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Caligmamizda, bolim ydneticilerinin bagari deper-
lemesinin g¢ok yakindan ilgili oldugu konulari ve stz ko-
nusu bagari degerlemenin boliimlerde ne gekilde uygulana-

bilecegini belirtmeye galigtik.
Caligmamiz {i¢ bolimden olugmaktadir.

Birinei bolimde once, boliim yoneticilerinin baga-
r1 deZerlemesinin Onemi, amaglari ve saptama glicliifl lize-~
rinde durulmugtur. Deha sonra da, bGlim yoneticilerinin
bagari degerlemesinde ytnetim bigiminin Onemine iligkin

agiklamalara yer verilmigtir.

Tkinei bolimde once, bolim ydneticilerinin basari
degerlemesinde kullanilan Clgliler ve bgliim yOneticilerine
‘iliskin bagari raporlari ag¢iklanmigtir, Sonra bolim yone-
ticilerinin bagarilarini degerlemede kullanilan bagari
6lglilerinin, insan davraniglari lizerindeki etkileri ince-

lenmigtir.

Uclincii bolimde dnce, bdlim ydneticilerinin bagara
deZerlemesine iligkin anket uygulama51n1ﬁ amag¢lari, ne-—
denleri ve anket arastirmasinin uygulandigr isletmelerin
tanitimi yapilmistir. Daha sonra da, bolilm yOneticileri-
nin bagari deferlemesine iligkin anket scrularina, anket
arastirmasinin uygulandigil igletmelerin verdikleri yani%-

lar ansliz edilmigtir.



BIrRINCI BOLUM

BOLUM YONETICILERININ BASARI DEGERLEMESININ
ONEMI, AMAQLARI ve YONETIM BIGIMININ ONEMI

I- BOLUM YONETICIIERININ BASARI DEGERLEMESININ ONEMI,
AMAGLARI ve SAPTAMA GUCLUGU

Glinimiizde igletme faaliyetlerinin gittikce karma-
sik bir nitelige blirlinmesi sonucunda, kontrol islevinin
tnemi artmigtir. Isletme ytnetiminde kontrol iglevi; ger-
geklegtirilen basarinin 6l¢lilmesini ve diizeltilmesini
ifade eder. Kontrol iglevinin yerine getirilmesiyle, ig-
letmenin amag¢larina ve planlarina ulagilir(l). Kontrol
iglevinden; igletmenin biitinlinlin incelenmesi yani sira,

igsletmeyl olugturan bolimlerin incelenmesi ve bagarila-

(1) Rifat USTUN, Muheasebe Bilgilerinin FPinansal Kontrol
Amaciyvla Bsliim ¥oneticilerine Iletilmesi ve Bir Anket

Uvgulamasi, (Eskisehir: Bskigehir Iktisadi ve Ticari
flimler A&kademisi Yayinlari, No: 242/162, 1982), s.40.




- rinin degerlenmesinde de yararlenilmektadir. Nitekim
son yaillerda, 80z konusu elanda isletmelerde dnemli
geligmeler gtze ¢arpmaktadir. Bu geligmelerden en Onem-
ligi, igletmenin blitliin boliimlerinin kar ve zarar bakimi-
mindan eyri eyri degerlenebilecegi ve her ydneticinin
kendi bolilmiiniin bagarisi ya da begarasizligindan sorumlu
tutulabilecegi bigimindeki fikirlerdir. S0z konusu fi-
kirler bir sistem agi81nﬁan ele alinip geligtirilerek,
igletmelerin cagdag bir diizeye ulagmelerina olanrask sag-

lamastair(2).

)41) Boliim Yoneticilerinin Basari Degerlemesinin

Onemi

Igletmenin Hiretim fasaliyetiyle ugragan bsliimle-
rinin etkinliginin belirlenmesi, gittikcge Onem kazan-
maktadir. Uretim faaliyetinin geregi olarsk, bdliimlerde
bir ¢ok maliyetler olugmekte ve yoneticilerin bu konu-
daki sorumlulugu da artmektadir. Hatta gok gelismisg
orgenizasyonlarda, boliimler; maliyetler diginda, gelir-
lerden ve yatirimlerdan da sorumlu olabilmektedir, Iste
bu sorumlulukler, yoneticilerin deha dikketli bir big¢im-

de g¢aligmasinl gerektirmektedir. Dogal olarak igletmenin

(2) Lee IACOCCA - Williem NOVAK (Cev.: Oya GAKIR),
Milyerder Olma Saneti, (Istenbul: Altin Kitsplar
Yayinevi, 1985), s5.57.




list ybnetimi, ylklenen bu sorumlulukler kargisainda bdliim
yéneticilerinin bagarilarini bilmek istemektedirler(3).
Boylece bagari degerlemesi, boliimlerde olusgan olumlu

ya da olumsuz durumlari agikca gosterecektir,

Bsliim yoneticilerinin bagari degZerlemesinin ©6ne-
mini orteye g¢ikaren bazi nedenleri, su gekilde sirela-

yabiliriz(4):

i. Degerleme; yodnetimin dikkatlerini en ¢ok ge-

rek duyulan ve en verimli alanlara yoneltir.

ii., Kimin terfi ettirilecegini, kimin ayni orunda
birakilacegini ve kimin igten ¢ikaralecagini gbstererek,

gelecekt® yonetici ekibini big¢imlendirir.

iii, Yoneticilerin g¢alismalarini deha list diizey-
deki amaglara dogru ytneltir, Bdylece, ortaya gikan
bagari dlizeyine gdre, ydneticileri degerleme olanagi

elde edilir,

iv. Yoneticileri yaptaiklerai igler hakkindas biling-

lendireérek, yeptiklaeri ige kargi ilgilerini arttarir.

(3) Carl L. MOORE - Robert K, JAEDICKE (Gev: Alpsslan
PEKER), Yonetim Muhaesebesi, (Istenbul: Istenpul
Universitesi Ya.No: 2683, 1980), s.260.

(4) Joel DEAN (Gev: Yilmaz BENLIGIRAY), "B5lim Y®neti-
cilerinin Kar Basaralerinin Olgilmesi%, ESADER,
C.X, S.2, (Haziren, 1974}, s.89.



v. Yoneticilere, yapilacak ozendirme primleri

igin nesnel ve gergege uygun bir temel saglar,

Boliim yoneticisinin bagari degerlemesinin Sne-
mini ortaya g¢ikaran bu nedenler, hem bolum yoneticileri,
hem igletmenin Uist dlizey yonetimi, hem de igletme sahip-
leri ag¢isindan goz onlinde bulundurulmasi gereken nokta-
lari belirtir, Bagari degerlemesi; bdliim yoneticilerini,
yonettikleri bolim faaliyetleri konusunda deha dikkatli
ve titiz olmaya yoneltirken, igletmenin Ust diizey yone-
timine ve sahiplerine ise, igsletme bdlimlerinin bagari-
lerana deha kesin bir bigimde gtrmelerine olanak saglar,
Sonug¢ olarek, igletme bdlimlerindeki olumlu ya da olum~-
suz durumlar, toplu helde degerlendirilerek, igletmenin
gelecegini ilgilendiren karéflarln uygun bir bigimde

alinmasi saglanir.

2) Boliim Yoneticilerin Bggasri Deferlemesinin

o
Amaclara

Bundan bir nceki baslikta, basari degerlemesinin
onemini belirtmigtik, BOlim ySneticilerinin bagarisi ge-
gitli amaglerle degferlenmektedir. Bu amacgleri su gekilde

siralamak olurludur(s5):

(5) Morton BACKER - Lyle E. JACOBSEN (Cev.: Sadxrk BAKLA-
VACIOGLU), Yonetim Acisindan Melivet Muhasebegi,
(Ankera: Ayy:rldiz Metbamasi A.S., 1974), s.421.




i. Yoneticilere ylklenen sorumlulugun, ne derece

yerine getirildigini belirlemek.

ii. Onceden belirlenen bagari standartindan mey-

dana gelen sapmalarin nedenlerini agikg¢a saptamak.

iii. Kontrol digi durumleri diizeltmek ig¢in, izlenme-

sl gereken yol hakkindae fikir vermek.
iv. Bagarinin iyilegtirilmesini tegvik etmek,

ve Bir isletmenin ¢egitli boliimleri erasainda

kargilagtirme yapilmesine olenak saglamek,

Bu ssayilan amag¢lar, bagari degerlemesinin yapal-~
ma nedenlerini de agiklemaktadir. GOriildiigi gibi, bolim
fagliyetlerinden sorumlu bulunan yoSneticilerin degerle-
mesi iglemi, kontrol iglevine siki sikiyas baglaidir. Yo-
netim kontrolu gerc¢ek bagarinin, planlars ya da standart-
lara uygun olmasini zorunlu kilar(6). Burada bagari deZer-
lemede, standart kavraminin Snemi ortays c¢ikmaktadir, Bu
nedenle dnceden belirlenmig bir standardin, basarinin de-
gerlenmesinde temel olarak kullanilmesi gerekmektedir.
Boyle bir temele dayanarak yapilan degerlemenin esmacina,
bolim yoneticllerinin gbrevlerini ve sorumluluklarini ne

olglide yerine getirdiklerinin saptanmasi olugturur.

(6) UsTUN, s.40.



Standartten meydane gelen sapmamn nedenlerini ortaya
koymek ve dlizeltici dnlemler almek, bdliimler arasi
kargilastirmaya olensk saglamak bagara degerlemenin

emag¢larini olugturmaktadir.

3) Bolim Yoneticilerirnin Basari Degferlemesinin

Septame Gliglligi

Isletmedeki boliim ybneticilerinin bagsarilarinin
septanmasinda, bir g¢ok gligliiklerle karsilagilmektadir,
Bslim yoneticilerinin basari degerlemesinde ©lglilmek

istenen, igletme amaglarinin ne ©lglide gercgeklegtirildi-

ginin, saptanmasidir. Isletme amaglarinin gerceklegti-
rilmesinde b&liim ydneticilerinin katkisini Slgmek, ig-
letmenin genellikle birbiri ile igige olan gegitli
amaglarinin olmasi ve bunlearin bir dereceye kadar da

catigmasi nedeniyle oldukg¢a zordur(7).

Isletmenin genel amaglarinij; kar etme, topluma
hizmet sunma ve igletmenin yagsamini slirekli kilma ola-

rak siralayabiliriz(8). Bunlardan sadece kar emacini

(7) DEAN (Gev.: Yilmaz BENLIGIRAY), s.90.

(8) Ilhan CEMALCILAR - Dogan BAYAR - Inal Cem ASKUN -
San 0Z-ALP, Isleimecilik Bilgisi, (Eskisehir: Eski-
sehir Iktisadi ve Ticart  Ilimler Akademisi Ya.

No: 206, 1979), s.ll,




dikkate &lan bir igletmenin faasliyetlerini uzun bir slire
devam ettirmesi belki de olanaksizdir, Isletme amagia-
rainin bu g¢atigmasi karsiginda, bolim y6neticisinin ba-
gary degerlemesinin saptanma gligliigli belirmektedir. Ay-
rica isletmedeki hizmet boliimlerinin bagaraisini deger-

lemede de, bir takam gligliikklerle kargailagilmektadar.

Igletmenin herhangi bir b&liimii, kendi ag¢isindan
ya da saptanmig olan belli standartlara gore bagarila
olebilir. Bu boliimlin sagledigi basari igletmenin biitii-
niinlin daha az basgarili olmasi pahasina elde edilmisg

olabilir(9).

Kar, igletme sahipleriyle ilgili Smemli bir unsur
olmasi nedeniyle, igletmenin temel amacini olugturur, Is-
letmenin Gteki genél smaglari, uzun donem karlarina |
onemli &Slc¢iide katkida bulunduklaerandan, ycneticinin
bagari degerlemeginde gtztniinde bulndurulmesi gereken
gercgekleri olugtururlar, Bu nedenle yonetimin Slg¢lilmesi
gereken gercgek bagarisini, igletmenin bugliniin ve gele-

cekte safliyacefl karlarina yaptiga katkilar olugturur(10).

Isletmedeki ydnetim faaliyetleri, farkli iglevlerde

yerine getirildiginden ve igletmenin bagaraisina degisgik

(9) Yiicel ERCAN, "Basari Deferleme Olgiileri ve Kisml
Optimizaesyon®, Muhasebe Enstitiisi Dergisi, YIL 4,
SolB"III, (AéuStOS, 1978), 80970

(10) DEAN (Cev.: Yilmaz BENLIGIRAY), s.90.
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big¢imlerde yardimci olduklarindan, bolim basarisanin
saptanmasi sorunu dsha da karmagik bir nitelige biiriin-
mektedir, Farkla iglevler ig¢in ortak bagari 6lglilerinin
geligtirilmesi, g¢ok gli¢ iglemleri gerektirmektedir. Bu-
rada farkli bagara ol¢lilerinin geligtirilmesi bir ¢oziim
olarsk gtiriilebilir. Oysa bu ¢oziim, igletmenin timi dik-
kate elindiginda, bagari sorumlulugunun dagilmasi sonu-
cumu dogurabilir, Ayraca igletmenin etkinligini zedele-~
yecek bazi durumlarla da kargilagilaebilir. Olugan bu
gligliikler, gercgekten Snemlidir. Tiim bu gliglilkleri Snle-
mek ameciyla, igletmede merkezkag¢ (merkezlesmeme) bir
yonetim big¢iminin olugturularek gegitli sorumluluk mer-
kezlerinin kurulmesi, sorumlulugun dagilmasini “nleyen

en uygun yolu olugturmektedar(1l).

II. BOLUM YONETICILERININ BASARI DEGERLEMESINDE YONETIM
BICIMININ ONEMI

Son yi1llarda igletme faaliyetlerinde en ¢ok gtze
carpan ozelliklerden birisini de, organizasyon yapisinda
bir tekim deZigikliklere gidilmesi olugturur. Bu degi-~
gikliklerin nedenleri arasainda; igletmeler arasindaki
iligkilerin ve birlegmelerin goZalmesiny, igletmelerin
gilderek blyiinesi ve geligmesini, ekonomik yapadeki bir

takim faktdrleri, igletme kayvnaklarinin dsha rasyonel
S o

(11) A.gek., 8.90.
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kullanimini sayabiliriz. Organizasyon yapisinda ortaya
¢ikan degigikliklerden birisini de, merkezka¢ bir ytne-
tim bigiminin beninsenmesi olugturur(l2). Yukarida sa-
yilan nedenlerden dolayil merkezkag yonetim kavrami, ig-
letme organizasyonunda OSnemli konulardan birisini olug-
turmektadir. Bu nedenle merkezkag¢ yonetim bigimi, gerek
bilimsel agidan, gerekse uygulamada en ¢ok karigikliga

yol agan bir komudur(l3).

1) Merkezkac Yonetim Bicimi

Organizeagyonlarin geligmesi sirasinda, list dlizey
igletme yOneticileri, silirekli olarak iki sorunla karsga-

lagirlar. Bu sorunlari géylece belirtebiliriz;

i. Isletmedeki yetki ve faaliyetlerin nasil

bliimlenecegi,

ii. A1t birimlerin birbirleriyle nasil uyumlu

kilinabilecegi.

Bu iki sorunu ¢bzlimlemek amaciyla, karar alms
yetkileri, igletmelerin farkli boliim yoneticileri ara-

ginda dagitilmagtair., Karar alma yetkilerinin farkla

(12) MOORE - JAEDICKE (Gev.: Alpaslan PEKER), s,619.

(13) Inan 0ZLAP, Isletmelerde Yonetim: Fonksiyonlar ve
Organizasyon, (Eskigehir: Baytes A.5. Yayinlari,
1984), s.306.
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boliim yoneticileri arasinda dagitilmasi sonucunda, ig-
letmede merkezkag¢ bir ybnetim bigimi-olusmaktadlr. Agik-
ca gorildligi gibi, merkezkag¢ yonetim dbigiminin temelini,
karar alma 6zglirliigi olusturmaktadir(l4). Ozglr bir bi-
¢imde karar alma, list dlizey igletme ytnetiminin, yetki-
lerini alt dlizey igletme ybneticilerine gdgerdigini ife-

de etmektedir.

Bl

&~ Bundan bir dnceki alt baglikta da belirtildigi
gibi, merkezkag ytnetim bigimi bir g¢ok karigikliga yol
agan bir kavramdir. Bu tiir karigkliklara yol agan en
onemli nedenlerini; merkezkag¢ yonetim big¢iminin gok
yakindan ilgili bulundugu, yetki gécerimi ile eg anlamda
kullanilmesi, merkezkag¢ yonetim bi¢iminin derecesini
belirlemedeki gli¢glilk ve iglevsel merkezkagvyanetim kav~-

remlarinin ortaya ¢ikmasi olugturmaktadir(1l5).

Merkezka¢ ybnetim kavraminda ortaya ¢ikan bu kari-
gikliklaras gidermek ig¢gin, konuya bir ag¢giklik getirmek
gerekmektedir., Yukaride da belirttigimiz gibi, merkezkag
yonetim bigimi, yetki gdgerimi ile eg anlamda degildir,

Yetki gog¢erimi, merkezka¢ ySnetim big¢iminin uygulanmasim

(14) Charles T. HORNGREN, Cost Accounting: A Managerial
Emphasgis, Fifth Edition, (Englewood Cliffs, New
Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1982), s$.630.

(15) 0zALP, s.306.
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kolaylagtiran bir araci olugturmaktadir. Merkazkag yo-
netinmin birgok ydnetim faasliyetlerini igeren daha ge-

nig bir kavram olarak diglinilmesi gerekir,

Her yetki gtg¢erimi ile, merkezkag¢ yonetim big¢imi
olugturulamamaktadir. Yetki g&g¢erimi, sadece bir bolim
yoneticisinin yardamcisina yetki gtgermesiyle gercgekle-

gebilir,

Yetki gogerimi igletmenin iglevlerinden, (pazar-
laema, finans, iiretim, personel, satinalma vb.) sadece
pazarlama iglevi i¢in yapilmig olabilir. Bir merkezkag
yonetimin olugturulaebilmesi i¢in oteki iglevlerde de
yetki gdgerimine gidilmesi gerekir(1l6). Agikga gtriildii-
gl gibi, merkezkag ySnetiminde yetki gbgeriminin gok
genig kapsamli bir bigimde gergeklegmesi gerekmektedir.
Boylece bir igletme orglitiinde, merkezka¢ bir yonetimin

olugturulup olusturulmadigr agikge goriilebilecektir,

0te yandan merkezkag¢ yonetim big¢imi, bir igletme-
nin ¢egitli bdlgelerde faaliyet gtsteren bsliimler agma-
siyla da gerceklesmis sayilemaz(l7). Ancak bu btlimlere
her konuda yetki verilmigse ve bu boliimlerin de beg te-

mel iglev ag¢isindan bdlimleri olugturulmugsa, o zaman

(16) A.g.k., 8.307.
(17) A.gek., 5.307.
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merkezkag ydnetimden stz edilebilir(18). Karigikliklara
onlemek amaciyla yapilan bu agiklamalarimizdan da anla-
g1ldaigr gibi, merkezkag yonetim bigimi, karar alma ig-

leviyle ¢ok yakindan ilgili bir kavramdair.

Biylk ve geligmig igletmelerde igletnmenin list
diizey yoneticileri, igletmenin alt dlizeylerindeki bir
gok faaliyetler hakkinda eksik bilgilere sahip olabilir.
Bu nedenle, iist dilizey ySneticileri, karar alma iglevini
alt diizeylerdeki yoneticilere birakmigtir. Bu ve buna
benzer nedenlerle, kararlar, igletmenin alt basamaklarin-
daki yoneticilerce oﬂ‘s“ﬁ“zﬁ(‘ﬁ&éb*"fiﬁektedir. Goriildiigy gibi
merkezkag bir yonetim bigiminde, karar alma zorunlu bir

faktori olusturmaktadir(19).

Bu aélklamalardan sonra merkezkag yahetimin ta-
nimi yapilabilir. Merkezkae¢ yonetim; isletmenin alt ba-
sameklarinda bulunan orta ve alt dlizey yCneticilere,
serbegstc¢ce hareket etme ve karar verme yetkisinin tanin-
masi1dir(20). Merkezkag ydnetimin bir bagka tanimi ise

goyledir; "igletmedeki karar alma iglevinin yarar ve

(18) A.guke, 85.307.

