilik maliyetinin saptanması 

için de, imalatın başlangıcından, nihai montaj işlemine 

dek yapılan her bir imalat işlemi için harcanan zaman 

süresi, uygun işçilik ücretleri ile çarpılır. Başka bir 

deyişle, her mamullin standart direkt işçilik süresi, he­

saplanan standart direkt işçilik saat ücretleriyle çar­

pılarak, o mamullin direkt giderleri standart maliyeti 

elde edilir(l5). 

Küçük ve orta büyüklükteki işletmelerde, standart­

ları üst düzey işletme yöneticilerinin saptamasına kar­

şın, büyük işletmelerde, fabrika ya da bölüm yönetici­

leri saptayabilmektedir. 

Standartlar aynı zamanda sorumlu yöneticilerin 

başarılarını değerlemeda kullanılan ölçülerdir. Bu neden­

le belirlenen standartların ulaşılabilirlik düzeylerine 

dikkat edilmesi gerekir. Eğer standartlar ulaşılabilir 

bir düzeyde iseler, başka bir deyişle, ulaşılınası çok 

kolay olmayan, fakat ulaşılması olanaksız d? olmayan 

(14) A.g.k., s.l46. 

(15) A.g.k., s.l47. 
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düzeyde iselEır, bu durumda standartların en etkin başarı 

ölçme aracını oluşturdukları genellikle kabul edilir(l6). 

Görüldüğü gibi, belirlenen standartların ule.şılabilirlik 

düzeyi büyük bir önem taşımaktadır. Oysa ulaşılması zor 

standartlar, işletmede yöneticiler üzerinde olumsuz et­

kiler yaratabilir. öte yandan, ulaşılması kolay standart­

larda işletme yöneticilerinin çalışmalarını yavaşlatma­

larına yol açabilir. 

_ b) Standart Maliyetlerj.n Başarı Değerlenmesine 

Uygulanması (Sapma Analizi) 

İşletme içinde yetkilikişilerce belirlenen stan­

dart maliyetierin başarı değerlemesine uygulanabilmesi 

için, gerçekleşen maliyetlerle, standart maliyetierin 

karşılaştırılması gerekir. Standart maliyet ile dönem 

içinde gerçekleşen (fiili) maliyet arasında oluşan fark, 

"sapma" olarak adlandırılır. Sapınayı basit bir formülle, 

aşağıda görüldüğü biçimde ifade edebiliriz(l7): 

Fiili Maliyet = Standart Maliyet + Sapma 

~uradan formUlde görülen terimleri düzenlediğimizde, 

Sapma = Fiili Maliyet - Standart Maliyet 

şeklinde olacaktır. 

(16) A.g.k., s.l50 

(17) A.g.k., s.l55. 
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Fiili maliyet)standart maliyet olduğunda, olumsuz 

ya da eksi sapma vardır. Tam tersine fiili maliyet<stan­

dart maliyet olduğunda, olwıüu ya da artı sapmadan söz 

ederiz(l8). Görüldüğü gibi, işletmede standart maliyetie­

rin uygulanması sonucunda, olumlu ya da olumsuz sapmaler 

ortaya çıkmaktadır. Böylece bir maliyet merkezinde olu­

şan maliyetler, standartlarla karşılaştırıldığında, il­

gili merkezin başarısı bir ölçüde de olsa belirlenebile­

cektir. Sapmalar standarttan daha iyi ya da kötü bir 

başarıyı gösterdiklerinden, belirli maliyetleri kontrol 

etmekle sorumlu bir maliyet merkezi yöneticilerini eleş­

tirmede ya da övmede, dayanılan temeli oluştururlar(l9). 

Bu kısa açıklamalarımızdan sonra, standart maliyet­

lerin uygulandığı, direkt hammadde ve direkt işçilik sap­

malarına ilişkin örnekleri verebiliriz. Bu nedenle de 

önce direkt hammadde giderlerinde meydana gelen sapma­

ları, daha sonra da direkt işçilik giderlerinde meydana 

gelen sapmaları inceleyeceğiz. 

~- ba) Direkt Hammadde Giderlir~ne İlişkin Sapmalar 

Daha önce de açıkladığımız gibi, standart maliyet­

ler genellikle, direkt hammadde ve direkt işçilik gider­

lerinin kontrolunda kullanılmaktadır. Fiili direkt ham-

(18) HATİBOGLU- GÜRSOY, s.l94. 

(19) ÜSTUU, Yönetim Muhasebesi, s.l56. 
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madde giderlerinin, standart maliyetlerle karşılaştırıl­

ması sonucunda, sapınalar ortaya çıkar. Bu sapmalar aslın­

da iki unsura yüklenebilir. Bu iki unsuru direkt hammadde­

nin fiyatı ve miktarı oluşturu.r(20). Oluşan direkt ham­

madde giderinin tutarı, bir yandan ilgili maddenin fiya­

tına, öte yandan da bu harnma eldenin üret:i..wde kullanılan 

miktarına bağlıdır. Bu nedenle, herhangi bir direkt ham­

madde sapması, ya söz konusu maddeye standart fiyattan 

farklı bir fiyat ödenmesi sonucunda, ya da bu maddenin 

üretimde kullanılan miktarının, kullanılması gereken 

standart miktarından daha az ya da çok olması sonucunda 

oluşabilir(21). Görüldüğü gibi, direkt hammadde sapmala­

rı iki şekilde oluşmaktadır. Direkt bammadde sapmaları, 

fiyat sapması ve miktar sapması olarak ikiye ayrılır(22). 

baa) Direkt Hammadde Fiyat Sapması 

Bir direld hammadde için ödenen fiili fiyatın; 

o maddenin standartta öngörülen fiyatDıdan farklı olması 

nedeniyle ortaya çıkan sapmaya, "fiyat sapması" adı ve­

rilir(23). Bu sapınayı şöyle bir örnekle açıklamak olur­

ludur: 

(20) A.g.k., s.147; BURSAL, s.367. 

(21) ÜSTÜN, Yönetim Muhar::ebesi, s. 157. 

(22) BURSAL, s.367. 

(23) ÜSTÜN, Yönet1m Muhasebesi, s.157. 
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Örnek: ABC imalat işletmesinde üretilen Q mamulü 

için aşağıdaki standartların ve fiili maliye·tıerin elde 

edildiğini kabul edelim; 

Miktar Standardı: 20 kg/birim başanı 

Fiyat Standardı : 600 TL/kg birL~ başına 

söz konusu bu mamul ile ilgili fiili imalat bilgileri 

de aşağıda görüldüğü gibidir: 

İmal Edilen Q Mamulü: 300 birlın 

İ~alatta Kullanılan Saç Miktarı: 5000 kg. 

Alış Fiyatı: 700 TL/kg başına 

Satınalınan Saç Miktarı: 6000 kg. 

Şimdi bu sayısal verilere dayanaralc Q mamulUnUn direkt 

hammadde fiyat septamasını aşağıda görüldüğü biçimde 

hesaplayabiliriz(24); 

Satınalının Fiili Miktar X Fiili Satınlama F~atı: 

6000 kg X 700 TL = 4.200.000.- TL 

Eksi: Satınalınan Fiili Miktar X Standart 

Satınalma fiyatı: 

6000 kg X 600 TL= ~.600.000.- TL 

Fiyat Nedeniyle Meydana Gelen Sapma ~lumsuz) ~O.OOOTL) 

(Fiili Fiyat Standart Fiyattan Ytikselctir) 

(24) A.g~k., s.l58. 



46 

Görüldüğü gibi, fiyat sapması belirlenirken, 

miktar sabit bir unsuru oluşturLnaktadır. Burada fiili 

fiyatı kullanmamızın nedc:!nini, gerçekleşen maliye t:tn bu 

fiili miktara dayanması oluşturu.r(25). Fiili miktarın 

sabit bir unsur olarak kabul edilmesine bağlı kaldığımız­

da, fiyat sapmasını aşağıda görüldüğü gibi, ikinci şekil­

de de hesaplamak olurludur: 

Kilogram Başına Ödenen Fiili Fiyat 

Eksi: Kilogram Başına Standart Fiyat 

Kilogr~n Başına Sapma (Olumsuz) 

X Satınalınan Gerçek (Fiili) Miktar 
(Sabit) 

700 TL 

600 TL 

100 TL 

6000 kg 

. Toplam Direkt Haımnadde Fiyat Sapması §.00.000 TL 

Her iki hesaplamadan da görüldüğü gibi, ABC iş­

letmesinin, Q mamulünün üretimi için, hammaddeyi stan­

dart fiyattan 100 TL daha fazla bir fiyatla satınalın­

ması sonucunda 600.000 TL'lik olumsuz bir fiyat sapması 

oluşmuştur. Bu sonuç işletmede hrurunadde alımlarını ya­

pan işletme bölümU için olumsuz yani başarısız bir so­

nuçtur. 

bab) Direkt Hammadde Miktar (Ya da Kullan:ırıı) Sapması 

Bir direkt ha:mmaddenin imalatta kullanılan fiili 

miktarının, elde edilen it11alat için kullan:ı..l:nası öngö-

(25) A.g.k., s.l58. 
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rülmüş (standart) mjJctanndan farklı bulunması nedeniyle 

oluşan sapınaya, "miktar sapınaı=ı" ya da "kullanım sapması" 

adı verilmektedir(26). Bir başka deyişle, bir mamulün 

imalatında kullanılan hammaddenin, standart hammaddeye 

göre ortaya çıkan farka harcama ya da miktar sapması 

denilir(27). 

Yukarıda dire!ı;:t h8ll11ll9. dde fiyat sapması için ver­

diğimiz sayısal örneği şimdi de miktar sapması için uy­

gulayalım. Miktar sapması, aşağıda görüldüğü gibi hesap­

lanabil ir (28). 

Kullanılan Fiili Miktar X Standart Fiyat: 

5000 kg X 600 TL = 
Eksi: İmalatta Kullanılması Öngörülen 

Standart Miktar (300 ~EJ Q mamulü X 20 

kg = 6000 kg) X Standart Fiyat: 

6000 kg X 600 TL = 
Kullanım Nedeniyle Meydana Gelen Sapma 

{Olumlu) 

(:.Gerçek Kullanım Miktarı, Standart 

Miktardan Azdır) 

(26) A.g.k., s.l58. 

(27) BURSAL, s.367. 

(28) ÜSTÜN, Yönet:i.m Muhase'bFH.d, s. 159. 

3.000.000 TL 

3.600.000 TL 

600.000 TL 
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GörUldüğU gibi, burada fiyatlama unsurunu stan­

dart fiyat oluşturmaktajır. Burada standart fiyatı temel 

alma~zın nedenini, fiyat sapmasının dru1s önce söz konusu 

hammaddenin satınalınması sırasında hesaplanıp ayrılmış 

olması oluştWMır. Bu nedenle imalatta kullanılan hamoad­

de, standart fiyatla değerlendirilir(29). Kullanım sap­

ması, ikinci bir şekilde a.şağıda görUldüğü gibi hesapla­

nabilir: 

İmalatta Kullanılan Fiili Miktar 

Eksi: İmalatta Kullanılması Öngörülen 

standart Miktar 

Kullanım Miktarında Meydana Gelen 

Sapma (olumlu) X kg Başına Standart 

Fiyat (Sabit) 

Toplam Miktar (Kullanun) Sapması ~lumlu) 

5000 kg 

6000 kg 

1000 kg 

600 TL -
600.DOO TL 

Yukarıda yapılan analiz sonucunda, imalatta fiili 

olarak kullanılan hammadde miktarı, öngörülen standart 

miktardan daha. az olarak gerçekleşmiştir. Bu sonuç olum­

lu bir miktar sapmasının oluştuğunu göstermektedir. Baş­

ka bir deyişle, bölüm ustabaşısı ha~naddeyi kullanma 

konusurıda başarılı olmuştur. 

(29) A.g.k., s. 159. 
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bb) Direkt İşçilik Giderlerine İlişkin SaEmalar 

Standart maliyetierin uygulandığı bir başka gider 

unsurunu yukarıda da belirttiğimiz gibi direkt işçilik 

giderleri oluştu.rmaktadır. Fiili direkt işçilik gider­

lerinin standart maliyetlerle karşılaştırılması sonucu 

bir takım sapmalar ortaya çıbnaktadır. Direkt işçilik 

sapmalarından önce direkt işçilik giderlerini oluşturan 

unsurları açıklamamız gereb~ktedir. Direkt işçilik gi­

derlerinin tutarı, bir yandan saat başına ödenen direkt 

işçilik ücretlerine, öte yandan da mau~l üretimi için 

harcanan direkt işçilik sürelerine bağlıdır(JO). Bu ne­

denle, direlct işçilik giderlerinde bir sapmanın meydana 

gelmesi, ya saat başı~a ödenen fiili ücretin, standart 

ücretten farklı olmasından, ya da üretim için harcanan 

direkt işçilik süresinin aynı üretim için önceden belir­

lenmiş standart direkt işçilik süresine eşit olmamasın­

dan kaynaklanmructadır. 

Görüldüğü gibi, direkt işçilik giderlerine iliş­

kin sapmalar; direkt işçilik için ödenen ücretin, ·standart 

ücretten farklı olması nedeniyle oluşan sapma, nucret 

sapması" ve direkt işçilik için belirlenen sürenin stan­

dart süreden farklı olması halinde oluşan "süre (veri.Til) 

sapması olarak ikiye ayrıL~ktadır(Jl). Şimdi bu sapma-

(JO) A.g.k., s.l69. 

(31) A.g.k,, s.l70; HATİBAOGLU- GttaSOY, s.4J7; BURSAL, 
s.J68. 
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ların nasıl hesaplandığını ve başarı değerlemesinde nasıl 

kullanıldıklarını görelim: 

bba) Direkt İşçilik Ücret Sapması 

Daha öncede belirttiğimiz gibi, direkt işçilik 

giderlerinde fiili saat ticretinin önceden belirlenmiş 

saat ücretinden farklı olması nedeniyle oluşan sapmaya 

. "ücret sapması" denir(.32). Bu sapınayı sayısal bir örnek­

le şöyle açıklayabiliriz; 

Örnek: ABC imalat işletmesinde üretilen Q mamulü 

için, aşağıdaki standartların ve fiili maliyetierin ve­

rildiğini kabul edelim; 

Fiili Direkt İşçilik Süresi: 4000 Direkt İşçilik Saati 

Fiili Saat tlcreti : 1800 TL/Saat Başına 
Ortalama tlcret 

Saat Başına Direkt İşçilik 
tlcreti : 1500 TL 

Birim Mamul Başına Standart 
Direkt İşçilik Süresi : 7 Direkt İşçilik Saati 

Fiili İmalat Miktarı 
(Bir Ay İçinde) 600 br 

Toplam Standart Direkt 
İşçilik Süresi : 4200 saat 
(Bir ay İçinde Gerçekleş-

tirilen İmalat Miktarına 
Bağlı Olarak) 

(32) HATİBOGLU - GÜRSOY, s.4.37. 
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Bu örneği, ücret sapması açısından şöyle analiz edebi­

liriz(33): 

Fiili Süre X Fiili Ücret 

4000 D.İ.S. X 1800 TL 9 

Eksi: Fiili Süre X Standart Ücret 

4000 ».İ.S. X 1500 TL = 

ücret Sapması (olumsuz) 

7.560.000 TL 

6.300.000 TL 

1.260.000 TL 

Ücret sapmasının hesaplanmasında, fiili direkt 

işçilik süresi sabit olarak alı~ş, buna karşılık fiili 

ücretler ile standart ücretler karşılaştırılarak olumsuz 

ücret sapması bulunmuştur. Olumsuz ücret sapması, işletme 

yönetimi için başarısız bir sonucu göstermektedir. 

bbb) Direkt İşçilik Süre (Verim) Sapması 

Başka bir direkt işçilik sapmasını da, süre (ve­

rim) sapması oluşturur. Belirli sayıda mamulün üretilme­

sinde fiilen geçen sürenin, aynı sayıda mamulün üretil­

mesi için öngörülen standart direkt işçilik süresinden 

farklı olması nedeniyle oluşan sapmaya, "süre (verim) 

sapması" adı verilir(34). Yu..lrarıda verilen örneği bu 

kez de süre (verim) sapması açısından şöyle inceleyebi­

liriz(35); 

(33) ÜSTÜN, Yönetlin Muhasebesi, s.l70. 

(34) A.g.k., s.l70; HATİBOOLU- GÜRSOY, s.437. 

(35) ÜS~JN, Yönetim Muhasebesi, s.l?O. 



Fiili Süre X Struıdart ticret 

4000 D.İ.S. X 1500 TL = 
Eksi: Standart Süre X Standart ticret 

4200 D~İ.S. X 1500 TL = 

Süre (verim) Sapması (olumlu) 
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6.000.000 TL 

6.300.000 TL 

300.000 TL 

Görüldüğü gibi,- süre (verim) sapmasının hesap­

lanmasında, standart ücretler sabit tutulurken, fiili 

süreler standart sürelerle karşılaştırılmıştır. Bu du­

rumda, fiili süre, standart süreye göre daha az gerçek­

leştiğinden, olumlu bir süre (ver~n) sapması oluşmuştur. 

Başka bir deyişle, bölüm yöneticisi kabul edilen usta­

başı başarılı bir sonuç elde etmiştir. 

Direkt işçilik giderlerinde oluşan bu iki sapmayı 

bir arada incelediğimizde; 

Ücret Sapması 1.260.000 TL (ol~~suz) 

Süre (verim) Sapması 300.000 TL (olumlu) 

~60.000 TL (olumsuz) 

960.000 TL'lik olumsuz bir sapma bulu~~aktadır. Bu sonuç, 

işletme yöneticileri için başarısız bir sonuçtur. 

Buraya dek yaptığımız açıklamalarla, standart 

maliyetler in direkt hammadde ve direkt işçilik giderle­

rine uygulanışıııı ve bulunan sapmaların başarıyı mı, 

yoksa bir başarısızlığı mı gösterdiğini belirtmeye ça­

lıştık. Maliyet merkezlerinde gerçekleşen maliyetierin 
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iki unsurunu oluştu.r·ruı; direkt bammadde ve direkt işçilik 

giderleri standart maliyetler ile kontrol edilmektedir. 

Maliyet merkezi yöneticilf~rinjn be.şa.rHnnı değerlernede 

kullanılan ve ilk ölçüyü oluşturan standart maliyetler, 

direkt hammadde ve direkt işçilik giderlerinin denetlen­

mesinde, etkin bir biçimde kullanılmaktadır. Direkt ham­

madde ve direkt işçilik dışında kalan öteki maliyet un­

surları ise genel imalat giderleri adı altında toplanmak­

tadır. Bu bölümlin hemen başında da belirttiğimiz gibi, 

genel imalat giderlerini kontrol etmekte kullanılHn en 

uygun araç, esnek bütçelerdir. Bundan bir sonraki baş­

lık altında, mal:iyet merkezi yöneticilerinin. başarıları­

nı değerlernede kullanılsıı ve ikinci ölçü olarale kabul 

edilen esnek bütçeler kavramını kısaca incelemeye çalı­

şacağız. 

B) Esnek Bütçeler 

Maliyet merkezi yöneticilerinin başarılarını değer­

lemede, kullanılan bir başka ölçüyü, bu kesimin başında 

da belirtmiş olduğumuz gibi, esnek bütçeler oluştı~ur. 

Bir maliyet merkezinde oluşan üç maliyet u.nsurundan; di­

rekt hammadde ve direkt işçilik giderleris standart ma­

liyetler ile kontrol edilmesine karşın, genel imalat 

gider1eri esnek bütçeler aracılığıyla kontrol edilmekte­

dir(36). Bu ifadeden de anlaşJ.lacağı gibi, maliyet mer-

(36) A.g.k., s.143. 
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kezlerinin ba~arıf.ı:ı.nı değerlernede kullanılan başka bir 

ölçüyü de, esnek bütçeler oluşturmaktadır. Esnek bütçe­

ler, genel imalat giderlerini doğru olarak izleyebilmek 

amacıyla düzenlenen üç çeşit bütçeden birisid.ir(37). 

Görüldüğü gibi esnek bütçeler, genellikle genel imalat 

giderleri ile ilgili bütçelerdir. Bu nedenle özellikle, 

·esnek bütçela-i öteki bütçelerden ayıran özellikleri be­

lirtmemiz gerekmektedir. 

Planlama (statik) bütçeleri, esnek btitçelere gö­

re bir çok eksiklikleri beraberinde taşıyan bütç:elerdir. 

Bir planlama bütçesinde, tahmin edilen faaliyet hacmi, 

fiili çalışma hacmiyle uyuştuğunda, bu bütçe maliyet 

kantrolunda rahatlıkla kullanabilir. Fakat uygulamada, 

fiili çalışma hacmi ile beklenen çalışma hacmi çok sey­

rek olarak ayrı düzeyde olur(38). 

Planlama (statik) bütçeleri, tek bir faaliyet hac­

mi gözönüne alınarak hazırlanır ve giderler arasındaki 

sabit ve değişken nitelikler konusunda, bir ayırım yapıl­

maz. Bu nedenle, beklenen faaliyet hacmi ile fiili faa­

liyet hacmi arasındaki farklılıklar ve bunlarııı giderler 

üstündeki etkileri gözönüne alınmaz ve sonuçta değerleme­

de bazı hatalı sonuçlar elde edilebilir. Planlama bütçe-

(37) ERTUNA, s.95. 

(38) ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi, s.l81. 
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leri faaliyet hacmindeki değişiklikleri göz önünde bulun­

durmamaktadır. Bu durumda iyi ya da kötü bir maliyet 

kontrolunun yapılması sonucunda bulunan maliyet sapmala-

rını, fiili faaliyet hacmi ile beklenen faaliyet' hacmi 

arasındaki sapmalardan ayı.rmak oldukça zordur ( 39). 

Yukarıda saydığımız tüm bu güçlüklerin üstesinden 

gelebilmek amacıyla bütçeleme yöntemi yerine, bütçelenen 

maliyetlerin, fiili çalışma hacmine göre ayarıanmasına 

olanak sağlayan yönte,m önerilir(40). Önerilen bu yöntem, 

esnek bütçleme yöntemi olarak adlandırılmaktadır. Esnek 

bütçelerneyi şöyle tanuılayabiliriz: Dönem içinde gerçek­

leştirilen çalışma hacminin, beklenen çalışma hacminden 

farklı olması durumunda, bütçelenen maliyetlerin fiili 

çalışma hacmine göre ayarıanmasına olanak veren maliyet 

kontrolu yöntemi, "Esnek Büt çelerne" olaral{ adlandırı-

lır(41). 

Esnek bütçelerin başka bir tanımı da şöyledir; 

Esnek bütçe, bütçelenen maliyetlerin çeşitli faaliyet 

hacimlerindeki tutarlarını gösterir(42). 
r 

(39) A.g.k., s.lSl. 

(40) A.g.k., s.l82. 

(41) A.g.k., s.l82. 

(42) HATİBOGLU - GÜRSOY, s.387. 
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Görüldüğü gibi esnek bütçenin temelinde, faali­

yet hacminin bulunduğu bir gerçektir. Bu nedenle, plan­

lama bütçelerinden ayrılmaktadır. Ayrıca esnek bütçeler; 

mal iyetlerin değişken ve sabit ni teliklerini içeren bir 

bütçe türUdür. Kısaca belirtmek gerekirse, imalat hacmin­

deki değişmelerden etkilenrneyen sabit maliyetler ile 

imalat hacmine bağlı olarak değişen, değişken maliyetlerin, 

ayrı ayrı gösterildiği bütçeler, esnek bütçe olarak ad­

landırılır(43). 

Standart maliyet sistemini uygulayan imalat iş­

letmelerinde, genel imalat giderlerinin etkin bir biçim­

de kontrol edilebilmesi için, esnek bütçenin kullanılma­

sı daha uygundur. Çünkü, aynı çalışma hacmine ilişkin 

genel imalat giderleri ile bütçelenen genel imalat gi­

derlerinin karşılaştırılması ancak esnek bütçe genyön­

temi ile olanaklıdır(44). 

\ 

a) Esnek Bütcelerin Düzenlenmesi ·-y1t-L_~/ 
_../ / 

..,/ 

Daha önçe de belirttiğimiz gibi, genel imalat 

giderlerinin kontrolu esnek bütçelerle yapılmaktadır. 

Esnek bütçelerin düze~ıenmesini, genel imalat giderleri 

açısından inceleyebiliriz. Genel imalat giderleri, 

(43) ÜSTfJN, Yönetim Muhasebesi, s.l82. 

(44) Aeg.k.~ s.182. 
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direkt harnmadde ve direkt iş çili}: giderle.rine göre farklı 

niteliklere sahiptir. Bu giderlerin içinde bir çok farklı 

niteliklere sahip giderler bulurunaktadır. :Bu farklı gi-

derlerin bazıları değişken, bazıları sabit, bazıları ise 

karma niteliktedirler(45). Başka bir deyişle, genel i~~lat 

giderleri; sabit maliyetler, değişken mali;yetler ve yarı 

değişken ya da yarı sabit maliyetler olmak üzere üç sı­

nıfa ayrılır(46). Bu açıklamadan sonra esnek bütçelerin 

düzenlenmesini sayısal bir örnekle açıklayabiliriz. 