(19) Robert S. KAPLAN, Advanced Management Accounting,
(Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall., Inc.,
1982), =.432; HORNGREN, s.630; §ZALP, s,.307.

(20) A.g.k., s.308,
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sakincalarinin dengelenmesidir"(21), Bir diger tanima

ise, "bagimsiz faaliyet bBlimlerinin olugturulmasadir"(22).
Bagka bir kaynakta ise, "yatirim merkezleri genigleyen
igletmelerde ytneticilerin; gelirlerden, maliyetlerden

ve yatirimlerdan sorumlu tutulmug bir yatay yonetim bi-

¢imidir" bigiminde tanimlanmigtair(23).

Bu tanimlardan da anlagilacagi gibi, merkezkag
yonetim big¢imi, geligen igletmelerde goriilen dnemli ko-
nulardan birisini olugturmaktadir. Merkezkag ydnetim,
igletmelerin geligmelerinin ve biiylimelerinin bir sonu-
cudur. Bu nedenle, merkezkag ybnetimin derecesi hskkin-
da kesin bir yargiya varmek yaniig olabilir, Merkezkag
yonetimin derecesini etkileyen faktirleri, kisaca goyle

saralamak olurludur(24)

i. Isletmenin bliylklugi,
ii. Yonetim felsefesi,

iii. Kararlarin igletmeye meliyeti,
iv. Orgenizasyonun deginikliga,

v. Denetim teknikleri.

(21) KAPLAN, s.432.
(22) MOORE - JAEDICKE (Gev.: Alparslan PEKER), 5.619.

(23) Joseph G. LOUDERBACK III - Gersldine F. DOMINIAK,
Manegerial Accounting, (Belmont, Celifornia:
Wadeworth Publishing Company Inc., 1975), s.29%4.

(24) 0ZALP, s.308.
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Bu fektorler nedeniyle merkezkag¢ yonetim, iglet-

meden igletmeye bazi farkliliklar gostermektedir.

Merkezkag yonetimde gozdniinde bulundurulmasi ge-
reken bir takim ilkeler de bulummaktadir. Bu ilkeleri

kisaca goyle belirtebiliriz(25):

i, Ust ybnetimin roliiniin tanimlanmig olmasi ge-
rekir. Merkezkag¢ yonetimde boliimlerin, islefmeden tama--- -
men ayri olarak dliglinlilmemesi gerekir. Boliimlerin bagla
bulundugu ilist dlizey ydnetimin, merkezka¢ yonetimdeki

durumunun agiklikla belirtilmesi gerekir,

i1, Ust dlizey yonetimin kontrol ve basari dlgiile-
rinin belirlenmig olmasi gerekir. Merkezkag ytnetimin
faaliyet sonug¢larinin kesinlikle goriilebilmesi ig¢in,
kontrol ve bagari 8lgiilerinin dnceden belirlenmesi ge-

rekir,

iii. Boliim yoneticilerine iligkin yetkinin belir-
lenmis olmasi gerekir. Merkezka¢ yonetime dayanarak,
igletme bdliimlerine gbgerilecek yetkilerin, kapsam ve

ilgili oldugu yerler belirlenmelidir.

iv. Merkezi ve merkezkag yonetim arasinda bir

dengenin korummus olmasi gerekir. Isletmede merkezi ve

(25) R.D. AGARVAL, Organization and Menagement, (New
Delhi: Tata McGraw-Hill Boock Co., 1982), s.171.
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merkezkag ySnetimin uygulanacagi igletme boliimlerinin
belirlenmesi gerekir, Ayraca bu iki tiir bdlimler ara-

ginde bir uyum seglanmesiy de gerekmektedir,

Gorildigi gibi boliim ybneticilerinin bagari de-
éerlemesinde orgenizasyon yepisinin, ¢zellikle merkez-
kag yonetim bi¢iminin onemi ag¢iktir. Az Once belirtilen
ilkeleri gdz Onilinde bulundurdugummda, merkezka¢ bir yo-
netim bigiminde kontrol ve bagari dlglilerinin belirlen-
mesi gerektigini sdyleyebiliriz. Bu zorunluluk, bu tiir
yonetim big¢iminde, boliim ybneticilerinin baesarilarinin
degerlenmesi kavremini glindeme getirmektedir, Merkezkag
bir y6netime sahip igletmelerde boliimlerin denetlenmesi
ve degerlenmesi sorunu, ¢ogu kez merkezi bir yonetime
sehip igletmelerdeki tek diize faaliyetleri degZerleme
sorunundan daha karmagik bir nitelife sahiptir(26).
Bolim yoneticilerinin bagari degerlemesinde, igletme-
deki yonetim bigimi ¢ok biiylik bir Oneme sahiptir, Boliim
yoneticilerinin bagarilarinin sep tenmasi, merkezkeg

yonetim big¢iminin bir sonucu olarak giindeme gelmektedir,.

2) Merkezkag Ygnetim Olugturulmesi

v
Isletmelerin biiyiimesi sonucu olugan merkezkag

yonetim big¢imi, igletmelerde farkli bir yonetim bicimini

(26) MOORE - JAEDICKE (Cev.: Alpaslan PEKER), s.620.
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olugturur., Bu ytnetim big¢imi, isletmelerde boliimlere
ayirmea kavrémiyla yakindan ilgilidir. Gelicgen ve biiyli-
yen igletmelerde yoneticiler bir ¢ok sorunlarla kargila-
girler. Igletmeler bazen faaliyetleri geregi cok cegitli
mamul iliretirler, Bu durumda, igletmenin artan faaliyet-
leri ve faaliyetlerinin nitelikleri geregi mamul teme-
line dayanan bdlimlemeye gidilmesi kag¢inilmaz olur(27).
Merkezka¢ yonetim olugturuldugu igletmelerin ¢ogunda,
boliimlerin memul temeline gtre olugturuldugu goriilmekte-
dir, Bu tiir b6limlemeye genellikle, igletmelerin g¢ok
gegitli tiirde mamul iiretilmesi sonucunda gidilmektedir.
Merkezka¢ yonetimin uygulandigi igletmelerde orgiit ge-
masi asegida (SEKIL: 1) goriildiigii gibidir;

Genel Midiixr
1 1 1 I
Genel Mid.| |Genel Miid. |Genel Miid. |Genel Mid. (Genel Miid.
Yard, Yard. Yard. Yard. Yard.
Personel Pazerleams | {Uretim- Finansmen | (Kontrol
i I 1
A Mamulu B Mamulu
Boliim Yoneticisi Boliim Yoneticisi
[ | |
iretim| | Pazarlame| | Personel| | Finansman |
Sefi Sefi Sefi Sefi

SEKIL: 1 MAMUL TEMELINE DAYANAN MERKEZKAC YONETIM BICIMI

KAYNAK: R.D. AGARVAL, Organizetion end Mansgement, (New
Delhi: Tata McGraw-Hill Book Co., 1982), s.170.

(27) OZALP, s.213.
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(SEKIL: 1)'de 6rglit semasinda, iki ¢egit mamul
lireten bir igletmedeki merkezkeag yonetim bi¢imi goriil-
mektedir, Bu igletmede, iiretim miidurliigline bagli iki
marmul bolimli olusturulmug ve bu mamul tilirlerine bagla
olarek da; iliretim, pazarlame, personel ve finansman
gefligi boliimleri birer yonetici gtzetiminde orgiitlen-
migtir. (SEKIL: 1)'de goriildligi gibi, mamul tiirleri
bagimsiz hareket edebilen bdliimler halinde, ddrt temel
iglevi gercgeklegtiren bir gekle gelmistir. Dogal olarak,
(SEKIL: 1)'in merkezkag yonetimi uyguluyen tim isletme-
leri temsil edecegi sdylenemez, Igsletmeler kendi faali-
yet tlirlerine begli olarak, merkezkeag yodnetim agisindan
farkliy bigimlerde orglitlenebilirler., Daha ©nce de belirt-
tigimiz gibi, bir igletmenin merkezka¢ yonetim big¢imine
sehip oldugunu sdyleyebilmek i¢in,'baé1m81z birimlerin
kendi igersinde tiim fonksiyonlara yer vermis olmelara
gerekir, (JEKiL: 1)'deki srgiit gemasinda, her meamul tii-
riinin bu fonksiyonlari, ayrica gosterilmistir. Uretim,
pazarlema, personel ve finans fonksiyonleri, mamul iti-
bariyle igletmenin tliminden ayri olarek, gegitli etkin-
likleri yerine getirmektedirler, Bu etkinlikler, sdz
konusu mamuller i¢in yapilmaktedir, Bu da merkezkeag

yonetimin yapisini en iyi bic¢imde sgiklamektadair.

4
éﬂ” Merkezkag¢ yonetimin uygulandigi igletmelerde
baske bir Orgiit yapisi (SEKIL: 2)'de goriildiigii gibidir,



Genel Midiir

l

Genel Mid. Yard,j| Genel Miid. Yard, Genel Miid, Yard.| |Genel Miid. Yard.

Pazarlamea Personel Satinalma Pinansman

l | | |
Genel Mid. Yard. |i{Genel Miid. Yard, Genel Mid. Yard.| |Genel Miid. Yard,
Arag-Gere¢ Boliimii| Aydinlatica Endiistriyel Elektronik Olgme
etler Bolimi Aletler Bolimii Aletleri Bolimii
Mithendislik| |Uretim| |Muhasebe! |Sataig Miihendislik| |Uretim | |Muhasebe|| Satis

SEKIL: 2 IMATLAT isIETmEmaRiNDE MAVMUL TEMELINE DAYANAN ORGUT YAPISI

KAYNAK: Harold KOONTZ - Cyril O'DONNEL ~ Heinz WEICHRICH, Mansgement, Eighth Edition,
(New York: McGraw-Hill Book Co.,1984), s.261,

0o¢
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(SEKIL: 2)'de gdriilen Srgiit yapisinde ise, bagim-
s1z bdliimler mamuller itibariyle olugturulmug ve kendi
iglerinde; mihendislik, liretim, muhasebe, satig gibi
fonksiyonlari bireraya getirmigtir. Dikkat edilecek
olursa, (SEKIL: 1)'deki &rgiit yapisindan bazi farkla
yonlerle kargilagilmektadir. Bu farkli yonlerden ilkini,
bagimsiz bolimlerin Steki ana igletme fonksiyonlara ile
ayn1 diizeyde olugmasi ve dogruden list yonetime baglan~
masi olugturmaktadir. Oysa (SEKIL: 1)'de personel, pa-
zarlama, liretim, finénsman, kontrol fonksiyonlara bulun-
masine karsin; (SEKIL: 2)'de pazerlema, personel, satin-
alme ve finansman fonksiyonlari bulunmektadir. (SEKIL: 2)
de kontrol iglevi bulunmamektsa ayrica, pazarleme ve sa-

tinalma iglevleri ayri ayri olugturulmugtur.

Bu iki orgiit gemasaindanda goriildiigi gibi, merkez-
kag yonetim igletmenin faaliyet konusune ve kendine &zgii
niteliklerine gtre, bir farklilik gostermektedir. Bagim-
s1z boliimlerin olugturulmasinda, yukarida ornek olarsk

verdigimiz Srgiit gemaleri gercgekten ilgi gekicidir.

Merkezkag¢ bir yonetimin olugturulmasindea, iglet-
meyi bélimlere ayirmenin cnemi bdylece ortaye ¢ikmekta-
dir. Boliimlere ayiymanin dnemini belirttikten sonra,
gimdi de, bagimsiz bolimlere verilen sorunlulukleran
tncelenmesi gelmektedir, Burads kargimiza sorumluluk
merkezi kavrami ¢ikmaktadir. Sorumluluk merkezleri kav-

remi, boliim ybneticilerinin bagari degferlemesi agasindan
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onemli bir kavramdir. Merkezkag¢ yonetimde bililim yonetici-
lerine gegitliryetkiler gocerildiginde, c¢esitli sorumlu-
luklarin da yiklenecegi agiktir. Yiklenen bu sorumluluk-
lar, merkezka¢ yonetimin derecesi ile yakaindan ilgilidir,
Uygulamada bu ag¢idan tam bir merkezka¢ ya da tam bir
merkezi yonetim big¢imiyle kargilasmak gergekten olanak-
s1zdir(28). Bu nedenle, iist diizey igletme yonetimi, bo-
lim yoneticilerine gegitli konularda sorumluluk yikler-
ken, merkezka¢ bir yodnetimin derecesi de ortaya ¢ikabil-
mektedir. Ust dlizey igletme ytnetimi, merkezkag¢ bir ybne-
timin olugturulmasi sonucunda olusan bu bdliimlere ylikle-
nen sorumluluklarin nitelikleri itibariyle sorumluluk

merkezleri kurabilir(29).

Hatlrlaﬁacaél gibi Onceki paragraflarda, merkez-
ka¢ bir yonetim bi¢iminde, mamul temeline gtre boliimle-
re ayirmayl kisaca incelemigtik. Bolilimlere ayirma kavra-—
mi, $imdi de, sorumluluk merkezleri ag¢isindan incelendi-
ginde, konunun daha iyi anlagilabilecegi kanisindayiz.

Mamul temeline gore bdlimlere ayirma sonucunda olugan bu

(28) zeyyat HATIBOZILU - Cudi Tuncer GURSOY, Maliyet ve
Yonetim Muhasebesi, (Istanbul: Bilmen Basimevi,

1979), s.459. 0ZALP, s.301.

(29) ILester E., HEITGER -~ Serge MATULICH, Managerial
Accounting, (Tokyo: McGraw-Hill International Book

Company, 1982), s.413.
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bdllimler, ayni zamanda birer sorumluluk merkezleri olarak

da kabul edilebilmektedir.

Bolumlere ylklenen sorumluluklar sonucunda olusan
sorumluluk merkezleri, igletmedeki merkezkag yonetimin
derecesini belirten Onemli bir gOstergedir. Sorumluluk
merkezi kavramini su gekilde tanimlamak olurludur: "Is-
letme yOneticilerinin yetkilerini kullandiklari ve sorum-
luluklarini tasidiklari orgiit birimlerine sorumluluk
merkezi denir"(30). Bir bagka kaynakta sorumluluk merke-
zi; "sorumlu bir yoneticinin Onderligindeki bir organi-
zasyon birimi" olarak tanimlanmaktadir(31l). Daha genig
bir tanima gbre de; "sorumluluk merkezi, sorumluluk alani
icinde yer alan tlirli faaliyetlerin toplandigi ve bir
yoneticinin emir ve kumandasinda olan faaliyet merkezi®
olarak tanimlanmaktadar(32). Verdifimiz bu tanimlardan
da anlagilacagi gibi, sorumluluk merkezleri kavrami gok

genis bir kavramdir. Yukarida da belirttigimiz gibi,

(30) Rifat USTUN, Maliyet Muhasebesi: Ilkeler ve Uygu-
lama, (Eskigehir: Anadolu Universitesi EZitim, Sag-
lik ve Bilimsel Aragtirma Galismalari Vekfi Ya.

No: 12, 1984), s.325,

(31) HATIBOGLU - GURSOY, s.379.

(32) M. Selguk USILU, Gider Kontrolunda Yardimci Bir Arag
Olarak Sorumluluk Muhasebesi, (Ankara: Ankara Ikti-
sadi ve Ticari Ilimler Akademisi Ya. No: 188, 1982),
8.40.
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igletmedeki baZimsiz bdlimlere yiiklenen sorumluluklarin
farkli olmasi sonucunda, farkli sorumluluk merkezleri

olugmaktadar.,

Merkezkag¢ yonetim sorumluluk merkezleri kavramini
gozonlinde bulundurarak olusturuldugunda, li¢ tlir sorumlu-
luk merkeziyle karsilasmak olurludur. Bu sorumluluk mer-
kezlerinigjmaliyet (gider) merkezleri, k&r merkezleri ve
yatirim merkezleri olarak siralayabiliriz(33). Soziinii
ettigimiz bu sorumluluk merkezleriyle, bo&lim yonetici-
lerinin basarisinin degerlemesi, daha ussal (mantiki)

bir temele dayandirilmis olmaktadir.

x A) Malivet (Gider) Merkezleri

Merkeékag yonetim big¢iminin olugmasi sonunda or-
taya ¢ikan sorumluluk merkezlerinden ilkini maliyet mer-
kezleri olugturur. Yukarida da belirttigimiz gibi list
dlizey igletme yodnetimi, merkezkag¢ yonetim sonucunda or-
taya c¢ikan bu boliimleri, sadece bOliimlin maliyetlerinden
sorumlu tutabilir. BoOylece bir sorumluluk merkezinin sa-
dece maliyetleri olglilliyor, fakat liretmis oldugu mamul
ya da hizmetin degeri Olg¢lilmiiyorsa, bu sorumluluk merke-

zine, maliyet (gider) merkezi adi verilir(34). Bagimsiz

(3%) HEITGER - MATULICH, s.413; HATIBOGLU - GURSOY, s.379.
(34) HATIBOGIU - GURSOY, s.379.
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bolimlerin faaliyetleri sonucunda, bir mamul ya da hiz-
met ¢iktisi elde edilir. Fakat bu tiir sorumluluk merkez-
lerinde, boOlim yoneticileri mamul ya da hizmet ¢iktisinin

gelir ya da kfirindan sorumlu olmayacaklardir(35).

Boyle bir merkeze olan gereksinim, igletmenin ken-
dine 0zgl niteliklerinden kaynaklanmig olabilir. Ayrica
bu bolimlerin faaliyetlerinin géregi, sadece maliyetler-
den sorumlu olmalari bir zorunluluktan kaynaklanabilir.
Kisaca belirtmek gerekirse, bu bolimlerin mamul ya da
hizmetlerinin degerinin &l¢iilmesi bazi kez olanaksiz,
bazi durumlarda da gereksizdir(36). Bu nedenle, bu tiir
faaliyetleri igeren b&liimleri, meliyet merkezi olarak

kabul etmek, yararli bir yaklagimi olugturabilir.

Dar anlamda, "giderlerin toplandigi c¢aligma boliim-
lerine maliyet merkezi denir"(37). Bu tanimdan da anla-
silacagi gibi, bu merkezlerin temelinde, maliyetlerin
olugmasi yatmaktadir. Boylece bu merkezlerin, bizzat
liretim faaliyetiyle uZragan yerler olduklari anlagilmak-
tadir. Ornegin; liretim islemini gercgeklegtiren makinalar
bir araya toplanarak bir maliyet merkezini olugturabilir.

Bazen de, tek bir makina bir yoneticinin sorumlulugu

(35) KAPLAN, s.436; HEITGER - MATULICH, s.413.
(36) HATIBOGLU - GURSOY, s.379.
(37) USTUN, Maliyet Muhasebesi Ilke...., 5.325.
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altinda bir maliyet merkezi olabilir(38). Goriildiigii gibi
maliyet merkezleri, merkezka¢ yonetim bi¢iminde en basit

ve kolay anlagilabilir bir birimi olugturmaktadair.

Maliyet merkezleri kurarak merkezkag¢ yonetimin
olusturulmasinda, isletmedeki maliyet merkezlerinin be-
lirlenerek maliyetlerin siniflandirilmasi, dikkat edil-
mesi gereken “nemli bir noktadir(39). Maliyetlerin sinif-
landirilmasi iglemi, maliyet merkezi olugturma gabalari-

nin saglam temellere oturmasina olanak saglamaktadir.

4 B) K&r Merkezleri

Merkezkag¢ yonetim big¢imi olugturulmasinda kargila-
s1lan ikineci kavram kfr merkezleridir. Bir sorumluluk
merkezinde; hém maliyetler, hem de liretilen mamul ya da
hizmetlerden saglanan gelir Olg¢liliip kaydedildiginde, bu
sorumluluk merkezi k&r merkezi olarak adlandirilir(40).
Bagka bir deyisle, bagimsiz boliimler, hem maliyetleri,
hem de sagladiklari gelirlerden Ust dlizey igletme yOne-
timine kargi sorumlu tutulduklarinda, bu birimler kfér

merkezi olarak tanimlanir(4l).

(38) Nasuhi BURSAL, Malivet Muhasebesi: Ilkeler ve Uygu-
lama, (Istanbul: Ar Basim Yayim ve Dagitim A.S.,
1983%), s.420.

(39) KAPLAN, s.436.
(40) HATIBOGLU - GURSOY, s.379; HEITGER -~ MATULICH, s.415.

(41) BURSAL, s.424.
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Kuskusuz k8r merkezlerinin, maliyet merkezlerine
oranla daha merkezka¢ bir yapida oldugu sOylenebilir.
Daha tnceki paragraflarda merkezka¢ ydnetimin derecesi-
nin, bolimlere yilklenen sorumluluga bagli oldugunu belirt-
migtik. K&r merkezleri, daha list diizeyde bir merkezkag
yonetim bi¢iminin olugturulmasi amaciyla olusturulan so-
rumluluk merkezleridir(42). K&r merkezleri; iliretim ve sa-
tig faaliyetlerini blinyesinde birlegtiren bodlimler olabi-
lecegi gibi, bliylk bir igletmenin liretim ve pazarlama
boliimlerinin ayri ayri birer kfr merkezi kabul edilmesi

bigiminde de gergeklegebilir(43).

Bagimsiz birimlerin olusturulmasinda, bu ikinei
tir sorumluluk merkezlerinin herbiri, ayra bir isletme
olarak da kabul edilebilir. Giinkli her k&r merkezi, birer
bagimsiz birim olduklarindan, liretim ve satig faaliyet-
lerinde bagimsiz hareket edebilmektedirler. Kir merkez-
lerine iliskin Grnekler, 1920'lerden sonra Amerikea Bir-
lesik Devletlerindeki biiyilk isletmelerde (General Motors,
Du Pont, Ford Motor, General Electric vb.) goriilmeye

baglanmigtir(44).

(42) HATIBOGIU - GURSOY, s.459.
(43) BURSAL, s.424.
(44) OZALP, s.315.
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Aﬁc) Yatiram Merkezleri

Bir sorumluluk merkezi; gelirler ve giderler ya-
ninda, ayrica kendisine ayrilan varliklarin kullanimindan
da sorumlu tutuldugunda, ilgili sorumluluk merkezi yati-
rim merkezi olarak adlandirilir(45). Baska bir deyigle,
bolim yoneticilerinin, maliyetleri ve gelirleri yaninda
yatirimlari konusunda da karar alma yetkisine sahip olma-
lari durumunda, bu ydneticilerin sorumluluk alani, bir
yatirim merkezi kabul edilir(46). Bir bagka kaynakta ise,
yatirim merkezi soyle tanimlanmigtir: Ne zaman yonetici-
ler boliimlerindeki aktiflere ve fiziki varliklara iligkin
karar alma sorumluluklarina sahip olduklarinda, bu b&liim-

ler yatirim merkezi olarak kabul edilir(47).

Bu tiir bagimsiz igletme boliimleri, merkezkag¢ yone-
tim bigiminde en ileri asamayi olusturur(48). Yatirim
merkezlerine, ileri derecede bagimsiz bdliimlere sahip
olan biiylk igletmelerde kargilasilir. Bu tiir bir yonetim
bi¢iminde ytneticiler, tamemen bagimsizdirlar. Ust diizey
igletme yonetimi, bu boliimlerin iglerine karigmayip, sa-
dece stratejik planlari ve politikalari yapmakla sorumlu-

durlar. Bu yatirim merkezleri bafimsiz bir yapiya sahip

(45) BATIBOGLU - GURSOY, s.380; HEITGER - MATULICH, s.417.
(46) BURSAL, s.426.

(47) KAPLAN, s.43%9.

(48) BURSAL, s.426; HATIBOGLU - GURSOY, s.381.
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olmalarina karsin, lst dlizey igletme yonetimi, yatirim

merkezlerini kontrol edebilirler.

Z) Merkezkac Yonetimin Yararlari ve Sakincalara

Merkezkag ydnetim big¢iminin, igletmelerin biiylme-
leri sonucunda olugtugu bir gercektir. Bu tir bir yonetim
big¢imi, igsletmenin sorunlarinin ¢oziimi ve bagarisi ig¢in
onemli bir faktori olusturmasina karsin, bir takim sakin-
calara da sahiptir. $imdi Once merkezka¢ yCnetim big¢imi-
nin yararlarini daha sonra da sakincalarini kisaca ince-~

leyecegiz.

A) Merkezkac Yonetim Biciminin Yararlari

Merkezkag¢ ytnetim big¢imi, igletme agisindan bir
takim yararlara sahiptir. Bu yararlari kisaca gtyle agik-

layabiliriz:

i. Bu yOnetim big¢imi, list dlizey igletme yCnetimi-
nin, altdlizey igletme yOnetimine, karar alma yetkilerinin
bir kisminin sistematik bir diizen ig¢inde gbgermesini sag-
lar(49). Boylece merkezkag¢ yonetim bic¢imi, {ist dlizey ig-
letme yonetimindeki sorunlarin, isletme ig¢inde nispeten

alt dlizeydeki yoneticilere ¢oOziimlenmesine olanak saglar(50).

(49) MOORE - JAEDICKE (Cev.: Alparslan PEKER), s.620.
(50) LOUDERBACK III - DOMINIAK, s.295.
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ii. Ust dlizey igletme yonetimini, faaliyet sorum-
lulupundan kurtarir. Merkezkag¢ yonetim, lst dlizey iglet-
me yonetiminin yikiini azaltir(s1). Béyleée list dlizey is-
letme yonetimi, igsletmenin genel plan ve politikalari
ile daha fazla ugragarak, daha da bagarili sonug¢lar ala-

bilir.

iii. Yenilikler desteklenecektir. Ust dilizey igletme
yonetiminin merkezka¢ yonetim bicimini benimsemesi sonu-
cunda, bdlimlerde iiretilen mamullerin ozelliklerini, tek-
nolojilerini ve pazarlama olanaklarini iyi bilen b&liim

yoneticilerinin karar almasi saglanacaktir(52).

iv. Merkezka¢ yOnetim bigimi, alt diizey igletime
yoneticilerinin geligmesine olanak saglar. Merkezkag yo-
netimde, alt dlizey isletme boliimlerine yetki-gégerildi-
ginden, alt diizey isletme ydneticileri ¢oZu kez kendi
bslimlerinin kfr sorumlulugunu yiklenmis olduklarindan,

kendi islerinde yetismeleri kolaylagsir(53).

v. Hizlia ve etkili kararlar alinir. Bagimsiz bo-
liimler, kendilerini ilgilendiren sorunlara, lst dlizey
yonetime danigmaksizin cozlimleyeceklerdir. Boyle bir

eylem de karar alma igslevini hizlandiracaktir(54).

(51) OZALP, s.311.

(52) A.g.k., s.312,
(53) A.gek., 5.312,
(54) AGARVAL, s.172.
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vi. Isletmeler farkli endiistri dallarinda faaliyet
gosteren bdlimlere ayrildiginda, merkezkac¢ yodnetim yarar-
11 olacaktir. Biylk bir igletmede list diizey isletme yone-
timinin; tekstil, mobilya, arag-gereg¢ler, otomobil parga-
lary, nakitler ve sportif faaliyetlerde yeterince bilgili
olmasi beklenemez. Merkezkag yonetim araciligiyla bu gibi
faaliyetler, ilgili olduklari bdliimlere daha iyi bir bi-

¢cimde yerine getirilebilir(55).

vii. Merkezka¢ yonetimin, glidiileme agisindan da ya-
rarli oldugu ileri sliriilebilir. YOneticiler yaptiklari
iglerde bagimsiz haraket ettiklerinden, kendilerine gili-

venleri artarak basariya ulasabilirler(56).

B) Merkezkac Yonetim Biciminin Sakincalara

Merkezka¢ yonetim, yukarida saydigimiz yararlari
yaninda bir takim sakincalara da sahiptir. Bu sakincala-

ri1 kisaca goyle agiklayabiliriz:

i. Merkezkag¢ yonetimde bolimler baZimsiz galigtik-
larindan, boOliimlerarasi haberlegme gliglesmektedir. Ayrica
iist diizey yonetim ile olan iligkilerde ve yatay iligki-

lerde, haberlesme de zayiflamsktadir(57).

(55) LOUDERBACK III -~ DOMINIAK, s.295.
(56) A.g.key 5.295.
(57) OZALP, s.313.
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ii. Bolimler olugturarak orgitlemeye gidilirken,
yeni bolimler, yeni personel ve yOneticilerin ige alin-
masinl gerektirmektedir. Boyle bir uyguiama sonunda, ig-

letmenin giderleri artmaktadir(58).

iii. Bazi igletme faaliyetlerinin 6zellikleri nede-
niyle, ayni tlr iki mamuli tireten iki ayri bolimin lrin-
leri birbirlerine rakip olabilir (General Motors'un iliret-

tigi, Buick ve Oldsmobile gibi)(59).

iv. BOlim yCneticileri kendi boOlimlerini bagarila
kilabilmek amaciyla, igletmenin amacini gozden kagirair-
lar ya da bilingli olarak ikinci plana iterler. Kendi
bolimlerinin bagarisini arttirmak amaciyla, oteki bolim-

leri zor durumda birakabilirler(60).

Goriuldigu gibi merkezkag¢ ydnetimin bir ¢ok yarar-
lari olmasina kargin, sakincali ydnleri de bulunmaktadir.
Sadece bu yararlar dikkate alinarak, merkezka¢ bir yone-
tim big¢iminin uygulanmasi, isletme ig¢in bir ¢ok olumsuz
durumlarin olugmasina neden olabilir. Bir igletmede mer-
kezkag¢ yonetim bi¢imi olugturulmak istendiginde, yukarida

sdzlli edilen sakincalarin da gozdniinde bulundurulmasi

(58) A.gek., s.313.
(59) HORNGREN, s.631.
(60) OZALP, s.313.
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gerekmektedir. Merkezka¢ yOnetim bi¢imin sagladipi yarar-
lar, sakincalarindan fazladir. Bu nedenle igletme yine-
ticilerine, olanaklar elverdigi olg¢ilide merkezkag yonetim

bi¢iminin olugturulup uygulanmasini Onermekteyiz.

Buraya dek boliim ybneticilerinin bagari deZerle-—
mesinde, Orglit yapisinin Onemi lizerinde durduk. Bsliim
yoneticilerinin bagari degerlemesiyle, merkezkag¢ ydnetim
arasinda olduk¢a siki bir iligkinin bulundugu agiktir.
Bu nedenle, merkezka¢ yonetim bi¢imini biraz ayrintili
bir gekilde incelemeye g¢aligtik. Merkezka¢ ytnetimin
olugturulmasi sonucunda ortaya g¢ikan bdlitmler birer so-
rumluluk merkezi kabul edildiginde, ii¢ ayri merkezin
olugsabilecegini belirtmistik. Bu gekilde bir ayirim so-
nucunda olugan merkezler, bolim ydneticisinin basari de-

gerlemesinin dayandigi temeli olugturmaktadir.

il
Byl or e E,
Misekoo RS



ixinci BOLUM

BOLUM YONETICILERININ BASARI DEGERLEMESINDE
KULLANILAN OLGULER, BASARI RAPORLARI ve BASARI
OLQULERININ INSAN DAVRANISLARI UZERINDEKI ETKISI

s T~ BOLUM YONETICILERININ BASARI DEGERLEMESINDE KULLANILAN
OLGUIER

Bsliim yoneticilerinin bagarilarinin degerlenmesi
sorunu, sz konusu bagari degerlemenin hangi Clgililere
dayandirilmasl gerektigi sorusunu akla getirmektedir.
Burada; igletmedeki tim bolimler igin tek bir bagari 6l-
¢lisii yerine, igsletmedeki bolimlerin farkli sorumluluk
diizeylerine gtre, ortaya ¢ikan merkezler dogrultusunda,

farkla odlglilerin kullanilmasi daha ussal olacakiir.

56z konusu igletme bglimlerinde birbirinden farkla
bir ¢ok &l¢lU bulummaktadir. Galigmamizin bu ikinei bolu-
miinde, boliim yOneticilerinin bagarilarinin deZerlemesinde
kullanilan olg¢lileri, sorumluluk merkezlerl agisindan ele

alarak, ayri ayri inceleyeceflz. Once; maliyet, kfr ve



35

yatirim merkezlerinde kullanilan olc¢lileri inceleyecefiz,
daha sonra da en uygun Olglilere iliskin gesitli goriig

ve dlsglinceleri belirtecegiz.

),1) Malivet Merkezi Ysneticilerinin Basarilarinin

Deferlemesinde Kullanilan Olciiler

Maliyet merkezleri ¢alismamizin birinci boliimiinde
de agiklandigi gibi, sadece kendi maliyetlerinden sorumlu
tutulan igletme birimleridir. Bu nedenle, maliyet merkez-
leri bolim yoneticilerinin bagarisinin degerlenmesinde,
maliyetler en Onemli unsuru olugturmaktadir. Meliyet mer-
kezlerini genellikle iki ana grupta toplamak olurludur(l).
Bu merkezler; igletmenin temel faaliyet konusu olan mamul-
lerin imalati ile dogrudan dogruya ugragan ve imalatla
ilgili maliyetlerin toplandigi "iglem gider merkezleri"®,
ve mamullerin imalati ile dogZrudan doZruya uvgrasmayan,
fakat imalat eylemlerinin slirdlirlilmesine yardimeci olan

"hizmet gider merkezleri" olarak ikiye ayrilmaktadar.

Maliyet merkezi deyince, genellikle iglem gider
merkezleri anlagilmaktadir. Ote yandan hizmet gider mer-
kezlerinin de, igletmede ayri bir oOneme sghip oldugu sdy-
lenebilir. Hizmet gider merkezlerinin bagarilarinin de-

gerlenmesi, iglem gider merkezlerine oranla daha gli¢gtiir.

(1) USTUN, Malivet Muhasebesi Ilke, ..,., £.326,
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Clinkii; genel yonetim, pazarlama, aragtirma ve danigma,
bakim-onarim vb. gibi hizmet gider merkezlerinin fagli-
yet sonuglarlni, miktar ve deger olarak saptayabilmek,
gogu kez mimkiin degildir. Bu tiir merkezlerde yapilan hiz-
metlerin maliyeti yaninda, bunlarin kalitesi de biiyik
onem tasir. Hizmet gider merkezlerinde bagari degerleme
araci olarak, finansal gostergelerle yetinmeyip, yapilan
hizmetin kalite ve etkinligini gosteren bagka gisterge-

leri de kullanmak gerekir(2).

Islem gider merkezlerinde ybdneticilerin bagarila-
rinin degferlenmesi, hizmet gider merkezlerine gotre, daha
farkli olacaktir. Islem gider merkezlerinin bagari deger-
lemesi, maliyet degerleri lizerinden yapilabilir., Bu ne-
denle, maliyet merkezlerinde bagari degerleme Ol¢lileri-

nin ag¢iklanmasini, islem gider merkezlerini dikkate ala-

rak yapacagiz.

Genel olarak bir imalat igletmesinde, direkt ham-
madde, direkt ig¢ilik ve genel imal giderleri olmak lizere
{ic maliyet unsuruyla kargsilagilair(3). Direkt hammadde ve
direkt isg¢ilik giderleri, imal edilen mamullerin maliye-
tine dogrudan dogruya yiklenebilmesine kargin, genel imal

giderleri dolayli olarak yiklenmektedir. Maliyet merkez-

(2) BURSAL, £.420.

(3) UsTUN, Malivet Muhasebesi Ilke, .ee., S.93.
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lerinde kullanilan bagari degerleme Olglleri, sUzi edi-
len bu ili¢ temel maliyet unsuru agisindan farklilik gos-

terir.

Uygulamada, direkt hammadde ve direkt ig¢ilik gi-
derleri standart maliyetler araciligiyla kontrol edilme-
sine karsin, Oteki maliyet unsurlarinin timi, esnek biit-

geler araciligiyla kontrol edilir(4).

BSylece, maliyet merkezi yoneticilerinin bagari-
larini degerlemede kargimiza, standart maliyetler ve es-
nek blitgeler olmak lizere iki ©l¢ll ¢ikmaktadir. Standart
maliyetler, igletmenin {ist dilizey yonetimince bazi ekono-
mik kararlara yol godsterici olarak belirlenen, kabul edi-
lebilir bir bagari Olglsiidiir(5). Esnek blitgeler de, sbz
konusu boliim yﬁneticilerinin basari degerlemesinde kul-

lanilair(6).

Gorildigi gibi maliyet merkezi yOneticilerinin
bagarilarini degerlemede, standart maliyetler ve esnek
bilitgeler Onemli birer Gl¢ii olarak kabul edilmektedir.
Simdi, s0zl edilen bu bagari olgilerini 51ras1jla ince-~

leyelim.

(4) Rifat USTUN, Yonetim Muhasebesi, (Istanbul: Bilim ve
Teknik Yayinevi, 1985), s.143.

(5) A.g.ke, s.143.
(6) Aug.k., 5.143.
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== A) Standart Malivetler

Maliyet merkezi yoneticilerinin bagarilarini de-
gerlemede karsimiza ilk c¢ikan maliyetler, standart mali-
yetlerdir. Standart maliyetler, basari degerlemede Cnemli

bir ara¢ olarak kullanilmaktadir{7).

Igsletmenin maliyet merkezlerinde olusan maliyet-
ler, £iili maliyetlerdir. Fiilen olugan bu maliyetler,
isletme yonetiminin elinde standart bir 6lc¢il bulunmadiga
slirece, hi¢ bir Oneme sahip defildir. Ornegin; bir mali-
yet merkezinde, belirli bir donem igersinde gercgeklegen
maliyet 100.000 TL ise ve elde bagka bir bilgi de yoksa,
olusan bu tutarin normal mi, yoksa normalin altinda mai,
yoksa agiri mi oldufunu soylemek gercgekten olanaksizdair.
Buna karsllik, s6z konusu maliyetin 70.000 TL olmasa
gerektigi (standart) ®nceden belirlenmisse, bu durumda

gerceklesen maliyetin agari oldugu hemen gbze c¢arpacaktir.

Iste standart maliyetlerin ana iglevini, fiili
maliyetlierin dilizeyinin agairi m1 yoksa, normalden daha
agagi mi oldugunu belirlemede, yardimeci olmasi olugturur.
Bagka bir deyisle, gergeklesen maliyetlerin anormal dil-
zeyde olup olmadiklarinin belirlenmesine olanak saflar-

lar(8).

(7) BACKER - JACOBSEN (Cev.: Sadik BAXTAVACIOGLU), s.428.

(8) USTUN, Yonetim Muhasebesi, s.l42.




39

Maliyet merkezi yoneticilerinin bagarilarini dogru
bir bigimde Ol¢me gereginin bir sonucu olarak, kargimiza
standart kavrami cikmaktadir. Bagari deferlemenin yani
sira, standart maliyetlerden, daha bir ¢ok alanlarda ya-
rarlanilmaktadir. Bu alanlardan birisini de, maliyet kont-
rolu olugturur. Uretim maliyetlerinin kontrolu agisindan,

standart maliyetler ¢ok ©nemli bir yere sahiptir(9).

Isletmede yetkili kigilerce belirlenen standart-
lara ornek olarak; metre, litre, kilogram ve lira gibi
birimleri sayabiliriz. Isletme yonetimi, igletme eylem-
lerinin gergek sonug¢larina iliskin sorumluluklarin helir-
lenmesinde, bu gerc¢ek somruglarin dogZru bir big¢imde olgii-
liip 6lglilmediklerini bilmek ister. Bagarinin yiksek ya
da diiglik oldugu konusunda, kesin bir hiikiim verilmeden
once kabul edilebilir bir bagari dlcgilisiinin (standardin)

gercek sonuglara uygulanmasi gerekir(10).

a) Standartlarin Belirlenmesi

i

Maliyet merkezi yoneticilerinin bagarilarinin
deZerlenmesi agisindan, standart maliyet kavraminin Onemi

ortadadir. Standart maliyetlerin uygulammasindan once,

(9) Ibranim Ozer ERTUNA, Malivet Muhasebesi, (Istanbul:
Arastirma Efitim, Fkin Yayinlari A.S., 1982), s.30,.