Örnek: ABC imalat işletmesinde imal edilen Q 

mamulünün imalat miktarı 7.000 br olarak tahmin edil-

miştir. Söz konusu işletmede genel imalat giderlerinin, 

1.000 br olarak bütçelenmiş çalışma düzeyinde, aşağıda 

görüldüğü gibi bütçelenndş olduğunu kabul edelim: 

Endirekt Hammadde (Değişken) 

Endirekt İşçilik (Değişken) 

Denetim Giderleri (Değişken) 

Isıtma, Aydınlatma ve Enerji 
Giderleri (Karma) 

Makinelerin Kesici ve Delici 
Parça Giderleri (Değişken) 

. ' 

(45) A.g.k., s.l86. 

1.soo.ooo TL 

2.000.000 TL 

900.000 TL 

600.000 TL 

700.000 TL 

(46) Gleıuı A. WELSCH (Çev.: Yanıan ERDAL, Enver Ç.li.PÇI, 
Betül ÇAPÇI, Tunç TAYANÇ, Füsun TAYANÇ, Asım AKSADE, 
Tuncay AKOGLU) , j..§1etme Büt çe_le·r:i .. Kar Pla.rı~ 
Kontrolu, (Ankara: Ayyıldız Ma.tbae.sı A.Ş., 1978), 
s.356. 
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Gözleınci Personel Giderleri (Sabit) 600.000 TL 

Makinelerin Amortisman Giderleri (Sabit) 300.000 TL 

Fabrikanın Kirası (Sabit) 400.000 TL 

Genel imalat Giderleri Toplamı ı.ooo.ooo TL 

Birim Genel İmalat Giderleri 
(7.ooo.ooo TL/7.000 br) 1.ooo TL 

Yukarıda yer alan genel imalat giderleriJW.en; 

endirekt hammadde, en direkt iş çi lik, de net im giderleri 

ve makinelerin kesici ve delici parça giderler inin değiş­

ken, buna karşılık, gözlemci personel giderleri, makine­

lerin amortisman giderleri ve fabrikanın kirasının sabit 

olduğu ayrıca ısıtma, aydınlatma ve enerji giderlirinin 

karma olduğu görülmektedir. Bu kısa açıklamadan sonra, 

birim maliyet unsurlarını, esnek bütçeleıne amaçlarıyla 

aşağıda görüldüğü gibi geliştirebiliriz(47). 

Br Başına Değ. 
Mal iye t Tut arı 

Endirekt Hammadde /.CıJO•uv:ıj'0}Wrı,vl.500 TL 

Endirekt İşçilik 2.000 TL 

Denetim Giderleri 

Isıtma Aydınlatma ve 
Enerji Giderleri 

Makinelerin Kesici ve 
Delici Parça Giderleri 

900 TL 

60 TL 

700 TL 

(47) ÜSTUN, Yönet:i.m MUhasebe s i, s .. l88. 

Sabit Maliyet 
Tutarı (Aylık) 

- '---(0,-f~ 
........... 

1oo.ooo TL 



Gözlemci Personel Giderleri 

Malcinele rin Amortisman 
Giderler :i. 

Fabrikanın Kirası 

5.160 TL 
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600.000 TL 

300.000 TL 

400.000 TL..-

1.400.000 TL 

Yukarıda görülen bu ilişkileri, bir denklem ile şöyle 

ifade edebiliriz: 

Toplam Genel Toplam Sabit 
İmala t Gideri = Genel İmala:t + 

Birim Başına Çalışma 
Bütçelenen x Hacmi 

Bütçe Tutarı Giderleri J?eğ. Genel 
Imalat Giderleri 

Bu denklem, esnek bütçe denklemi ya da formulü olarak 

adlandırılır. Şimdi bütçelenen (beklenen) çalışma hacmi 

7000 br olan Q mamulünün, toplam esnek bütçe tutarını 

aşağıda görüldüğü gibi hesaplayabiliriz: 

Toplam Genel İmalat 
Gideri Bütçe Tutarı = 1.400.000 TL + (5160 TL x 7000 br) 

= 1.400.000 TL + 36.120.000 TL 

= 37.520.0QQ. TL 

Yukarıdaki hesaplamada görüldüğü gibi, 7000 br 

olarak bütçelenen çalışma hacminde, toplam esnek bütçe 

tutarı, 37. 520.000 TL olarak bulunrnuş tur. Bu işlemin 

1000 br olarak bütçelenen faaliyet hacminin 6000 br 

olarak gerçekleştiğini kabul ettiğimü:;de, 6000 br fiili 

çalışma hacmine ilişkin esnek bUtçeyi aşağıda görü1düğti 



gibi düzenleyebiliriz(48): 

Endirekt Hammadde 

Toplam De- Toplam Sa­
ğişlcen Genel bit Genel 
Imalat Gi- İmalat 
derleri Giderleri 

(6ooo br x 1500 n) 9.ooo.ooo n 
Endirekt İşçilik 
(6ooo br x 2000 n) 12.ooo.ooo n 
Denetin Giderleri 
(6ooo br x 900 n) 5.4oo.ooo n 

Isıtma, Aydınlatma 

ve Enerji Giderleri 
(6000 br X 60 n) 360.000 TL 100.000 TL 

Kesici ve Delici 
Parça Giderleri 
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Genel İmalat 
Giderleri 
Bütçe : · 
Tutarı 

9.ooo.ooo n 

12.ooo.ooo n 

5.400.000 TL 

460.000 TL 

(6000 br X 700 TL) 4.200.000 TL 4.200.000 n 

Gözlemci Personel 
Giderleri 600.000 n 600.000 TL 

Makinelerin Amor­
tisman Giderleri 

Fabrikanın Kiras~ 

Toplam Genel 

-----
30o.ooo n 
:ıoo.ooo TL 

30o.ooo n 

40o.ooo n 

Imalat Giderleri 30.960,000 n. 1.400.000 TL 32,360,000 n 

Böylece hesaplanan esnek bütçe tutar~, 6000 biri~ 

lik fiili çalışma hacminde, 32.360.000 TL olmaktadır. 

Oysa 7000 birimlik faaliyet hacminde bu tutarı, 37.520.000 TL 

(48) A.g.k., s.l89. 
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olarak hes aplaı-nış tık. Yukarıda. dU zerılediğimiz esnek 

bütçelerde, sabit mal:i.yetlerin normal üretim aralığında 

toplam olarak sabit kaldJ.klarını, düşülc maliyet hacminde 

ise, birim başına düşen sabit genel imalat giderleri pa­

yının arttığını ve faaliyet hacmi yükseldikçe, birim ba­

şına düşen sabit genel irn.a.let giderleri payJ.nın azaldığı 

gerçeğini görebiliriz. Bu durlli~U normal üretim aralığı 

tablosu yardımıyla, kolayca açıklayabiliriz. 

Esnek Bütçe 

ToJ?laın Değişken 
G. I. G. (Birim 

Normal Üretim Aralığı(Birim Olarak) 

0-6000 6000-7000 J000-8000 

Başına 5160 '11) J0,960.ooo n 36.120.000 u 41.280.000 n 

To:p lam Sabit 
G.I.G, (Aylık 
Tutarlar) 

Birim :Maliıet: 
Değişken G. İ. G, 

Sabit G. İ. G. 

Birim Başına 
Toplam G.İ,G. 

1.4oo,ooo n ı,4oo.ooo n ı.4oo.ooo n 

32,36o,ooo n 37,52o,ooo n 42.6so.ooo n 

5.160 TL 5.160 TL 5.ı6o n 

233.33 TL 200 '11 175_TL 

:5.393.33 TL 5.360 ·n _5.335 '11 

Tablo: 1 Normal Üretim Aralığı Tablosu (Birim Olarak) 

KAYNAK: Rifat ÜSTÜN, Yönetim :1~uhasebesi, (İstanbul: 

Bilim ve Tel::nik Yayınevi, 1985), s.l90. 

~ablo: l)'de görüldüğü gibit çeşitli üretim düzey­

lerinde birim değişken genel imalat giderleri sabit kal-

masına lcarşın, sabit genel imalat giderleri üret:lm düze-
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yi arttıkça, azalmaktadır. Yine (Tablo: l)'den görüldü­

ğü gibi, esnek bütçe değişen lco şullara uyum sağlama açı­

sından oldukça önemli özelliklere sahiptir. Ayrıca esnel~ 

bütçelerden, küsüratlı üretim düzeylerinde oluşması belc­

lenen ınaliyetleri bulmak için de oldukça yararlanılır. 

Örneğin; Q mamulünün 8850 birim olarak beklenen üretim 

düzeyindeki esnek bütçe tutarını hemencecik şöyle bula-

biliriz: 

Toplam Genel İmalat 
Gideri Bütçe Tutarı = 1.400.000 n+ (5.160 n X 8850 br) 

= 1.4oo.ooo n + 45.666.ooo n 

= iJ.066.ooo n 

Görüldüğü gibi üretim hacmi ne olursa olsun, esnek 

bütçe denkleminden yararlanılarak, değişik üretim düzey­

lerinde beklenen bütçe tutarı hemencecik bulunabilmekte-

dir. İşte esnek bütçeler, bu nitelikleri nedeniyle, es­

nek bütçe olarak adlandırılmaktadır. 

ıl~ ~ 0,!,:.~.... ~ ,,;~· -- b) Maliyet Merkezlerinde Esnek Bütçe Uygulaması 

ve Oluşan Genel İmalat Giderleri Sapmalarının 

Analizi 

Bir önceki başlık altında esnek bütçelerin nasıl 

dUzenlenebileceğini, sayısal örnekler vererek açıklamış­

tık. Esnek bütçelerin işletımnin tüm genel imalat gider­

lerine ilişkin olarak nasıl düzenle nebileceğini belirt-

tikterı sonra şimdi de bir bölüm ya da maliyet merkezinde, 
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esnek bütçelerin başarı değerlernesi amacıyla nasıl uygu­

lanabileceğini inceleyeceğiz. Esnek bütçeler konusunda 

daha önce verdiğimiz bilgilerden, şimdi oldukça yarar­

lanacağız. Esnek bütçelerin, maliyet kontrolundaki başa­

rısının tam anlamıyla açıklanabilmesi için, maliyetierin 

işletmenin maliyet merkezlerinde belirli maliyetleri kont­

rol etmekle sorumlu bölüm yöneticileri açısından analiz 

edilmesi gerekmektedir(49). 

Maliyet merkezi yöneticilerinin başarılarını değer­

lernede esnek bütçenin kullanılması gerektiğinde, söz konu­

su bütçede maliyet merkezi yöneticisinin kendi bölümüne 

ilişkin maliyetleri ne ölçüde etkileyebildiğinin de be­

lirtilmesi gerekir(50). Başka bir deyişle, bir maliyet 

merkezinde oluşan maliyetlerin, bölüm yöneticisince kont­

rol edilebilen ve kontrol edilemeyen maliyetler olarak 

sınıflandırılması gerekir(51). Esnek bütçede yer alan 
' 

genel imalat giderlerinL~ bazıları, hatırlanacağı gibi 

değişken, bazıları sabit, bazıları da karma niteliğe 

sahip olmaktaydı. Şimdi bu giderlerin, kontrol edilebilen 

ve kontrol edilemeyen olarak ayrılması gerelonektedir. 

Çünkü bir maliyet merkezi yöneticisi ancak bu merkezin 

(49) A.g.k., s.l91. 

(50) A.g.k., s.l91. 

(51) USLU, s.65. 
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kontrol edilebilen maliyetlerinden sorumlu tutulabi­

lir(52). Bu durumda bir yönetici ancak kendisi tarafın­

dan kontrol edilebilen maliyetlerinden sorwnlu tutulduğu­

na göre, kontrol edilebilen maliyetierin genellikle de­

ğişken maliyetler olduğunu, buna karşılık kontrol edile­

meyen maliyetierin de, sabit maliyet niteliğinde olduğu­

nu söyleyebiliriz(53). 

Maliyet merkezlerinde oluşan giderleri, kontrol 

edebilen ve kontrol edilemeyen biçimindeki ayırımın bir 

başka yararını aşağıdaki gibi açıklayabiliriz. Esnek 

bütçenin düzenlenınesi alt başlığında belirttiğimiz gibi, 

esnek bütçenin düzenlenip uygulanması sonucunda bazı 

sapmalar oluşacaktır. Bu sapmaların kaynaklandığı gider-\ 

lerin nitelikleri önemlidir. Oluşan sapma kontrol edile- l 
\ meyen bir gider unsurundan kaynaklandığında, sorumlu yö- \ 

neticiden bu sapma hakkında bir açıklama yapmasını bekle­

mek yararlı olmayacaktır. Çüruru bu sapma, yöneticinin bu 

giderleri etkileyememesi sonucunda oluşmuştur. Başka bir 

deyişle, bu giderler maliyet merkezi yöneticisinin kont­

rolu dışında .kalmaktadır(54). Bu nedenle, maliyet merkezi 

( 52) E. W. NETTEN (Ç.ev.: Rifat ÜSTÜN), "Daha İyi Bir 
Yönetirtl İçin Sormnluluk Muhasebesi", ESADER, c.x, 
S.l, (Ocak 1974), s.210. 

( 53) BURS.Aiı, s. 421. 

( 54) USLU, s. 64. 

; 
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yöneticisinin başarısını değerlernede kullanılacak bir 

esnek bütçenin, hem bu merkezde oluşan kontrol edilebilen 

ve edilemeyen giderleri ayrı ayrı gösterecek/hem de 

kontrol edilebilen giderlere ilişkin sapmaları gösterecek 

bir biçimde düzenlenmesi son derece yararlı olacaktır(55). 

Buraya dek yaptığımız bu açıklamalardan sonra, 

esnek bütçenin başarı değerlemesinde kullanılması ve or­

taya çıkan başarılı ya da ba...rıarısız durumların analizini, 

sayısal bir örnek vererek yapabiliriz. 

Örnek: Daha önce esnek bütçelerin düzenlenmesi 

alt başlığında ele aldığımız ABC imalat işletmesinin Q 

mamulunün üretiminde, pres bölümü yöneticisinin faali­

yetlerini değerlemede, esnek bütçe yaklaşımının benimsen­

diğini ve aşağıdaki başarı raporunun (esnek bütçenin) 

verildiğini kabul edel~; 

A-
Fiili 

Kontrol Edilebilen (Gerçek- Bütçe-
Maliyetler le şen) lenmiş Sapma 

Endirekt Hammadde 197.000 n. 200.000 n. 3000 TL 

~ndirekt İşçilik 185.000 TL 180.000 TL (5000 TL) -Denetim Giderleri 124.000 n 12o.ooo n (4000 n) 
Isıtm.a-Ayd:ı.nlatrna-

(2000 n.) Enerji Gid. 12.ooo n ıo.ooo n. 
Kesici ve Delici 
Parça Gid. 88 .. 000 TL _30. 000 TL 2000 n. 
Toplam Kontrol 

.?J29..ı..QQQ. n. 6QQ:..99Q TL i.§?o.o_.~) Edilebilen Maliyetler --- ·- -
Not: Parantez içindeki değerle .ı:.· başarısız durumları 

gösterme k"tediı ... 



B- Kontrol Edilemeven Valivetler: 

Gözlemci Personel Giderleri 

Amortisman Giderleri 

Hizmet Gider Merkezlerinden Yüklenen 
Gider Payı 

Toplam Kontrol Edilemeyen Maliyetler 

Pres Blömününe Yüklenen Maliyetler 
Toplamı 
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60.000 TL 

80.000 TL 

240.000 TL 

380.000 TL 

987.000 TL 

Esnek bütçenin uygulanmasında çalışma hacminin 

direkt işçilik saatlerine dayandırıldığını, ayrıca kont­

rol edilebilen maliyetlere ilişkin standart fiyatların 

da aşağıda görüldüğü gibi belirlendiğini kabul edelim; 

Endirekt Hammadde Gideri 

Endirekt İşçilik Giderleri 

Denetim Giderleri 

Bir Standart Di~ekt İşçilik 
Saati Ba§ına G.I.G. Bütçe Tutarı 

100 TL 

90 TL 

60 TL 

Isıtma-Aydınlatma-Enerji Gid. 5 TL 

Makinelerin Kesici ve Delici 
Parça Giderleri 

Toplam Kontrol Edilebilen 
Genel İmalat Giderleri 

_&_TL 

300 TL/D.İ.S. 

Pres bölümü yöneticisinin faaliyetlerine ilişkin 

esnek bütçenin 2000 standart saatlik çalışma düzeyine gö-

re düzenlendiğini, ayrıca bir ayda fiili olarak 2100 saat 

çalışılmış olduğunu kabul etti{::,imizde, kontrol edilebilen 

genel imalat giderlerine ilişkin sapmaları aşağıda görül­

düğü gibi hesaplayabiliriz. önce hesaplamalarda yararlan·­

dığımız verileri belirtelim: 
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Standart Süre : 2000 D.İ.S. (Bütçelenen Saat Miktarı) 

Fiili Süre 2100 D.İ.S. (Gerçekleşen Saat Miktarı) 

Standart Fiyat 300 TL/D.İ.S. 

Başarı Raporunda 
Gerçekleşen Maliyet 606.000 TL 

Fiili Fiyat 606.000 TL : 2100 D.İ.S. ~ 288,57 TL 

Kontrol edilebilen maliyetlere ilişkin sapmaları 

şöyle hesaplayabiliriz(56): 

Fiili Süre X Fiili Fiyat 
(Gerçekleşen Maliyetler) 
(2100 D.İ.S. X 288.57 TL) 

Fiili Süre X Standart Fiyat 
(2100 D.İ.S. X 300 TL) 

Standart Süre X Standart 
Fiyat 

(2000 D.İ.S. X 300 TL) 

= 606.000 TLl Değişken G.İ.G. 
Bütçe Sapması 
24.000 TL 
Olumlu 

Eksi 
~ 630.000 TL Artı Değişken 

} 

G.İ.G. Verim 
(süre) Sapması 

Eksi (30.000 TL) 
= 600.000 TL olumsuz 

·Toplam Sapma-Kontrol Edilebilen (6.000 TL) 
olumsuz 

Yukarıda yaptığımız analiz sonucunda, iki tür sap-

manın oluştuğunu görmekteyiz. Gerçekleşen genel imalat 

giderlerinden farklı olması nedeniyle oluşan sapmaya 

"bütçe sapması" adı verilir(57). öte yandan, fiilen har-

canan iş birimleri sayısının, elde edilen üretim için 

harcanması gereken standart iş birimleri sayısından 

(56) A.g.k., s.l99. 

(57) HATİBOGLU - GÜRSOY, s.l94; ~sTm{, Yönetim Muhasebe­
si, s.200. 
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farklı olması nedeniyle oluşan sapmaya da, genel imalat 

giderleri "verim sapması" ya da kısaca "verim (süre) sap­

ması" adı verilir(58). 

Oluşan bu sapmalar, kontrol edilebilen maliyetle­

rin analiz edilmesi sonucunda bulunmuştur. Bir maliyet 

merkezi yöneticisinin başarısını değerlemede, yukarıda 

da belirttiğimiz gibi, kontrol edilebilen maliyetleri 

dikkate alan bir esnek bütçe yaklaşımı yararlı olmakta­

dır. Oysa yukarıda verilen esnek bütçe örneğinde, kontrol 

edilemeyen giderler de gösterilmiştir. Kontrol edilemeyen 

giderleri de analiz ettiğimizde, bu kez kapasite sapması 

olarak adlandırılan sapınayı buluruz. Kapasite sapması; 

dönem içinde gerçekleştirilen çalışma hacminin, normal 

kapasiteden farklı olması sonucunda oluşmaktadır(59). 

Kapasite sapmasının hesaplanabilmesi için, direkt işçilik 

saati başına genel imalat gideri yükleme oranlarının sap­

tanması gerekir. Eu yükleme oranları; sabit genel imalat 

giderleri için ayrı, değişken genel imalat giderleri için 

ayrı hesaplanır. Kapasite sapması, bu yükleme oranları 

ile, standart sürelerin ve fiili sürelerin çarpımıarının 

karşılaştırılması sonucunda bulunur(60). 

(58) A.g .. k., s.200; HATİBQCiiıU - GÜRSOY, s.l94. 

(59) ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi, s.210. 

( 60) A.g.k., s.212. 
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Kapasite sapması, kontrol edilemeyen maliyetlerin 

incelenmesi sonucunda ortaya çıktığına göre, bir maliyet 

merkezi yöneticisinin başarısını değerleme açısından pek 

fazla bir öneme sahip değildir. Bu sapma ancak işletmenin 

üst düzey yönetimi açısından önemlidir(61). 

Anlaşıldığı gibi kapasite sapması, maliyet merkezi 

yöneticisinin başarısını değerlemede, öteki sapmalar ka­

dar önemli değildir. Bu kontrol edilemeyen maliyetlerden, 

maliyet merkezi yöneticisinin sorumlu tutulmaması fikrin­

den kaynaklanmaktadır. 

Kapasite sapması hakkında kısaca yaptığımız bu 

açıklamadan sonra şimdi de, en son verdiğimiz sayısal 

örnekte bulduğumuz sapmaları analiz edelim. Başarı raporu, 

maliyet merkezi yöneticisinin toplam faaliyetlerine iliş­

kin toplam sapmanın 6000 TL olduğunu göstermesine karşın, 

fiili imalat maliyetlerinin, olması gereken standart ma­

liyetten 30.000 TL daha fazla oluşt~1nu, yani 30.000 TL' 

lık bir verim sapmasının meydana geldiğini göstermekte­

dir. Bu başarısız sonuç, standart imalat süresine göre, 

fiilen 100 saat daha fazla direkt işçilik saatinin kul­

lanılma8ı (2100 fiili süre - 2000 standart süre) nedeniy­

le oluşmus:tur. öte yandan pres bölümü yöneticisi kullan­

dığı bu fiili süre içinde, dikkatli harcamalarda bulun-

(61) A.g.k., s.213. 
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ması nedeniyle, işletmeye tam olarak 24.000 TL kazandır­

mıştır. 

Bir maliyet merkezinde başarı ölçüsü olarak kul­

lanılan esnek bütçelerin yararları, ortadadır. Sapmaların 

analiz edilmesi sonucunda, bir maliyet merkezi yönetici­

sinin başarısının ve başarısızlığının hangi ruısurlardan 

kaynaklandığı, kolayca bulunabilmektedir. Daha önce de 

belirttiğimiz gibi, bir maliyet merkezi yöneticisinin 

ancak kontrol edebildiği maliyetlerden sorumlu tutulabi­

leceği düşüncesi bir kural olarak kabul edilmektedir. 

Buraya dek yaptığımız açıklamalarla, maliyet mer­

kezi yöneticilerinin başarılarını değerleme ölçüleri hak­

kında bilgi verdik. Maliyet unsurlarını diY~~ate alarak, 

iki önemli ölçünün kullanılmasını sayısal örnekler vere­

rek açıkladır. Bu ölçüler, maliyet merkezlerinde oluşan 

maliyetleri kontrol etmede kullanılan en uygun araçlar­

dır. Bu araçlardan yararlanma koşulları, işletmeden işlet­

meye farklılık gösterebilir. Maliyet merkezi yöneticile­

rinin başarılarını değerleme açısından her iki ölçü ol­

dukça fazla bir öneme sahip olmakla birlikte, ;y~ne de 

bazı sınırlayıcı koşullara sahiptir. 

Örnegin, standart maliyetlere ilişkin standartla­

rın saptanmasında 1 işletme yöneticilerinin istek Ye düşün­

celeri önemli bir rol oynar. Eu nedenle, bir ü_şletmede 

uygulanan tüm standartların aynı derecede sıkılık ya da 
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esnekliğe sahip olması olanaksızdır(62). Bazı işletmeler­

de de, standart değişmez özelliklere s&~ip olabilir. Bu 

tür standartların işletme şartlarındaki değişilcliklere 

göre sık sık ayarıanmaları da olanaksız olabilir. 

Esnek bütçelerde ise; maliyetierin değişkenlikle­

rinin önceden belirlenmesi, oldwcça zordur. Uygulamada 

ise ancak pek az işletme, maliyetlerinin değişkenliğini 

belirlemeye çalışmaktadır. öte yandan esnek bütçeler, 

kısa vadede oluşma olasılığı son derece düşük bulunan, 

uzun süreli trend ve analizlere dayanır. Örneğin; makine 

tamir giderl~ri yıllık olarak bütçede öngörülen tutarlara 

uygunluk gösterdiğinde, belirli bir ayda bütçedekinden 

büyük ölçüde farklılık gösterebilir(63). Bu durum kısa 

sürede, düzenlenen esnek bütçelerin değerini azaltabilir. 

öte yandan bir başka sınırlayıcı koşul, giderlerin kont­

rol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak, ayrılmasın­

dan kaynaklanabilir. Bir bölüm yöneticisi, kullandığı 

hammadde ve malzeme maliyetlerinin tutarını etkileyebi­

lir. Oysa bir bölümde, bölüm yöneticisi çalışanlara öde­

nen ücretleri etkilernesi son derece güçtür, hatta olanak­

sızdır. İşte bu nedenle, kontrol edilebilen ve kontrol 

edilemeyen maliyetierin birbirinden ayrılQası gerekir. 

Bu tür bir maliyet ayırımının gerçekleş~~irilmesi oldukça 

(62) BACKER- JACOBSEN (Çev.: Sadık BAKLAVACIOGLU), s.428. 