(10) USTUN, Ysnetim Muhasebesi, s.143.
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standartlarin belirlenmesini kisaca incelememiz gerekmek-
tedir. Standartlar; her igletmenin kendine Ozgii 6zellik-
lerine, blylkliigiine, liretim bic¢imine, kullanilan teknolo-
jiye gore farkli gekillerde belirlenmektedir. Standart
maliyetler geligtirilmeden ya da saptanmadan dnce, asa-

gidaki ii¢ hususun ¢ok iyi anlasilmasi gerekir(1l):

i. Maliyetin temel unsurlari (Direkt hammadde ve

direkt is¢ilik giderleri),

ii., Mamuliin bi¢imi (dizayni) ve hammadde ve malze-~

menin temel Gzellikleri,

iii. Yapilan igg¢ilik eylemlerinin niteliZi ve bu

eylemlerin yapildigi boliimler.

Standart maliyet, uygun bir dlgii ile belirtilen
bir miktarin, belirli bir fiyat ya da maliyet haddinin
¢carpimi sonucu bulunur(l2). Bagka bir deyigle, direkt
hammadde ile direkt isg¢ilik maliyetlerinden oiu§an temel

maliyet, fiziksel unsurun parasal unsurla g¢arpimi sonucu

belirlenir(13).

(ll) A.goko, 801460
(12) BURSAL, s.343.
(13) USTUN, Ydnetim Muhasebesi, s.146.
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Uretilen bir mamuliin standart hammadde maliyetinin
belirlenmesi ig¢in, her bir mamul parc¢asinin imalatinda
kullanilacak her bir hammaddenin standart mikitarainin, bu

hammaddenin standart tutariyla c¢arpilmasi gerekir(14).

Standart direkt igg¢ilik maliyetinin saptanmasi
icin de, imalatin baglangicindan, nihai montaj islemine
dek yapilan her bir imalat iglemi i¢in harcanan zaman
sliresi, uygun ig¢ilik licretleri ile g¢arpilair. Bagka bir
deyisle, her mamuliin standart direkt iggilik siiresi, he-
saplanan standart direkt igg¢ilik saat lcretleriyle gar-
pilarak, o mamuliin direkt giderleri standart maliyeti

elde edilir(15).

Kiiclik ve orta bliyliklikteki igletmelerde, standart-
lary iist dlizey igletme yéneticilerinin saptamasina kar-
sin, blylk igletmelerde, fabrika ya da bolim yonetici-

leri saptayabilmektedir.

Standartlar ayni zamanda sorumlu yoneticilerin
bagarilarini degerlemede kullanilan Glgiilerdir. Bu neden-
le belirlenen standartlarain ulagalabilirlik diizeylerine
dikkat edilmesi gerekir. Efer standartlar ulasilabilir
bir diizeyde iseler, bagka bir deyisle, ulagilmasi ¢ok

kolay olmayan, fakat ulagsilmasi olanaksiz da olmayan

(14) A.g.k., s.146.
(15) Aogokn, Sol47o
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dlizeyde iseler, bu durumda stendartlarin en etkin begara
lcme aracini olugturduklari genellikle kabul edilir(16).
.Gﬁrﬁldﬁéﬁ gibi, belirlenen standartlarain ulegilabilirlik
diizeyi biliylik bir 6nem tagimaktadir. Oysa ulagilmssi zor
standartlar, igletmede ydneticiler lizerinde olumsuz et-
kiler yaratabilir. Ote yandan, ulagilmasi kolay standart-
larda igletme ydneticilerinin galigmelarini yavaglatma-

larina yol agabilir,

_ b) Standart Malivetlerin Basari Degerlenmesine

Uygulenmasi (Sapma Analizi)

Igletme iginde yetkilikigilerce belirlenen stan-
dart maliyetlerin bagari degerlemesine uygulanabilmesi
igin, gergeklegen maliyetlerle, standart maliyetlerin
kargilagtarilmasi gerekir. Standart maliyet ile ddnem
iginde gergeklegen (£iili) maliyet arasinde olugan fark,
"gsgpma" olarak adlandaralir. Sapmayil basit bir formiille,

agagida goriildiigii bi¢cimde ifade edebiliriz(l7):
Fiili Maliyet = Standart Maliyet + Sapma

Buradan formﬁlde'gﬁrﬁlen terimleri dlizenledigimizde,
Sepma = Fiili Meliyet - Standart Meliyet

geklinde olacaktar,

(16) Aogoko, s.lSO
(17) Aagoko, 501550
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Fiili meliyet)standart maliyet oldugunda, olumsuz
ya de eksi sapme vardir, Tam tersine £iili maliyef(stan—
dart maliyet oldugundea, olumlu ya da arti sapmadan stz
ederiz(18)., Goriildligii gibi, igletmede standart maliyetle-

rin uygulanmasar sonucunda, olumlu ya da olumsuz sapmaler

- ortaya c¢ikmsktadir. BSylece bir maliyet merkezinde olu-

gan maliyetler, standartlerla kargilagtaraldiginda, il-
gili merkezin bagarisi bir olglide de olsa belirlenebile-
cektir. Sapmaler standarttan daha iyi ya da kotli bir
bagariyi gosterdiklerinden, belirli maliyetleri kontrol
etmekle sorumlu bir meliyet merkezi yOneticilerini eleg-

tirmede ya da “vmede, daysnilan temeli olustururlar(19).

Bu kisa agiklaemalarimizdan sonra, standart maliyet-
lerin uygulendigi, direkt hemmadde ve direkt 1g¢ilik sap-
malerine iliskin Ornekleri verebiliriz. Bu nedenle de
once direkt hammadde giderlerinde meydana gelen sapma-
lara, daha sonra da direkt igg¢ilik giderlerinde meydana

gelen sapmeleri inceleyecegiz.

— ba) Direkt Hemmadde Giderlirdane fliskin Sapmalar

Deha 6nce de agikladigimiz gibi, standart maliyet-
ler genellikle, direkt hammadde ve direkt ig¢ilik gider-

lerinin kontrolunda kullanilmaktadir. Fiili direkt ham-

(18) EATIBOGLU - GURSOY, s.194.
(19) USTUN, Yonetim Muhasebesi, s.156.




44

madde giderlerinin, standart maliyetlerle kargilagtiril-
masi sonucunda, sapmalar ortays Qikar. Bu sapmalar aslin-
da iki unsura yiklenebilir, Bu iki unsuru direkt hamnsdde-
nin fiyata ve miktari olugturur(20). Olugan direki ham-
madde giderinin tutari, bir yandan ilgili maddenin fiya-
tina, ote yandan da bu hammaddenin Uretimde kullanilan
miktarina baglidir. Bu nedenle, herhangi bir direkt hem-
madde sapmasi, ya sz konusu maddeye standart fiyatten
farkla bir fiyat Sdenmesi soaucunda, ya da bu maddenin
Uretimde kullanilan miktarinin, kullanilmasi gereken
standart miktaraindan daha az ya da ¢ok olmasi soaucunda
olugebilir(21l). GBriildiigli gibi, direkt hammadde sapmala-
ri iki gekilde olugmaktadir. Direkt hammadde’sapmalarl,

fiyat sapmasi ve miktar sapmasi olarak ikiye ayrilar(22).

baa) Direkxt Hammadde Fiyat Sapmasi

Bir direkt hammadde ig¢in ddenen fiili fiyating
o maddenin standartta Ongdriilen fiyatindan farkli olmasi
nedeniyle ortaya ¢ikan sapmaya, "fiyat sapmasai" adi ve-
riliﬁ(23). Bu sapmayi 3oyle bir Ornekle agiklamak olur-

ludur:

(20) A.g.¥., S.147; BURSAL, s.367.
(21) USTUN, Yonetim Muhasebesi, s.157.

(22) BURSAL, s.367.
(23) USTUN, Yonetim Muhagebesi, s.157.
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Ornek: ABC imalat igletmesinde tiretilen Q mamulil
icin agagideki standartlarin ve £iili maliyetlerin elde

edildiéini kabul edelim;

Miktar Stendardi: 20 kg/birim basgani
Piyat Btandardi : 600 TL/kg birim bagina

86z konusu bu mamul ile ilgili fiili imalat bilgileri
de agagida goriildigi gibidir:
Imal Edilen Q Mamulii: 300 birim
Imalatta Kullanilan Sag Miktari: 5000 kg.
Alig Fiyati: 700 TL/kg bagina
Satinalinan Sag Miktari: 6000 kg.

Simdi bu sayisal verilere dayanarak Q mamuliiniin direkx?t
hammadde fiyat saptamasini agafida goriildligii bigimde

hesaplayebiliriz(24);
Satanalinin Fiili Miktar X Fiili Satanlama Fiyatai:
6000 kg X 700 TL = 4,200,000.,~- TL

Eksi:s Satinalinan FPiili Miktar X Standart

Satinalma fiyati:

6000 kg X 600 TL = 3,600.000,- TL
Fiyat Nedeniyle Meydana Gelen Sapma Qlumsuz) G00.000TL)
(Piili Piyat Standart Fiyattan Yiksektir)

(24) A.g.k., s.158.
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Goruldigl gibi, fiyat sapmasi belirlenirken,
miktar sabit bir unsuru olugturmaktadir. Burade fiili
fiyati kullenmamizin nedenini, gergeklegen maliyetin bu
£iili miktara dayanmasi olugturur(25). Fiili miktarin
sabit bir unsur olarak kabul edilmesine bagli keldigimiz-
da, fiyat sapmasgsini agagida goruldigli gibi, ikinci sekil-

de de hesaplamak olurludur:

Kilogram Bagana Odenen Fiili Fiyat 700 TL
Eksi: Kilogram Bagina Standart Fiyat . 600 TL
Kilogram Bagina Sapma (Olumsusz) 100 TL

X Satainalinan Gergek (Piili) Miktar 6000 kg
(Sebit)

~Toplam Direkt Hammadde Fiyat Sapmasi 600,000 TL

Her ikl hesaplamadan da goriildligi gibi, ABC ig-
letmesinin, Q mamuliiniin iretimi i¢in, hammaddeyi stan-
dart fiyattan 100 TL dahe fazla bir fiyatla satinalin-
masi sonucunda 600,000 TL'lik olumsuz bir fiyat sapmasi
olugmugtur. Bu sonug igletmede hammadde alimlarini ya-
pan igletme boliimi ic¢in olumsuz yani bagariszsiz bir so-

nug¢tur,
bab) Direkt Hammadde Miktar (Ya da Xullanim) Sapmasi

Bir direkt hammaddenin imelatte kullenilan f£3iili

miktarinin, elde edilen imelat ic¢in kullanilmasi Sngd-

(25) A.gok., s.158.
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riilmiig (stendart) miktarindan farkli bulummasi nedeniyle
olugan sapmaya, '"mikter sapmasi" ya da "kullanim sapmasi"
ad1l verilmektedir(26). Bir bagka deyigle, bir mamuliin
imalatinda kullanilan hammaddenin, standart hammaddeye
gore ortaya ¢ikan farka harcama ya da miktar sapmasi

denilir(27).

Yukarida direkt hammadde fiyat sapmasi ig¢in ver-
digimiz sayisal ornegi gimdi de miktar sapmasi igin uy-
gulayallm. Mikter sapmasi, agagida goriildiigi gibi hesap-

lanabilir(28).

Kullanilan Fiili Miktar X Standart Fiyat:
5000 kg X 600 TL = 3.000.000 TL
Eksi: Imalatta Kullanilmasi Ongtriilen
Standart Mikter (300 br)Q mamuli X 20
kg = 6000 kg) X Standart Fiyat:
6000 kg X 600 TL = 3,600,000 TL
Kullanim Nedeniyle Meydana Gelen Sapma
{0lumlu)
{Gercek Kullanim Miktari, Standart
Miktarden Azdir) 600,000 TL

(26) A.gek., s.158,
(27) BURSAL, s.367.
(28) UsTUN, Yonetim Muhasebesgi, s.159.
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Goriildigld gibi, burada fiystlama unsurunu stan-
dart fiyat olugturmektadir. Burada standart fiyati temel
almahlzln nedenini, fiyat sapm331h1n dehe Once sdz konusu
hammaddenin satinalinmasi sirasinda hesaplanip ayrilmg
olmasi olugturur. Bu nedenle imeletta kullanilan hammad-
de, standart fiyatla degerlendirilir(29). Kullanim sap-
masgi, ikinci bir gekilde agagide goriildiigi gibi hesapla-
nabilir:

Imalatta Kullanilen Fiili Miktar 5000 kg
Eksi: Imalatta Kullanilmasi Ongdriilen
standart Miktar 6000 kg

Kullanim Miktarinda Meydane Gelen

Sapma (olumlu) X kg Bagina Standart 1000 kg
Fiyat (Sabit) ; 600 TL

Toplam Miktar (Kullanim) Sapmasi (Olumlu) 600,000 TL

Yukarida yapilan analiz sonucunda, imalatta £iili
olarak kullanilan hammadde miktari, oSngdriilen standart
miktardan daha az olarsk gergeklegmigtir. Bu sonug olum-
lu bir nmikter sapmasinin olugtuzunu gostermektedir. Bag-
ka bir deyigle, bolim ustabagisi hammaddeyi kullanme

konusunda bagarili olmugtur.

(29) A.g.k., s.159.
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bb) Direkt Iggilik Giderlerine Iligkin Sapmalar

Standart maliyetlerinuygulandigi bir bagka gider
unsurunu yukarida da belirttigimiz gibi direkt iggilik
giderleri olugturmaktadir. Fiili direkt ig¢ilik gider-
lerinin standart maliyetlerle kargilagtirilmasi sonucu
bir tekim sapmelar ortaya g¢ikmaktadir. Direkt iggilik
sapmalarindan once direkt iggilik giderlerini olugturan
unsurlari agiklamamiz gerekmektedir, Direkt iggilik gi-
derlerinin tutari, bir yandan saat bagina vdenen direkt
iggilik licretlerine, &te yandan da mamul liretimi ig¢in
harcanan direkt iggilik siirelerine baglidir(30). Bu ne-
denle, direkt igg¢ilik giderlerinde bir sepmenin meydana
gelmesi, ya saat bagins Odenen £iili licretin, standart
licretten farkli olmasindan, ya da liretim ig¢in harcanan
direkt igg¢ilik siliresinin ayni liretim i¢in dnceden belir-
lenmig standart direkt ig¢ilik sliresine egit olmamasin-

dan kaynaklanmaktadair,.

Gortildigli gibi, direkt iggilik giderlerine ilig-
kin sapmalar; direkt ige¢ilik ig¢in Odenen lcretin, standart
icretten farkla olmasi nedeniyle olugan sapma, "licret
gapmasi" ve direkt igcilik ig¢in belirlensn siirenin stan-
dart siireden farklia olmasi halinde olugan "siire (verim)

sapmagi olarak ikiye ayrilmaktadir(3l). $imdi bu sapma-

(30) A.g.k. o Se 169.

(31) A.g.k,, 8.1703; HATIBAOGLU - GURSOY, s.437; BURSAL,
s.368.
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larain nasil hesaplandigini ve bagari degerlemesinde nasil

kullanildaklarinil gorelim:

bba) Direkt Is¢ilik Ucret Sapmasi

Daha ©ncede belirttiéimiz gibi, direkt ig¢ilik
giderlerinde f£iili saat licretinin dnceden belirlenmig
seat licretinden farkli olmasi nedeniyle olugan sapmaysa
'"ﬁcret‘sapma81" denir(32). Bu sapmayi sayisal bir Srnek-

le gdyle aciklayabiliriaz;

Ornek: ABC imalat igletmesinde liretilen Q mamulii
i¢in, agagidaeki standartlarin ve fiili maliyetlerin ve-

rildigini kabul edelim;

Fiili Direkt Isgcilik Sliresi: 4000 Direkt Igg¢ilik Saati

Fiili Saat Ucreti : 1800 TL/Saat Bagina
Ortalama Ycret

Samat Bagina Direkt Iscilik

Uereti : 1500 TL

Birim Mamul Bagina Standart

Direkt Iggilik Stiresi ¢ 7 Direkt Iscilik Saati
Fiili Imalat Miktara

(Bir Ay Iginde) : 600 br

Toplam Standart Direkt

Iggilik Siliresi : 4200 saat

(Bir ay Iginde Gergekleg-
tirilen Imalat Miktarina
Bagla Olarak)

(32) HATIBOGLU - GURSOQY, s.437.
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Bu trnegi, licret sapmasi agisindan goyle analiz edebi-

liriz(33):

Fiili Siire X Fiili Ucret
4000 D.I.S. X 1800 TL 3 7.560,000 TL
Eksi: Fiili Siire X Standart Ucret

lcret Sapmasi (olumsuz) 1,260,000 TL

fcret sapmasinin hesaplamasinda, £iili direkt
iggilik sliresi sabit olarak alinmg, buna kargilik f£iilid
licretler ile standart licretler kargilagtiralarak olumsuz
licret sapmagi bulunmugtur. Olumsugz licret sapmasi, igletme

yonetimi ig¢in bagarisaiz bir sonucu gostermektiedir,

bbb) Direkt Ig¢ilik Stire (Verim) Sapmasi

Bagka bir direkt isgilik sapmasini da, siire (ve-
rim) saepmasi olusturur. Belirli sayaida mamﬁlﬁn.ﬁretilme-
ginde fiilen gegen siirenin, ayni sayida mamuliin liretil~
mesi i¢gin Bngoriilen standart direkt iggilik siiresinden
farkli olmasi nedeniyle olugan sapmaya, "siire (verim)
sapmasi" adil verilir(34). Yukarida verilen Srnegi bu
kez de siire (verim) sepmasi agisindan g8yle inceleyebi-

liriz(35);

(33) USTUN, YSnetim Muhasebesi, 3.170.

(34) A.g.k., s.170; HATIBOGLU - GURSOY, s.437.
(35) USTUN, Yonetim Muhasebesi, 8.170.
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Fiili Siire X Standart Ucret
4000 D.I.S. X 1500 TL = 6,000,000 TL
Eksi: Standart Sire X Standart Ucret

4200 D.I.8. X 1500 TL = 6.300.000 TL
Stire (verim) Sapmasi (olumlu) 300,000 TL

Gortldligli gibi, siire (verim) sapmasinin hesap-
lanmasainda, standart licretler sabit tutulurken, f£iili
siireler standart siirelerle kargilagtirilmigstir. Bu du-
rumda, fiili slire, standart siireye gtre daha az gergek-
legtiginden, olumlu bir siire (verim) sapmasi olusmustur,.
Bagka bir deyigle, bolim yOneticisi kabul edilen usta-

bagi bagarili bir sonug elde etmigtir.

Direkt isgiiik giderlerinde olugan bu iki sapmaya

bir arada inceledigimizde;

Ucret Sapmasa 1,260,000 TL (olumsuz)
Siire (verim) Sepmasi 300.000 TL {olumlu)
260.000 TL (olumsuz)

960,000 TL'lik olumsuz bir sapma bulunmektadir. Bu sonug,

igletme ydneticileri ig¢in bagarisiz bir sonugtur.

Buraye dek yaptigimiz eg¢iklamalerle, stendart
maliyetlerin direkt hammadde ve direkt iggilik giderle-~
rine uygulanigani ve bulunen sepmelerin begariyi mi,
yoksa bir bagerisizligil mi gosterdigini belirtmeye ga-

ligtik. Maliyet merkezlerinde gergeklegen maliyetlerin
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iki unsurunu olugturen; direkt hammadde ve direkt igegilik
giderleri standart maliyetler ile kontrol edilmektedir.
Maliyet merkezi ydneticilerinin bagerisani degerlemede
kullanilan ve ilk ©lg¢liyi olugturan standart meliyetler,
direkt hammadde ve direkt igg¢ilik giderlerinin denetlen-
mesinde, etkin bir bvig¢imde kullanilmektadar., Direkt ham-
madde ve direkt iggilik diginde kalen Oteki maliyet un-
surleri ise genel imalat giderleri sdi altinda toplanmek-
tadir. Bu bolimiin hemen baginda da belirttigimiz gibi,
genel imaelat giderlerini kontrol etmekte kullenilen en
uygun arag, eshek blitgelerdir, Bundan bir sonrski bag-
11k gltainda, maliyet merkezi yoneticilerinin bagarilari-
ni degerlemede kullanilen ve ikinci ©lg¢li olarak kabul
edilen esnek blitgeler kavramini kisaca incelemeye gali-

sacagiz.

B) Esnek Biitceler

Meliyet merkezi ySneticilerinin bagarilarini deger-
lemede, kullanilan bir bagka ﬁlgﬁyﬁ, bu kesimin baginda
da belirtmig oldufumuz gibi, esnek blitgeler olugturur.

Bir maliyet merkezinde olugan li¢ maliyet unsurundan; di-
rekt hammadde ve direkt iggilik giderleri, standart me-
liyetler ile kontrol edilmesine kargan, genel imalat

giderleri esnek blitgeler aracaligiyla kontrol edilmekte-

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

(36) Acg.ke, 5.143.
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kezlerinin bagarisani degerlemede kullanilan bagka bir
0lgliyli de, esnek blitgeler olugturmektaedir, Esnek blitge-~
ler, genel imalat giderlerini dogru olarak izleyebilmek
emeciyla diizenlenen ii¢ ¢egit blitgeden birisidir(37).
Goriildligi gibi esnek blitgeler, genellikle genel imalat
giderleri ile ilgili blitgelerdir. Bu nedenle ozellikle,
-esnek blitgeleri tteki blitgelerden ayiran ozellikleri be-

lirtmemiz gerekmektedir.

Planlema (statik) blitgeleri, esnek biitgelere go-
re bir ¢ok eksiklikleri beraberinde tagiyan blit¢elerdir,
Bir planlama bilitgesinde, tehmin edilen faaliyet hacmi,
£iili galigma hacmiyle uyustugunda, bu biit¢ce maliyet
kantrolunda rahatlikla kullenabilir, Fskat uygulamada,
£iili ¢alaigma hacmi ile beklenen g¢aligma hacmi ¢ok sey-

rek olarek ayri diizeyde olur(38).

Planlama (statik) biitgeleri, tek bir faaliyet hac-
mi gdzoniine alinarak hazirlanir ve giderler arasindaki
sabit ve degigken nitelikler konusunda, bir ayirim yapil-
maz. Bu nedenle, beklenen famliyet hacmi ile £iili faa-
liyet hacmi arasindeki farklilaklar ve bunlarin giderler
fistiindeki etkileri gozbniine alinmez ve sonugta degerleme-

de bazi hatali sonuglar elde edilebilir, Planlama biitge-

(37) ERTUNA, s.95.
(38) UsTUN, Yonetim Muhaesebesi, s,181,
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leri faaliyet hacmindeki degigiklikleri goz Oniinde bulun-
durmamaktadir. Bu durumda iyi ya da kotil bir maliyet
kontrolunun yapilmasi sonucunda bulunan maliyet sapmalé-
rini, f£iili fasliyet hacmi ile beklenen fealiyet’ hacmi

arasindaki sapmalarden ayirmek oldukg¢a zordur(39).

Yukarida saydagimiz tiim bu glicliklerin ilistesinden
gelebilmek amacayla blitgeleme yontemi yerine, biitgelenen
maliyetlerin, £iili g¢aligma hacmine gdre ayarlenmasina
olanek saglaeyen yontem nerilir(40). Onerilen bu ydntem,
esnek blitgleme yontemi olearek adlandarilmaktadir. Esnek
blitgelemeyi gdyle tanimlayabiliriz: Donem iginde gergek-
legtirilen ¢aligma hacminin, beklenen ¢aligma hacminden
farkla olmasi dururunde, blitgelenen maliyetlerin £iili
galigme hacmine gore ayerlanmasina olenak veren maliyet
kontrolu yontemi, "Esnek Biitgeleme" olarsk adlandiri-

lir(41).

Esnek biitgelerin bagka bir tanimi da goyledir;
Esnek blitge, blitgelenen maliyetlerin gegitli faaliyet

hecimlerindeki tutarlarini gdsterir(42).

(39) A.g.k., s.181,
(40) A.gek., 8.182,
(41) A.gek., 8.182,
(42) HATIBOGIU - GURSOY, s.387.
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Gortildligi gibi esnek blit¢enin temelinde, faali-
yet hacminin bulundugu bir gercektir. Bu nedenle, plan-
lama blitgelerinden ayrilmaktadir. Ayrice esnek bﬁtgeler;
maliyetlerin deéigken ve sebit niteliklerini igeren bir
blit¢e tlirlidir. Kisaca belirtmek gerekirse, imalat hacmin-
deki degismelerden etkilenmeyen sabit maliyetler ile
imalat hacmine bagli olaresk degigen, degigken maliyetlerin,
ayri ayri gosterildigi blitgeler, esnek blitge olarsk ad-

landarilir(43).

Standart meliyet sistemini uygulayan imalet ig-
letmelerinde, genel imaelet giderlerinin etkin bir big¢im-
de kontrol edilebilmesi igin, esnek bitgenin kullanilma-
s1 daha uygundur. Ginkii, ayni ¢aligma hacmine iligkin
genel imalat giderleri ile biitgelenen genel imalet gi-
derlerinin kargilagtirilmasi ancek esnek biitge genydn-

temi ile olanaklidar(44).

\
e) Esnek Biitcelerin Diizenlenmesi \/ @I‘Lb{/
s

s

e
Deha once de belirttigimiz gibi, genel imalat

giderlerinin kontrolu esnek blitgelerle yapilmektadir.
Esnek blitgelerin diizenlenmesini, genel imalet giderleri

agisinden inceleyebiliriz. Genel imalat giderleri,

(43) USTUN, Yonetim Muhesebesi, s.182.

(44) A.gek., s.182.
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~direkt hammadde ve direkt iggilik giderlerine gtre farkli
niteliklere sehiptir, Bu giderlerin iginde bir ¢ok farkla
niteliklere sahip giderler bulunmektadir. Bu farkli gi-
derlerin bazilari degigsken, bazilari sabit, bazilara ise
karma niteliktedirler(45). Bagka bir deyigsle, genel imalat
giderleri; sabit maliyetler, degigken maliyetler ve yara
degigken ya da yara sebit maliyetler olmek lizere li¢ si-
nifa ayrilir(46). Bu agiklamadan sonra esnek blitgelerin

dlizenlenmesini sayisal bir Srnekle agiklayabiliriz.

Ornek: ABC imalet igletmesinde imal edilen Q
memuliiniin imalat miktarai 7.000 br olarsk tehmin edil-
migtir. S50z konusu igletmede genel imalat giderlerinin,
7.000 br olarak biitgelenmig galigma dlizeyinde, agagida
goriildiigii gibi bilitgelenmig oldugunu kebul edelim:

Endirekt Hammadde (Degigken) 1,500,000 TL
Endirekt isgilik (Degisgken) . 2,000,000 TL
Denetim Giderleri (Degigken) 900,000 TL

Isaitma, Aydinlatma ve Enerji
Giderleri (Karma) 600,000 TL

Makinelerin Kesici ve Delici
Parca Giderleri (Degigken) 700.000 TL

N
S
N

(45) A.g.k., 5.186.

(46) Glenn A. WELSCH (Gev.: Yaman ERDAL, Enver CAPCI,
Betlil CAPCI, Tunc TAYANG, Fiisun TAYANG, Asim AKSADE,
Tuncay AKOGLU), Igletme Bilitceleri. Xar Planlamagi ve
Kontrolu, (Ankara: Ayyildiz Matbeesi A.S., 1978),
8.356.
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Gozlemci Personel Giderleri (Sabit) 600,000 TL
Mekinelerin Amortisman Giderleri (Sabit) 300,000 TL

Fabrikenin Kirasi (Sabit) 400,000 TL
Gerel Imalat Giderleri Toplama 7.000.000 TL

Birim Genel Imelat Giderleri
(7.000,000 TL/7.000 br) 1.000 7L

Yukarida yer alan genel imalat giderleripnden;
endirekt hammesdde, endirekt igg¢ilik, denetim giderleri
ve makinelerin kesici ve delici parga giderlerinih degig-
ken, buna kargilaik, gozlemci personel giderleri, makine-
lerin amortisman giderleri ve fabrikenin kirasinin sabit
oldugu ayrica isitma, aydinlatma ve enerji giderlirinin
karma oldugu gorilmektedir. Bu kisa agiklamadan sonrs,
birim maliyet unsurlerini, esnek biitgeleme amacglariyla
asagirda gorildiigi gibi geligtirebiliriz(47).

Br Bagina Deg. Sabit Maliyet
Maliyet Tutari Tutara (Aylik)

Endirekt Hammadde L5V00U3/&n%vvl.500 TL - Y arfu
Endirekt Iggilik 2.000 TL - -
Denetim Giderleri 300 TL -

Igitma Aydinlatma ve
Enerji Giderleri 60 TL 100,000 TL

Makinelerin Kesici ve
Delici Parga Giderleri 700 TL -

(47) UsTUN, Yonetim Muhasebesi, £.188.
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Gozlemeci Personel Giderleri - 600.C00 TL
Makinelerin Amortisman

Giderleri - 300,000 TL
Fabrikanin Kirasi - 400,000 TL~-

5,160 TL 1,400,000 TL

Yukarada goriilen bu iligkileri, bir denklem ile gyle

ifade edebiliriz:

Toplam Genel Toplam Sabit Birim Basgina ¢alisma
Imalat Gideri = Genel Imalet + Biitgelenen X Hacmi
Biitge Tutaray Giderleri Deg. Genel

Imelat Giderleri

Bu denklem, esnek blitge denklemi ya da formulii olarsak
adleandirilir, $imdi blitgelenen (beklenen) ¢aligma hacmi
7000 br olan Q mamuliiniin, toplam esnek biitge tutarina

agagida goriildiigli gibi hesaplayabiliriz:

Toplam Genel Imalat
Gideri Biitge Tutari = 1.400.000 TL + (5160 TL x 7000 br)

1,400.000 TL + 36,120.000 TL

+ 520,000 TL

Yukarideki hesaplamada goriildiigi gibi, 7000 br

olarak blit¢gelenen ¢aligma hacminde, toplam esnek biitge
tutari, 37.520.000 TL olarak bulummgtur. Bu iglemin
7000 br olerak blitgelenen faaliyet hacminin 6000 br
olarask gergeklegtigini kaebul ettigimizde, 6000 br fiili

galigma hacmine iligkin esnek dlitgeyi agagida gérilaugl
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gibi dlizenleyebiliriz(48):

Toplam De- Toplam Sa- Genel Imalat
gigken Genel bit Genel  Giderleri
Imalat Gi- Imalat Biitge
derleri Giderleri Tutara

Endirekt Hammadde
(6000 br X 1500 1) 9,000,000 1L

9.000,000 1L

Endirekt Isgilik
(6000 br X 2000 L) 12,000.000 TL

12,000.000 1L

Denetin Giderleri
(6000 br X 900 ) 5.400.000 TL - 5.400.,000 1L

Isaitma, Aydinlatma
ve Enerji Giderleri
(6000 br X 60 1) 360,000 7. 100.000 T 460,000 1L

Kesici ve Delici
Parga Giderleri

(6000 br X 700 1) 4.200.000 TL - 4,200,000 1L
Gozlemci Personel

" Giderleri - 600,000 1L 600,000 1L
Makinelerin Amor-
tisman Giderleri - 300,000 TL 300,000 TL
Pabrikanin Kirasa - 400.000 1L 400,000 1L

Toplam Genel
Imalat Giderleri 30,960,000 . 1.400.000 T 32,360,000 1T

Boylece hesaplanan esnek bitge tutari, 6000 birim-
lik fiili g¢aligme hacminde, 32,360.000 TL olmaktedir.

Oysa T000 birimlik fasliyet hacminde bu tutari, 37.520.000 TL

(48} Aog.k. $ 301890
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olarak hesaplamigtlk._Yukarlda dlizenledigimiz esnek
biitgelerde, sabit maliyetlerin normal liretim araliginda
toplem olarak sabit kaldiklarini, diigiik maliyet hacminde
ise, birim bagina diigen sabit genel imalat giderleri pa-
yinain arttigini ve faaliyet hacmi ylikseldikge, birim ba-
gins dligen sabit genel imalet giderleri payinin azaldiga
gergegini gdrebiliriz. Bu durumu normal liretim araliga

tablosu yardimiyla, koleyca agiklayabiliriz.

Normal Uretim Araligi (Birim Olarak)

Esnek Biitce 0-6000 6000~7000 7000-8000

Toplam Degigken
Ge Lo Ge (Birin
Bagina 5160 1L) 30,960,000 7. 36.120,000 L 41.280.000 1L

Toplam Sabit

G.I.G. (Aylak
Tutarlar) 1,400,000 1L 1,400,000 TL 1,400,000 TL

32,360,000 1L 37,520,000 1L 42,680,000 1L
Birim Melivet:

Degigken G.I.G. 5.160 1L 5.160 TL 5.160 1L
Sabit G.I.G. 233,33 1 200 T 175 1L
Birim Bagina

Toplam G.I.G. 1 5.393,33 1L 5.360 T 5,335 1

Teblo: 1 Normal Uretim Aralifi Taeblosu (Birim Olarak)

KAYNAK: Rifat USTUN, Yonetim Muhasebesi, (Istanbul:
Bilim ve Teknik Yayinevi, 1985}, &.190.

ffablo: 1)'de goriildiigi gibi, gegitli iiretinm dlizey-
lerinde birim degigken genel imslet giderleri sabit kal-

masina kargin, sabit genel imalet giderleri {iretim dlize-
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yi arttik¢a, azalmaktadir. Yine (Tablo: 1)'dea gdriildii-
gUi gibi, esnek blitge degigen kogullaera uyum saglama agi-
sindan oldukga Snemli vzelliklere sahiptir. Ayrica esnek
blitgelerden, kiisliratli liretim diizeylerinde olugmasi bek-
lenen maliyetleri bulmak ig¢in de oldukga yararlanilir,
Ornegin; Q mamuliiniin 8850 birim olarak beklenen liretin
diizeyindeki esnek Dblitge tufarlnl hemencecik gdyle bulae-
biliriz:

Toplam Genel Imalat

Gideri Biitge Tutari = 1,400.000 1L + (5,160 TL x 8850 br)
| 1.400,000 1. + 45,666,000 T

gi.066.000 1L

Gorildiigi gibi iiretim hacmi ne olursa olsun, esnek
blitge denkleminden yararlanilarak, degigik lretim diizey-
lerinde beklenen blitge tutari hemencecik bulunabilmekte-
dir., Iste esnek blitgeler, bu nitelikleri nedeniyle, es-

nek blitge olarak adlandirilmaktadir,

—~ b) Maliyet Merkezlerinde Esnek Blitge Uygulamssi

ve Olusan Genel Imelat Giderleri Sapmalarimin

Analizi

Bir dnceki baglik eltinda esnek blitgelerin nasail
dlizenlenebilecegini, sayisal Ornekler vererek egiklamig-
tilc, Bsnek blitgelerin igletmenin tim genel imalat gider-
lerine iligkin olarak nasil diizenlenebilecegini bvelirt-

tikten sonra gimdi de bir bdlim ya da maliyet merkezinde,
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esnek blitgelerin bagarl degerlemesi amaciyla nasil uygu-
lanabilecegini inceleyecegiz. Esnek blitceler konusunda
daha dnce verdigimiz bilgilerden, gimdi oldukga yarar-
lanacagiz. Esnek blitgelerin, maliyet kontrolundski baga-
risinin tam anlamiyla agiklanabilmesi i¢in, maliyetlerin
igletmenin maliyet merkezleriﬁde belirli maliyetleri kont-
rol etmeikle sorumlu bo&liim yoneticileri ag¢isindan ansliz

edilmesi gerekmektedir(49).

Maliyet merkezi ydneticilerinin bagarilarini deger-
lemede esnek blitgenin kullanilmasi gerektiginde, sz konu-
su blitgede maliyet merkezi yconeticisinin kendi boliimiine
iligkin maliyetleri ne &lglide etkileyebildiginin de be-
lirtilmesi gerekir(50). Bagka bir deyigle, bir maliyet
merkezinde olugan maliyetlerin, boliim yoneticisince kont-
rol edilebilen ve kontrol edilemeyen maliyetler olarak
siniflandirilmasi gerekir(5l). Esnek blitgede yer alan
genel imalet giderlerinin bazilari, hatlrlanaéaél gibi
degigken, bazilari sabit, bazilari de karma nitelige
sahip olmaktaydi. Simdi bu giderlerin, kontrol edilebilen
ve kontrol edilemeyen olarak ayrilmasi gerekmektedir.

Glinkli bir maliyet merkezi yoneticisi ancak bu merkezin

(49) A.geke, 5.191.
(50) A-g.k., s.191,
(51) UsSLU, s.65.
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kontrol edilebilen maliyetlerinden sorumlu tutulabi-
1ir(52)., Bu durumda bir ySnetici ancak kendisi tarafin-
dan kontrol.edilebilen maliyetlerinden sorumlu tutuldugu-
na gore, kontrol edilebilen maliyetlerin genellikle de-
gigken maliyetler oldugunu, buna kargilik kontrol edile-
meyen maliyetlerin de, sabit maliyet niteliginde oldugu-

nu soyleyebiliriz(53).

Maliyet merkezlerinde olugan giderleri, kontrol
edebilen ve kontrol edilemeyen bi¢imindeki ayirimin bir
bagka yararini agagideki gibi agiklayabiliriz. Esnek
blitgenin dlizenlenmesi alt bagliZinda belirttigimiz gibi,

esnek bitcenin dlizenlenip uygulanmasi sonucunda bazi

sapmalar olugacakiir. Bu sapmalarin kaynaklandigi gider-t\

lerin nitelikleri ®nemlidir. Olugan sapma kontrol edile- \ﬁ
\

meyen bir gider unsurundan kaynaklandiginde, sorumlu yo-
neticiden bu sgpma hakkinda bir agiklama yapmasini bekle-
mek yararli olmayacektir. CGlinkii bu sapma, ySneticinin bu
giderlefi etkileyememesi sonucunda olugmugitur. Bagka bir
deyisle, bu giderler maliyet merkezl yoneticisinin kont-

rolu digainda kalmektadir(54). Bu nedenle, maliyet merkezi

(52) E,W, NETTEN (Cev.: Rifat USTUN), "Daha Iyi Bir
Yonetim I¢in Sorumluluk Muhasebesi", ESADER, C.X,
S.1, (Ocek 1974), s.210.

(53) BURSAL, Se 4210
(54) USLU, s.64.

\

‘1
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yoneticisinin bagarisini deferlemede kullanmilacak bir
esnek biitgenin, hem bu merkezde olusgan kontrol edilebileh
ve'edilemeyen giderleri ayri ayra gésterecek}/hem de
kontrol edilebilen giderlere iligkin sapmalara gdsterecek

bir bigimde dlizenlenmesi son derece yararli olacaktir(55).

Buraya dek yaptigimiz bu agiklamalarden sonra,
esnek biitgcenin bagari deZerlemesinde kullanilmasgi ve or-
taya ¢ikan bagarili ya da bagarisiz durunlarin anslizini,

sayisal bir Ornek vererekx yapabiliriz.

Ornek: Daha Snce esnek biitgelerin diizenlenmesi
alt bagligainde ele aldagimiz ABC imalet isletmesinin Q
mamuluniin Uretiminde, pres b6limi ydneticisinin faali-
yetlerini degerlemede, esnek blitge yaklagiminin benimsen-
digini ve agagidaki bagari raporunun (esnek biitgenin)

verildigini kabul edelim;

Piili

A- Kontrol Edilebilen (Gergek-  Blitge-
Maliyetler legen) lenmis Sapma
Endirekt Haemmadde 197,000 .. 200,000 .. 3000 T
Endirekt Iggilik 185.000 . 180.000 T. (5000 1)
Denetinm Giderleri 124,000 . 120,000 1L (4000 TL)
Isitme~Aydainlatma-
Enerji Gid. 12,000 . 10,000 . (2000 TL.)
Kesici ve Delici
Parge Gid. 88.000 . 90.000 TL 2000 1L

Toplam Kontrol
Edilebilen ialiyetler 606,000 & 600,000 L (6000 1)

Not: Parantez igindeki degerler basarisiz durumlara
gostermektedir,

(55) UstUN, Ysnetin Muhesebesi, s.191.