(63) A.g.k., s.429. 
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zordur(64). Uygulamada ise, işletmelerin pek azı bu tür 

bir maliyet ayırımına gitmektedir{65). 

Görüldüğü gibi, bu başarı değerleme ölçülerinin 

bazı sınırlayıcı ve güç özellikleri olmasına karşın, yine 

de,maliyet merkezi yöneticilerinin başarılarını değerle­

mede, en fazla kullanılan ve en uygun araçlar olarak ka­

bul edilmektedirler. 

~ 2) K~r Merkezi Yöneticilerinin Başarılarını Değer­

lernede Kullanılan Ölçüler 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesinde kulla­

nılan ölçülerin, işletmedeki sorumluluk merkezleri açı­

sından analiz edilmesi sonucunda, k~r markezlerinde kul­

lanılan çeşitli ölçüler ortaya çıkmaktadır. İşletmede bir 

sorumluluk merkezi, maliyetlerin yanı sıra k~rlarından da, 

üst düzey işletme yönetimine karşı sorumlu olduğunda, bu 

merkez bir k~r merkezi kabul edilir(66). K~r merkezi yöne­

ticilerinin başarılarını değerlernede k~r; en çok kullanı­

lan bir başarı ölçüsüdür(67). 

(64) USLU, s.65. 

(65) BACKER- JACOBSEN (Çev.: Sadık BM\LAVACIOGLU), s.429. 

(66) BEITGER- MATULICH, s.415. 

(67) KAPLAN, s.477. 
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Merkezkaç yönetimin oluşturulması sonucunda ortaya 

çıkan k~r merkezleri, maliyet merkezlerine göre, merkez­

kaç yönetL~ açısından daha ileri bir düzeydedir. Çünkü 

kar merkezi maliyetler yanında, bölümün karlarından da 

sorumludur. Bu durum söz konusu k~r merkezinin daha ba­

ğımsız bir yapıya sahip olmasına olanak sağlar. Kar mer­

kezi yöneticileri kendi bölümlerinde oluşan karlardan 

sorumludur. Bu tür yöneticiler kendi bölümlerinde oluşan 

k~rları etkileyebilirler. Görüldüğü gibi, bu tür merkez­

lerde oluşan karlar, en önemli unsuru oluşturmaktadır. 

Bu durumda kar unsuru böyle bir merkezin en geniş kapsam­

lı ölçüsünü oluşturur(68). 

Yukarıda yaptığımız kısa açıklamadan da anlaşıla­

cağı gibi, kar merkezi yöneticilerinin başarılarını de­

ğerlemede kullanılabilecek ölçüyü kar oluşturur. Kar mer­

kezi yöneticileri aynı zamanda maliyetlerden de sorumlu 

olmaktadırlar. Maliyetlere ilişkin sorumlulukları, daha 

önceki alt başlık altında açıkladığımız ölçüler aracılı­

ğıyla değerlenebileceği için, burada sadece kar ölçüsü 

üzerinde duracağız. 

Kar merkezi yöneticilerinin başarılarını ölçmede 

kullanılabilen k~r, çeşitli şekillerde oluşmuş olabilir. 

Karın çeşitli biçimlerde oluşması, bölümdeki maliyetlerin; 

(68) LOUDERBACK III - DOMINIAK, s.296. 
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de~işken, sabit, kontrol edilebilir, kontrol edilemeyen 

maliyetler gibi farklı biçimlerde tanımlanmasından kay-

naklanmaktadır. 

K~r merkezi yöneticilerinin başarılarını değerle-

mede kullanılan ölçüler, dört türdedir. Bu ölçüleri sıra­

sıyla şöyle belirtebiliriz(69): 

- Bölümün Katkı Payı 

- Bölümün Kontrol Edilebilir K~rı 

- Bölümün Dolaysız K~rı 

- Bölümün Net Karı 

K~r merkezi yöneticilerinin başarısını değerleme açısın-

dan bu dört ölçünün kullanılışını sayısal örnekler vere­

rek sırasıyla inceleyeeeğiz. 

örnek: F imalat işletmesinin elektronik aletler 

bölümünün gelir ve maliyet bilgilerinin, aşağıda görün­

düğü gibi olduğunu kabul edelim; 

~ 

- Bölümün Gel~ri 

- Bölümün Değişken Maliyeti 

- Bölümün Sabit Maliyeti 
(Kontrol Edilebilir 
Sabit Maliyet _ -800.000 TL) 

(Kontrol Edilemeyen 
Sabit Maliyet 1.200.000 TL) 

- Genel Merkezden Bölüme Yüklenen 
Maliyetler 

15.000.000 TL 

1o.ooo.ooo TL 

2.000.000 TL 

1.000 aOOO 11L 

(69) KAPLAN, s.479; MOORE- JAEDİCKE (Çev.: Alparslan 
PEKER), s .624. 
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Yukarıda verdiğimiz bilgilerin ışığında, F imalat 

işletmesinin elektronik aletler bölümüne ilişkin gelir 

tablosunu aşağıda görüldüğü gibi düzenleyebiliriz(70): 

Bölüm Geliri 15.000.000 TL 

Eksi:Bölümün Değişken Maliyeti 10~000.000 TL 

)._- Böl üm ün Ka tk ı Payı 5 • 000.000 TL 

Eksi:Kontrol Edilebilir Sabit Maliyetler 800.000 TL 

'Z. -Bölümün Kontrol Edilebilir K~rı 4.200.000 TL 

Eksi:Kontrol Edilemeyen Sabit Maliyetler 1.200.000 TL 

;-Bölümün Dolaysız K!lrı 3.000.000 TL 

Eksi:Genel Merkezden Yüklenen Maliyetler 1.000.000 TL 

t,- Bölümlin Net K§.rı 2.000.000 TL 

Görüldüğü gibi gelir tablosunun düzenlenmesi sonu­

cunda dört değişik kar kavramıyla karşılaşmaktayız. Şim­

di bu farklı k~r kavramlarını sırasıyla inceleyerek, ba­

şarı değerleme açısından özelliklerini belirtelim. 

~ A) Bölümlin Katkı Payı 

K~r merkezi yöneticilerinin başarılarını değerle­

rnede ölçü olarak kar kavramı kullanıldığında, karşımıza 

öncelikle bölümün katkı payı çıkmaktadır. Katkı payı, 

bölümlin gelirlerinden, bölümün tüm değişken maliyetleri-

( 70 ) KAPiıAN, s • 4 79 • 
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nin çıkarılması sonucunda bulunur(71). Yukarıda vermiş 

olduğumuz örnekte görüldüğü gibi, oluşan 5.000.000 TL'lık 

katkı payı, maliyet-hacım-kar ilişkilerini anlamak için 

önemli bir rol oynamasına karşın, başarı değerlemesinde 

bazı aksaklıklara sahiptir(72). 

Bu aksaklıklar, başarı değerlemesinde bir takım 

sakıncaların oluşmasına neden olmaktadır. Katkı payının 

hesaplanmasında, sabit maliyetler görüldüğü gibi hesapla-

maya alınmamıştır. Oysa bir bölüm yöneticisi, en az değiş­

ken maliyetler kadar, sabit maliyetler hakkında da bilgi 

sahibidir. Başarı değerlemesinde sadece değişken maliyet­

lerin gözönünde bulundurulması, sabit maliyetlerin gözden 

kaçırılmasına neden olabilir(73). 

Katkı payı yaklaşımının sözünü ettiğimiz bu sakın­

calarını önlemek için, sabit maliyetlerin de gözönünde 

bulundurulması gerekmektedir. Bilindiği gibi sabit mali­

yetler, çalışma hacmindeki değişikliklere karşı duyarsız 

olan maliyetlerdir. Bu maliyetlerin bir kısmı kontrol 

edilebilmektedir. İşte başarı değerlemesinde, kontrol 

edilebilir sabit maliyetlerin de hesaba katılması, yerinde 

(71) BACKER- JACOBSEN (Çev: Sadık BAKLAVACIOGLU), s.427; 
MOOP.E- JAEDICKE (Çev: Alparslan PEKER.), s.627. 

(72) A.g.k., s.627; KAPLM~, s.479. 

(73) BURSAL, s.425. 
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bir yaklaşım olmaktadır(74). 

77 

Katkı payına ilişkin bu eksiklerin, bu yaklaşımın 

bir tarafa bırakılınasına neden olmaması gerekir. İşletme­

ye ilişkin bazı yönetim kararlarının alınmasında, büyük 

olasılıkla bu yakla;;ım yararlı olacaktır(75). 

)e' B) Bölümün Kontrol Edilebilir KfArı 

KAr merkezi yöneticilerinin başarılarını de~erle-

mede ikinci ölçü olarak, bölümün kontrol edilebilir kArı 

kullanılmaktadır. Böliimün kontrol edilebilir kArı, bölüm­

de oluşan değişken maliyetler ile kontrol edilebilir sa-

bit maliyetlerin, bölümün gelirinden düşülmesi sonucunda 

bulunur(76). örneğimizde bu tutar, 4.200.000 TL'dır. Gö­

rüldüğü gibi bu tutar katkı payı tutarından daha düşük­

tür. Çünkü, kontrol edilebilir sabit :naliyetler de hesa­

ba katılmıştır. Kontrol edilebilir sabit maliyetler;.es.-
bo,b""l ?o-:ıa~/Prr/ dd-'1"!!' o,JltP?M/17)1? p.-"':;·cd, . 

direkt ha.ımaaade -J endirekt-..i.,ş.ç.i.lilt.-v_b_._._gide.rlerd en oJ nşnr. 

Böltim yöneticisi bu tür sabit maliyetleri l::ontrol edebil-

me gücüne sahiptir(??). İşte bu ikinci yaklaşım, bölüm 

yöneticisinin kendisine verilmiş görevleri başarılı bir 

biçimde yerine t;etirme yeteneğine sahip olup olmadığını 

(74) I\100HE- ,JABDICKE (Çev.: Alparslan l'EI::ER), s.627. 

( 75 ) A. g • k • , s .. 6 2 7 • 

( 76 ) l:AI'IJA.l~, s • 4 79. 

(77) A.g.k., s.479 
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en iyi şekilde yansıtabildiği için, başarı değerlemesinde 

kullanılması fazla Qrzu edilen bir ölçüyü oluşturmakta­

dır( 78). 

Kontrol edilebilir kar yaklaşımı, mali;yet merkezi 

yöneticilerinin başarılarını değerlernede de belirttiği­

miz gibi, maliyetlerin kontrol edilebilirlik niteliği ile 

yakından ilgilidir. Bu yaklaşımdaki güçlüğü, maliyetierin 

kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen şeklindeki ayı­

rımı oluşturmaktadır(79). Bu ölçü, bu güçlüklerine karşın, 

ilgili k~r merkezi yöneticisinin kontrol edebileceği ma­

liyetleri hesaba katması nedeniyle, en uygun bir ölçü 

olarak kabul edilibilir(80}. 

~ C) Bölümün Dolaysız K~rı 

K~r merkezlerinde başarı değerlemede kullanılan 

başka bir ölçü de, bölümün dolaysız kar miktarıdır. Bölü­

mün dolaysız karı, bir bölümün oluşan gelirlerinden, bö­

lümün oluşan tüm maliyetlerinin düşülmesi sonucunda bu­

lunur(Bl). Dolaysız kar yaklaşımına, bölüm katkısı da 

denilmektedir. Çünkü bölümün dolaysız karı, bölümün iş­

letmenin karına ve genel giderlerine yaptığı katkıyı 

(78) MOOP..E - JAEDICKE (Çev-. : Alparslan PEKETI), s.626 .. 

( 79) :K.A.PLPJJ, s.479. 

(80) MOORE - JAEDICKE (Çev.: Alparslan PEKER), s.632e 

(Bl) A.g.k., s.626. 



79 

gösterir(82). Yukarıda vermiş olduğumuz sayısal örnekte 

bölümün dolaysız k~rı 3.000.000 TL olarak hesaplanmıştır. 

Bu tutar, bölümde oluşan tüm maliyetlerin (değişken, kont­

rol edilebilen sabit maliyet, kontrol edilemeyen sabit 

maliyet), bölümün gelirinden düşülmesi sonucunda bulun-

muştur. 

Bu yaklaşımdaki güçlüğü, kontrol edilemeyen maliyet­

lerin de hesaba katılması oluşturmaktadır(83). Çünkü kont­

rol edilemeyen giderleri, ilgili k~r merkezi yöneticisi, 

etkileyememekte yani kontrol edememektedir. Bu nedenle 

de, oluşan kardaki değişikliklerden yöneticinin sorumlu 

tutulması bazı sorunlara yol açmaktadır. Dolayısıyla, yö­

neticinin kontrol edemediği maliyetler, k~rın olduğundan 

daha düşük oluşmasına yol açmaktadır. Bu yaklaşım, kgr 

merkezi yöneticisinin başarısını değerlemeden daha çok, 

bölümün başarısını değerlernede kullanılır(84). 

;. D) Bölümün Net K~rı 

Kgr merkezi yöneticilerinin başarılarını değerle­

rnede kullanabildiğimiz son ölçüyü de, bölümün net karı 

oluşturur. Net k~r, bir bölümün oluşan gelirlerinden, 

(82) KAPLAN, s.480. 

(83) A. g.k., s.480; MO OHE - JAEDICKE (Çev e: Alparslan 
PEKER), s.626. 

( 84) KAPLAN, s.480. 
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bölümün tüm maliyetlerinin ve işletmenin genel merkezin­

den yüklenen maliyatıerin düşülmesi sonucunda bulunur(85). 

Net k~r yaklaşımı, genel merkezden yapılmış maliyet yük­

lemelerini de içerdif,inden, bu k~ra ulaşınada hesaplanan 

maliyet, bölümün tam maliyetini göstermektedir(86). Yu­

karıda verdiğimiz sayısal örnekte bölümün net k~rını 

2.000.000 TL olarak bulmuştuk. Bu k~rın içinde, bölümün 

tüm maliyetleri ile bölüme yüklenen maliyetler bulunmak­

tadır. Başarı değerlernesi açısından, bu yaklaşım da çe­

şitli güçlüklere sahiptir. Her bölüme merkezden yüklenen 

maliyetierin aynı ~a olması gerekir. Böyle bir sistem 

kurulmadığı durumlarda, söz konusu bölüm yöneticisi, 

k~rını arttırmak amacıyla, yüklenen bu maliyetleri değiş­

tirebilmek (azaltmak) için, çeşitli çabalar harcayacak­

tır(87). 

Bölümün net k~rı, vergiden önceki net k~r ya da 

vergiden sonraki net k~r olmak üzere, iki biçimde ifade 

edilebilir(88)o Bu şekildeki bir ayırım, üst düzey işlet­

me yöneticilerinin tutum ve davranışıarına bağlıdır. 

:Buraya dek yaptığımız açıklamalarla, k~r merkezi 

yöneticilerinin başarılarını değerlernede kullanılan 

( 85) A.g.k., s.480. 

(86) MOORE - JAEDICKE f('oy • \ ir:; •• Alparslan "PEl~PR \ -· • .ı.;ı 1 ' S o625 • 

(87) A.goko' So626, 

(88) KAPTJ.AH, s.480. 
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ölçüleri incelemiş olduk. Bu ölçüler arasında, k~r merke-

zi yöneticilerinin başarılarını değerlernede kullanılan 

en uygun ölçüyü, "bölümün kontrol edilebilir k{!rı" oluş­

turmaktadır(89). Fakat bu yaklaşımda da, bazı sorunlarla 

karşılaşılabilir. Bu sorunları kısaca şöyle inceleyebi-

liriz: 

i. Bir k~r merkezi yöneticisinin, bölümün kşntrol 

edilebilir k~rını yükseltmek amacıyla gösterdiği çabalar, 

tüm olarak işletmenin k~rını düşürebilir. Örneğin; bakım-
ı 

onarım maliyetlerini b~raz daha geciktirmek olanağı bulu-

nabilir. Böyle bir uygulama, kısa vadede bölümün kontrol 

edilebilir,k~rını arttırırken, uzun vadede tüm işletmenin 

k~rının düşmesine neden olabilir(90). 

ii. Bir işletmede benzer bölümler arasında k~r 

karşılaştırmaları yapıldığında, bazı muhasebe sorunları 

oluşabilir. Oluşabilecek bu muhasebe sorunl'arını önlemek 

amacıyla, aynı stok de$erleme ve amortisman yöntemleri­

nin kullanılması gerekmektedir(91). 

iii. Ayrıca k{!r merkezlerinin bütçelenen ve gerçek­

leşen gelirleri arasında, aşağıda belirtilen etkenler 

(89) MOORE - J/IETIICKE (Çev.~ Alparslan PEKEH), B.632; 

KAPLAN, s.479. 

(90) A.g.k., s.628. 

(91) A.g.k., s.628. 



olumsuz sapmaların oluşmasına neden olabilir(92). 

- Satış miktarındaki farklar 

- Satış fiyat:ımdaki farklar 

- Mamul karmasındaki farklar 

- Ekonomik gelişmenin etkileri 

.~ 3) Yatırım Merkezi Yöneticilerinin Başarılarını 

Tieğerlemede Kullanılan Ölçüler 
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.Bölüm yöneticilerinin başarılarını değerlernede 

kullanılan ölçülerin bazıları yatırım merkezlerinde kul­

lanılmaktadır. Merkezkaç yönetimin en ileri aşamasını 

oluşturan yatırım merkezlerinde yöneticiler; merkezin, 

maliyetleri ve k~rları yanında yatırımlarından da sorum­

ludurlar(93). Bu tür bir sorumluluk merkezinde, üst dü­

zey işletme yöneticimine karşı bağımlılık azalır. Yatırım 

merkezleri ancak, çok büyük endüstriyel işletmelerde gö­

rülmektedir(94). Büyük ve çok sayıda yatırım merkezi, bü­

yük işletmelerde görülebilir. Yatırım merkezlerinin bu 

özellikleri nedeniyle, başarı değerleme ölçüleri de öteki 

merkezlere oranla farklılık gösterir. Bu tür sorumluluk 

merkezlerinde iki başarı değerleme ölçüsü görülebilir. 

(92) BURSAL, s.426. 

(93) BEITGER - rt(t~:ULICH, s.417; HATİBOG·LU - GÜHSOY, s.380. 

(94) HORNGHEN, s.661. 
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Bu ölçüler; y~tırımın geri dö~~e oranı ile artık gelir­

den oluşur(95). Her iki ölçüde bölüm yöneticilerinin 

başarısını ölçmede ktillanılabilir. 

A) Yatırımın Geri Dönme Oranı 
7 

Yatırım merkezi yöneticileri, merkezin yatırımla-

rının yanı sıra ma~yetleri ve k~rından da sorumludur. 

K~r ölçü olarak kabul edildiğinde, karın kullanılan var­

lık ya da yatırımlardan sağlandığı açıktır. Bu nedenle, 

yatırımın geri dönme oranı kavramının oluşmasında bu dü-

şünce önemli bir rol oynamıştır(96). Görüldüğü gibi bu 

ölçü, bölümde gerçekleşen karla yakından ilgilidir. Ya­

tırımın geri dönme oranı çok basit bir biçimde aşağıda 

görüldüğü gibi gösterilebilir(97): 

Yukarıda görülen orandaki unsurlar, doğal olarak 

bölünün faaliyetleri sonucunda oluşan kar ve bölümün 

(95) Jack GRAY- Don RICKETTS, C0st And Managerial 
Accounting, (Tokyo: 'McGra.w-Hill International :Book 
Co~pany, 1982), s.549; HORNGREN, s.662; LOUDEPBACK 
III - DOMIHIAK, s.296; KA"':l.iJıAl'f, s.521; HEn:GEH -

MATULICH, s. 417; HATİBOGLU - GtJRSOY, s. 460. 

(96) A.g.k., s.460. 

(97) GRAY - ?..ICKErCTS, s.54-9; LOU:DEifi3ACl: III - DOMIEIAK, 

s.296. 
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faaliyetinde kullanılan yatırımlardan oluşur. Yatırımın 

geri dömne oranının yukarıdaki basit şeklini biraz daha 

geliştirerek, yatırımın geri döQme oranını; 

{: K~r -­

~atırım 

--------------------~-------\ 

= Satıslar X K~r \ 
Yatırım Satışlar \ 

j 

biçiminde de yazabiliriz(98). Geri dönme oranında, yatı­

rJ.r:ı olarak yer alan unsur, varlıklar olarak da kabul edi-

lebilir(99). Yllitarıdaki birinci ve ikinci oranlar birbi-

rinin aynısıdır. Çürucü satışlar unsuru, hem payda, hem 

de payda da yer almaktadır(lOO). Yatırımın geri dönme 

oranını, vereceğimiz bir sayısal örnekle açıklayalım: 

Örnek: S imilat işletmesinin A ve B bölilinlerine 

ilişkin veriler aşağıdaki şekilde verilmiş olsun; 

Bölümler 

Satış Tutarı 2.000.000 TL 

Bölilin K~rı({r:~,.,[1 ryi(lc~l<•v 250.000 TL 
b7r · 

Bölüm Yatırımı - ) ı.ooo.ooo TL 

( 98) HORKGREl'J, s. 663 

(99) HATİBOGLU- GÜRSOY , s.461. 

( 100) LOUDERBACK III - DO MilHAK, s. 296. 

3.000.000 TL 

200.000 TL 

800.000 TL 
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Bu verilere dayanarak bölümlere ilişkin yatırımlar geri 

hesaplayabiliriz: dörune oranını şu şekilde 

1..1. ı)·u t.:\ t!-/1JA. ,; r 1. 
(A) Bölümüne İlişkin 

Yatırımların Geri 
Dönme Oranı 

I!)V'{n· (?vG..~,; 

• 2.00Ö~OTL X 250.000TL:0,25=% 25 
ı.ooo.ooo TL 2.~.000TL 

(B) Bölümüne İlişkin 
Yatırımların Geri = 
Dönme Oranı 

3.000~00 TL 200.000TL:a 25:% 25 
800.000TL 3.0~000TL ' 

Görüldüğü gibi A bölümüne ilişkin yatırımların 

geri dönme oranı, % 25 olarak bulunurken, E bölümününki 

% 25 olarak bulunmuştur. Bu örneği sadece yatırımların 

geri dönme oranını hesaplamak için vermiş bulurunaktayız. 

örnekte A bölümü, B bölümüne oranla, daha az tutarda bir 

satış hacmine ulaşmıştır. Oysa A bölümünün yatırım tutarı, 

B bölümüne göre daha fazladır. Oysa A bölümünün k~rı, E 

bölümünün k~rından daha fazladır. Buna karşın her iki 

bölümün yatırımıarına ilişkin geri dönme oranları birbi-

rine eşit olarak oluşmuştur. Yatırımın geri dö~~e oranı, 

bölüm k~rı ölçüsüne göre, daha fazla bir öneme sahiptir(lOl). 

Bölümlerin k~rlarına baktığımızda, A bölümü başarılı ola-

rak görülmesine karşın, yatırımın geri dönme oranları 

eşit olarak gerçekleşmiştir. Bu nedenle geri dönme oranı, 

(101) A.g.k., s.296. 

(102) A.g.k., s.296. 
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:f' B) Artık Gelir 

Yatırım merkezi yöneticilerinin başarılarını de-

ğerlernede kullanılan başka bir ölçü de artık gelirdir. 

Artık gelir yaklaşımı, yatırımların geri dönme oranına 

bağlı bir yaklaşımdır. Genel olarak artık gelir şöyle 

hesaplanmaktadır(l03) • 
.. ··-· -·· --········------------

r-~~~ Gelir K~r _ (Yatırım X Yat~rımın Beklenen). 7 
~==--------- • Gerı Dönme Oranı J 

Artık gelir yaklaşımı, yatırımın geri dönme ora­

nını tamamlayıcı bir niteliğe sahiptir. Daha doğrusu, bu 

ölçünün kullanılabilmesi için, beklenen yatırım oranına 

gereksinim duyulmaktadır(l04). Artik gelir yaklaşımını 

ilk kez kullanan ve yaygınlaşmasını sağlayan, A.B.D. 1 de 

General Electric şirketi olmuştur(l05). Yatırım merkez­

lerinde başarı değerlemesinde uygulanan bu ölçüyü, sayı­

sal bir örnekle şöyle açıklayabiliriz. 

örnek: K imalat işletmesinin A ve B bölümüne iliş­

kin verilerin ve hesaplamaların aşağıdaki gibi olduğunu 

kabul edelim; 

(103) GRAY - RICKETTS, s.554; LOUDE3BACK III - DO:MIHIAK, 
s.298. 

(104) A.g.~., s.298. 

(105) KAPLAN, s.524. 



ı. Durum 

Yatırırnın Beklenen Geri 
Dönme Oranı % 10 

.(A) Bölümü (B) Bölümü 
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2. Durum 

Yatırımın Beklenen Geri 
Dönme Oranı % 18 

(A) Bölümü (B) Bölümü 

Yatırım l.OOO.OOOTL lO.OOO.OOOTL l.OOO.OOOTL lO.OOO.OOOTL 

Net Kar 200.000TL 1.500.000TL 200.000TL 1.500.000TL 

Beklenen 
Minimum 
Oran 
(Yatırım 
X Oran) ( l,lOO.OOOTL (.:)l.OOO.OOOTL 180.000TL 1.800.000TL 

Artık Gelir lOO.OOOTL 500.000TL 20.000TL (300.000TL) 

Not: Parantez içindeki tutar olumsuz durumu göstermektedir. 