B- Kontrol Edilemeven Malivetler:

Gozlemei Personel Giderleri 60,000 TI,
Amortisman Giderleri 80.000 TL
Hizmet Gider Merkezlerinden Yiiklenen

Gider Payi 240.000 TL
Toplam Kontrol Edilemeyen Maliyetler 380,000 TL

Pres Blomiinline Yiiklenen Maliyetler
Toplami 987.000 TL
— ]
Esnek blit¢genin uygulanmasinda ¢alisma hacminin
direkt is¢ilik saatlerine dayandirildigini, ayrica kont-
rol edilebilen maliyetlere iligkin standart fiyatlarin

da agagida gorildligi gibi belirlendigini kabul edelim;

Bir Standart Direkt Is¢ilik
Saati Basina G.I.G. Biitce Tutara

Endirekt Hammadde Gideri 100 TL

Endirekt Isg¢ilik Giderleri 90 TL
Denetim Giderleri 60 TL
Isitma-Aydinlatma-Enerji Gid. 5 TL
Makinelerin Kesici ve Delici

Parca Giderleri 45 TL
Toplam Kontrol Edilebilen .
Genel Imalat Giderleri 300 71/D.1.S.

Pres bolimi yoneticisinin faaliyetlerine iliskin
esnek blitgenin 2000 standart saatlik g¢aligma diizeyine go-
re diizenlendifini, ayrica bir ayda fiili olarak 2100 saat
galigilmig oldugunu kabul ettigimizde, konitrol edilebilen
genel imalat giderlerine iligkin sapmalari agagida g&ril-
diigi gibi hesaplayabiliriz. Once hesaplamalarda yararlan-

digaimiz verileri belirtelim:
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Standart Siire 2000 D.I1.S. (Bilitgelenen Saat Miktari)

Fiili Siire 2100 D.1.S. (Gergeklegen Saat Miktari)

Standart Fiyat : 300 7L/D.I.S.

Bagari Raporunda
Gerceklegen Maliyet : 606.000 TL

606,000 TL : 2100 D.I.S. = 288,57 TL

Fiili Fiyat

Kontrol edilebilen maliyetlere iligkin sapmalari

sdyle hesaplayabiliriz(56):

Fiili Stire X Piili Fiyat = 606.000 TL, Degisken G.I.G.
. Biitce S
(Gergeklégen Maliyetler) 24.880 aonast
(2100 D.I,S. X 288.57 TL) 0lumlu
Eksi

Piili Siire X Standart Fiyat = 630.000 TL/ Arti Degisken

. G'.I‘Go Verj.m
(2100 D.I.S. X 300 TL) (siire) Sapmasi

.. . 0.000 TL)
Standart Slire X Standart Eksi (3
Piyat 600.000 77/ elumsuz

(2000 D.1.s. X 300 TL)

‘Toplam Sapma-Kontrol Edilebilen (6.000 TL)
olumsuz

Yukarida yaptigimiz analiz sonucunda, iki tiir sap-
manin olustugunu gormekteyiz. Gerg¢eklegen genel imalat
giderlerinden farkli olmasi nedeniyle olugan sapmaya
"blitce sapmasi" adi verilir(57). Ote yandan, fiilen har-
canan ig birimleri sayisanin, elde edilen lretim ig¢in

harcanmasi gereken standart is birimleri sayisindan

(56) A'gok-, S.199.

(57) HATIBOELU - GURSOY, s.194; USTUN, Ysnetim Muhasebe-
si, s5.200.
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farkli olmasi nedeniyle olugan sapmaya da, genel imalat
giderleri "verim sapmasi" ya da kisaca "verim (siire) sap~

" masi" ada verilir(58).

Olugsan bu sapmalar, kontrol edilebilen maliyetle-
rin analiz edilmesi sonucunda bulunmustur. Bir maliyet
merkezi yoneticisinin basarisini degerlemede, yukarida
da belirttigimiz gibi, kontrol‘edilebilen maliyetleri
dikkate alan bir esnek blitge yaklagimi yararli olmakta-
dir. Oysa yukarida verilen esnek blitge Orneginde, kontrol
edilemeyen giderler de gtsterilmistir. Kontrol edilemeyen
giderleri de analiz ettigimizde, bu kez kapasite sapmasi
olarak adlandirilan sapmayl buluruz. Kapasite sapmasi;
donem i§inde gerceklegtirilen g¢alisma hacminin, normal
kapasiteden farkli olmasi sonucunda olugmaktadir(59).
Kapasite sapmasinin hesaplanabilmesi i¢in, direkt igeilik
saati bagina genel imalat gideri yilikleme oranlarinin sap-
tanmasi gerekir. Bu ylikleme oranlari; sabit genel imalat
giderleri ig¢in ayri, degigken genel imalat giderleri igin
ayri hesaplanir. Kapasite sapmasi, bu ylkleme oranlara
ile, standart silirelerin ve fiili silirelerin ¢arpimlarinin

kargilagtirilmasi sonucunda bulunur(60).

(58) A.gek., s.200; HATIBOGLU - GURSOY, s.194.

(59) USTUN, Yonetim Muhasebesi, s.210.

(60) A.gek., s.212,
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Kapasite sapmasi, kontrol edilemeyen maliyetlerin
incelenmesi sonucunda ortaya ¢iktifina gdre, bir maliyet
merkezi yoneticisinin bagarisini degerleme agisindan pek
fazla bir Oneme sahip deZildir. Bu sapma ancak igletmenin

list diizey yonetimi a¢isindan tnemlidir(6l).

Anlagi1ldigi gibi kapasite sapmasi, maliyet merkezi
yoneticisinin bagarisini degerlemede, Gteki sapmalar ka-
dar onemli degildir. Bu kontrol edilemeyen maliyetlerden,
maliyet merkezi yoneticisinin sorumlu tutulmamasi fikrin-

den kaynaklanmaktadar.

Kapasite sapmasi hakkinda kisaca yaptigimiz bu
ag¢iklamadan sonra gimdi de, en son verdigimiz sayisal
ornekte buldugumuz sapmalari analiz edelim. Bagari raporu,
maliyet merkezi ydneticisinin toplem faaliyetlerine ilig-
kin toplam sapmanin 6000 TL oldugunu gistermesine kargin,
fiili imalat maliyetlerinin, olmasi gereken standart ma-
liyetten 30.000 TL daha fazla olugtugunu, yani 30.000 TL'
lik bir verim sapmasinin meydana geldigini gOstermekte-
dir. Bu bagarisiz sonug, standart imalat sliresine gore,
fiilen 100 saat daha fazla direkt igg¢ilik saatinin kul-
lanilmasa (2100 £iili siire - 2000 standart siire) nedeniy-
le olugmugtur. Ote yandan pres bdlimi yoneticisi kullan-~

di1g1 bu £iili slire iginde, dikkatli harcamalarda bulun-

(61) A.g.ke, s.213.
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masi nedeniyle, isletmeye tam olarak 24.000 TL kazandir-

mistair.

Bir maliyvet merkezinde basari 0lgiisii olarak kul-
lanilan esnek biitgelerin yararlari, ortadadir. Sapmalarin
analiz edilmesi sonucunda, bir maliyet merkezil yOnetici-
sinin bagarisinin ve bagarisizlifinin hangl unsurlardan
kaynaklandigi, kolayca bulunabilmektedir. Dgha once de
belirttiginiz gibi, bir maliyet merkezi yoOneticisinin
ancak kontrol edebildigi maliyetlerden sorumlu tutulabi-

lecegi diliglincesi bir kural olarak kabul edilmektedir.

Buraya dek yaptigimiz agiklamalarla, maliyet mer-
kezi yoneticilerinin bagsarilarini degerleme 0Olgiileri hak-
kinda bilgi verdik, Maliyet unsurlarini dikkate alarak,
iki Onemli 6lgﬁnﬁn kullanilmasinl sayisal Ornekler vere-
rek agikladir. Bu &l¢liler, maliyet merkezlerinde olugan
maliyetleri kontrol etmede kullanilan en uygun araglar-
dir. Bu arag¢lardan yararlanma kogsullari, igletmeden iglet-
neye farklilik gosterebilir. Maliyet merkezi yoneticile-
rinin bagarilarini degerleme agisindan her iki &Jlgili ol-
dukga fazla bir Oneme sahip olmakla birlikte, yine de

bazi sinirlayici kogullara sahiptir.

Ornegin, standart maliyetlere iliskin standartla-
rin saptanmasinda, isletme yOneticilerinin istek ve diiglin-
celeri Onemli bir rol oynar. Bu nedenle, bir icletmede

uygulanan tim standartlarin ayni derecede sikilik ya ds
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esneklife sahip olmasi olanaksizdir(62). Bazi igletmeler-
de de, standart deZismez Jzelliklere sahip olabilir. Bu
tir standartlarin isletme gartlarindaki degisikliklere

gore sik sik ayarlanmalari da olanaksiz olabilir.

Esnek blitgelerde ise; maliyetlerin defiskenlikle-
rinin onceden belirlenmesi, oldukg¢a zordur. Uygulamada
ise ancak pek az igletme, maliyetlerinin deZigkenligini
belirlemeye ¢alismaktadir. Ote yandan esnek biitgeler,
kisa vadede olugma olasiligZi son derece diisiik bulunan,
uzun siireli trend ve analizlere dayanir. Ornegin; makine
tamir giderleri yillik olarak biitgede Ongdriilen tutarlara
uygunluk gosterdiginde, belirli bir ayda bilitgedekinden
biiyiik dlclide farklilak gdsterebilir(63). Bu durum kisa
slirede, dlizenlenen esnek blit¢celerin degerini azaltabilir.
Ote yandan bir bagka sinirlayici kosul, giderlerin kont-
rol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak, ayrilmasin-
dan kaynaklanabilir. Bir bolim yOneticisi, kullandigi
hammadde ve malzeme maliyetlerinin tutarini etkileyebi-
lir. Oysa bir bolimde, bolim yoneticisi g¢alisanlara ode-
nen licretleri etkilemesi son derece gli¢tiir, hatta olanak-
s1zdir. Igste bu nedenle, kontrol edilebilen ve kontrol
edilemeyen maliyetlerin birbirinden ayrilmasi gerekir.

Bu tiir bir maliyet ayiriminin gercgeklesgitirilmesi oldukga

(62) BACKER ~ JACOBSEN (Cev.: Sadik BAKLAVACIOGLU), s.428.

(63) A.g.k., 5.429.
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zordur(64). Uygulamada ise, igletmelerin pek azi bu tiir

bir maliyet ayirimina gitmektedir(65).

Goriildiigi gibi, bu bagari degerleme 6lgiilerinin
baz1l sinirlayici ve gli¢ Ozellikleri olmasina kargin, yine
de,maliyet merkezi yoneticilerinin bagarilarini degerle-
mede, en fazla kullanilan ve en uygun aracglar olarak ka-
bul edilmektedirler,

M 2) K8r Merkezi Yoneticilerinin Basaralarini Defer-—

lemede Kullanilan Olciiler

Bsliim yoneticilerinin bagari degerlemesinde kulla-
nilan Olgiilerin, isletmedeki sorumluluk merkezleri agi-
sindan analiz edilmesi sonucunda, kér markezlerinde kul-
| lanilan gegitli ©lgiiler ortaya gikmaktadir. Isletmede bir
sorumluluk merkezi, maliyetlerin yani sira kf8rlarindan da,
iist diizey igletme yonetimine kargi sorumlu oldugunda, bu
merkez bir k&r merkezi kabul edilir(66). K&r merkezi ycne-
ticilerinin bagarilarini degferlemede kfr; en gok kullani-

lan bir basari dlclisiidiir(67).

(64) USLU, 5.65.

(65) BACKER — JACOBSEN (Cev.: Sadik BAKLAVACIOGLIU), s.429.
(66) HEITGER - MATULICH, s.415.

(67) KAPTLAN, s.477.
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Merkezka¢ yonetimin olugturulmasi sonucunda ortaya
¢ikan kfr merkezleri, maliyet merkezlerine gore, merkez-
ka¢ yonetim agisindan daha ileri bir diizeydedir. Qﬁnku‘
kfr merkezi maliyetler yaninda, bdlimln kfrlarindan da
sorumludur. Bu durum sdz konusu kfr merkezinin daha ba-
gimsiz bir yapiya sahip olmasina olanak saglar. K&r mer-
kezi ybneticileri kendi boliimlerinde olugan k&rlardan
sorumludur. Bu tiir yoneticiler kendi bdlimlerinde olugan
k&rlari etkileyebilirler. Goriildiigi gibi, bu tiir merkez-
lerde olugan kfrlar, en onemll unsuru olugturmaktadir.
Bu durumda kfr unsuru bdyle bir merkezin en genig kapsam-

11 Slglisiinli olusturur(68).

Yukarida yaptigimiz kisa agiklamadan da anlagila-
cafl gibi, kfr merkezi yoneticilerinin bagarilarini de-
gerlemede kullanilabilecek ©l¢liyi ké8r olugturur. Kir mer-
kezi yoneticileri ayni zamanda maliyetlerden de sorumlu
olmaktadirlar. Maliyetlere iliskin sorumluluklari, daha
onceki alt baglik altinda agikladigimiz Olgliler aracili-
gryla degerlenebilecegi igin, burada sadece kér ©lgiisi

lizerinde duracagiz.

Ké&r merkezi ydneticilerinin bagarilarini Slcmede
kullanilabilen k&r, cesitli sekillerde olusmus olabilir.

Kérin ¢egitli bigimlerde olugmasi, b&llimdeki maliyetlerin;

(68) LOUDERBACK III ~ DOMINIAK, s.296.
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o
defisken, sabit, kontrol edilebilir, kontrol edilemeyen
maliyetler gibi farkli bigimlerde tanlmlanm331ndan kay-

naklanmaktadir.

KAr merkezi ytneticilerinin bagarilarini deferle-
mede kullanilan olgliler, dort tiirdedir. Bu dlglileri sira-

s1yla goyle belirtebiliriz(69):

Boliimiin Katki Payi

B5liimiin Kontrol Edilebilir KAri

Bolimiin Dolaysiz Kéri

Boliimiin Net Ké&ra

K&r merkezi ybneticilerinin basarisini degerleme ag¢isin-
dan bu dort olglinlin kullaniliginil sayisal Ornekler vere-

rek sirasiyla inceleyecegiz.

Ornek: F imalat isletmesinin elektronik aletler
bolimiinlin gelir ve maliyet bilgilerinin, agsagida gorilin-

dtigii gibi oldugunu kabul edelim;

- Bslimin Geleri 15.000.000 TL
~ Bslimiin Degigken Maliyeti 10.000.000 TL

- Bolimiin Sabit Maliyeti 2.000.000 TL

(Kontrol Edilebilir
Sabit Maliyet . -800.000 TL) -

(Kontrol Edilemeyen
Sabit Maliyet =~ 1.200.000 TL)

- Genel Merkezden Bolime Yiklenen
Maliyetler 1.000.000 7L

(69) KAPLAN, s5.479; MOORE - JAEDICKE (Cev.: Alparslan
PEKER), s.624.,
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Yukarida verdigimiz bilgilerin 1gsiginda, F imalat

isletmesinin elektronik aletler b&liimiine iliskin gelir

-----

Bolim Geliri 15.000.000 TL
Eksi:Bolimiin Degisken Maliyeti 10.000.000 TL
J - Bolimiin Katki Payi 5.000.000 TL

Eksi:Kontrol Edilebilir Sabit Maliyetler 800.000 TL
{ -Bolimiin Kontrol Edilebilir Kéra 4.200.000 TL
Eksi:Kontrol Edilemeyen Sabit Maliyetler 1.200.000 TL
2-Bolimiin Dolaysiz Kéri %.000,000 TL

Eksi:Genel Merkezden Yikklenen Maliyetler 1.000.000 TL
¢ - BSlumiin Net Kéra 2,000,000 TL
e ——

Goriildiigil gibi gelir tablosunun diizenlenmesi sonu-
cunda d46rt deZigik kfir kavramiyla kargilagmaktayiz. Jim-
di bu farkli kfr kavramlarini sirasiyla inceleyerek, ba-

sari degerleme ag¢isindan Ozelliklerini belirtelim.

> A) Bolimiin Katki Payl

K&8r merkezi ybneticilerinin bagarilarini deferle-
mede 8lc¢ii olarak kfr kavrami kullenildiginda, kargimiza
oncelikle bolimiin katki payxr ¢ikmaektedir. Katki paya,

bollimlin gelirlerinden, bolimiin tiim degigken maliyetleri-

JSe—

(70) KAPTAN, s.479.
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nin cikarilmasi sonucunda bulunur(7l). Yukarida vermig
oldugumuz 6rnékte gorildiigi gibi, olugan 5.000.000 TL'lik
katki payi, maliyet-hacim-k8r iligkilerini anlamak igin
pnemli bir rol oynamasina kargin, bagari degerlemesinde

baz1 aksakliklara sahiptir(72).

Bu aksakliklar, basari degerlemesinde bir takim
sakincalarin olugmasina neden olmaktadir. Katki payinin
hesaplanmasinda, sabit maliyetler goriildiigi gibi hesapla-
maya alinmamigtir. Oysa bir bolim yoneticisi, en az degig-
ken maliyetler kadar, sabit maliyetler hakkinda da bilgi
sahibidir. Bagari degerlemesinde sadece degigken maliyet-
lerin gozdniinde bulundurulmasi, sabit maliyetlerin gdzden

kagirilmasina neden olabilir(73).

Katki payi yaklagiminin soziinli ettiZimiz bu sakin-
calarini Onlemek ig¢in, sabit maliyetlerin de gﬁéﬁnﬁnde
bulundurulmasi gerekmektedir. Bilindigi gibi sabit mali-
yetler, caligma hacmindeki degigikliklere kargi duyarsiz
olan maliyetlerdir. Bu maliyetlerin bir kismi kontrol
edilebilmektedir. Igte basari degerlemesinde, kontrol

edilebilir sabit maliyetlerin de hesaba katilmasi, yerinde

(71) BACKER - JACOBSEN (Cev: Sadik BAKLAVACIOGIU), s.427;
MOORE -~ JAEDICKE (Cev: Alparslan PEKER), s.627.

(72) A.g.k., 5.627; KAPLAN, s.479.
(73) BURSAL, s5.425.
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bir yeklasim olmaktadir(74).
Katki payina ilisgkin bu eksiklerin, bu yaklasimin
bir tarafa birskilmasina neden olmamasi gerekir., Igletme-
ye iligkin bazi ydnetim kararlarinin alimmasinda, bliylk

olasilikla bu yaklagim yararli olacaktir(75).

Je B) Boliimlin Kontrol Bdilebilir XK&ra

K&r merkezi yOneticilerinin bagarilarini degerle-
mede ikinci O6l¢i olarak, boliimlin kontrol edilebilir kéra
kullanilmaktadir. Boliimin kontrol edilébilir kfri, bolim-
de olugan degisken maliyetler ile kontrol edilebilir sa-
bit maliyetlerin, bOlimiin gelirinden diliglilmesi sonucunda
bulunur(76). Ornegimizde bu tutar, 4.200.000 TL'dir. Go-
rildigl gibi bu tutar katki payil tutarindan daha dlsik-
tir. Cinkili, kontrol edilebilir sabit maliyetler de hesa-
ba katilmigtir. Kontrol edilebilir sabit maliyetler;.en=

b@bﬂj@%gggzgiznéég;;eng%oQﬂ»ﬂ O;XZLngerleraen_alu§ur
Bolim yoneticisi bu tiir sabit maliyetleri kontrol edebil-
me glicline sahiptir(77). Iste bu ikinci yaklasim, bdliim
yoneticisinin kendisine verilmis gorevleri bagarali bir

big¢imde yerine getirme yetenegine sahip olup olmadigina

(74) HOORE - JAEDICKE (Cev.: Alparslan PEIER), s.627.
(75) Aoguke, ©.627.
(76) VAPTAN, s.479.
(77) Eegeke, £.479
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en iyi sekilde yansitabildigi i¢in, basari deferlemesinde
kullanilmasi fazla grzu edilen bir Oleliyl olugiturmakta-

dar(78).