Örneği dikkatle incelediğimizde şu sonuçlara ulaş­

maktayız: % lO'luk beklenen geri dönme oranındaki durum­

da, B bölümünün daha başarılı olduğunu söyleyebiliriz. 

Oysa üst düzey işletme yönetimi, yatırımların geri dönme 

oranını % 18 olarak belirlediğinde, B bölümünde olumsuz 

bir sapma oluşmaktadır. Buna karşılık A bölümü 2. durum­

da, B bölümüne göre daha başarılı olmaktadır. 

Artık gelir yaklaşımı için verdiğimiz sayısal ör-

nek, bir işletmedeki iki bölümün karşılaştırılmasında 

temel olarak kullanılır. Bu yaklaşım bölümlerarası kar­

şılaştırmalar dışında, ayrıca bölümlerin bireysel başa­

rılarını değerlernede de yararlı olacaktır. 

Buraya dek yaptığımız açıklamalarla, yatırım mer-

kezi yöneticilerinin başarılarını değerlernede ~llanılan 
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ölçüleri anlatmaya çalıştık. Bu ölçülerin pek çok yarar-

ları olmasına karşın, bir takım sakıncaları da buıunmak­

tadır. Şimdi bu sakıncaları kısaca belirtelim. 

Her iki ölçünün de, başarı değerlemesinde kulla­

nılabilmesi için gelirlerin, maliyetierin ve yatırımla­

rın tutarlarının kesin olarak belirlenmesi gerekmektedir. 

Ayrıca bu ölçülerle, söz konusu yatırım merkezi yönetici­

sinin yukarıda sayılan unsurları kontrol edebilme güçle­

rinin de açıkça belirlenmesi gerekir. öte yandan, işlet­

medeki bölümleri karşılaştırmada, ortak yöntemlerin kul­

lanılması ve bazı unsurların bir kaç kez hesaba katılma­

sının önlenmesi de gerekmektedir(l06). 

Genellikle, yapılan yatırımların geri dönme oranı 

yüksek olduğu ölçüde, ilgili yöneticinin de başarılı ol­

duğu düşünülebilir. Oysa bu düşünce, yanlış bir tak~ 

kararlar verilmesine neden olabilir. Örneğin, yüksek bir 

geri dönme oranı küçük bir sermaye yatırımı ile elde 

edilmiş, buna karşın, düşük fakat yeterli bir geri dönme 

oranı da, büyük bir sermaye yatırımı ile sağlanmış ola­

bilir. Başka bir deyişle, yatırımların artması bir ölçüde 

geri dönme oranını düşürebilir(l07). 

(106) LOU:OERBACK III - DOMINTAK, s.298 .. 

(107) İsmail Hakkı ALBAYRAK, "Yönetim Muhasebesi Açısın­
dan Ktir Merkezi Yöneticisinin Faaliyetlerini Değer­
lernede Kullanılan Yöntemler", ~Tubasebe ~f1ti tüsü 

Derg_isi, YIL 2, S.l, (Şubat 1976), s.l09. 
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Öte yandan bölümde kullanılan maliyet sistemi 

bölüm karlarının farklı oluşmasına neden olurken, ay­

rıca yapılan yatırı.'llın hesaplarda kullanılan tutarı da 

(gayri_safi, net veya toplam olmasına göre), farklı 

geri dönme oranlarının hesaplanmasına neden olabilir. 

Bu teknik güçlükler bir ölçüde giderilıniş olsa bile, 

yatırımın geri dönme oranı, bölümlerin bağlı olduğu genel 

merkez çıkarları açısından, işletmeyi tehlikeli bir yöne 

doğru yönlendirebilir. Şöyleki, bölüm yöneticisi sadece 

bu oranın arttırılması yönünde çabalarken, bu çabalar 

belki de genel merkez açısından olumsuz sonuçlar doğ-..ı .· 

racak ve tüm işletme çıkarları açısından zararlı olabi­

lecektir(l08) 

Yatır~ın geri dönme oranının başka bir eksik 

yönü de, aynı işletmedeki iki bölümün karşılaştırılma­

sında ortaya çıkar. Örneğin; bir işletme bölümü; patent 

hakkı ve ileri teknoloji kullanımı gibi nedenlerle çalış­

tığı alanda bir monopel oluşturabilir. Buna karşın, öte­

ki işletme bölümü, yüksek düzeyde bir rekabete ve pazar­

da giderek azalan bir taleple karşı karşıya kalabilir. 

İşte bu gibi durumlarda geri dönme oranı yetersiz kalacak­

tır(l09). 

(108) A.g.k., s.l09. 

(109) A.g.k., s.l09. 
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Yatırllııın geri <'Wnme oranının tüm bu eksiklikle­

rine karşııı, artık gelir yaklaı.;ıırıunın bEı~ıc=ı_rı cJ eğerleme­

sinde kullanılması önerilebilir. Öte yandan, bu yakla­

şımın da eksik yönleri bulunmructadır. Bu eksiklikler ya 

da aksaklıklar; geleneksel muhasebe sistemi içersinde 

karlılık hesaplemasından, sermaye maliyetinin hesaı)lan­

ması güçlüğünden, yönetim düzeylerinin bu yöntemin ye­

terli olmadığına inanınalarından kaynaklanmaktadır(llO). 

-?<ı 4) Bölüm Yöneticilerinin Başarılarını Değerlernede 

Kullanılan öteki Ölçüler 

Bölüm yöneticilerj.n:in başarılarını değerlernede 

kullanılan ölçüleri, sorumluluk merkezleri açısından 

ayrJ. ayrı incelendikten sonra, söz konusu bu merkezlerde 

kullanılabilecek öteki ölçülerden de söz etmek yararlı 

olacaktır. Daha önce incelediğimiz ölçüler son derece 

önemli olmakla birlikte, bu ölçüler in sakıncalı ve ek­

sik yönleri de bulunmaktadır. Ayrıca söz konusu bu öl­

çülere toplu olarak baktığımızda tümünün belli bir döneme 

ait oldukları görülmektedir. Bu dönemler genellikle, 

kısa vadeli zaman aralı klarını içermektedir. Oysa uzun 

dönerlii incelemelere konu olacak çeşitli ölçüler de bu­

bulunrnaktadJ.r. İşletmelerin uzun dönemdeki bölüm faali­

yetlerini değerlernede kullanılan bu cilçüler genellikle' 

(110) A.g.k., s.llO. 
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maliyetlere v-e kara dayanmayan ölçülerdir(lll). örneğin; 

kar ölçüsü böltim faaliyetlerini tutar olarak belirtirken, 

bu tutarJn oluşmasını sağlayan faaliyetleri ye~ine geti­

ren, çalışanların morali, eğitimi, tüketiciler1.n doygun­

luğu vb. bir çok niteliksel faktörlere ilişkin çeşitli 

sorular da gündeme gelmektedir. Bazen bu niteliksel 
.... 

faktörler, uzun dönemde bölüm kararını ve maliyetlerini 

önemli ölçüde etkiler. 

... 
Bir bölüm yöneticisi, kısa dönemli bir kar maksi-

mizasyonu yerine, uzun dönemli yararlar sağlamayı yeğ 

tutabilir. Bölüm yöneticisinin bu şekildeki hareket et­

mesini sağlayan etkeni, Ust düzey işletme yönetimi ya­

nında, çalışanlara ve topluma karşı olan sorumluluklarını 

düşünmesi oluşturur(ll2). 

Uygulamada merkezkaç yönetim biçiminin uygulan­

dığı işletmelere baktığımızda, karşımıza ilginç durum­

lar çıkmaktadır. Büyük işletmelerde, daha önce saydığı­

mız ölçülerin ys.nında, daha başka bir takım ölçüler de 

kullanılmaktadır. Bu tür bir uygulama tek bir ölçüye 

bağlı kalmanın sakıncalarını da önler. Örneğin; General 

Elecktric şirketi bölüm yöneticilerinin başarılar:Lnı 

değerlernede, bir program geliştire.t•ek, sekiz ana faktör 

üzer:i..nde durulmaktadı.r(llJ). Bu faktörler sırasıyla; 

(lll) KAI'IJ·.Jf, s .. 5"00. 

(112) A.g.k., s.501. 

(113) A.g.k., s.501. 
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{jJJ. Topluma Karşı Sorumluluk 
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8. Kısa ve Uzun Süreli Amaçlar Arasında.ki Denge 

olarak belirlenmiştir. Genellikle değerlemenin yapıldı­

ğı dönem içindeki duruma göre, her bir değerleme faktö­

rüne belirli bir ağırlık yüzdesi verilir. Örneğin; paze.r­

deki rekabetin şiddetli olduğu durumlarda, pazardaki du­

rum faktörünün ağırlık yüzdesi yükselir. Görüldüğü gibi 

buradaki önemli noktayı, faktörlere verilen ağırlık yüz­

delerinin belirlenmesi oluşturur(ll4). Bu faktörler aynı 

zamanda, bölüm yönet:i.cisinin güdülenmesinde de önemli 

rol oynar. Böylece yöneticilerin bölüm faaliyetlerini 

kısa dönemli düşünmek yer :i. ne, uzun dönemli olarak düşün­

meleri sağlanmış olmaktadır. 

,.)0 II- BÖLÜI\!1 YÖNETİCİLERİNE İLİŞKİN BAŞARI RAPORLARI 

İşletmelerde gerçekleştirilen faaliyetlerle ilgili 

çeşitli bilgileri içeren ve belirli zaman aralıkları için 

(114) A.g.k., s.520. 
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düzenlenen belgelere, rapor adı verilir. Raporların bir 

kısmı bilgi veren niteliğe sahip olup, bilgi raporları 

adını alırken, bir kısmı da kontrol raporları olarak ad­

landırılır(l15). Bölüm yöneticiler:i.rdn beşarısını değer­

lernede sözü edilen bu raporlardan geniş bir şekilde ya-

rarlanılms.ktadır. Söz konusu bu raporlar, ilgili sorum­

luluk merkezinin özelliğine göre incelenirken aşağıdaki 

şekillerde adlandırılabilir; Maliyet Raporları (sorum­

luluk raporları), Kar Raporları ve Yatırımlara İlişkin 

Raporlar. Tüm bu raporların sorumluluk merkezlerinin ö 

özelliğine göre düzenlenmesi, işletmenin örgüt şemasıyla 

da yakından ilgilidir. Çünkü söz konusu başarı değerle­

mesi, işletmede üst düzey yöneticilerce gerçekleştirile­

cektir. Ayrıca oluşan sonuçlar karşısında, başarısı de­

ğerlenen bölüm yöneticisinin yaptığı faaliyetlere iliş­

kin yetki ve sorumlulukların bilinmesi de gerekir. Ba­

şarı raporları yukarıda belirttiğimiz şekilde düşünül-
,., 

düğünde; maliyet raporları, kar raporları ve yatırımla-

ra ilişkin raporlar olmak üzere üç şekilde düzenlenebi-

lir. 

( . . .[ ') ') 
t)if ;;-,~ rv-"r t.._ C,_l., ''~ v ' - J;'' · -

...., · 1) Maliyet Merke zlerj.nde Kullanılan Başarı Raporları 

Sorumluluk merkezi kavramı ışığı altında, karşımı­

za öncelikle maliyetlere ilişkin raporlar çıkmaktadır. 

(115) HATİBOGLU- GURSOY, s.467. 
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Maliyet merkezlerinde kullanılan başarı raporları, mali­

yetleri içeren raporlardır. Maliyet merkezlerinde kul­

lanılan bu raporlara, sorumluluk raporları da denilir. 

Başka bir deyişle, sorumluluk raporları, işletmedeki tüm 

sorumluluk merkezi yöneticilerinin başarılarının ölçül­

mesi amacıyla düzenlenen raporlardır(116). Örgüt şeması 

sorumluluk raporlarının düzenlenmesinde, bir temel ola­

rak kullanılır(ll7). Sorumluluk raporlarının daha iyi 

anlaşılınasını sağlamak amacıyla ele aldığımız, (ABC) 

imalat işletmesirrln örgüt şeması, (Şekil: J)'de görül­

mektedir. 

(ABC) imalat işletmesinin; imalat, satış, finans­

man gibi üç temel bölüıWnün yöneticileri, aynı zamanda 

genel müdür yardımcıları olarak gösterilmiştir. Bu üç 

müdüre ek olarak, doğrudan doğruya genel müdüre rapor­

lamada bulunan ; personel yöneticisi ile, baş mühendis 

bulunur. İmalattan sorumlu genel müdür yardımcısına 

(işletme müdürüne), imalat şefi bağlıdır. Bu imalat 

şefine de, yedi tane işlem gider merkezi bağlı bulun­

maktadır. Her işlem gider merkezinin başında da, bir 

ustabaşı bulunmaktadır. Aynı zamanda doğrudan doğruya 

işletme müdürüne karşı sorumlu olan, belirli hizmet 

gider merkezleri de bulu~Jnaktadır. 

(116) USLU, s.l54; HATİBOGLU- GtlRSOY, s.468. 

(117) tlSTtlN, Yönetim Muhasebesi, s.243. 



(ABC) İMALAT İŞLETMESİ 

Genel Müdür 

ı l 
Satış Personel İmalat Finansman 

Gen. TMd. Yard. Gen. Md. Yard. Gen. Md. Yard. 
(İşletme Md.) 

Baş Mühendis Gen. Md. Yard. 

_ı ,. 
Satış Satış Mühendis Model !{ontralör Reklam 
~.i emur- Hizmet lik ve Bürosu Veznedar (Muhasebe 
ları leri Tasa.rım Md.) 

ı 
.1 

Finansal Maliyet 1 

ı 1 1 
Muhasebe Muhasebesi 

lve . Un r-et le~ 
Bakım ve Araç ve İmalat Satınalma İınalat Şefi Denetim Teslim alma, 
Onarım Gereç Kontrol Yükleme, 

Odası Ambalajlama 
1 

' ı ı 

El-Pres Otomatik Matkap 
Makinesi Pres- Montaj (Delme) Par la tma Kaplama Isıtma 

Makines:t 
---- ı..__________ ------- --------~-------- ~ -

ŞEKİL: 3 İMALAT İŞLETMESİ ÖRGUT ŞEMASI 

KAYNAK: Rifat UsTUN, Y"önetim Muhasebesi, (İstanbul: Bilim ve Teknik Yay:ı.nevi, 

1985), s.245. 

\0 
\Jl 
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Örnek olarak ele alınaıı imalat işletmesi örgüt 

şeması, başarı değerlernede kullanılen başarı raporlarının, 

işletmenin yönet :51Il basamaklırayla ilişkili olması nede-

niyle önemlidir. 

Sorumluluk raporları ve yönetim basamakları ara-

sındaki ilişki, aşağıdaki şekil yardkffiıyla daha kolay 

açıklanabilir (118); 

Genel ~lüdürün 
D ördüncü Düzey Sorumluluk Raporu 

Işletme Müdürünün 
cü Düzey Sorumluluk Raporu Üç ün 

Imalat Şefinin 
üzey Sorumluluk Raporu İkinci D 
Ustabaşının ı 
Sorumluluk Raporu Birinci Düzey L-----------

Görüldüğü gibi, meliyet merkezlerinde kullanılan 

başarı raporları dört işletme düzeyi için düzenlenmek­

tedir. Sorumluluk raporlarında öncelikle ilgili yöneti­

cinin kontrol edebileceği giderler gösterilir(ll9). 

Kontrol edilemeyen giderlerin gösterilmesi, işletmenin 

izlediği politikaya göre değişir. Fakat daha öncede 

belirttiğimiz gibi, bir yönetici ancak kontrol edebi­

leceği giderlerden sorumlu tutulmalıdır. Bizim düzenle­

yeceğiini z başarı raporlarında, yöneti c inin kontrol ede­

mediği giderleri göstermeyeceğiz. Sorumluluk raporlarında 

(118) USLU, s.l58. 

(119) A.g.k., s.l58. 
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ilgili yöneticilerin kontrol edebileceği giderlerindeki 

fiili rakamlar~n bütçeden olan sapmalar~nı da göstere­

ceğiz(l20). Bu tutarlar, aylık fiili verileri, ayl~k 

sapmaları, y~l içinde raporun düzenlendiği aya kadar 

gerçekleştirilen tutarlar~ ve bunlar~n bütçeden olan 

sapmalar~nı içerir. Bu raporlarda bütçelenen rakamlar 

gösterilmemekte, buna karş~l~k yöneticinin aksayan nok­

taları daha kolay görülmesini sağlamak için, yalnızca 

bütçeden olan sapmalar gösterlmektedir(l21). 

Yukarıda dört yönetim düzeyine göre belirttiğimiz 

sorumJllluk raporlar~n~, daha önce örnek olarak örgüt şe­

mas~nı verdiğimiz (ABC) imalat işletmesinde aşağıda 

görüldü~J gibi düzenleyebiliriz(l22). 

(ABC) İIIJLALAT İ ş LETiviE Sİ 

MATKAP BÖLÜMü MALİYETLERİ 

(Ustabaşı) 

Dönem: Temmuz, 1985 
Tutar (TL) 

Fiili 
Bütçe Farkları 

olumlu, (olumsuz) 

Bu Av Bu Yıl Bu A.v Bu Yıl 

Kontrol Edilebilen Giderler: 

Gözlemci Personel 

Makinelıeri Ayarlama 

480 

160 

3.200 

800 

(120) ÜSTÜN, Yönetjm Muhasebesi, s.249. 

(121) A.g.k., s.249. 

(122) A.g.k., s.249. 

(15) 60 
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Bakım-Onarım 220 1.515 35 50 

Fazla Çalışma Primleri 325 2.400 (30) (310) 

İşletme Malzemesi 75 435 (15) (5) 

Küçük Araç-Gereçler 120 540 30 (45) 

Öteki Giderler 375 1.825 60 120 

To p 1 am 1.122 ıo.:z12 -.€2 ~1202 -
Standart Sapma 

Direkt İşçilik Bu M Bu Yıl Bu A.y Bu Yıl 

Tutar 3.450 15.750 200 450 

Saat 1.650 8.725 40 80 

Saat Başına 2.50 2.50 0.24 0.008 

Yukarıda görülen rapor, matkap bölümü ustabaşı­

sının sorumluluk raporunu oluşturmaktadır. Usta başına 

verilen bu raporda, temmuz ayında gerçekleşen giderle­

rin tutarını, bunların bütçeden olan farklarını, 1985 

yılJ. Temmuz ayının sonuna kadar gerçekleşmiş olan mali­

yetleri ve bunların bütçeden olan farklarını göstermek­

teyiz. Parantez içindeki tutarlar olu.ınsuz sapınaları gös­

termektedir. 

İlk yönetim. düzeyine ilişkin so.rumluluk raporunu 

düzenledikten sonra şimdi de, ikinci düzey yönetlin kade­

mesinde bulunan, imalat şefine ilişkin soruınluluk raporu­

nu düzenleyebiliri~. İkinci düzey sorumluluk raporu, 

imalat şefinin sorumluluk raporunu göstermektedir. Mat­

kap bölümünün sorumluluk raporundaki giderler, ikinci 
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düzeyde imalat şefi için düzenlenen sorumlulQ~ raportuıa 

bir gider unsuru olarak aktarılmıştır. Görüldüğü gibi, 

imalat şefine bağlı, öteki ustabaşlara ilişkin sorumlu­

luk raporlarındaki toplam maliyetlerde, birer maliyet 

unsuru olarak bu raporda yer almıştır(l23). 

(ABC) İMALAT İ$LETMESİ 

İMALAT BÖLÜMLERİNİN MALİYET ÖZETİ 

(İınalat Şefi) 

Tutar (TL) Bütçe Farkları 
Dönem: Temmuz, 1985 Fiili olumlu, (olumsuz) 

Bu Ay Bu Yıl Bu Ay Bu Yıl 

Kontrol Edilebilen Giderler: 

İmalat Şefliği Bürosu 

Matkap Bölümü 

850 

1.755 

Otomatik Pres Makinesi Bl. 2.745 

El Pres Makinesi Bölümü 3.210 

Parlatma Bölümü 4.900 

Kaplama Bölümü 1.655 

Isıtma Bölümü 3.240 

Montaj Bölümü 4,250 

6.500 

10.715 

16.335 

17.020 

30.535 

8.745 

16.250 

~01122 

(100) (485) 

65 (120) 

(50) 65 

80 140 

(75) (1300) 

(150) 700 

190 45 

trıo2 (12801 

T o p 1 a m 26.615 t46.825 iJ50) (2Şl5l 

(123) A.g.k., s.250. 
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Sapma 

Direkt İşeilik Bu Ay Bu Yıl Bu Ay Bu Yıl 

Matkap Bölümü 3.450 15.750 200 450 

Otomatilc Pres Makinesi Bl. 1.240 6.870 100 840 

El-Pres Makinesi Bölümü 5.625 34.240 440 1.480 

Parlatma Bölümü 3.645 22.750 195 850 

Kaplama Bölümü 1.310 8.840 135 1.340 

Isıtma Bölümü 1.590 7.930 150 360 

Monta~ Bölümü 14.220 76.950 1.670 (280) 

,?1.080 173.330 2.8~0 ~.0~0 

Matkap bölür~ndeki kontrol edilebilen giderlerin 

bu aya ve yıla ilişkin toplam tutarları, imalat şefinin 

raporunda, 1755 n ve 10.715 n olarak yer almıştır. İma-

lat şefinin raporunun düzenlenmesinden sonra, sıra iş­

letme müdürünün başarı raporunun düzenlenmesine gel­

mektedir(l24). 

(ABC) İMALAT İŞLETMESİ 

FABRİKA MALİYETİ ÖZETİ 

(İşletme MüdürU) 

Tntar (TL) 
.. )'iiili 

Dönem: Temmuz, 1985 
Bütçe Farkları 
oltımlu , __{_olumsuz) 

~u Ay Bu Yıl Bu A.y_ Bu Yıl 

Kontrol Edilebilen Giderler: 

İşletme Müdürünün Bürosu 3.115 14.250 {90) 25 

(124) A~g.k., s.254. 



İmalat Şefliği Bölümleri 

İmalat Kontrol Bölümü 

Satınalma Bölümü 

Bakım-Onarım Bölümü 

Araç-Gereç Odası Bölümü 

Denetim Bölümü 

Teslim alma, Yükleme, 
Ambarlama Bölümü 

Toplam 

Direkt İşçilik Gideri 

101 

26.615 146.825 (750) (2515) 

1.115 5.645 (115) (325) 

1.015 6.075 75 55 

3.285 17.915 (185) 170 

.3.820 24 • .335 50 290 

1.925 12.360 60 (180) 

4.215 18.250 (55) (645) 

45.105 245.675 (10102 '~:ZO~l 

Standart Sapma 

Bu Ay Bu Yıl Bu .A:y Bu Yıl 

31.080 173.330 2.890 5.040 

Yukarıda görülen başarı raporu da, işletme müdü­

rüne ilişkindir, Bundan önceki düzeylerde olduğu gibi, 

işletme müdürüne sunulan raporda, kendisine bağlı işlem 

ve hizmet gider merkezleri şeflerinin raporlarındaki 

giderler toplam olarak yer almıştır. İşletme müdürünün 

başarı raporunda, imalat şefinin kontrol edilebilen gi­

derlerini gösteren ve bu aylık tutarı 26.615 U ve bu 

yıllık tutarı 146.825 U olan tutarlar işletme müdürünün 

kontrol edilebilen giderleri arasında görülmektedir. 

Son olarak düzenlenen ve dördüncü düzey yönetim 

basamağına ilişkin sorunıluluk raporunu da, genel müdü­

re sunulan başarı raporu oluşturur. Bu başarı raporu da 



aşağıda görüldüğü gibi düzenlenir(l25). 

(ABC) İMALAT İŞLETMESİ 

BÖLÜMLERİN MALİYET ÖZETİ 

(Genel :Müdür) 

Dönem: Temmuz, 1985 
Tutar (TL) 

Fiili 

102 

Bütçe Farkları 
olumlu, (olumsuz) 

Bu A.y Bu Yıl Bu A.y Bu Yıl 

Kontrol Edilebilen Giderler: 

Genel Müdürlük Bürosu 2.920 17.618 (18) (135) 

İşletme Müdürü 45.105 245.675 (1010) (3705) 

Baş Mühendis 6.220 33.225 125 615 

Personel MüdUrU 3.280 14.915 (30) 80 

Satış Müdürü 33.442 168.235 (225) (580) 

Finansman Müdürü 8.180 48.736 (42) 130 

T o p 1 am ~~.ı~z 228.~0~ ~1202) ~222~2 

stapdart Sapma 

Bu Ay Bu Yıl Bu Ay Bu Yıl 

Direkt İşçilik Giderleri 31.080 173.330 2.890 5.040 

Görüldüğü gibi en son yönetim düzeyi için düzen­

lenen sorumluluk raporunu, genel mUdüre sunulan rapor 

oluşturmaktadır. Birinci yönetim düzeyinden son düzeye 

(125) A.g.k., s.256. 
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dek oluşan maliyet bilgileri, bu son raporda toplam 

olarak görUlmekted:i.J."'. Bir önceki düzeyde yer alan işlet­

me müdürünün toplam kontrol edilebilen maliyeti, bu ra-

porda toplam olarak yer almaktadır. Bu tutar aylık top­

lam olarak 45.100 n ve yıllık toplam tutar olarak da 

245.675 li'den oluşmaktadır. Genel müdüre sunulan rapor, 

kontrol edilebilen giderleri tüm sorumluluk alanları 

için özetlemektedir. Bu rapor, bölümler itibariyle olu­

şan kontrol edilebilen giderleri, bütçe rakamlarıyla 

karşılaştırarak, tüm işletmenin başarısını ortaya koya-

caktır(l26). 

,. 
2) Kar Merkezlerinde Kullanılan Başarı Raporları 

A V 

Kar merkezlerinde başarı degerleme amacıyla kul-

lanılacak raporlar, söz konusu merkezin faaliyet sonu­

cunu açıkça gösteren gelir tablolarıdır(l27). Kar mer­

kezinin özelliği açısından, gerçekleşen bölüm karlarını, 

düzenleyeceğimiz bu raporlar aracılığıyla ayrıntılı bir 

biçimde gösterebiliriz. Kar merkezi yöneticisinin başa­

rısını değerlernede kullanılabilecek kar ölçülerinden 

birisinin belirlenerek uygulanması, işletmenin bu konu­

daki politikasıyla da çok yakından ilgilidir. Bazı iş­

letmelerde, net kar yaklaşımı benimsenmesine karşın, 

(126) A.g.k., s.257. 

(127) HEITGER - MATULICH, s.417. 
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,., 
bazılarında ise kontrol edilebilir, kar yaklaşL~ı be-

nimserunişolabilir. İşte bu farklılıklar için ayrı ayrı 

gelir tablosu düzenlemele yerine, uygulama olanağı bu­

lunan bu kar ölçülerinin tümUnü içeren bir örnek geliş­

tirilerek düzenlenebilir. 

Kar merkezlerinde kullanılabilecek bir başarı 

raporunu oluşturan bölüm gelir tablosu, aşağıdaki bi­

çimde düzenlenebilir(l28). 

Satışlar 

Eksi: 

Değişken İmalat Giderleri 

Bölümün Değişken Satış 
ve Yönetim Giderleri 

[{Katkı Payı 
Eksi: 

Kontrol Edilebilen Bölüm 
Genel İmalat Giderleri 

... 
Kontrol Edilebilir Kar 

Eksi: 

Kontrol Edilemeyen Bölüm 
Genel İmalat Giderleri 

.... 
Bölümün Dolaysız Karı 

Eksi: 

BölUm Dışından Tahsis 
Edilen Giderler 

(128) ALBAYRAK, s.llO. 

8.ooo.ooo.-

300.000.-

250.000.- 550.000.-
~---=--'"' 

7.450.000.-

1.5oo.ooo.- 1.5oo.ooo.-

5.950.000.-

2.800.000.- 2.800.000.-

3.150.000.-

1.150.000.- 1.150.00~-
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Gl Bölümü n Net Karı 2.000.000.-

Eksi: 

Vergi (% 30) 600.000.- 6oo.ooo.-

q~ Vergiden Sonraki Net Kar 1.400.000 ... 

,.. 
Yukarıda görülen gelir tablosu örneği, kar mer-

kezi yöneticilerinin başarılarını değerlernede kullanı­

lan ölçüleri de gösterdiği için, söz konusu merkezlerde 

kullanılE~..rt başarı raporuna güzel bir örnele oluşturmak-

tadır. 

Kar merkezlerinde kullanılan başarı raporları, 

üst düzey işletme yönet~~ine bir başka şekilde de sunu­

labilir. Bu ikinci şekilde, işletme içindeki bölümle­

rin faaliyet sonuçlarının bir arada gösterilınesi amaç-

lanmıştır(l29). 

R İmalat İşletmesi 

Bölümsel Gelir Tabloları 

(Faaliyet Dönemi Bir Yıldır) 

İşletme Bölümleri 

X y z 
İşletme 
Toplamı 

satışlar 450.000 25o.ooo 300.000 ı.ooo.ooo 

Eksi: Satılan 
MamullerinrMa1iyeti 225.00~ 88.000 105.000 418.000 

"<ıı>~ 
Katkı Payı 225.000 162.000 195.000 582.000 

(129) HEITGER - MATULICH, s.417. 
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Eksi: Faali;y:et 
Giderleri; 

"' 26.000 Reklam 15.000 23.000 64.000 

Komisyonlar 18.000 11.ooo 9.000 38.000 

Kira 20.000 18.000 8.000 46.000 

Personel ticretleri 90.000 70.000 60.000 220.000 

Enerji ve Havagazı 12.000 8.000 4.000 24.000 

..... 
Bölüm Karı 59.000 40.000 91.000 190.000 

Eksi: Genel Merkezden 
Yüklenen Mali~etler; 

Yönetim Giderleri 36.000 20.000 24.000 80.000 

Araştırma ve Geliş-
tirme 18.000 10.000 12.000 ~0.000 

Vergi~en Önceki 
Net Kar 5.000 ıo.ooo 55.000 70.000 

Eksi: Vergi (% 30) 1.500 3.000 16.500 21.000 

Vergiden Sonraki 
..... 

Net Kar :2·~00 ı.ooo :28.200 1~.000 

Yukarıda verdiğimiz örnek, bir başarı raporuna 1 
örnek oluşturduğu gibi, ay1u zamanda bölümlerarası kar-

p ~ 
şılaştırmaya ve işletmenin toplam karını göstermeye de 

olanak sağlayabilir. 

Buraya dek yaptığımız açıklamalardan da anlaşı-

"' lacağı gibi, kar merkezine ilişkin en uygun başarı ra-

porunu, söz konusu merkezin gelir tablosu oluşturmak-

tadır. 



.~ 3) Yatırım Merkezlerinde Kullanılan Başarı 

Raporları 
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Yatıram merkezlerinde başarı değerleınede kulla­

nılabilecek bir rapordan söz etmek gerçekten zordur. 

Çünkü bu, yatırım merkezlerinde' kullanılan başarı ölçü­

lerinin özelliklerinden kaynruclanmaktadır. Yatırım mer­

kezlerinde kullamlan ölçüler özellikleri gereği, ilgi­

li bölümün gelirlerine ve yatırımıarına bağlıdır(lJO). 

Bu nedenle, yatır~m merkezlerinde başarı değerlernede 

kullanılabilecek bir b~~a.rı raporu bulunmamaktadır. 

Yatırım merkezi yöneticilerinin başarılarını değerle­

mede, kullanılan ölçüler, ihtiyaç duyulan verileri, bö­

lümün gelir tablosundan ve bilançosundan alarak kullan­

maktadırlar(131). 

öte yandan üst düzey işletme yönetimine sunulmak 

amacıyla yatırım merkezlerinde kullanılabilecek bir ba­

şarı raporunu, söz konusu merkezin başarısını değerle-

mede kullanılabilecek iki ölçUyU de kapsayacak bir bi­

çimde, aşağıda görüldüğü gibi düzenleyebiliriz(l32). 

Düzenlediğimiz bu başarı raporunda, önce işletme bölüm­

lerinin yatırımları ve daha sonra da söz konusu ölçüler 
~ 

belirtilmiştir. 

(130) A.g.k., s.418. 

(131) A.g.k., s.418. 

(132) LOUDERBACK III - DOMI1~AK, s.299. 



İşletme Bölümleri 

A B c 

Aktiflere Yatırım: 

Nakit 

Alacaklar 

Mal 

Peşin Öde.tı.'1ıiş 
Giderler 

20.000 30.000 60.000 

60.000 80.000 90.000 

100.000 180.000 240.000 

1o.ooo 15.000 20.000 

200.000 320.000 440.000 

1o.ooo 

vi tut.. '(ıı};t; ... ~ 
Ylikle-
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nemeyen Toplam 

30.000 140.000 

230.000 

520.000 

20.000 65.000 

60.000 1.020.000 

100.000 110.000 

400.000 625.000 850.000 210.000 2.085.000 

Gelir Unsurları_: 

Satışlar 

Değişken 
Maliyetler 

{i) Katkı Payı 

1oo.ooo 40o.ooo 10o.ooo 

30.000 220.000 400.000 

70.000 180.000 300.000 

t Denetlenebilir Sa-
bit Maliyetler 90.000 140.000 

(f.>[Böıüm Kar~) 40. ooo 9o. ooo ı6o. ooo 

Denetle nemeyen 
Sabit Maliyetler 

,. 
Net Kar 

Yatırımın Geri 
Dönme Oranının 
Hesapianması:-

Bölüm1erin Karı 40.000 90.000 160 .. 000 

Böltimlerin 
Y s. t. ır ıını 400.000 625.000 850.000 

Yatırım Geri 
ll Dö:-.ır..1e· Oran:~..t 1\ 1( 

(Kar /Ya tı.rım) % 10 % 14,4 % 18,8 

1.200.000 

650.000 

550.000 

260.000 

290.000 

80.000 

210.000 

210.000 



Artık Gelirin 
He s a1 ı ler..ma.s ı : 

Bölümlerin Karı 40.000 90.000 160.000 

Beklenen Geri 
Dönme Oranı (Ya-
tırım X min ~10) 40.000 62.500 85.000 

27.500 75.000 
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210.000 

208.500 

1.500 

Not: Yatırımın Beklenen Geri Dönme Oranı % lO'dur. 
\, ~. ft " L / ' ' \ (. 1 ~...,._.._-ıt., o f<nr'-\.•ı.flJ. JV) c4.Ji"-" t-~ı""' 1 ) c;:::::::=. 

Ywcarıde örnek olarak düzenlediğimiz başarı ra­

poru, birden fazla amaca hizmet edebilmektedir. Üst dü­

zey işletme yönetimine sunulan bu başarı raporu~bölümler 
arasında karşılaştırma yapmaya~her bölümün başarısını 

~) 
ya da başarısızlığını, belirlemeye ayrıca işletmenin 

bütünü için çeşitli analizler yapmaya olanak sağlamak­

tadır(l33). Bu rapora baktığımızda, A bölümüne ilişkin 

yatırımların geri dönme oranı, öteki bölümlere oranla 

daha düşüktür. Ayrıca bu bölümlin artık geliri de yoktur. 

Buna karşın B ve C bölümlerinde, yatırımların geri dön­

me oranı ~;·üksek 1 ayrıca artık gelirleri de olumlu bir 

düzeyde oluşmuştur. Yatırımların beklenen geri dönme 

oranının% 10 olarak belirlendiğinde, A bölümünde yatı­

rırnın geri dö~e oranı % 10 olarak bulunduğunda, A bö­

lümünUn minimunı bir başarıyı gerçekleştirdiği söylene­

bilir. Öteki bölürrı.le·re ilişkin olarak hesaplanan geri 

(133) A.g.k., s.300. 
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dönme oranları ise, beklenen düzeyden yüksektir. Ayrıca 

artık gelirlerin düzeylerine baktığımızda, bu bülümlerin 

beklenen orana göre daha başerılı olduklarını da söyle­

yebiliriz. E" ~-6)11>4~ çv~~ (c) {.~~il.vv". C% tlı',J' i:.te)>. 4 .. ;~ 
0(/JV'ı.. K ·~c ·t-tw 1A' fs/4. IN,_M_ ~;-: r' ~4_ -t.~) Ji>~), 

III- BÖLÜM YÖNETİCİLERİJ:ÜN' BAŞARILARINI DEGERLEMEDE 

KULLANILAN BAŞARI ÖiıÇÜLERİNİN İNSAN DAVRANIŞLAR! 

ÜZERİIIDEKİ ETKİSİ 

Bölüm yöneticilerinin başarıla.rJJll. değerlernede 

kullanılan başarı ölçüleri, işletme içinde bilgi akı­

şını sağlayan en önemli araçları oluşturur. Bu amaçla 

seçilip toplanan ve ilgililere sunulan bilgiler yöneti­

cilerin ve işgörenlerin aldıkları kararlarda, bir temel 

olarak kullanılırken aynı zamanda hem yöneticilerj.n, 

hem de işgörenlerin davranışlarını etkiler(l34). 

Bu konuda yapılan çalışmalardan birisini de, 

yönetimin kontrol sürecinin davranışsal boyutlarına 

ilişkin ayrıntılı ara~tırmalar oluşturmaktadır. Bu ça­

lışmalarda ele alın».n konuları; standartların belirlen­

mesinde karşılaşılan sorunlarla, kontrol işlevinin et­

kisine ve ilgili verilerin rapor edilmesine ilişkin 

sorunlar oluşturur(l35). Görüldüğü gibi, başarı değer-

(134) Jacob G. BIRNEERG - Raghu NATH (Çev.: Rifat ÜSTÜN), 
"Davranış İlıninin Yönetim Muhasebesj.ne Etkileri", 
ESADER, C.XV, S.l, (Ocak, 1979), s.94. 

(135) A.g.k., s.96. 
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lerneye ilişkin çalışmalar, işgörenlerin davra~ışlerını 

oldukça etkilemekteC:ir. Bu etkilerin kaynağını, başarı 

değerlernede kullanıinn ölçUler:i . .n ni teli}~leri oluştur­

maktadır. Şimdi başarı değerlernede kullanılan ölçUlerin, 

çalışanlar üzerindeki etkilerini kısaca incelemeye çalı-

şacağız. 

1) Başarı Ölçülerinin İşletmede Çalışanlarca 

Baskı Aracı Olarak Kabul Edilmesi 

Başarı ölçüleri çalı'anların gözünde, bir baskı 

aracını oluşturur. Bu nedenle başarı ölçüleri çalışan­

lar üzerinde olumsuz etkiler yaratmaktadır(l.36). Çalı­

şanlarca, başarı ölçülerinin bir baskı aracı olarak ka­

bul edilmesi, birçok davranışsal sorunların ortaya çık­

masına neden olur. Bunun sonucunda, çalışanların başarı 
~ 

ölçülerine son derece sart bir direnç göstermesi soru-

nuyla karşılaşılır. Bu sorunları şöylece sayabilirh~; 

değişikliklere karşı direr~e, başarı ölçüleri konusunda 

yeterli bilgi ve anlayışa s&ıip olmama, başarı ölçüle­

rinin ortaya çıkarttığı sonuçların olumsuz etki yapacağı 

korkusu ve kuşkusu, başarı ölçümünden kişilerin hoşlan­

maması (1.37). 

(1.36) ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi, s.225. 

(137) WELSCH (Çev.: ERDAL, ÇAPÇI, ÇAPÇI, TAYANÇ, TAYANÇ, 

AKSADE, AKOGLU), s.l8. 
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Oluşan bu sorunun bir başka önemli nedenini de 

egemenlik hakkına dayanan yönetim biçimi oluşturur(l38). 

Çünkü bu tür bir yönetim biçimine insanlar, çok eski 

çağlardan beri karşı çıkmışlardır. Buna karşın insar~a­

rın. en önemli başarıları, özgürce hareket edebildi ği, 

amaçlarJ.n önemine inandırıldığı, yaptığı işin kısmende 

olsa kendi yararına olduğunu düşündüğü zaman gerçekleş­

miştir. Bu nedenle, egemenlik hakkına dayanan yönetim 

biçiminden vazgeçilerek amaçlarla yönetim biçiminin 

uygulanması gerekir(l39). 

Gerçekten yapılan araştırmalar sonucunda, başarı 

ölçüleri ve işgörenlerin istek düzeyleri arasında bir 

ilişki kurulduğunda, daha yüksek bir başarının sağlana­

bildiği görülmüştür(l40). İşgörenlerin başarı ölçüleri­

nin belirlenmesi ve uygulanması süreçlerine katılması 

çeşitli yararlar sağlamaktadır. 

2) Başarı Ölcülerinj.n İşletmede Calışanlar 

Arasındaki Çatışmaları Ortaya Çıkarması 

İşletmede aynı tür işlemlerle uğraşan birden 

fazla bölümün bulunduğu durumlarda, işletme bölümlerinin 

birbiriertyle olan ilişkilerinde bir takım olumsuz sonuç-

(138) ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi, s. 226. 

(139) HATİBAOGLU- GÜRSOY, s.375. 

(140) BIHNBERG- 1iATH (Çe".r.: Rifat ÜSTÜN), s.97. 
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ların oluştuğu saptanmıştır(l41). Bir işletme bölümü, 

kendi başarısını, öteki işletme bölümlerinin başarı­

s~rla bir rakip olarak karşılaştırdığında, işletme bö­

lümlerinin çeşitli çatışmalara girdikleri, yapılan 

araştırmalarla ortaya çıkmıştır. Bölümlerarası bu çatış­

malar bölümlerde çalışanları, çeşitli gerginliklere ve 

uyuşmazlıklara kadar sürükleyebilmektedir. Çoğu kez bu 

tür çatışmaları önlemek de güç olmaktadır(l42). 

Ayrıca bölüm yöneticileri başarılarını yüksek 

gösterebilmek amacıyla, yaptıkları eylemlerde, işlet­

menin amaçlarını düşünmek yerine, kendi bölümlerinin 

amaçlarını önemseyerek, olumsuz birçok sorunların oluş­

masına neden olurlar. Bunun sonucunda da, bölüm yöne­

ticileri üst düzey işletme yöneticileri ile karşı karşı­

ya gelirler. Böylece işletmedeki çeşitli yöneticiler 

arasında bir takım sürtüşmelerin sık sık görülmesi de 

doğal hale gelecektir(l43). 

3) Başarı Ölçülerinin Esnek Olmaması 

Bölümlere ilişkin olarak saptanan başarı ölçü­

lerinin esnek olmaması çalışanların bu ölçülere ulaşmak 

(141) A.g.k., s.l08. 

(142) A.g.k., s.l09. 

(143) BACKER- JACOBSEN (Çev.: Sadık BAKLAVACIOGLU), 
s. 435. 
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için yoğun bir biçimde çalışmasına ya da, gevşek çalış­

masına neden olabilir. Belirlenen ölçülere yaklaşmak 

ya da bunları geçmemek için bölüm yöneticileri bir ta­

kım eylemlere başvurabilirler. Örneğin; maliyetlerini 

düşük tutmak amacıyla, bölümdeki bakım-onarım işlemle­

rini geciktirebilirler(l44). 

Bölüm yöneticileri başarı ölçülerinin bazen bu 

katı niteliği karşısında, kendilerine göre ölçüler be­

lirleyerek, bu ölçülere göre çalışmalarını sürdürebilir. 

Araştırmalar sonucunda üst düzey işletme yöneticilerinin 

koydukları ölçüler yerine, öölümlerde çalışanların kendi 

ölçüler:i.ni uyguladıkları görülmüştür(l45). 

Buraya dek yaptığımız açıklamalardan da anlaşı­

lacağı gibi, bölüm yöneticilerinin başarılarını değer­

lernede kullanılan ölçülerin, insan davranışlarını çe­

şitli şekilde etkilediği görülmektedir. Bu etkiler ba­

zen, işletme için bir takım olumsuz sonuçlar yarata­

bilmektedir. Başarıölçülerinin bu olumsuz etkilerini 

önlemek amacıyla, davranış bilimlerinden yararlanıldığı 

görülmektedir. Davranış bilimlerinin bu konuya katkısı, 

yapılan araştırmalar sonucunda saptanmıştır. Başarı 

(144) ÜSTÜN, Yönet:5lll Muhasebesi, s.229. 

(145) BIRNBERG- NATH (Çev.: Rifat Ustün), s.ll3. 



115 

değerlemede kullanılan ölçüler açısından davranış bi­

limlerinden; kaynak dağılımları (bütçe) sürecinde ya da 

bir başka deyişle, planlama sürecinde ve kontrol süre­

cinde olmak üzere bir çok alanda yararlanılabilir(l46). 

(146) A.g.k., s.l07. 



tlÇttNCU BÖLÜM 

BÖLÜM YÖNETİCİLERİNİN BAŞARI DEGERLEMESİlffi 

İLİŞKİN BİR ANKET UYGULAMASI 

I- BÖLÜM YÖNETİCİLERİNİ1~ BAŞARI DEGERLElıJI'.ESİNE İLİŞKİN 

ANKET UYGULAMASININ AMAÇLAR!, NEDENLERİ ve ANKET 

ARAŞTIRMASININ UYGULANDlGI İŞLETMELERİN TANITIMI 

Çalışınamızın bundan önceki bölümlerinde, bölüm 

yöneticilerinin başarılarının değerlernesiyle ilgili 

geniş açıklamalarda bulunmuştuk. Bu bölümde ise, bölüm 

yöneticilerinin başarılarının değerlemesine ilişkin 

olarak yapılan bir anket uygulaması ile ilgili çeşitli 

açıklamalarda bulunacağız. Bu başlık altında ilk ola­

rak; bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesine ilişkin 

anket uygulamısının amaçlarını, nedenlerini belirterek,· 

daha sonra da anket a.raştı_rmasının uygulandığı işletme­

lerin tanıtımını yapacağız. 



117 

1) BölUm Tôneticilerinin Ba~arı Değerle~esine 

İlişkin Anket Uygulamasının Amaçları ve 

Nedenleri· 

Bölüm yöneticilerinin ba~arılarının değerlernesi 

kavramının kendine özgü nitelikleri nedeniyle, söz ko­

nusu çalışmamızda bir anket uygulaması yapılma yoluna 

gidilmiştir. Bu nedenle, çalışmamızın içeriğini açık­

layan bir takım sorular hazJ.rlanarak, imalat işletme­

lerinde ilgili kişilere sorulınuştur. Böylece bölüm yö­

neticilerinin başarılarının değerlemesine ilişkin olarak 

yapılan anket uygulamasının amacını, anket uygulaması­

nın yapıldığı imalat işletmelerinde, ilgili kişilerin 

anket sorularına verdikleri yanıtlardan elde edilen 

verilerin analiz edilmeleri ve değerleme sonuçlarının 

sunulması oluşturmaktadır. Çalışma konumuza ilişkin bir 

anket uygulaması yapılmasının önemli bir nedeni de, ça­

lJ.şma konumuzun tek bir işletme ele alınarak incelenme­

sinin sadece söz konusu işletmedeki durumları göstermesi 

gibi sınırlı bir çalışmaya yol açmasının önlenmesi ola­

rak belirtilebilir. Bu nedenle; çalışmamızın uygulana­

bilirliği ve bize coğrafi olarak oldukça yakın olması 

gibi faktörlerle, Eskişehir yöresinde bulunan bazı kamu 

ve özel kesim işletmeleri seçilerek, bir anket uygula­

ması yapılmıştır. 



2) Bölüm Yöneticilerinin Ba$arı Deterlemesine 

İlişkin Anket Araştırmasının Uygulandığı 

İşletmelerin Tanıtımı 
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Buradan bir önceki başlıkta da belirtilen neden-

lerle, aşağıda görülen işletmeler anket uygulaması kap-

samına alınmıştır. Çalışma konumuza ilişkin olarak yapı-

lan anket araştırmasının uygulanması amacıyla, baş vuru­

lan dört işletmenin ilgilileri, anket araştırmasının ken­

di işletmelerinde uygulanmasına olanak sağlamışlardır. 

Anket uygulaması kapsamına alınan işletmeler, toplu ola­

rak aşağıdaki (TABLO: 2)'de görülmektedir. 

Sıra 
No 

ı 

2 

3 

4 

İşletmelerin Kuruluş Sermaye- tlretim İş gören 
Adı ve Unvanı Tarihi si (TL) Kapasitesi Sayısı 

ESTON ESKİŞEHİR 1965 300 Mil- 611.385 753 
BETON Sanayii ve yon Ton/yıl 
Ticareti Anonim 
Şirketi, ESKİŞEHİR 

ARÇELİK ANONİM 
ŞİRKETİ ESKİŞEHİR 1975 f8 Milyar 1.440 1300 
BUZDüLABI Fabrikas~ Delap/yıl 

l 
SÜMERBANK ESKİŞEHİR 
BASMA Sanayii 1967 2 Milyar 25 mi~oıı 1307 
MUessesesi metre yıl 

T.C.D.D! ESKİŞEHİR 60 Adet Di-
LOKOMOTIF ve MOTOR 1894 zel Elekt-,3743 
Sanayii Müessesesi rik Anahat 

lokomo·tif/ J 
yıl 

Tob1o: 2 Anket Araştırmasının Uygulandığı İmalat 

Endüstrisi İşletmelerinin Belirli özellikleri 
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(TABLO: 2)•de görüldüğü gibi, her bir işletmenin 

adı, kuruluş tarihi, bugünkü sermayesi, imalat kapasite­

si ve anket araştırmasının yapıldığı zamandaki çalışan 

işgören sayısı tek tek belirtilmi:ştir. 

II- BÖLtThi YÖNETİCİLERİNİN BAŞARI DEÖ.ERLEMESİNE İLİŞKİN 

ANKET SORULARINA VERİLE N YANITLARIN ANALİZİ 

Bölüm yöneticilerinin başarılarının değerlemesine 

ilişkin olarak, çalışmamızın içeriğini belirtmek ve an­

kete katılan işletmelerin, çalışmamız ile ilişkili yönle­

rini görebil~ek amacıyla kırk iki anket sorusu hazırlan­

mıştır. Anket soruları, çalışmamızda belirtilen önemli hu­

susların, ele alınan işletmelerde ne ölçüde uygulandığı­

nı, görebilmemiz açısından büyük öneme sahiptir. Bu ne­

denle, bölüm yöneticilerinin başarılarının değerlernesi 

ile ilgili olarak oluşturulan sorular, çalışmamızdaki 

hususları sistematik bir sırayı izleyerek göstermekte­

dir. 