Kontrol edilebilir k&r yaklasimi, maliyet merkezi
yoneticilerinin basarilarini deferlemede de belirttigi-
miz gibi, maliyetlerin kontrol edilebilirlik niteligi ile
yakindan ilgilidir. Bu yaklagimdaki glicligli, maliyetlerin
kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen geklindeki ayi-
rimi olugturmaktadir(79). Bu 6lg¢ii, bu gligliklerine karsin,
ilgili k&r merkezi yCneticisinin kontrol edebilecefi ma-
liyetleri hesaba katmasi nedeniyle, en uygun bir 0lg¢ii

olarak kabul edilibilir(80).

7& ¢) Bolimiin Dolaysiz Kéra

K&r merkezlerinde basari degZerlemede kullanilan
bagka bir 8lg¢l de, bslimiin dolaysiz k&r miktaridir. Bolii-
miin dolaysiz kéri, bir bSlimiin olusan gelirlerinden, bd-
liimlin olusan tim maliyetlerinin diigilmesi sonucunda bu-
lunur(8l). Dolaysiz k8r yaklagimina, bdlim katkisi da
denilmektedir. Clnkii bolimin dolaysiz kfri, bdlimiin ig-

letmenin kfrina ve genel giderlerine yaptigi katkiyxs

(78) MOORE - JAEDICKE (Cev.: Alparslan PEKER), s.626.
(79) XAPLAIY, s5.479.
(80) MOORE - JAEDICKE (Cev.: Alparslan PEKER), s5.632.

(Bl) A.g.ite, S.626.
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e
gtsterir(82). Yukarida vermisg oldugumuz sayisal Ornekte
boliimiin dolaysiz k&ri 3.000.000 TL olarak hesaplanm1§t1r.
Bu tutar, bolimde olusan tim maliyetlerin (defisken, kont-
rol edilebilen sabit maliyet, kontrol edilemeyen sabit
maliyet), bolimiin gelirinden diisiilmesi sonucunda bulun-

mustur.

Bu yaklagsimdaki gli¢lligli, kontrol edilemeyen maliyet-
lerin de hesaba katilmasi olugturmaktadir(83). Clinkii kont-
rol edilemeyen giderleri, ilgili k&r merkezi ybneticisi,
etkileyememekte yani kontrol edememektedir. Bu nedenle
de, olusan ké&rdaki degigikliklerden yoneticinin sorumlu
tutulmasi bazi sorunlara yol ag¢maktadir. Dolayisiyla, yo-
neticinin kontrol edemedigi maliyetler, kfrin olduZundan
daha dligiik olugmasina yol ag¢maktadir. Bu yaklagim, kir
merkezi yo6neticisinin bagarisini degerlemeden daha ¢ok,

bSliimiin basarisini degerlemede kullanilir(84).

pe D) Bolimiin Net Kfri

K&r merkezi yoneticilerinin bagarilarini degerle-
mede kullanabildifimiz son olcliyi de, bolimiin net kfri

olugturur. Net k&r, bir bbliimiin clugan gelirlerinden,

(82) KAPLAN, s.480.

(83) A.g.lt., 5.480; MOORE - JAEDICKE (Cev.: Alparslen
PEKER), $.626.

(84) KAPLAN, s.480.
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bolimiin tim maliyetlerinin»ve isletmenin genel merkezin-
den ylikklenen maliyetlerin diiglilmesi sonucunda bulunur(85).
Net kfr yaklasimi, genel merkezden yapilmis maliyet ylk-
lemelerini de igerdiginden, bu kfira ulagmada hesaplanan
maliyet, bdlimiin tam maliyetini gostermektedir(86). Yu-~
karida verdigimiz sayisal Ornekte bolimlin net kfrina
2.000.000 TL olarak bulmugtuk. Bu kfrin ig¢inde, b&liimiin
tiim maliyetleri ile b&liime yiiklenen maliyetler bulunmak-
tadir. Basari degerlemesi agasindan, bu yaklasim da ¢e-
gitli gligliklere sahiptir. Her boliime merkezden yiklenen
maliyetlerin ayni giﬁéﬁa olmasi gerekir., Boyle bir sistem
kurulmadigi durumlarda, stz konusu bolim yodneticisi,
k&rin1 artitirmak amaciyla, ylklenen bu maliyetleri deZig-
tirehilmek (azaltmak) i¢in, c¢esitli ¢abalar harcayacak-

t1r(87).

Byliimiin net ké&ri, vergiden onceki net kfr ya da
vergiden sonraki net k&r olmak ilizere, iki bigimde ifade
edilebilir(88). Bu gekildeki bir ayirim, Ust dlizey iglet-

me yoneticilerinin tutum ve davraniglarina baglidar.

Buraya dek yaptiZimaz agiklamalarla, k&r merkezi

yoneticilerinin bagarilarini degerlemede lkullanilan

(85) Aqgck-’ 504800
(86) MOORE -~ JAEDICKE (Cev.: Alparslan FEKER), $.625.
(87) A.gol{., S0626.
(88) KAPLAN, s.480.
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dlclileri incelemis olduk. Bu olgliler arasinda, k&r merke-
zi yoneticilerinin bagarilaraini degerlemede kullanilan

en>uygun 6legliyii, "bolimiin kontrol edilebilir k8ra" olug-

—

turmaktadir(89). Fakat bu yaklasimda da, bazi sorunlarla
karsilasilabilir. Bu. scrunlari kisaca g8yle inceleyebi-

liriz:

i. Bir kAr merkezi ytneticisinin, bolimiin kantrol
edilebilir kérlnl'yﬁkéeltmek amaciyla gosterdigi g¢abalar,
tiim olarak igletmenin k&rini diislirebilir. OrneZin; bakim-
onarim maliyetlerini béraz daha geciktirmek olanagi bulu-
nabilir. BOyle bir uygulama, kisa vadede bdlimiin kontrol
edilebilir kf8rini arttirirken, uzun vadede tim igletmenin

k&rinin diigmesine neden olabilir(90).

ii. Bir isletmede benzer bslimler arasinda kfr
kargilagtirmalari yapildiginda, bazi muhasebe sorunlari
olugabilir. Olugabilecek bu muhasebe sorunlarini Snlemek
amaciyla, aynl stok degerleme ve amortisman yontemleri-

nin kullanilmasi gerekmektedir(9l).

iii. Ayrica k&r merkezlerinin blit¢elenen ve gergek-

lesen gelirleri arasinda, agagida belirtilen etkenler

(89) MOORE - JAEDICKE (Cev.: Alparslan FEKER), 5.632;
KAPLAN, s.479.

(90) A.g.k., 5.628.
(91) A.g.k., ©.628.
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olumsuz sapmalarin olugmasina neden olabilir(92).

Satis miktaraindaki farklar

Satig fiyatzndaki farklar

Mamul karmasindaki farklar

Ekonomik gelismenin etkileri

A

o 3) Yatiram Merkezi Ygneticilerinin Basarilarini

Degerlemede Kullanilan Olciiler

. Bolim yotneticilerinin bagarilarini degerlemede
kullanilan ©6lg¢lilerin bazilari yatirim merkezlerinde kul-
lanilmaktadir. Merkezkag¢ yonetimin en ileri asamasina
olugturan yatirim merkezlerinde yoneticiler; merkezin,
maliyetleri ve k&rlari yaninda yatirimlarindan da sorum-
ludurlar(93). Bu tiir bir sorumluluk merkezinde, iist dii-
zey isletme yoneticimine karga baglmllllk'azallr. Yatirim
merkezleri ancak, ¢ok bliylik endiistriyel igletmelerde go-
riilmektedir(94). Biiyik ve ¢ok sayida yatirim merkezi, bii-
yik igletmelerde goriilebilir. Yatirim merkezlerinin bu
tzellikleri nedeniyle, basari degerleme olglileri de Oteki
merkezlere oranla farklilik gdsterir. Bu tir sorumluluk

merkezlerinde iki basari degerleme Tlclisli gOrilebilir.

(92) BURSAL, s.426.
(9%) HEITGER - MATULICH, s.417; HATIBOSLU - GURSOY, s.380.

(94) HORNGREN, s.661.
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Bu Glguler; yatirimin geri dénme orani ile artik gelir-
den olusur(95). Her iki olc¢ilide bdliim ytneticilerinin

bagarisini ol¢mede kullanilabilir.

. A) Yatirimin Geri Donme Orani

Yatirim merkezi yoneticileri, merkezin yatirimla-
rinin yani sira maliyetleri ve kfrindan da sorumludur.
Kar olc¢ii olarak kabul edildiginde, kfrin kullanilan var-
11k ya da yatirimlardan saglandigi ag¢iktir. Bu nedenle,
yatirimin geri donme orani kavraminin olugsmasinda bu dii-
slince ©nemli bir rol oynamigstir(96). Gorildiigi gibi bu
5lcii, bolimde gerc¢eklesen kfrla yakindan ilgilidir. Ya-

tirimin geri donme orani ¢ok basit bir big¢imde agagida

Yukarida goriilen orandaki unsurlar, dogal olarak

boliiniin faaliyetleri sonucunda olugan kfr ve bolimiin

(95) Jack GRAY ~ Don RICKETTS, Cost And Managerial
Accounting, (Tokyo: McGraw-Hill International Book
Company, 1982), s.549; HORNGREN, s.662; LOUDERBACK
III - DOMINIAK, s.296; KAPLAN, ¢.,521; HEITGER -
MATULICH, s.417; HATIBOGLU - GURSOY, s.460.

(96) A.g.k., 5.460.
(97) GRAY - RICKETTS, s.549; LOUDERBACK III - DOMINIAX,
S5.296.
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faaliyetinde kullanilan yatirimlardan olugur. Yatirimin
geri donme oraninin yukaridaki basit geklini biraz daha

geligtirerek, yatirimin geri donme oranini;

Kérwmww; Satislar ¥ Kar \\
Yatirim Yatiraim Satiglar |

"

bi¢ciminde de yazabiliriz(98). Geri donme oraninda, yati-

rlﬁ olarak yer alan unsur, varliklar olarak da kabul edi-
1ebilir{99). Yukaraidaki birinci ve ikinci oranlar birbi-

rinin aynisidir. Clinkii satiglar unsuru, hem payda, hem

de payda da yer almaktadir(100). Yatirimin geri dinme

oranini, verecegimiz bir sayisal Ornekle ag¢iklayalim:

Ornek: S imilat isletmesinin A ve B b&limlerine

iligkin veriler agagidaki sekilde verilmig olsunj;

Bolimler

(A)ff? NN (B) ; (:.\J,,‘)'

Satig Tutari 2.000.000 TL 3.000.000 TT,

Bolim KAri(fo,-edisiv 250,000 TL 200.000 TL
ko

B6lim Yatirima ) 1.000.000 1L 800.000 TL

(98) HORNGREN, s.663
(99) HATIBOGLU - GURSOY , s.461.
(100) LOUDERBACK III -~ DOMIKTAK, s.296.
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Bu verilere dayanarak boliimlere iligkin yatirimlar geri

donme oranini su gekilde hesaplayabiliriz:

Seballe gy B/,

(A) Bbliimiine Iliskin 50
Yatirimlarin Geri = 2.000.D00TL X 250.000T L—O 25

Dopme Orani 1.000.000 TL 2.09Q.000TL
Sv vty
(B) Boliimiine Iliskin
Yatiraimlarin Geri = 3.000,800 IT. __ 200,0001L.0 25-% 235
Donme Oranl 800.000TL 3.006-000TL

=% 25

Goriildligi gibi A boliimline iliskin yatairaimlarin
geri ddmme orani, % 25 olarak bulunurken, B bdlimiiniinki
% 25 olarak bulunmustur. Bu Ornegi sadece yatirimlaran
geri dodnme oranini hesaplamak ic¢in vermig bulunmaktayiz.
Ornekte A bolimii, B bdliimiine oranla, daha az tutarda bir
sétlg hacmine ulagmigtir. Oysa A bolimiinlin yatirim tutari,
B b&liimiine gbre daha fazladir. Oysa A bSlimiinlin kfri, B
bolimiiniin k@rindan daha fazladir. Buna karsain her iki
b8lumiin yatirimlaraina iligkin geri donme oranlari birbi-
rine egit olarak olugmugtur. Yatirimin geri donme orani,
b6liim kfri dlglisiine gbre, daha fazla bir Sneme sahiptir(10l).
Bslimlerin k&rlarina baktigimizda, A bSlimii bagarili ola-
rak gorlilmesine kargin, yatirimin geri donme oranlari
esit olarak gerceklegmistir. Bu nedenle geri ddnme orana,

bagari deferlemede en ¢ok kullanilan bir bagari olgiisli-
AUr(102). Ao Aedrtly @) bt (e WW)) ey &u>(,,7/fi,/,
(.th. ety o0 gehinte Guewwt), &P fle 5 s @DV{ "
‘-‘Rhﬁs)-v'\)})w

(101) A.g.k., 5.296.

(102> Aogoka, 552960
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B) Artik Gelir -

)o

Yatairim merkezi yoneticilerinin bagsarilarini de-
gerlemede kullanilan bagka bir ©6lg¢l de artik gelirdir.
Artik gelir yaklasimil, yatirimlerin geri donme oranina
bagli bir yaklagimdir. Genel olarak artik gelir soyle

hesaplanmaktadir(103).

Artik Gelir = Kar - (Yatlr%?mx Geri Domme Orany

Yatzrimin Bekleneniﬂ‘Z

Artik gelir yaklasimi, yatirimin geri ddnme ora-
ninl tamamlayici bir nitelige sahiptir. Daha dogrusu, bu
0lgiiniin kullanilabilmesi i¢in, beklenen yatirim oranina
gereksinim duyulmaktadir(1l04). Artik gelir ysklagimini
ilk kez kullanan ve yayg1n1a§mas1n1 saglayan, A.B.D.'de
General Electric sirketi olmugtur(105). Yatirim merkez-
lerinde bagari deferlemesinde uygulanan bu 8lg¢liyli, sayi-

sal bir Ornekle stdyle agiklayabiliriz.

Ornek: K imalat igletmesinin A ve B bClilmiine ilig-
kin verilerin ve hesaplamalarin agagidaki gibi oldugunu

kabul edelim;

(103) GRAY - RICKETTS, s.554; LOUDERBACK III - DOMINIAK,
£,.298.

(104) A.g.k., s.298.
(105) KAPLAN, s.524.



1l. Durum

1

Yatairimin Beklenen Geri
Donme Orani % 10

87

2+ Durum

Yatirimin Beklenen Geri
Donme Orani % 18

(A) Bolimi (B) Bolimi

(A) Bolumii (B) Bolimi

Yatirinm 1.000.000TL 10.000.,000T7L|1.000,C00TL 10.000.000TL
Net K&r 200.0007L 1.500.000TL 200.000TL, 1.500.000TL
Beklenen
Minimum

Oran

(Yatirim .

X Oran) (Q%IOO.OOOTL(92.OOO.OOOTL 180.000TL 1.800.000TL

Artik Gelir 100.000TL  500.000TL|  20.000TL
==:m=:==

(ZO0.000TL)

Not: Parantez ic¢indeki tutar olumsuz durumu gostermektedir.

Ornegi dikkatle inceledifimizde gu sonuglara ulag-
maktayriz: % 10'luk beklenen geri ddnme oranindaki durum-
da, B bolimiinlin daha bagarili oldugunu sdyleyebiliriz.
Oysa iist dlizey igletme yonetimi, yatirimlarin geri donme
oraninil % 18 olarak belirledifinde, B bolimiinde olumsuz
bir sapma olugmaktadir. Buna karsilik A bSlimi 2. durum-

da, B bollimiine gore daha bagarili olmaktadair.

Artik gelir yaklasimi igin verdigimiz sayisal Or-
nek, bir igletmedeki iki bOliimlin karsilagtirilmasinda
temel olarak kullanilir. Bu yaklagim b&limlersrssi kar-
silagtirmalar diginda, ayrlca.b61Umlerin bireysel bhaga-

1larini degerlemede de yararli olacaktir.

Buraya dek yaptigimiz agiklamalarla, yatirim mer-

kezi yOneticilerinin bagarilarini defecrlemede¢ kullanilan
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olg¢iileri anlatmaya g¢aligstik. Bu dlglilerin pek g¢ok yarar-
lari olmasina kargin, bir takim sakincalari da buvlunmak-

tadir. $imdi bu sakincalari kisaca belirtelim,

Her iki 0©Olgiinin de, bagsari degerlemesinde kulla-
nilabilmesi i¢in gelirlerin, maliyetlerin ve yatirimla-
rin tutarlarinin kesin olarak belirlenmesi gerekmektedir.
Ayrica bu glglilerle, s0z konusu yatirim merkezi ySnetici-
sinin yukarida sayilan unsurlari kontrol edebilme giigle-
rinin de agik¢a belirlenmesi gerekir. Ote yandan, islet-
medeki bolimleri kargilagtirmada, ortak yontemlerin kul-
lanilmasi ve bazi unsurlarin bir ka¢ kez hesaba katilma-

sinin ornlenmesi de gerekmektedir(106).

Genellikle, yapilan yatirimlarin geri ddnme orani
yiksek oldugu olglide, ilgili yOneticinin de bagarili ol-
dugu diigliniilebilir. Oysa bu diglince, yanlis bir takim
kararlar verilmesine neden olabilir. Ornegin, ylksek bir
geri donme orani kﬁgﬁk bir sermaye &atlrlml ile elde
edilmig, buna kargin, dligllkk fakat yeterli bir geri donme
orani da, bliyik bir sermaye yatirimi ile saglanmis ola-
bilir. Bagka bir deyisle, yatirimlarin arimasi bir olcglide

geri ddnme oranini dilgiirebilir(107).

(106) LOUDERBACK IIT - DOMINIAK, £.298.

(107) Ismail Hakki ALBAYRAK, "Yonetim Muhasebesi Agisin-
dan K&r Merkezi Yoneticisinin Faaliyetlerini Defer-
lemede Kullanilan Yontemler", Muhasebe Enstitiisii
Dergisi, YIL 2, 8.1, (Subat 1976), s.109.
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Ote yandan boliimde kullanilen maliyet sistemi
bslim karlarinin farkla olugmasina neden olurken, ay-
rica yapilan yatirimain hesaplarda xullanilan tutari da
(gayri safi, net veya toplam olmasina gore), farkla
geri donme oranlarinin hesaplanmasina neden olabilir.

Bu teknik gliglikler bir olglide giderilmig olsa bile,
yatirimin geri ddnme orani, bdliimlerin bagli olduZu genel
merkez ¢ikarlari agisindan, igletmeyi tehlikeli bir yone
dogru yonlendirebilir. 36yleki, b6lim ycneticisi sadece
bu oranin arttirilmasi yoniinde ¢abalarken, bu gabalar
belki de genel merkez agisindan olumsuz sonuglar dogu: .
racak ve tlim isletme g¢ikarlari agisindan zararli olabi-

lecektir(108)

Yatiramin geri donme oraninin bagka bir eksik

yonii de, ayni igletmedeki iki b6liimin kargsilegtirilma-
sinda ortaya ¢ikar. Ornegin; bir igletme boliimii; patent
hakki ve ileri teknoloji kullanimi gibi nedenlerle c¢alig-
t1g1 alanda bir monopol olugturabilir, Buna kargin, ote-
ki igletme boliimii, yliksek diizeyde bir rekabete ve pazar-
da giderek azalan bir taleple kargi kargiya kalabilir,
Iste bu gibi durumlarda geri dénme orani yetersiz kalacak-

t1r(109).