Bu başlık altında sırasıyla; önce özel kesim iş­

letmelerinden alınan yanıtların daha sonra da, kamu 

kesimi işletmelerinden alınan yanıtların analizi yapı­

lacaktır. Anket araştırmasının uygulanmasında, ele alı­

nan işletmelere sorulan sorular (EK: l)'de toplu olarak 

görülmektedir. 
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1) Bölüm Yöneticilerinin Başarı Değerlemesin~ 

!liskin Anket Sorularına özel Kesim İşletme­

lerince Verilen Yanıtların Analizi 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesine iliş­

kin anket araştırması için seçilen özel kesim işletme­

leri; ESTON A.Ş. ve ARÇELİK A.Ş. Eskişehir Buzdolabı 

Fabrikasıdır. Çalışmamızın kendine özgü nitelDeleri ne­

deniyle, yukarıda belirtilen işletmeler, bizce büyük bir 

öneme sahiptir. Çünkü, her iki işletme de, konumuz açı­

sından iyi birer örnek oluşturmaktadır. Arucet araştırma­

sına ilişkin sorular her iki işletmedeki ilgili kişile­

re yüz yüze görüşme tekniği ile sorulmuştur. Anket araş­

tırmasına katılan işletmelerin çalışma konularının fark­

lı olması nedeniyle, her işletmeye ilişkin yanıtların 

analizi ayrı ayrı ele alınarak belirtilecektir. Sırasıyla 

önce ESTON A.ş. yöneticilerinin anket sorularına verdiği 

yanıtlar analiz edilecek, daha sonra da, ARÇELİK A.ş. 

yöneticilerinin anket sorularına verdiği yanıtlar analiz 

edilecektir. 

A) ESTON A.ş. Yöneticilerinin Anket Sorularına 

Verdikleri Yanıtların Analizi 

Ywcarıda da belirtildiği gibi, ESTON A.ş. bölüm 

yöneticilerinin başarı değerlemesi, çalışmamız ile ilgi­

li önemli bir örneği oluşturmaktadır. ESTON A.ş. yöneti­

cilerinin anket sorularına verdikleri yanıtların analizi 
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soruların sırasına göre aşağıdaki gibi yapılabilir. 

(EK: l)'de görülen SORU l'e verilen yanıt şöyledir: 

- İşıetmemizde bölüm yöneticilerinin başarı değer­

lemesinin önemini; başarı değerlemesinin yönetimin dik­

katlerini en çok gerek duyulan ve en verimli alanlara 

yöneltmesi, yöneticilerin çalışmalarını daha üst düzey­

deki amaçlara doğru yöneltınesi ayrıca, yöneticilere ya­

pılacak özendirme primleri için nesnel ve gerçeğe uygun 

bir temel sağlaması oluşturmaktadır. 

Görüldüğü gibi bu işletmeden SORU l'e alınan ya­

nıtta, bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesinin öne­

mini ortaya çıkaran çalışmamızda belirttiğimiz öteki 

iki neden göz önüne alınmamaktadır. 

SORU 2'ye verilen yanıtta ise, bölüm yöneticile­

rinin başarı değerlemesinin amacı, yöneticilere verilen 

sorumluluğun ne derece yerine getirildiğini görebilmek 

olarak belirtilmiştir. öteki amaçlar ise hiç gözönünde 

bulundurulmamaktadır. 

SORU 3 ve SORU 4'e yanıt verilmemiştir. SORU 5' 

için alınan yanıtta işletmede merkezkaç bir yönetim 

biçiminin uygulandığı belirtilmiştir. SORU 6'da belir­

tilen değişikliklere bu işletmede gidilmemektedir. 

SORU 7'ye verilen yanıt ise şöyledir: 

-İşletmemizde bölüm yöneticilerine karar alma 
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işlevi konusunda yetki göçerimi yapılmructadır. Yetki 

göçerimi ile ilgili olarak, işietmemizde yetki dağıtım 

tablosu düzenlenmiştir. Bu tabloda işletmedeki bölüm­

lere verilen yetkiler gösterilmektedir. 

İşletmeden alınan yanıttan da anlaşılacağı gibi; 

ESTAN A.Ş.'de yetki göçerimi ile ilgili çalışmalar, ör­

güt birimlerini tek tek gösteren bir şekilde düzenlen­

miştir. Yetki dağıtım tablosu (EK: 2)'de görülmektedir. 

Tabloda (Y) harfi ile belirtilen durumlar, kişinin bu 

durumda tam yetkili olduğunu göstermektedir. (A/Y) biçi­

minde belirtilen durumlar ise, ilgili konularda bu bi­

rimlerin yetki aldığını göstermektedir. Konumuz açısın­

dan bölüm olarak kabul edilen orunlar, tabloda da görül­

düğü gibi işletme müdürlüğüne bağlı birimlerdir. 

SORU 8'de belirtilen fonksiyonlar (EK: 2)'de gös­

terilen tablo aracılığıyla ortaya çıkmaktadır. Bölüm 

yöneticileri; üretim, satınalma ve bütçe içi-bütçe dışı 

bazı harcamaları yapma konusunda yetkili kılınmışlardır. 

Bu konuda (EK: 2)'de görülen tabloda yetki konuları 

açıkça belirtilmiştir. Bu tablodan da anlaşılacağı cibi, 

merkezkaç bir yönetim açısından, söz konusu işletmerün 

en basit bir örneği oluşturduğu söylenebilir. 

SORU 9' a verilen yana:tta, merkezkaç yönetim açı­

SJ.ndan üst yönetimin rolü şöylece belirlenmiştir. üst 

yönetim tüm işlevler üzerinde etkilidir. Bölüm yöneti­

cilerinin başarılarının değerlernesi açısından, üst 
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yönetimin rolü kuvvetlidir. SORU ıo•a verilen yanıtta, 

üst düzey y~netimin başarı ve kontrol ölçtilerini belir­

lediği belirtilmiştir. SORU ll ve 12'de belirtilen ko­

nular, daha Önce açıklanan ve (EK: 2)'de gösterilen 

tabloda gösterilmiştir. SORU 13'e verilen yanıtta, iş­

letmenin merkezkaç bir yönetim açısından oluşturulan 

örgüt yapısı, işletmenin organizasyon şeması üzerinde 

açıklanmıştır. İşletmenin organizasyon şeması (EK: 3)'de 

görüldüğü gibidir. 

Organizasyon şeması incelendiğinde, işletmenin 

dikey bir yapıda olduğu anlaşılmaktadır. Faaliyet konu­

su açısından işletme örgütü, idari ve teknik olmak üze­

re iki ana grupta belirlenmiştir. Her iki grup, genel 

müdüre ba~lı birer genel müdür yardımcısının gözetimin­

dedir. Teknik işleri içeren ana örgüt grubu, kendi için­

de altı müdürlük oluşturularak örgütlenmiştir. İdari iş­

leri içeren ana örgüt grubu ise, kendi içinde üç müdür­

lük oluşturularak örgütlenmiştir. Teknik işleri içeren 

genel müdür yardımcılığına, işletmeler müdürlüğü bağlan­

mıştır. Çalışmamız açısından bölüm olarak kabul edilen 

birimler, işletmeler müdürlüğüne bağlı merkez fabrika 

ve beton direk fabrika müdürlükleridir. Organizasyon 

şamasında merkez fabrika müdürlüğüne bağlı dört şeflik 

bulunmaktadır. 

SORU 14'den alınan yanıtta, işletmede bölüm yöne­

ticilerine verilen sorumlulukların, faaliyetlerin düzenli 
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bir biçimde yerine getirilmesine bağlı olduğu belirtil­

miştir. Sorumluluk merkezleri olarak, her bir örgüt bi­

rimi kabul edilmektedir •. 

SORU 15'de belirtilen sorumluluk merkezlerinden, 

bu işletmede maliyet ve k§r merkezlerinin bulunduğu be­

lirtilmiştir. Yatırım merkezi olarak herhangi bir sorum­

luluk merkezi bulunmamaktadır. 

SORU 16'da belirtilen merkezkaç yönetimin yarar­

ları arasında; merkezkaç yönetim biçiminde yeniliklerio 

destekleneceği, merkezkaç yönetim biçiminin alt düzey 

yöneticilerinin gelişmesine olanak sağlayacağı biçimin­

deki yararlar belirtilmiştir. Soruda sözü edilen öteki 

yararlar ise belirtilmemiştir. SORU 17'de belirtilen 

merkezkaç yönetimin sakıncaları arasında; merkezkaç yö­

netimde bölümlerarası haberleşmenin güçleşeceği belir­

tilmiştir. öteki sakıncalar ise belirtilmemiştir. SORU 

18'den alınan yanıtta, işletmede bölüm yöneticilerinin 

başarı değerlemesinde kullanılan ölçülerin bulunduğu 

belirtilmiştir. SORU 19'da belirtilen ve maliyet merkezi 

yöneticilerinin başarısını belirlemede kullanılan ölçü­

ler işletmede kullanılmamaktadır. Bu nedenle de SORU 

20, 21, 22, 23, 24, 25, 26'ya yanıt alınamamıştır. SORU 

27'den alınan yanıtta, işletmede k~r merkezi olarak or­

ganizasyon şemasında işletmeler müdürlüğüne bağlı boş­

luklu döşeme fabrikası (B.D.F.) belirtilmiş, başarı öl­

çüsü olarak da bu merkezin kArının kullanıldığı açıklan-
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mıştır. SORU 28'de belirtilen kar ölçllsünün işletmeye 

uygun olanının, net kar şekli olduğu açıklanmıştır. 

SORU 29'a işletmeden herhangi bir yanıt alınamamıştır. 

SORU 30'da belirtilen yatırım merkezi, bu işletmede 

bulunmamaktadır. Bu nedenle de SORU 3l'e yanıt alınma­

mıştır. SORU 32'de belirtilen ölçülerden işletmeye uy­

gun olanları, kdrlılık ve verimlilik olarak belirtilmiş­

tir. 

SORU 33'de belirtilen raporlardan bu işletmede, 

maliyet merkezlerinde ve kar merkezlerinde kullanılan 

raporlar bulunmaktadır. SORU 34'de belirtilen maliyet 

merkezine ilişkin başarı raporu (EK: 4)'de görüldüğü 

gibidir. SORU 35'e verilen yanıtta, bu raporun ilgili 

maliyet merkezlerinden, mali işler müdürlüğüne veril­

diği belirtilmektedir. Çalışmamızda belirttiğimiz dü­

zeyler arasında bir işleyiş şekli, bu işletmede görül­

memektedir. SORU 36'da belirtilen başarı raporunda, 

giderlerin kontrol edilebilen ve edilemeyen şeklindeki 

ayrımı bu işletmede yapılmamaktadır. 

SORU 37'ye verilen yanıtta, k~r merkezine iliş­

kin başarı raporu açıklanmamış ve örneği verilmemiştir. 

Bu nedenle SORU 38'e ve SORU 39'a yanıt verilmemiştir. 

İşletmede yatırım merkezi olarak kabul edilen bir sorum­

luluk merkezi bulunmadığından, SORU 40'a ve SORU 4l'e 

yanıt verilmemiştir. SORU 42'de belirtilen durumlar hak­

kında da işletmedenherhangi bir yanıt alınamamıştır. 
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B) ARÇELiK A.Ş. Eskişehir Buzdolabı Fabrikası 

Yöneticilerinin Anket Sorularına Verdikleri 

Yanıtların Analizi 

ARÇELİK A.Ş. Eskişehir Buzdolabı Fabrikasında 

yapılan anket araştırmasına gösterilen ilgi, bundan ön­

ceki başlıkta incelenen işletmeye oranla daha sınırlı 

olmuştur. Çünkü anket sorularının bazılarına yanıt ve­

rilmemiştir. Bu işletmede yapılan anket araştırmasına 

verilen yanıtların analizi, aşağıda görüldüğü gibi yapı­

labilir. 

(EK: l)'de görülen anket sorularından; SORU 1, 

SÖRU 2, SORU 3, ve SORU 4'e yanıt verilmemiştir. SORU 

5'e verilen yanıtta, işletmede merkezkaç bir yönetim 

biçiminin uygulandı~ı belirtilmiştir. SORU 6•ya yanıt 

verilmemiştir. SORU 7'ye verilen yanıtta, işletmede 

bölüm yöneticilerine karar alma işlevi konusunda yetki 

göçerimi yapıldığı belirtilmiş, buna karşılık yetki 

göçeriminin hangi alanları kapsadığı belirtilmemiştir. 

SORU 8'de belirtilen ~onksiyonlardan, işletmeye uygun 

olanları; üretim, personel, satınalma olarak belirtil­

miştir. SORU 9, 10, ll, 12'ye yanıt verilmemiştir. 

SORU 13'e belirtilen örgüt yapısı ile ilgili olarak 

(EK: 5)'de görülen organizasyon şeması gösterilerek çe­

şitli açıklamalarda bulunulmuştur. (EK: 5)'de görülen 

organizasyon şeması, ARÇELİK A.Ş.'nin tümünü bir arada 

göstermesi nedeniyle ilgi çekicidir. Buna karşılı1~, 
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Eskişehir Buzdolabı Fabrikasının organizasyon şeması 

verilmemiştir. İşletmede yapılan anket araştırmasında, 

Eskişehir Buzdolabı Fabrikasının örgüt yapısı kısaca 

açıklanmıştır. 

SORU 14'e verilen yanıtta, işletmede bölüm yöne­

ticilerine çeşitli sorumluluklar verildiği belirtilmiş. 

Buna karşın sorumlulukların ne tür oldukları açıklanma­

mıştır. İşletmede sorumluluk merkezi olarak kabul edi­

lebilecek merkezler bulunduğu belirtilmiştir. SORU 15'e 

verilen yanıtta, işletmede çeşitli maliyet (gider) mer­

kezleri bulunduğu belirtilmiştir. SORU 16 ve SORU 17'ye 

yanıt verilmemiştir. SORU 18'de belirtilen hususlara 

ilişkin çeşitli ölçülerin bulunduğu belirtilmiştir. SORU 

19'a verilen yanıtta, işletmede maliyet merkezi yöneti­

cisinin başarısının değerlemesinde standart maliyetlerio 

kullanıldığı belirtilmiştir. SORU 20'ye verilen yanıtta 

ise, standart maliyetlerio belirlenmesi işletmenin faa­

liyet konusunun niteliklerine göre farklı farklı şekil­

lerde yapılmakta oldu~, standartların saptanmasında; 

maliyetin temel unsurları, mamulun biçimi ve hammadde 

ve malzemenin temel özellikleri, yapılan işçilik eylem­

lerinin niteliği ve bu eylemlerin yapıldığı bölümler gibi 

unsurlara dikkat edildiği belirtilmiştir. SORU 2l'de 

belirtilen sapma analizinin uygulandığı açıklanmıştır. 

SORU 22'de belirtilen, direkt hammadde ve direkt işçilik 

giderlerine standart maliyetierin uygulandığı belirtil­

miştir. SORU 23'e verilen yanı.tta, işletmede standart 
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maliyetierin uygulanması sonucunda, direkt hanmaddeye 

ilişkin fiyat ve mllrtar (kullanım) sapmaları belirtil­

miştir. Buna karşın direkt işçilik giderlerine ilişkin 

sapmaların bulunmadığı belirtilmiştir. Görüldüğü gibi, 

standart maliyatıerin direkt hammadde ve direkt işçilik 

giderlerine uygulanmasına karşın, bu işletmenin söz ko­

nusu giderlere ilişkin sapmaları sadece, direkt hammadde 

giderlerinde bulunması ilgi çekici bir yaratmaktadır. 

Direkt işçilik giderlerinde sapmaların bulunmaması işlet­

me için sakıncalı durumlar yaratmrurtadır. SORU 24'e veri­

len yanıtta, işletmede esnek bütçenin uygulanmadığı be­

lirtilerek bu konuda kendi sistemleri açısından genel 

imalat giderlerine ilişkin bütçeyi açıklamışlardır. 

İşletmenin genel imalat giderlerine ilişkin ola­

rak düzenlenen bütçenin bir örneği (EK: 6)'da görüldüğü 

gibidir. (EK: 6)'da görülen bütçenin esnek bütçe olarak 

düzenlenmemesine rağmen konumuz açısından yararlı sa~­

labilmektedir. SORU 25 ve SORU 26'ya yanıt alınamamıştır. 

SORU 27'ye verilen yanıtta, işletmede kAr merkezi olarak 

kabul edilen bir merkezin bulunmadığı belirtilmiştir. Bu 

nedenle SORU 28 ve SORU 29'a yanıt verilmemiştir. SORU 

30'a verilen yanatta ise, işletmede yatırım merkezi 

olarak kabul edilen bir merkezin bulunmadığı belirtil­

miştir. Bu nedenle de, SORU 3l'e yanıt verilmemiştir. 

SORU 32'de belirtilen ölçülerden işletme için uygun 

olanlarına yanıt verilmemiştir. 
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SORU 33'de belirtilen raporların, sadece maliyet 

merkezinde kullanıldığı belirtilmiştir. Ayrıca işletmede 

buzdolabı bölü::ıüne ilişkin aşağıda sıralanan maliyet mer­

kezlerinin bulunduğu da belirtilmiştir. 

- Mekanik imalat şefliği 

- Kimyasal imalat şefliği 

- Boyahane şefliği 

- Poliüretan şefliği 

- Plastik şefliği 

- Eşanjör şefliği 

- tlnit montaj şefliği 

- Son montaj şefliği 

Yukarıda belirtilen maliyet merkezlerine ilişkin 

SORU 34'de sorulan başarı raporlarının bir örneği, iş­

letmeden alınamamıştır. SORU 35'e verilen yanıtta, ma­

liyet merkezlerine ilişkin başarı raporlarının, maliyet 

merkezlerinden imalat müdürüne verildiği belirtilmiştir. 

İşletmede esnek bütçelerin uygulanması, k§r ve yatırım 

merkezlerinin bulunmaması nedeniyle de; SORU 36, 37, 38, 

39, 40, 4l'e herhangi bir yanıt verilmemiştir. SORU 42'de 

belirtilen durumlar hakkında da işletmeden hilgi alına­

mamıştır. 

Buraya dek yaptığımız analizlerle, özel kesim 

işletmelerinin çalışma konumuz açısından durumlarını 

anket soruları doğrultusunda, göstermeye çalıştık. Anket 
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araştırmasının uygulandığı her iki işletmenin de, yöne­

tim biçimi açısından merkezkaç bir yapıya s~~ip oldukla­

rı söylenebilir. Ancak merkezkaç yönetim biçimin tam an­

lamıyla oluşturulmasında, bölümlere tüm işlevlere ilişkin 

yetki göçeriminin gerçekleştirilmesi gerekir. Bu durum 

karşısında, ele alınan işletmelerin merkezkaç yönetim 

biçimleri, çelişkiler göstermektedir. Her iki işletmede 

de, maliyet merkezlerinin bulunduğu görülmektedir. Fakat 

bu merkezleri değerleme açısından çalışmamızda sözünü 

ettiğimiz ölçülerin uygulanmasında bir takım eksiklikler 

olduğu açıkça görülmektedir. Ele aldığımız işletmelerden 

sadece birinde, kAr merkezi bulunmaktadır. Fakat bu mer­

kezin başarısını değerlemede, net k~r yaklaşımı benim­

senmiştir. Ayrıca, sözü edilen bu merkezin faaliyetleri 

hakkında da yeterli bilgi verilmemiştir. Anket araştır­

masının ortaya çıkardığı bir başka durumu da, yatır~ 

merkezlerinin her iki işletmede de bulunmadığı oluştur­

maktadır. Çalışmamızda belirttiğimiz başarı raporlarının 

bu işletmelerde yeterli bir biçimde kullanılmadığı görül­

meJetedir. Son olarak başarı ölçülerinin insan davranış­

ıarına olan etkileri konusunda, her iki işletmeden de 

herhangi bir yanıtın alınamaması, bu işletmelerde sözü 

edilen bu konuya hiç önem verilmediği sonuc·unu doğurmak­

tadır. 
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2) :Bölüm Yöneticj_lerinirı Başarı Değerlemesine 

İlif?kin Anket Sorularına Kamu Kesimi. tşıet­

melerinden Verilen Yanıtların Analizi 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesine iliş­

kin anket araştırması için seçilen kamu kesini işletme­

leri; ESKİŞEHİR LOKOMOTİF ve MOTOR Sanayii Müessesesi 

ile StffiffiRBANK ESKİŞEHİR BAS~~ Sanayii Müessesesidir. 

Her iki işletme de çalışma konumuz açısından iyi birer 

örnek oluşturmaktadır. Anket araştırmasına ilişkin soru­

lar, her iki işletmedeki ilgili kişilere yine yüz yüze 

görüşme tekniğiyle sorulmuştur. Bu başlık altında sıra­

sıyla önce SIDaERBANK ESKİŞEHİR BASY~ Sanayii Müessesesi 

yöneticilerinin, daha sonra da ESKİŞEHİR LOKOMOTİF ve 

MOTOR Sanayii Müessesi yöneticilerinin anket sorularına 

verdikleri yanıtlar analiz edilecektir. 

A) sttMERBAlıJK ESKİŞEHİR BASMA Sanayii Müessesesi 

Yöneticilerinin Anket Sorularına Verdikleri 

Yanıtların Analizi 

SID~RBANK ESKİŞEHİR BAS~~ Sanayii Müessesesi 

yöneticilerinin anket sorularına verdikleri yanıtların 

analizi, soruların sırasına göre aşağıda görüldüğü gibi 

yapılabilir. 

(ID<: l)'de görülen anket sorularından; SORU ı, 

2, 3, ve 4'e yanıt alınamamıştır. SORU 5'e verilen ya­

nıtta, işletmenin merkezkaç bir yönetim biçimine sahip 
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olduğu belirtilmiştir. SORU 6'ya yanıt verilmemiştir. 

SORU 7'ye verilen yanıtta ise, işletmede karar alma iş­

levi konusunda yetki göçerimine gidildiği belirtilmiş­

tir. Ancak, hangialanlarda yetki göçerimine gidildiği 

belirtilmemiştir. SORU 8'e verilen yanıtta, işletmedeki 

bölüm yöneticilerinin yetkileri sadece üretim fonksiyo­

nunda gerçekleşmektedir. SORU 9, 10, ll ve 12'ye yanıt 

verilmemiştir. SORU 13'e verilen yanıtta, işletmenin 

örgüt yapısı hakkında organizasyon şeması üzerinde kısa 

bir açıklama yapılmıştır. İşletmenin organizasyon şema­

sı, (EK: 7)'de görüldüğü gibidir. Organizasyon şeması 

incelendiğinde, işletmenin dikey bir yapıda olduğu söy­

lenebilir. Organizasyon şemasında, müessese müdürüne 

bağlı, iki müdür yardımcısı bulunmaktadır. Müessese mü­

dür yardımcıları; teknik işler ve idari işler olarak 

görülmektedir. SORU 14'e verilen yanıtta, işletmedeki 

bölüm yöneticilerine verilen sorumlulukların, bir yönet­

melikle belirlendiği belirtilerek, işletmede çeşitli 

sorumluluk merkezlerinin oluşturulduğu açıklanmıştır. 

SORU 15'e verilen yanıtta ise, işletmede çeşitli mali­

yet merkezleri olduğu belirtilmiştir. SORU 16 ve SORU 

17'ye yanıt verilmemiştir. SORU 18'de belirtilen ölçü­

lerin, işletmede bulunmadığı açıklanmıştır. SORU 19'da 

belirtilen ölçtilerin işletmede kullanılmadığı, buna 

karşın işletmenin her yıl hazırlanan genel bir bütçesi 

olduğu ve bölümler ile ilgili durumların buradan izlen­

diği belirtilmiştir. Görüldüğü gibi, işletmenin maliyet 
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merkezlerine ilişkin başarı ölçüsü olarak standart mali­

yetler ve esnek bütçeler kullanılmamaktadır. Fakat. işlet­

menin bu konuda bir sistem uyguladığı ortaya çıkmaktadır. 

(EK: 8)'de görülen rapor, işletmede maliyet merkezi ola­

rak kabul edilen merkezlerden, iplik dairesine ilişkin 

çeşitli maliyetleri göstermektedir. Bu raporda üç tür 

maliyet unsuru söz konusu işletmenin faaliyet konusu iti­

bariyle yer almaktadır. Sözü edilen maliyet unsurları; 

birim, aylık, yıl başından beri fiili, program ve geçen 

sene bu devre itibariyle ayrı ayrı ele alınmıştır. 

Ortaya çıkan bu sonuç nedeniyle, SORU 21, 22, 23, 

24, 25 ve 26'ya yanıt verilememiştir. SORU 27'ye verilen 

yanıtta, işletmede kar merkezi bulunmadığı belirtilmiş­

tir. Bu nedenle, SORU 28 ve SORU 29'a yanıt verilmemiş­

tir. SORU 30'a verilen yanıtta, işletmede yatırım merke­

zi bulunmadığı belirtilmiştir. Bu nedenle, SORU 3l'e 

yanıt verilmemiştir. SORU 32'ye de yanıt verilmemiştir. 

SORU 33'e verilen yanıtta, işletmede maliyet merkezle­

rinde kullanılan başarı raporu bulunduğu belirtilmiştir. 

SORU 34'e verilen yanıtte ise, (EK: 8)'de görülen rapor 

üstünde çeşitli açıklamalarda bulunulmuştur. SORU 35 1 e 

verilen yanıtta ise, maliyet merkezlerine ilişkin başarı 

raporunun, daire şeflerinden, bölüm müdürlerine, böltbn 

müdürlerinden de, müessese müdürüne sunuldub~ belirtil­

miştir. 

SORU 36'ya verilen yanıtta, giderlerin kontrol 

edilebilen ve edilemeyen şeklindeki ayırımının yapılma-
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dığı belirtilmiştir. SORU 37'ye yanıt verilmemiştir. Bu 

nedenle, SORU 38 ve SORU 39'a yanıt verilemimiştir. İş­

letmede yatırım merkezi bulunmadığından, SORU 40 ve SORU 

4l'e yanıt verilmemiştir. Son olarak SORU 42'de belirti­

len dururnlar hakkında da herhangi bir bilgi alınamamış­

tır. 

B) ESKİŞEHİR LOKOMOTİF ve MOTOR Sanayii Müessesesi 

Yöneticilerinin Anket Sorularına Verdikleri 

Yanıtların Analizi 

Anket araştırmasının uygulandığı bir diğer kamu 

kesimi işletmesi de, ESKİŞEHİR LOKOMOTİF ve MOTOR Sana­

yii Müessesesidir. Sözü edilen bu işletmede yapılan an­

ket araştırmasında, bazı sorulara yanıt alınamamıştır. 

Bu işletmede yapılan anket uyeulamasının sorularına ve­

rilen yanıtların analizi, aşağıda görüldüğü gibi yapı­

labilir. 

(EK: l)'de görülen anket sorularından, SORU ı, 2, 

3 ve 4'e yanıt verilmemiştir. SORU 5'e verilen yanıtta, 

işletmede merkezkaç bir yönetim biçiminin oluşturulduğu 

belirtilmiştir. SORU 6 1 ya yanıt verilmemiştir. SORU 7'ye 

verilen yanıtta ise, işletmede bölüm yöneticilerine ka­

rar alma işlevi konusunda yetki göçerimine gidildiği 

belirtilmiştir. SORU 8'e verilen yanıtta, işletmede bö­

lüm yöneticilerinin üretim fonksiyonunda yetl\:ili kılın­

dığı belirtilmiştir. SORU 9, 10, ll, ve 12'ye herhangi 
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bir yanıt alınamamıştır. SORU 13'e verilen yanıtta, iş­

letmenin örgüt yapısı, organizasyon şeması üzerinde açık­

lanmıştır. İşletmenin organizasyon şeması (EK: 9)' da 

görüldüğü gibidir. İşletme, müessese müdürüne bağlı üç 

müdür yardımcısı; idari, işletme ve teknik işler olarak 

örgütle~~iştir. İşletme müessese müdür yardımcısına bağ­

lı altı fabrika ve bir servis hizmetleri bölümü bulunmak­

tadır. SORU 14'e verilen yanıtta, işletmede çeşitli so­

rumluluk merkezleri oluşturulduğu belirtilmiştir. SORU 

15'e verilen yanıtta ise, işletmede maliyet merkezleri 

bulunduğu belirtilerek, bunlar aşağıda görüldüğü gibi 

sıralanmıştır, 

- Motor fabrikası 

- Elektrik makina fabrikası 

- Lokomotif fabrikası 

- Vagon ve yol gereçleri fabrikası 

- Döküm ve kimya işleri fabrikası 

- Mekanik işler fabrikası 

SORU 16 ve SORU 17 1ye yanıt verilmemiştir. SORU 

18'e verilen yanıtta, işletmedeki bölüm yöneticileri­

nin başarı değerlemesine ilişkin bir başarı ölçüsünün 

bulunmadığı belirtilmiştir. SORU 19'a verilen yanıtte 

ise, işletmede maliyet merkezlerine ilişkin bir başarı 

ölçüsü olarak standart maliyetler ve esnek bütçelerin 

kullanılmadığı belirtilmiş, buna karşın işletmenin her 

yıl hazırlanan genel bütçesinde maliyet merkezlerine 
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ilişkin bilgilerin izlendiği açıkla~~ıştır. Görüldüğü 

gibi bundan bir önceki başlıkta incelenen işletmedeki 

benzer bir durum, bu işletmede de söz konusudur. Konumuz 

ile ilgisi açısından, her yıl hazırlanan bu bütçenin yıl 

ortasında ortalama rakamlar alınarak yeniden düzenlen­

diği belirtilerek, çeşitli açıklamalarda bulunulmuştur. 

:Su şekilde hazırlanan bütçeye, işletmede revize bütçe 

denilmektedir. Bu bütçede, düzenleme yapılmadan önce 

ortaya çıkan sapmalar, yeniden düzenleme ile ortadan 

kalkmaktadır. Bu durumda söz konusu işletmede, maliyet­

lerin izlenmesinde bir takım olumsuz sonuçların meydana 

geleceği açıktır. 

Yukarıda yapılan açıklamadan sonra, SORU 21, 22, 

23, 24, 25 ve 26'ya yanıt verilmemiştir. İşletmede k~r 

merkezleri ve yatırım merkezlerinin bulunmaması nedeniy­

le de, SORU 27, 28, 29, 30, 3l'e yanıt verilmemiştir. 

SORU 32'de belirtilen ölçüler, ele aldığımız işletmede 

kullanılmamaktadır. 

SORU 33'e verilen yanıtte ise, işletmenin maliyet 

merkezlerinde bir takım başarı raporlarının bulunduğu 

belirtilmiştir. Fakat bu raporların bir örneği bize ve­

rilmemiştir. Bu nedenle, SORU 34'e yanıt alınama~ıştır. 

SORU 35'e verilen yanıtta_ise, maliyet merkezlerine iliş­

kin başarı raporlarının, maliyet merkezlerinden, işletme 

müessese müdür yardımcısına sunulduğu belirtilmiştir. 

SORU 36, 37, 38, 39, 40 ve 4l•e yanıt verilmemiştir. Son 
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olarak sorulan SORU 42'de belirtilen durumlar hakkında 

da işletmeden bilgi alınamamıştır. 

Buraya dek yaptığımız inceleınelerde, anket soru­

larına kamu kesimi işletmelerinin yöneticilerince veri­

len yanıtların analizleri gösterilmiştir. Anket araştır­

masının uygulandığı işletmelerin kamu kesimine dahil 

olmaları, bir takım ilginç durumları ortaya çıkarmakta­

dır. Her iki işletme de, bir çok konuda genel müdürlüğün 

belirlediği biçimde faaliyet göstermektedir. Bağımsız 

hareket edebilmeleri son derece kısıtlıdır. Bu durumda 

her iki işletme de, merkezkaç bir yönetim biçimine uy­

mamaktadır. Fakat organizasyon şernaları incelendiğinde, 

büyük işletmeler oldukları görülmektedir. Her iki işlet­

mede de, bir takım anket sorularına yanıt alınamamıştır. 

Bu sorular, (EK: l)'de görülen SORU ı, 2, 3, 4 ve SORU 

9, 10, ll, 12 gibi çalışma konumuzun, amaçlarını, neden­

lerini, merkezkaç yönetimin yararlarını ve sakıncalarını 

içeren sorulardır. Ayrıca her iki işletmede de, k~r mer­

kezleri ve yatırım merkezleri bulunmamaktadır. 

Buna karşılık, her iki işletmede de maliyet mer­

kezleri bulunmaktadır. Söz konusu bu merkezlerin başarı­

larını değerlemede, çalışmamızda belirtilen ölçülerin 

tam anlamıyla uygulanmadığını görmekteyiz. Ayrıca mali­

yet merkezlerine ilişkin başarı raporu, sadece SÜMERBANK 

ESKİŞEHİR BASMA Sanayii Müessesesinden alınabilmiştir. 

Bu rapor da, çalışmamızda belirttiğimiz niteliklere 
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sahip değildir. 

Her iki işletmenin ekonomik yapımızdaki yeri dü­

şünüldüğünde, bir takım sorunlarının bulunduğu açıktır. 

Anket araştırmasının uygulandığı bu iki işletmede, başa­

rı ölçülerinin insan davranışıarına olan etkileri konu­

sundaki soruya yanıt verilmemesi bizde bu konuya gere­

ken öne~in verilmediği kanısını uyandırmıştır. 



SONUÇ ve ÖNERİLER 

Günümüzün hızlı ekonomik gelişmesine bağlı olarak, 

işletmeler üretim alanlarını genişletmeye yönelmişler ve 

bunun doğal bir sonucu olarak da, işletmelerde çeşitli 

bölü~ler oluşturulmuştur. Oluşan bu bölümler, işletmeden 

ayrı olarak kendi bölümlerine ilişkin; üretim, satınalma, 

persone~ satış gibi işlevlerde bağımsız hareket edebilme 

yetkisine sahip olmuşlardır. Söz konusu bölümlerin, yu­

karıda sözü edilen işlevler konusunda bağımsız hareket 

edebilmeleri, bölüm yöneticilerinin başarılarının değer­

lernesi kavramını karşımıza çıkartmaktadır. İşletmede 

oluşturulan bu bölümler, her ne kadar kendi bölümlerine 

ilişkin bir çok işlev ile ilgili olarak bağımsız hareket 

edebilmelerine karşın, işletmelerin üst düzey yönetimi 

söz konusu bu bölümlerin üzerinde denetim hakkına sürekli 

olarak sahip bulunmaktadır. Ayrıca, işletm~ üst düzey 

yörı..eti.rrıi, e: öz konusu bölümlerin başarını da bilrıe.k iste­

mektedir. Sözü edilen bölümlerin bE;;}a:t'H.iı, aynı zamanda 

bölüm yr.ineti.cilerinin de başarısı sayılacaktır. 
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Bu nedenle çalışmamız ın terıel ame.cını; bölüm yö­

neticilerj_nin başarılarının değerlemesine ilişkin konu­

ların incelenm.esi ve cnerr!.li hususların zyruıtılarıyla 

belirtilmesi oluşturmuştur. Bölüm yönetici.lerinin başa­

rılarının değerlernesi konusu, öncelikle kuramsal açıdan 

ortaya konmaya çalışılmıştır. Daha sonra da, kuramsal 

bilgiler içinde kalarak sınırlı bir çalışma yapma yerine, 

uygulamalı bir çalışma ile caha gerçekçi sonuçlara ula­

şılması amaçlanarak, Eskişehir yöresinde faaliyette bu­

lunan dört imalat işletmesinde, bölüm yöneticilerinin 

başarılarının değerlemesine ilişkin bir anket uygulama­

sına yer verilmiştir. 

Daha önce de belirtildiği gibi, bölüm yöneticile­

rinin başarılarının de~erlenmesi konusu, işletmede üst 

düzey yönetim açısından pek çok öneme sahip bulunmakta­

dır. Çalışmamızda bölüm yöneticilerinin başarılarının 

değerlemesinin önemini ortaya çıkaran nedenler tek tek 

açıklanmıştır. Ayrıca bölüm yöneticilerinin başarıları­

nın değerlemesi, bir çok amaç göz önüne alınarak yerine 

getirilmektedir. İşletmelerde bölüm yöneticilerinin ba­

şarıların~n değerlemesinde, pek çok güçlüklerle karşı 

karşıya kalınabilmektedir. Ortaya çıkan bu güçlükleri 

çözebilmek amacıyla, karşımıza her bölümün faaliyetle­

rinin ayrı ayrı gösterilmesine yarayan çeşitli başarı 

ölçüleri çıkmalctadır. 
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Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesinde kar­

şılaşılan güçlükleri ortadan kaldırmak amacıyla, organi­

zasyon yapısında bir takım değişikliklere gidilmesi en 

ussal bir çözüm yolu olarak kabul edilmektedir. Sözü 

edilen degişikliklerin en önemlisi, merkezkaç bir yöne­

tim biçiminin oluşturulmasıdır. Merkezkaç yönetim, bölüm­

lere işletme işlevleri konusunda yetki göçeriminin ger­

çekleştirilmesidir. Bu konuda bölümlere göçerilen yetki­

lerin bazı işlevlerde oluşup, bazılarında ise oluşmaması, 

merkezkaç yönetimin derecesini belirleyen bir unsurdur. 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlernesi konusunda, mer­

kezkaç yönetim biçiminin önemi ortadadır. Merkezkaç bir 

yönetim biçiminin oluşturulmasında bölümlere yetki ve 

sorumluluklar verildiğinde, karşımıza sorumluluk merkez­

leri kavramı çıkmaktadır. Merkezkaç yönetim biçiminin 

oluşturulması sonucu oluşan bölümler, sorumluluk merkez­

leri olarak kabtil edilerek, üç tür sorumluluk merkezi 

oluşturulmaktadır. Bu merkezler sorumluluklarının nite­

liğine göre; maliyet, k~r ve yatırım merkezi olarak sıra­

lanır. Söz konusu merkezler, çalışmamızın temel taşları­

nı oluşturmuştur. 

Daha önce de belirtildiği gibi, böl~ yöneticile­

rinin başarı deeerlemesinde karşılaşılan güçlüklerin, 

yukarıda belirtilen sorumluluk merkezleri açısından ele 

alındığında çözümlenmesi kolaylaşacaktır. Merkezkaç bir 

yönetimin, çeşitli yarar ve sakıncaları bulunduğu bilin­

mektedir. Çalışma konumuz açısından, bu yarar ve sakın-
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caların bir arada düşünülmesi, olumlu bir yaklaşım ol­

maktadır. 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesinde kul­

lanılan bir takım ölçüler bulunmaktadır. İşletme üst 

düzey yönetimi, bölüm yöneticilerinin başarılarını de­

ğerlemek istediğinde, bu ölçülerden önenli derecede ya­

rarla~~aktadır. Söz konusu bu ölçüler, sorumluluk merkez­

leri açısından ele alınarak ayrı ayrı gösterilmektedir. 

öncelikle maliyet merkezlerinde kullanılan başarı ölçüsü 

olarak, standart maliyetler ve esnek bütçeler bulunmakta­

dır. Maliyet merkezlerinde ortaya çıkan maliyet unsurları 

açısından, direkt hammadde ve direkt işçilik giderleri, 

standart maliyetler aracılığıyla kontrol edilir. Buna 

karşın diğer maliyet unsuru olan genel imalat giderleri 

ise, es.nek bütçeler aracılığıyla kontrol edilir. KAr 

merkezlerinde kullanılan başarı ölçüsü, söz konusu mer­

kezin k~rıdır. K~r merkezlerinde oluşan kar, işletme 

üst düzey yönetimine dört değişik şekilde belirtilir. 

Söz konusu merkezde oluşan karı; bölümün katkı payı, bö­

lümün kontrol edilebilir karı, bölümün dolaysız karı ve 

bölümün net karı biçiminde belirtmek, başarı değerle­

ınesi açısından olumlu bir yaklaşımdır. Bölüm yönetici­

lerinin başarılarının daha ussal bir biçimde değerle­

rnesi istenildiğinde, ywcarıda sözü edilen k~r ölçüle­

rinden, bölümün kontrol edilebilir k~rının en uygun ölçü 

olduğu kabul edilir. Yatırım merkezlerinde başarı ölçüsü 
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olarak, yatırımın geri dönme oranı ve artık gelir yakla­

şımları kullanılmaktadır. Söz konusu bu merkezlerde, yu­

karıda belirtilen ölçüleri kullanabilmek için bölümün 

yatırımlarının belirlenmesi gerekir. 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesine ilişkin 

ylli{arıda belirtilen ölçüler dışında, işletmeler bir takım 

değişik ölçüler de kullanırlar. 

Ust düzey işletme yönetimi, bölüm yöneticilerinin 

başarılarını değerlernede bir takım başarı raporları kul­

lanırlar. Söz konusu bu raporlar, ilgi merkezin niteli­

ğine göre farklı şekillerde düzenlenir. Maliyet merkez­

lerine ilişkin başarı raporlarına, sorumluluk raporları 

da denilmektedir. Maliyet merkezlerinde kullanılan bu 

raporlar, örgüt yapısında aşağıdan yukarıya doğru çeşit­

li düzeyler arasında düzenlenir. K~r merkezlerine ilişkin 

başarı raporu ise, söz konusu merkezin gelir tablosudur. 

Yatırım merkezlerine ilişkin başarı raporu ise, diğer 

merkezdeki başarı raporlarına göre daha farklı bir yapı­

dadır. Bu rapor, ilgili merkezin yatırımlarını da içere­

cek bir biçimde oluşturulur. 

Bölüm yöneticilerinin başarılarının değerlemesin­

de kullanılan baQarı ölçülerinin, çalışanlar üzerinde 

bir takım pskolojik etkiler yarattığı bilinen bir ger­

çektir. Bu etkilerin neler olduğunun üst düzey işletme 

yöneticimince bilinmesi ve gereken önlemlerin alınması 
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son derece olumlu bir yaklaşım olacaktır. Buraya dek, 

çalışmar.ı.ızın kuramsal sonucunu belirtmiş olduk. Şimdi 

de anket uygulaması yaptığımız kamu ve özel kesim iş­

letmelerinde ulaştığımız uygulama sonuçlarını belirte­

rek, bu işletmelere ilişkin önerilerimizi kısaca sıra­

lamaya çalışacağız. 

Bölüm yöneticilerinin başarılarının değerlemesine 

ilişkin olaral:::, anket araştırmasının uygulandığı işlet­

melerde, bir takım olumlu ve olumsuz durQ~lar görülmek­

tedir. Anket araştırmasının uygulandığı işletmelerin, 

kamu kesimine ve özel kesime dahil olmaları nedeniyle, 

söz konusu işletmelerin aclcet sonuçları ve önerilen hu­

suslar aşağıda görüldüğü biçimde ayrı ayrı belirtilecek­

tir. 

özel kesim işletmeleri, çalışma konumuz açısından 

bazı önemli özellilclere sahiptir. İlk olarak ele alınan 

işletme, ESTON A.Ş.'dir. Söz konusu işletmede, anket 

uygulamasına diğer işletmelere oranla, daha fazla bir 

ilgi gösteril~iştir. ESTON A.Ş.'de çalışma konumuz açı­

sından, üst düzey işletme yönetimi bir takım çabalara 

girişmiştir. İşletme, organizasyon yapısını faaliyet 

konusunu dikkate alarak düzenlemiştir. Ayrıca organi­

zasyon şemasından da görülebileceği gibi, işletmeler 

müdürlüğüne bağlı çeşitli maliyet merkezleri de oluş­

turulmuş bulurnnaktadır. İlk olarak ele aldığımız bu 

işletmenin, merkezkaç bir yönetim biçimi açısından en 
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basit bir yapıda olduğu söylenebilir. Bu işlet!ilede, bir 

böli..iınün ktlr merkezi olarak oluşturulduğu görülmektedir. 

Yaptığımız bu kısa tanıtımdan sonra, söz konusu işletme­

ye ilişkin çeşitli önerilerde bulunabiliriz. Anket uygu­

lamasından alınan yanıtlar doğrultusunda, bu işletmede 

bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesine verilen öne­

min yeterli olmadığını söylemek olurludur. Konunun öne­

mi açısından, ESTON A.Ş.'nin üst düzey yöneticilerinin, 

bölüm yöneticilerinin başarı değerlernesi çalışmalarına 

daha fazla bir ilgi göstermesi gerekir. Merkezkaç bir 

yönetim biçiminin oluşmasında, işletmede bir takım il­

kelerin bulunduğu açıktır. Fakat söz konusu yönetim bi­

çiminin yararlı ve sakıncalı yönlerinin tam olarak bi­

linmediği görülmektedir. İşletme yöneticilerinin bu 

yarar ve sakıncaları daha dikkatli bir biçimde incele­

mesi gerekir. Söz konusu işletmede maliyet merkezlerin­

de, standart maliyetierin ve esnek bütçelerin uygulan­

madığı görülmektedir. İşletmede oluşturulan maliyet 

merkezlerinde, sözü edilen bu ölçülerin kullanılması 

gerekir. Böyle bir yaklaşımla, işletmede standart mali­

yetierin ve esnek bütçelerin uygulanmasının sayısız ya­

rarları olacağı da açıktır. Öte yandan işletmede bulu­

nan klir merkezinin başarı ölçüsü olarak k§.rın kullanılma­

sına karşın, net k~r yaklaşımının benimsenmesi bizce 

hatalı sonuçlar doğurabilecektir. K~r merkezinde kulla­

nılacak k~r ölqüsünün, bölünün kontrol edilebilen k~rı 

olması gerekmektedir. Ayrıca işletmede kullanılan başarı 
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raporlarında da, çeşitli eksiklikler bulunmaktadır. Özel­

likle maliyet merkezinde kullanılan raporun, çalışmamızın 

ikinci bölümünde belirtilen sorumlullli~ raporları şeklinde 

y~nedan düzenlenmesi gerekir. Son olarak işletmede, başa­

rı ölçülerinin insan davranışları üzerindeki etkilerinin 

önemsenmediği görülmüştür. Yukarıda önerdiğimiz ölçüle­

rin, sözü edilen bu etkiler düşünülerek uygulanması gere­

kir. 

Anket araştırmasının ele alındığı ikinci özel 

kesim işletmesi ise, ARÇELİK A.ş. Eskişehir Buzdolabı 

Fabrikasıdır. Söz konusu işletmede, anket uygulamasına 

gösterilen ilgi, birinci içletmeye oranla daha az olmuş­

tur. İşletme üretim faaliyeti dışında, ARÇELİK A.Ş.'ne 

bağlı bulunmaktadır. Fakat söz konusu işletmede, kendi 

içinde merkezkaç bir yönetim oluşmuştur. İşletmenin 

organizasyon şemasına baktığımızda, buzdolabı ve kornp­

resöz olmak üzere iki ana grupta örgütlendiği görülür. 

Söz konusu işletmeden, bölüm yöneticilerinin başarı 

değerlemesinin önemi ve amaçlarına ilişkin bilgilerin 

alınamaması düşündürücüdür. İşletmenin merkezkaç bir 

yönetim açısından, en basit bir yapıda olduğu söylene­

bilir. Bu işletmeye ilişkin önerilerimizi de şu şekilde 

sıralayabiliriz. İşletmede bir çok maliyet merkezi bu­

lunduğu görülmektedir. Söz konusu bu merkezlerde, stan­

dart maliyetlerio kullanılması olumlu bir yaklaşım olma­

sına karşın, uygulamada direkt hammadde giderlerine 
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ilişkin sapmalar bulunurken, direkt işçilik giderlerine 

ilişkin sapmaların hesaplanmaması çelişkili bir durum 

yaratmaktadır. İşletmenin maliyet merkezlerinde, stan­

dart maliyetlerio direkt işçilik giderlerini de kapsa­

yacak şekilde uygulanması gerekir. Faaliyet konusunun 

niteliği nedeniyle, esnek bütçelerin uygulanması, bizce 

en gerekli konulardan birini oluşturmaktadır. Ayrıca bu 

işletmede, maliyet merkezlerine ilişkin başarı raporu­

nun, çalışmamızın ikinci bölümünde belirtilen sorumluluk 

raporları biçiminde düzenlenmesi de gerekir. 

Bölüm yöneticilerinin başarı değerlemesine iliş­

kin olarak anket araştırmasının uygulandığı kamu kesimi 

işletmelerinden ilki, SID~EMRABNK ESKİŞEHER BAS~~ Sanayii 

Müessesesidir. Sümerbank genel müdürlüğüne bağlı olarak 

faaliyetlerini sürdüren bu işletme; kendi içersinde çe­

şitli bölü~lerden oluşmuştur. Merkezkaç bir yönetim bi­

çiminin uygulandığı işletmede, bir çok maliyet merkezi 

bulunmaktadır. Söz konusu bu merkezler, işletmenin or­

ganizasyon şemasında, teknik müessese müdürü yardımcı­

lığına bağlıdır. Bu işletmeye ilişkin çeşitli önerile­

rimizi de şöylece sıralayabiliriz. İşletmenin kamu ke­

simine dahil olması nedeniyle, bağımsız hareket edebil­

mesi belli konularla sınırlanmıştır. Özellikle kendi 

içindeki bölümlerde bu sınırlamalar, daha fazla bir şe­

kilde görülebilir. İşletmenin ba~ımsız hareket etmesini 

sağlayacak çeşitli düzenlemelere gereksinim vardır. 
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İşletmede maliyet merkezlerine ilişkin başarı ölçüleri­

nin, standart maliyetler ve esnek bütçeler olması gerek­

lidir. Oysa işletmede genel bir bütçe uygulanarak, mali­

yetlere ilişkin ayrıntılara girilmemektedir. İşletmenin 

söz konusu maliyet merkezlerine ilişkin başarı raporla­

rının, çalışmamızda belirtilen raporlara oranla çok fark­

lı olduğu görülmektedir. İşletmenin bağlı olduğu genel 

müdürlüğün, diğer işletmeleri de ele alacak bir şekilde, 

bir başarı raporunun uygulanması kanımızca gerekli olmak­

tadır. Kamu kesimi işletmelerinin çoğunda görülen kaynak 

savurganlığının önlenmesi açısından, işletmede maliyet 

merkezlerinin yeni bir sisteme göre düzenlenerek, söz 

konusu merkezlerin başarı raporlarının ilgili gider un­

surlarını ayrıntılı bir biçimde gösterecek şekilde ele 

alınması bizce önemli bir yaklaşımdır. 

Anket araştırmasının uygulandığı ikinci kamu 

kesimi işletmesi de, ESKİŞEHİR LOKOMOTİF ve lVIOTOR Sana­

yii Müessesedir. İşletme, T.c.n.D. Genel Müdürlüğüne 

bağlıdır. Kamu kesimi işletmelerinin karakteristik özel­

liklerine sahip olan bu işletme, faaliyet konusunun öne­

mi dolayısıyla, türkiyenin ekonomik ;yaşamında önemli 

bir yere sahiptir. Bu işletme çalıştırdığı işgören sayı­

sı, faaliyet konusu ve diğer hususlar nedeniyle dikkat 

çeken bir özelliğe sahiptir. İşletme, crganizasyon şe­

masından da görüleceği gibi, maliyet merkezi olarak ka­

bul edilen altı fabrikadan oluşmuştur. Diğer örgüt bi­

rimleri ise, teknik ve idari işlerle uğraşmaktadırlar. 
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Merkezkaç bir yapıya sahip bu işletmede, bölüm yöneti­

cilerinin başarı deterlemesi konusunda pek az bir çalış­

manın bulunması, düşündürücüdür. Oysa işletme bölümleri­

nin maliyeti, büyük rakamlarla ifade edilebilmektedir. 

Sözü edilen bu işletmeye ilişkin önerilerimizi de şu 

şekilde belirtebiliriz. İşletmenin çok bü3~k bir yapıya 

sahip olması nedeniyle, merkezkaç yönetim biçiminin, 

çalışmanıızın birinci bölümünde belirtilen merkezkaç yö­

netimin ilkeleri, yarar ve sakıncaları göz önüne alına­

rak çeşitli düzenlemeler yapılması gerekmektedir. Bu 

düzenlemeler yapılırken, verimlilik ilkesi dikkate alın­

malıdır. İşletmedeki bölümlere gerekli yetkilerin göçe­

rilmesi ve çalışanların faaliyetlerini yerine getirir­

ken daha rahat bir çalışma ortamının yaratılması gere­

kir. Bu işletmede maliyet merkezlerinde kullanılmak 

amacıyla, standart maliyetierin ve esnek bütçelerin uy­

gulanmasını önermekteyiz. İşletmede revize bütçe adı 

altında düzenlenen ve yıl ortasında bütçeyi fiili rakam­

lara dönüştüren bu uygulamadan, hemen vazgeçilmelidir. 

Yapılan bu uygulamanın, işletme bölümlerinin başarısını 

gerçek bir biçimde göstermediği açıktır. İşletmenin ka­

pasitesinde belirtilen rakam, 60 lokomotif yerine 40 

lokomotif olarak gerçekleştiğinde, tüm maliyetler fiili 

üretime göre ayarlanmakta ve bunun sonucunda da herhan­

gi bir maliyet kontrolu yapılamamaktadır. Bu işletmede 

kaynak savurganlığının önlenmesi açısından, maliyet mer­

kezlerinde sözünü ettiğimiz iki ölçünün kullanılması 
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gerekir. Ayrıca maliyet merkezlerine ilişkin başarı 

raporlarının, sorumluluk raporları biçimde düzenlenme­

si de bizce çok yararlı olacaktır. Görüldüğü gibi anket 

uygulamasının yerine getirildiği kamu kesimi işletmele­

rinde, ortak noktalar ortaya çıkmıştır. Her iki işlet­

menin merkezkaç yapının en basit şekilde sahip olması 

ve oluşturulan maliyet merkezlerinin önemi ortadadır. 

Anket uygulamasında, her iki işletmede de bir takım 

köklü düzenlemelere gidilmesi gerektiği sonucuna ula­

şılmıştır. Yapılacak bu düzenlemelerle, işletmelerin 

daha başarılı bir düzeye gelecekleri kanısındayız. 

Bazı eksiklerinin bulunabileceğini peşin olarak 

kabul ettiğimiz bu çalışmamız; işletmelerde bölüm yöne­

ticilerinin başarısının değerlernesi amacıyla ilgili ba­

şarı raporlarının düzenlenmesine, bölüm yöneticilerinin 

başarılarını değerlernede kullanılan ölçülerin belirlen­

mesine olanak sağlayabildiği ve başarı ölçülerinin işlet­

mede çalışan kişilerin davranışları üzerindeki etkileri­

ni belirlemede yardımcı olabildiği ölçüde başarılı sayı­

lacaktır. 



EK: 1 

SORU ı- Size göre, bölüm yöneticilerinin başar~ değer­

lemesinin önemi hangi nedenlerden kaynaklanmak­

tad~r? (Aşağ~daki nedenlerden size uygun olanla­

r~ belirtiniz) 

- Başar~ değerlemesinin, yönetimin dikkatleri 

en çok gerek duyulan ve en verimli alanlara 

yöneltınesi nedeniyle, 

- İşletmede kimin terfi ettirileceğini, kimin 

ayn~ orunda b~rak~lacağ~n~ ve kimin işten ç~­

kar~lacağ~n~ göstererek, gelecekteki yönetici 

ekibini biçimlendirme nedeniyle, 

- Yöneticilerin çal~şmalar~nı daha üst düzeydeki 

amaçlara doğru yöneltme nedeniyle, 

- Yöneticileri yaptıklar~ işler hakk~nda bilinç­

lendirerek yaptıkları işe karş~ ilgilerini art­

tınnas~ nedeniyle, 

- Yöneticilere yapılacak özendirme primleri için 

nesnel ve gerçeğe uygun bi.r temel sağlaması 

nedeniyle. 



152 

SORU 2- İşletmenizde başarı değerlernesi çalışması yapı­

lırken hangi amaçlar göz önünde bulundurulmakta­

dır? (Aşağıdaki amaçlardan size uygun olanları 

belirtiniz). 

- Yöneticilere yüklenen sorumluluğun, ne derece 

yerine getirildiğini görebilmek amacıyla, 

- önceden belirlenen başarı standardından mey­

dana gelen sapmaları belirlemek amacıyla, 

-Kontrol dışı durumları düzeltmek için izlene­

cek yol hakkında fikir vermek amacıyla, 

- Başarının teşvik edilmesi amacıyla, 

- Çeşitli bölümler arasında karşılaştırma yap-

mak amacıyla. 

SORU 3- Bölüm yöneticisinin başarı değerlernesi çalışma­

larında çeşitli güçlüklerle karşılaşılmakta mı­

dır? (Eğer çeşitli güçlüklerle karşılaşıyorsanız, 

aşağıda sayılan güçlüklerden size uygun olanları 

belirtiniz) 

- Bölüm yöneticilerinin başarı değerlernesi ile 

ölçülmek istenen başarının, aynı zamanda iş­

letme amaçlarının başarısı olması ve bölüm 

yöneticilerinin bu başarıya olan katkılarının 

ölçülmesi güçlüğü, 

- İşletme amaçlarının birbirleri arasındaki 

çatışmaları güçlüğü, 
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- Hizmet bölümlerinin başarısının değerlemesin­

deki güçlükler, 

- Başarı değerlernesi açısından, farklı faaliyet 

bölümleri için ortak bir ölçünün bulunması 

güçlüğü. 

SORU 4- Başarı değerlernesi çalışmalarında karşılaşılan 

güçlUkleri çözebilmek amacıyla hangi yollardan 

yararlanılmaktadır? (Aşağıdaki çözüm yollarından 

size uygun olanları belirtiniz). 

- Başarı değerlernesi amacıyla, farklı faaliyet 

bölümleri için ortak bir ölçünün kULlanılması 

yerine; farklı ölçüler kullanılması yoluna gi­

dilmesi, 

- Eaşarı değerlernesi amacıyla, işletmede farklı 

faaliyet bölümlerinin, niteliklerine göre so­

rumluluk merkezleri olarak düzenlenoesi, 

- İşletmede bölüm yöneticilerinin başarılarını 

değerleme amacıyla, merkezkaç bir yöntem biçi­

mi oluşturulması. 

SORU 5- İşletnenizde ne tür bir yönetim biçimi uygulan­

maktadır? (Aşağıdaki yönetim biçimlerinden iş­

letmenize uygun olanını belirtiniz) 

-Merkezi (Merkezleşme) yönetim biçimi 

- Merkezkaç (Merkezleşmeme) yönetim biçimi. 
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SORU 6- Bölüm yöneticilerinin başarı değerlernesi açısın­

dan, işletmenizin örgüt yapısında çeşitli deği­

şikliklere gidilmekte midir? Eğer çeşitli deği­

şiklikler yapıl:nakta ise bunları kısaca açıkla­

yınız. 

SORU 7- İşletmenizde btilüm yöneticilerine karar alma 

işlevi konusunda, yetki göçerimi yapılmakta mı­

dır? Eğer yetki göçerimine gidiliyorsa, bu yetki 

göçerimi hangi alanları kapsamaktadır. 

SORU 8- Merkezkaç bir yönetim biçimi açısından, bölüm 

yöneticilerine verilen yetkiler, hangi işletme 

fonksiyonlarında gerçekleşmektedir? (Aşağıdaki 

fonksiyonlardan işletmenize uygun olanları be­

lirtiniz). 

- Uretim 

- Pazarlama 

- Finans 

- Personel 

- Satınalma 

SORU 9- İşletmenizde merkezkaç bir yönetim biçimi açı­

sından üst yönetimin rolü ne şekilde belirlen­

miştir? 

SORU 10-İşletmenizde merkezkaç bir yönetim biçiminin 

oluş.masında üst düzey yönetim, kontrol ve başa­

rı ölçülerini belirlemiş midir? 
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SORU ll- İşletmenizde merkezkaç bir yönetim biçiminin 

oluşmasında, bölüm yöneticilerine ilişkin yet­

kiler ne şekilde belirlenmiştir? 

SORU 12- İşletmenizde merkezkaç ve merkezi yönetim bi­

çiminin uygulanması sırasında, bölümler arasın­

da bir denge kurulmuş mudur? 

SORU 13- İşletmenizde merkezkaç bir yönetim uygulanması 

sırasında ne tür bir örgüt yapısı oluşturulmuş­

tur? Eğer mümkünse örgüt şemanızı verir.misiniz. 

SORU 14- İşletmenizde bölüm yöneticilerine ne tür sorum­

luluklar verilmiştir ve sorumluluk merkezleri 

oluşturulmuş mudur? Kısaca açıklayınız. 

SORU 15- İşletmenizde merkezkaç bir yönetim biçiminin 

sonucunda oluşan ne tür sorumluluk merkezleri 

vardır? (Aşağıdaki merkezlerden işletmenizde 

bulununları belirtiniz) 

- Maliyet (gider) merlcezleri 

- KAr merkezleri 

- Yatırım merkezleri 

SORU 16- Size göre merkezkaç bir yönetim biçimi yararlı 

sonuçlar doğurmakta mıdır? (Aşağıdaki yararll. 

yönlerden size uygun olanları belirtiniz) 

- Merkezkaç yönetim sistematik olarak yetki 

göçerimini sağlar. 



156 

- Ust düzey yönetimini faaliyet sorwnluluğundan 

kurtarır, 

- Merkezkaç yönetim biçiminde yenillieler destek­

lenecektir, 

- Merkezkaç yönetim biçimi alt düzey yönetici­

lerinin gelişmesine olanak sağlar, 

- Hızlı ve etkili kararlar alınmasına olanak 

sağlar, 

- İşletmenin bölümleri farklı endüstri kolların­

da faaliyetlerde bulunoyorsa, merkezkaç yöne­

tim yararlı olacaktır, 

- Merkezkaç yönetimin güdüleme açısından yarar­

ları bulunmaktadır. 

SORU 17- Size göre merkezkaç bir yönetim biçiminin sekın­

ealı yönleri bulunmakta mıdır? (Aşağıdaki sekın­

ealı yönlerden size uygun olanları belirtiniz) 

- Merkezkaç yönetirnde bölümlerarası haberleşme 

güçleşir, 

- Merkezkaç yönetim işletmenin giderlerini art­

tırır, 

- Bazı işletme faaliyetlerinin özelliği nedeniy­

le, iki ayrı bölümi.in mamulleri rakip olabilir, 

- Bölüm yöneticileri kendi bölümlerinin başarı­

larını arttırmak amacıyla, işletme amaçlarını 

gözden kaçırabilirler. 
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SORU 18- İşletmenizde merkezkaç bir yönetim uygulamas~ 

sonucunda ortaya çıkan bölümler ya da sorumlu-

luk merkezlerinin yöneticilerinin başarıların~n 

değerlemesinde kullanılan ölçüler bulunmakta 

mıd~r? 

SORU 19- İşletmenizde, merkezkaç bir yönetim uygulamas~ 

sonucunda ortaya ç~kan sorumluluk merkezlerin­

den, maliyet (gider) merkezleri yöneticilerinin 

başarılarını değerlernede ne tür başarı ölçüleri 

kullanılmaktadır? (Aşa~ıdaki ölçülerden işlet­

menizde kullanılanları belirtiniz) 

(~'standart maliyetler 

~Esnek bütçeler 

SORU 20- Eger işletmenizde, maliyet merkezlerinde başarı 
'; ölçüsü olarak standart maliyetler uygulanıyorsa, 

bu durumda standart maliyetler ne şekilde belir­

lenmektedir, ayrıca standartların saptanmasında 

hangi unsurlara dikkat edilmektedir? (Aşağıdaki 

unsurlardan işletmenize uygun olanları belirti­

niz) 

- Maliyetin temel unsurları (Direkt hammadde ve 

direkt işçilik giderleri), 

- Mamulun biçimi (dizaynı) ve hammadde ve mal­

zemenin temel özellikleri, 

- Yapılan işçilik eylemlerinin niteliği ve bu 

eylemlerin yapıldığı bölümler. 
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SORU 21- Maliyet merkezi yöneticilerinin başarı değerle­

mesinde, standart maliyetler nasıl uygulanmak­

tadır, da~a başka bir deyişle söz konusu bu 

merkezlerde sapma analizi uygulanmakta mıdır? 

~· --~. 

SORU :22~ Standart maliyetler işletmenizde hangi gider 
"~- .... ~ 

unsurlarına uygulanmaktadır? (Aşağıdaki gider 

unsurlarından işletmenize uygun olanları belir­

tiniz) 

- Direkt hammadde giderleri 

- Direkt işçilik giderleri 

SORU@ Standart maliyetierin uygulandığı gider unsur­

larında netür sapmalar bulmaktasınız? (Aşağıdaki 

sapmalardan işletmenize uygun olanları belirti­

niz) 

- Direkt hammadde fiyat sapması 

- Direkt hammadde miktar (kullanım) sapması 

- Direkt işçilik ücret sapması 

- Direkt işçilik süre (verim) sapması 

SORU 24- Eğer işletmenizde maliyet merkezlerinde başarı 

ölçüsü olarak esnek bütçeler uygulanıyorsa, bu 

durumda esnek bütçeleri ne şekilde düzenlemek-

tesiniz? 
\ 

SORU 25- Maliyet merkezi yöneticilerinin başarılarını 

değerlemede, esnek bütçeyi ne şekilde uygulamak-

tasınız? 
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SOR~ Esnek bütçelerin uygulanmasında giderlerin kont­

rol edilebilen ve kontrol edilemeyen şeklindeki 

ayırımı yapılmakta mıdır? Eğer böyle bir ayır~ 

yapılıyorsa, bunu kısaca açıklarmısınız. 

SORU 27- İşletmenizde merkezkaç bir yönetim uygulaması 

sonucunda oluşan diğer bir sorumluluk merkezi 

olan kar merkezleri yöneticilerinin başarılarını 

değerlernede ne tür bir başarı ölçüsü kullanılmak­

tadır? 

SORU 28- İşletmenizdeki kAr merkezlerinin başarılarını 

değerlernede ölç? olarak kAr kabul edilmekte mi­

dir? Eğer kabul edilmekte ise aşağıdaki kAr şe­

killerinden işletmenize uygun olanını belirtiniz. 

- Bölümün katkı payı 

- Bölümün kontrol edilebilir kArı 

- Bölümlin dolaysız kArı 

- Bölümün net k~rı 

sdf{U 29- İşletmenizde kAr merkezlerinin başarılarını 
............ ___ ,./" 

değerlernede kUllanılan başarı ölçüsü olarak kar 

ele alınıyorsa, söz konusu k§rı ne şekilde gös­

tern.-ı.ektesirıiz? (Aşa&ıdaki hesaplama şekillerinden 

işletmenize uyb~n olanları belirtiniz) 

-(Bölüm Geliri - Bölümün Değişken Maliyetleri= 

Katkı Payı) 
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- (Bölüm Geliri - Bölümün Değişken Maliyetleri -

Kontrol Edilebilir Sabit Maliyetler= Bölümün 

Kontrol Edilebilir Kgrı) 

- (Bölüm Geleri - Bölümün Değişken Maliyetleri -

Kontrol Edilebilir Sabit :Maliyetler - Kontrol 

Edilemeyen Sabit Maliyetler • :Bölümün Dolay­

sız K~rı) 

- (Böltw Geleri - :Bölümün Değişken Maliyetleri -

Kontrol Edilebilir Sabit :Maliyetler - Kontrol 

Edilemeyen Sabit Maliyetler - Genel Merkezden 

Yüklenen Maliyetler = Bölümün Net KArı) 

SORU ;o - İşletmenizde merkezkaç bir yönetimin ~gulanma&L 

sonucunda oluşan yatırım merkezlerinin yönetici­

lerinin başarılarını değerlernede ne tür bir ba­

şarı ölçüsü kullanılmaktadır. (Aşağıdaki ölçü­

lerden işletmenize uygun olanını belirtiniz) 

- Yatırımın geri dönme oranı 

- Artık gelir 

SORU ;ı- Yatırım merkezlerinin başarılarını değerlernede 

önceki soruda belirtilen ölçülerden başka ölçü­

ler kullanılmakta mıdır? Eğer kullanılıyorsa 

bunları kısaca açıklayınız. 

SORU 32- İşletmenizde, bölüm yöneticilerinin başarıla­

rını değerlemede, yukarıdaki sorularda belir­

tilen ölçüler dışında başka ölçüleriniz bulun-
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makta mıdır? Eğer bulunmakta ise aşağıdaki ölçü-

lerden işletmenize uygun olanları belirtiniz. 

- K~rlılık, 

- Verimlilik, 

- Pazardaki durum, 

- ürün önderliği, 

- Personel geliştirme, 

- Çalışanların tutum ve davranışları, 

- Topluma karşı sorumluluk, 

- Kısa ve uzun vadeli amaçlar arasında denge 

SOR~,)j~ İşletmenizde, bölüm yöneticilerinin başarı de-
'--... ,_/ 

ğerlernesi amacıyla kullanılan başarı raporları 

bulunmakta mıdır? Söz konusu raporlar, sorumlu­

luk merkezleri açısından aşağıda belirtilen mer­

kezlerden hangilerinde kullanılmaktadır. 

- Maliyet merkezleri 

- KAr merkezleri 

- Yatırım merkezleri 

SORU 34':"" İşletmenizin maliyet merkezlerinde ne tür bir 

başarı raporu kullanılmaktadır, ayrıca bu rapor­

ıarda ne tür maliyet bilgileri bulunmaktadır? 

Eğer mümkünse, bu raporun bir örneğini verebi-

lirmisiniz. 

SORU 35- İşletmenizde maliyet merkezlerine ilişkin başarı 

raporu, örgüt yapısında hangi düzeyler arasında 

kullanılmaktadır? 
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SOR~:~)Maliyet merkezlerinde kullanılan başarı raporunda 

giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edileme­

yen şeklindeki ayırımı yapılmakta mıdır? 

(:o··--~----·-· 
SORU\37-e İşletmenizin k~r merkezlerinde ne tür bir başarı 

·---'---""/ 

. ·--\ 

' 

raporu kullanılmaktadır, ayrıca bu raporlarda ne 

tür maliyet bilgileri bulunmaktadır? Eğer mümkün­

se, bu raporun bir örneğini verebilirmisiniz • 

SORU 38L İşletmenizin k~r merkezlerine ilişkin başarı , ____ .. --' 

raporunda hangi unsurlara yer verilmektedir? 

(Aşağıdaki unsurlardan işletmenize uygun olan­

ları belirtiniz) 

- Gelirler 

- Değişken maliyetler 

- Kontrol edilebilen sabit maliyetler 

- Kontrol edilemeyen sabit maliyetler 

- Genel merkezden yüklenen maliyetler 

; ... ~----·-,, 

soRu; 39...;; İşletmenizin k~r merkezlerine ilişkin başarı 

raporu, işletmedeki bölümleri karşılaştıracak 

şekilde düzenlenmekte midir? Eğer bu şekilde 

düzenleniyorsa, kısaca açıklayınız. · 

> ' 

SORU 40- )İşletmenizin yatırım merkezlerinde ne tür bir 
\ / 

".../ başarı raporu kullanılmaktadır, ayrıca ne tür 

bilgiler bulunmaktadır? Eğer mümkünse bu rapo-

run bir örneğini verirmisiniz. 
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SORU 41- İşletmenizin yatırım merkezine ilişkin başarı 

raporu, işletmedeki bölümleri karşılaştıracak 

şekilde düzenlenmekte midir? Eğer bu şekilde 

düzenleniyorsa, kısaca açıklayınız. 

SORU 42- Size göre, bölüm yöneticilerinin başarı değer­

lemesinde kullanılan başarı ölçülerinin çalışan­

lar üzerindeki psikolojik etkileri ne şekilde 

görülmektedir? (Aşa~ıdaki durumlardan size uygun 

olanları belirtiniz) 

- Başarı ölçülerinin çalışanlarca baskı aracı 

olarak görülmesi, 

- Başarı ölçülerinin, işletmede çalışanlar ara­

sında çatışmalara yol açması, 

- Başarı ölçülerinin esnek olmamasından dolayı 

çeşitli sorunları ortaya çıkarması. 
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SÜMERBANK ESKIŞEHIR BASMA SANAVII MOESSESESI FORM: G lO 

IPLIK DAIRESI YIL ~ AY19.E'flÜt. 

PRODÜKTIVITE RAPORU 

Yıl Geçen sene 
j KarlıDa Tesir Noktaları Birim Aylık Fiili başından Program 

bu devre beri Fiili 

İşçi saati sarfiyatı safKg n. ı, o, u, o.ı1a r,t44 
Işçi ---- ---·-

Prodüktivitesi 
İşçi saati maliyeti TL{sa n..t.f'ı ~ıA!-,4.'!1 "ı. e 514,91 

ı-- ··-------·-· -- --
İşçilik maliyeti TL/Kg t!l,n !ff.llO 11n,!)6 m,84 
Ham madde sarfiyatı Kg;Kg ı. ı" ı,ıeo 1.149 1,151 

Ham madde 1-· ----------- -- -------

Prodüktivitesi Ham madde maliyeti TL/Kg 

~'·" 
• .,,.M 491,19 m, o, 

f--· - ~--- ----1--------
Ham madde. masrafı TL/Kg (',..;t,t\1 5,1,94 55'-,54 IV.('• !)1 

Makine enerji sarfiyatı · sa1 Kg ''·'" -.~ 91._, .,. 1ı.'4 
Makine-Enerji 1-- . --------- ~-------· --1----- ----f-------· 

Prodüktivite~i 
Mekine enerji maliyeti TL/sa '·'' ı,ct ı •• , ı,ıt 

1-------·-- ------ ---------
Makine enerji masrafı TLfKg l.l,,&ı ~ot., OT ,.,. ft,M 

--r---
İşletme malzemesi maliyeti TL/Kg U,9. ··~ '·'" "·" --- -- ---- ------------
Yardımcı ham madde masrafı TL/Kg .., • ... .. 

- 1-------- ---·- ------ --------· 
Genel işletme masrafları TL•Kg u.~ı. 6,00 ?,ta ,.,, 

--- - ---~--- ---------- --···-··--

Genel idare masrafları TL/Kg ... .. - ... 
------· .. ··--- ------- -- - ---·-------- ------- -------
Toplam imalat masrafları TL/Kg ımı. n ?!~Tt- yt;ı.os ~.~, 
------- -~---~--- ----------
İşlet~e Prodüktivite indisi ~gNe/100TL 

~t!'" ,.~ -~~~-~-- r,nG 
- ------ --- ------- -"-------
!malat tipi ; (Vasati Ne) 1lf.8 ro.• ıt,) ırı,, 

- --- ·----·- -~-----··-·--~--

_______ · ____ ---- -----·· 

İstihsal randımanı 
i 

% D.l M,t ,~.1 
--- -- ·--·----- -$.tY __ '--=--"-- ---· -------
fatihsal miktan Kg 

n~.1 P64~ m~ 1~?,,., 

Düşünceler . ' 

; 

' 

: 

.. 

' .i 

. 
lfLlK ŞEFI./) MENS. IŞLETME MÜDÜRÜ PLANLAMA MÜDÜRÜ MÜliiÜR 

v/P1t ~. 
1 

() 

2 

3' 

4 

5. 

6 

7 

8 

9 

10 

ll 

12 

13 ~ 

14, 

15; 

16, 

ı 7' 

18. 

19 ' 

20 

21 

22 ; 

23 ( 

24 

·,_i 

i 
,i 
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