(108) A..gokog S.109.
(109) A.g.k., s.109.
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Yatirmain geri dGnme oraninin tim bu eksiklikle-
rine kargan, artik gelir yaklagiminin begeri Cegerleme-
sinde kullenilmesi &nerilebilir. Ote yandan, bu yakla-
gimin d&a eksik ydnlerl bulunmaektadir, Bu eksiklikier ya
da aksekliklar; geleneksel muhasebe sistemi igersinde
karlilik hesaplemasinden, sermaye mealiyetinin hesaplan-
masl gligliigiinden, yonetim dlizeylerinin bu ybntemin ye-

terli olmedifina inenmalarinden keynaklanmektadir(110).

0 4) Boliim Yoneticilerinin Bgsarilerini Deferlemede

Kullenilen Cteki Olciiler

Bsliim yoneticilerinin bagerilarini degerlemede
kullanilan 6lglileri, sorumluluk merkezleri ag¢isindan
gyri ayri incelendikten sonra, soz konusu bu merkezlerde
kullenilabilecek Oteki ¢lg¢iilerden de stz eimek yararla
olacaktir., Deha ¢nce inceledigimiz olgliler son derece
onemli olmekla birlikte, bu tlgiilerin sskincali ve ek-
gik yonleri de bulunmektedir. Ayrica s6z konusu bu 6l-
glilere toplu olarak baktigimizda tiimlinlin belli bir ddneme
ait olduklari goriilmektedir. Bu dcénemler genellikle,
kisa vadeli zaman eralikleriny igermektedir. Oysa uzun
ddnemli incelemelere konu olacak gegitli ¢lgliler de bu-
bulunmektadir. Igletmelerin uzun dénemdeki bdlim faali-

yetlerini degerlemede kullanilen bu @lc¢liler genellikle,

(110) A.g.k., s.110.
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maliyetlere ve kara daysnmayan Slclilerdir(11l). Ornegin;
kar dlclisii boliim faaliyetlerini tuter olarak belirtirken,
bu tutarin olugmas1ni saglayan faaliyetleri yerine geti-
ren, c¢aligenlerin morali, egitimi, tlketicilerin doygun-
lugu vb, bir ¢ok niteliksel faktorlere iligkin gegitli
sorular da glindeme gelmektedir., Bazen bu niteliksel
faktorler, uzun ddénemde bdliim katarini ve maliyetlerini

tnemli olclide etkiler,

Bir boliim yoneticisi, kisa d6nemli bir kar meksi-
mizasyonu yerine, uzun ddnemli ysrarlar saglamayl yeg
tutebilir, Bolim yoneticisinin bu gekildeki hareket et-
mesinl seglayan etkeni, Ust dlizey igletme yonetimi ya-
mnda, g¢aliganlara ve topluma kargi olen sorumluluklarini

diistinmesi olugturur(11l2).

Uygulemade merkezkag yonetim big¢iminin uygulan-
d1gi igsletmelere baktigimizda, kargimize ilging durum-
lar g¢ikmaktadir., Biylik isletmelerde, deha dnce saydigi-
miz Olglilerin yaninda, deha bagke bir tekim Slgliler de
kullenilmektadir, Bu tiir bir uygulame tek bir olgliye
bagli kalmanin sakincelarini da onler. Ornegin; General
Flecktric girketi bSlim ySneticilerinin bagarilarini
degerlemede, bir program geligtirerek, sekiz ana faktsr

iizerinde durulmsktadair(ll3). Bu faktdrler sirasiyle;

(111) KAPIAN, s.500,
(112) A.g.k., s.501.
(llB) A.g‘ k. ] SQ 5010
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Karlilik

Verimlilik

Pazardaki Durum

Uriin Onderligi

Personel Gelistirme

Caligsenlarin Tutum ve Davraniglera

Toplume Kargi Sorumluluk

Q@ HES v B

Kise ve Uzun Siireli Amagler Arasindeki Denge

olarak belirlemmigtir. Genellikle degerlemenin yapildi-
g1 ddnem igindeki duruma gdre, her bir degerleme faktd-
riine belirli bir agarlik yilizdesi verilir. Ornegin; pazer-
deki rekabetin giddetli oldugu durumlerda, pazardaki du-
rum faktoriiniin agirlik ylizdesi ylkselir., Goriildigi gibi
buradski Snemli nokteyi, faktorlere verilen egirlik yliz-
delerinin belirlemmesi olugturur(ll4). Bu faktsrler aym
zamanda, boliim ydneticisinin glidilenmesinde de Snemli
rol oynar. Boylece yoneticilerin boliim fealiyetlerini
kisa donemli diiglinmek yerine, uzun ddnemli olersk diisiin-

meleri saglenmig olmaktadir.

)éII- BOLUM YONETICILERINE ILISKIN BASARI RAPORLARI

Isletmelerde gerceklegtirilen faaliyetlerle ilgili

gegitli bilgileri igeren ve belirli zaman araliklari igin

(114) A.g.k., 5.520,
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dilzenlenen belgelere, rapor adi verilir. Raporlarin bir
kismi bilgi veren nitelige saship olup, bilgi raporlara
adini alirken, bir kismi da kontrol raporlari olarak ad-
landaralar(115). Boliim ybneticilerinin basarisini deZer-
lemede sozi edilen bu raporlardan genis bir gekilde ya-
rarlanilmektadir. S0z konusu bu raporlar, ilgili sorum-
luluk merkezinin ©zelligine gore incelenirken agagidaki
gekillerde adlandiralebilir; Maliyet Raporlari (sorum-
luluk raporlari), Kar Rgporleri ve Yatirimlera Iligkin
Raborlar. Tim bu raporlarin sorumluluk merkezlerinin o
6zelligine gore dﬁzenlenmesi,-isletmenin orgit gemasaiyla
da yekindan ilgilidir. Giinkli sz konusu bagari degerle-
mesi, igletmede iigt dlizey yoneticilerce gercgeklegtirile-
cektir. Ayrica olugan sonug¢lar kargisinda, bagsarisi de-
gerlenen b8lim ydneticisinin yaptigi fealiyetlere ilig-
kin yetki ve sorumlulukleran bilinmesi de gerekir. Ba-
gari raporlari yukarida belirttigimiz gekilde diigliniil-
diiglinde; maliyet raporlara, kar raporleri ve yatiraimla-
ra iliskin raporlar olmak lizere li¢ gekilde diizenlenebi-
lir.

| P
Bh y e LAk g g/’i s

— . 1) Maliyet Merkezlerinde Xullanilen Basary Raporlera

Sorumluluk merkezi kavrami igifi altainda, kargaimi-

ze Oncelikle maliyetlere iligkin raporlar c¢ikmektadir,

(115) HATIBOGLU - GURSOY, s.467.
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Maliyet merkezlerinde kullanilan begari reporlari, maeli-
yetleri igeren raporlardir., Maliyet merkezlerinde kul-
lanilen bu reporlara, sorumluluk raporleri da denilir.
Bagka bir deyigle, sorumluluk raporlari, igletmedeki tiim
sorumluluk merkezi yoneticilerinin bagarilerinin ol¢lil-
mesi aemaciyle diizenlenen raporlardir(116). Orglit semasa
sorumluluk raporlarinin dlizenlenmesinde, bir temel ola-
rak kullanilir(11l7). Sorumluluk raporlarinin dsha iyi
anlagilmasinil saglamek amaciyla ele aldigimiz, (ABC)
imalat isletmesinin ®rglit gemasi, (Sekil: 3)'de goriil-

mektedir.

(ABC) imalat igletmesinin; imalaet, satis, finans~
man gibi lig temel bSliumliniin ySneticileri, ayni zamanda
genel miidiir yardimecilari olarak gosterilmigtir. Bu fiig
miidiire ek olarsk, dogrudan dogruye genel miidiire rapor-
lemada buluhan ; personel yoneticisi ile, bag milhendis
bulunur. Imelatten sorumlu genel miidiir yardimcisina
(igletme miidiiriine), imalat gefi beglidir. Bu imalat
gefine de, yedi tane iglem gider merkezi bagli bulun-
mektadir, Her iglem gider merkezinin baginda da, bir
ustabagi bulunmektadir. Ayni zemande dogruden dogruya
igletme miidiiriine kargi sorumlu olan, belirli hizmet

gider merkezleri de bulunmektadir.

(116) USLU, s.154; HATIBOGLU - GURSOY, s.468,
(117) UsTUN, Yonetim Muhasebesi, s.243.




(ABC) IMALAT ISLETMESI

Genel Midiir

| [ | i
Satig Personel Imalat Finansman
Gen, Md., Yard. Gen. Md., Yard. G%%. M%. Yards Bag Mihendis Gen, Md. Yard.
letme Md. :
S } 1 ? - ! A r———l—_l
Reklam| |Satag {|Sataisg Miihendis4 {Model llontraldr
Memur-| (Hizmet+ lik ve Blirosu| |Veznedar||(Muhasebe
lara leri Tasarim Md. )
T - 1
Finansall|Maliyet
Muhasebe| [Muhasebesi
[ I [ | | 1 ve Uoretlex
Bakim ve| [Ara¢ ve| |Imalat Satinalma Imalat Sefi| [Denetim Teslim alma
Onarim Gereg Kontroll}| Yiikleme,
Odasi Ambalajlema
C T 1 I I m|
El-Pres Otomatik Matkap
Makinesi| |Pres- Montaj (Delme) Parlatma| |Kaplame Isitma
Makinesi

SEKIL: 3 IMALAT ISLETMESI ORGUT SEMASI

KAYNAK: Rifat USTUN, Yonetim Muhagebesi, (Istanbul: Bilim ve Teknik Yayinevi,

1985), 5.245.

66



96

Ornek olarsk ele alinen imalet igletmesi orgiit
semasy., bagara degerlemede kullanilen bagari raporlarinin,
igletmenin yonetim basamsklairayla iligkili olmesi nhede-

niyle onemlidir.

Sorumluluk raporlari ve yodnetim basemaklari ara-

sindeki iligki, asagideki gekil yardimiyla daeha kolay

agiklanabilir(118);
Genel Miidirin

Genel Midiir | Dordilincli Diizey | Sorumluluk Raporul
. 1 3 Isletme Miidiirinii
Igletme Midliri Uglincli Diizey [|Sorumluluk Raporu
_ | . Tmelet Sefinin
Imalet Sefi . Ikinci Dilizey |Sorumluluk Raporu

1. Ustabaginin
Ustabaga Birinci Diizey |Sorumluluk Raporu

Goriildiigi gibi, meliyet merkezlerinde kullanilan
bagari raporleri dort igletme diizeyi i¢in dlizenlenmek-
tedir., Sorumluluk raporlarinda oncelikle ilgili yoneti-
cinin kontrol edebilecegfi giderler gosterilir(119).
Kontrol edilemeyen giderlerin gtsterilmesi, igletmenin
izledigi politikaya gore degigir. Fakat deha dncede
belirtiigimiz gibi, bir ydnetici ancak kontrol edebi-
lecegi giderlerden sorumlu tutulmalidar. Bizim diizenle-
yecegimiz bagari raporlarinda, yoneticinin kontrol ede-

medigi giderleri gtstermeyecegiz. Sorumluluk raporlarainda

(118) USLU, s.158.
(119) A.g.k., s.158.
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ilgili ydneticilerin kontrol edebilecegi giderlerindeki
£1ili rakamlaran blitceden olan saymelarini da gdstere-
cegiz(120). Bu tutarlar, aylik f£iili verileri; aylik
sapmalari, yil iginde rapbrun diizenlendigi aya kadar
gergeklegtirilen tutarleri ve bunlaran blitgeden olan
sepmalarini igerir, Bu raporlarda blitgelenen rakamlar
gosterilmemekte, buna kargilik ydneticlinin eksayan nok-
talari dahe kolay gorlilmesini saglamek igin, yalnizca

biitgeden olan sapmalar gosterimektedir(12l1).

Yukerida dsrt yonetim dlizeyine gtre belirttigimisz
sorumluluk reporlarini, daha tnce Brnek olarek drgit ge-
masini verdigimiz (ABC) imalat igletmesinde agagida

- gbriildiigi gibi diizenleyebiliriz(122).

(ABC) IMALAT ISLETMESI
MATKAP BOLUMU MALIYETLERI

(Ustabagi)
Tutar (1) Bitge Farklara
Fiili olumlu, (olumsugz)

Donem: Temmuz, 1985

Bu Ay Bu Yil Bu Ay Bu Yal

Kontrol Edilebilen Giderler:

Gozlemecdi Personel 480 3.200 - -
Makineleri Ayarlama 160 800 (15) 60

(120) USTUN, Yonetim Muhaesebesi, s.249.

(121) Aogcko, 302490
(122) A.g.k., s.249.
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Bakim-0Onarim 220 1,515 35 50
Fazla Caligma Primleri 325 2,400 (30) (310)
Igletme Malzemesi 75 435 (15) (5)
Kiigik Arag-Geregler 120 540 30 (45)
Oteki Giderler 375 1.825 60 120
Toplam i:iﬁi 10.715 65 (120)
Standart Sapma
Direkt Igcilik Bu Ay Bu Yal Bu Ay Bu Yal
Tutar 3.450 15,750 200 450
Saat 1.650 8,725 40 80
Saat Bagina 2.50 2,50 0.24 0.008

Yukarida goriilen rapor, matkap b8limi ustabagi-
sainin sorumluluk raporunu olugturmaktadir. Usta béglna
verilen bu raporda, temmuz ayinda gergeklegen giderle-
rin tutarini, bunlarin bilitgeden olan farklarini, 1985
yila Temmuz ayinin sonuna kadar ger¢eklegmig olan mali-
yetleri ve bunlaran blitgeden olan farklarini gostermek-
teyiz. Parantez ig¢indeki tutarlar olumsuz sapmalari gos-

termektedir,

Ilk yo6netim diizeyine iligkin sorumluluk raporunu
dlizenledikten sonrea gimdi de, ikinci dlizey yonetim kade-
mesinde bulunan, imelat gefine iliskin sorumluluk raporu-
nu diizenleyebiliriz, Ikinci dlizey sorumluluk raporu,
imalat gefinin sorumluluk raporunu gostermekitedir. Mat-

kap bdlimiiniin sorumluluk rsporundskil giderler, ikinci
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dlizeyde imalat gefi ig¢gin diizenlenen sorumluluk raporuna
bir gider unsuru olarek aktarilmigtir. Goriildiigli gibi,
imalet gefine bagli, Steki ustabaglara iligkin sorumlu-
luk raporlarindaki toplam maliyetlerde, birer maliyet

unsuru olarak bu raporda yer almigtir(123).

(ABC) IMALAT ISLETMESI
IMAZAT BOLUMIERININ MALIYE? OZETI
(igggg? Sefi)

Tutar (TL) Biitge Farklari
Piili olumlu, (olumsuz)

D6nem: Temmuz, 1985

Bu Ay Bu ¥al Bu Ay Bu Yal
Kontrol Edilebilen Giderler:
imalat Sefligi Biirosu 850 6.500 (100) (485)
Matkap Boliimi 1.755 10.715 65  (120)

Otomatik Pres Makinesi Bl. 2.745 16.335 (50) 65
E]l Pres Makinesi Boliimii 36210 17.020 80 140

Parlatma Boliimii 4.900 30.535 (75) (1300)
Kaplama Boliimi 1.655 8.745 (150) 700
Isitma BEliimi 3.240 16.250 190 45
Montaj Btliimii 4,250 _40.725 (710) (1280)

Toplamn 26,615 1&6.822 gigog QZZIEZ

(123) A.g.k., 8.250.
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Sapma
Direkt Iscilik Bu Ay Bu Yal Bu Ay Bu Yil
Metkap Boliimii 3.450 15,750 200 450
Otomatik Pres Makinesi Bl. 1.240 6.870 100 840
El-Pres Makinesi Boliimii 5.625 34.240 440 1.480
Parlatma Boliimi 3.645 22.750 195 850
Kaplama Bolimi 1.310 8.840 135 1.340
Isitma Boliimii 1.590 T7.930 150 360
Montaj Bolimii 14,220 _T76.950 1.670 280

31.080 173.330 2,890 2.040

Matkap bolimindeki kontrol edilebilen giderlerin
bu aya ve yila iligkin toplam tutarlari, imalat gefinin
raporunda, 1755 I ve 10.715 T olarak yer almigtir, Ima-
lat gefinin reaporunun dlizenlenmesinden sonra, sira ig-
letme miidliriiniin bagari raporunun diizenlenmesine gel-

mektedir(124).

(ABC) IMALAT ISLETMESI
FABRIKA MALIVETI OzZETI
(Igletme Miidiiri)

Tutar (IL) Biitge Farklara
ii1d - olymlu, (olumsuz)

Donem: Temmuz, 1985
Bu Ay Bu Yil Bu Ay Bu Yal

Kontrol Edilebilen Giderler:

Igletme Miidiiriiniin Blirosu 3.115 14.25C  (90) 25

(124) A.gek., S.254,
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Imalat Sefligi Bolimleri 26.615 146.825 (750) (2515)

imalat Kontrol B©liimii 1.115 5.645 (115) (325)
Satinalma Bolimi 1.015 6.075 75 55
Bakim-Onaram Boliimi 3.285 17.915 (185) 170
Arag-Gereg¢ Odasi Bolimi 3,820 24.335 50 290
Denetim Boliimii 1.925 12,360 60  (180)

Teslim alma, Yiikleme,
Ambarlame Boliimi 4,215 18,250 _(55) _(645)

Toplam 45,105 245,675 (1010) (3705)

Standart Sapma
Bu Ay _Bu Yal Bu Ay Bu Yal
Direkt Iggilik Gideri 31.080 173.330 2.890 5.040

Yukarada goriilen bagarai raporu da, igletme miidii-
riine iligkindir., Bundan onceki dilizeylerde oldugu gibi,
igletme miidlirine sunulan raporda, kendisine bagli iglem
ve hizmet gider merkezleri geflerinin raporlarindaki
giderler toplam olarak yer almigtir, Igletme miidiiriiniin
bagari raporunda, imalat gefinin kontrol edilebilen gi-
derlerini gdsteren ve bu aylik tutari 26,615 I ve bu
y1llak tutari 146.825 T olan tutarlar isletme miidliriinin

kontrol edilebilen giderleri arasinda goriilmektedir.

Son olarak dlizenlenen ve dordiincii dlizey yonetim
basamagina iligkin sorumluluk reporunu da, genel miidii-

re sunulan bagari raporu olugturur. Bu bagari raporu da
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agagida gorildiigi gibi dlizenlenir(125).

(ABC) IMALAT ISLETHESI
BOLUMLERIN MALIYET OZETI
(Genel lMfidiir)

Tutar (1) Biitge Farklara
Donem: Temmuz, 1985 Fiild olumlu, (olumsuz)

Bu Ay Bu Yil 3Bu Ay Bu Yal

Kontrol Edilebilen Giderler:

Genel Miidiirliik Biirosu 2,920 17.618 (18) (135)
Igletme Miidiiri 45.105 245,675 (1010) (3705)
Bag Mithendis 6,220 33,225 125 615
Personel Mudiiry 3.280 14.915 (30) 80
Satig Mudiiri 33.442 168.235 (225)  (580)
Finansman Miidiirii 8,180 _48.736 __(45) 130

Toplam 22.1&1 228.404 512022 52222!

Standart Sapma
Bu Ay Bu Yl Bu Ay Bu Yal

Direkt Iggilik Giderleri 31,080 173.330 2.890 5,040

Goriildiigi gibi en son ybnetim dlizeyi ig¢in diizen-
lenen sorumluluk raporunu, genel miidlire sunulan rapor

olusturmaktadir. Birinci yOnetim diizeyinden son dlizeye

(125) Aogako, 30256o
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dek olusan maliyet bilgileri, bu son raporda toplam
olarak goriilmektedir. Bir onceki dlizeyde yer alan iglet-
me miidirinlin toplam kontrél edilebilen maliyeti, bu ra-
porda toplam olarak yer almaktadir, Bu tutar aylik top-
lam olarak 45,100 Tl ve yallik toplam tutar olarak da
245,675 TL'den olugmektadir. Genel miidlire sunulan rapor,
kontrdl edilebilen giderleri tilim sorumluluk alanlari
i¢in ©zetlemektedir. Bu rapor, bdlimler itibariyle olu-
gan kontrol edilebilen giderleri, bilitge rakamlariyla
kargilagtirarak, tim igletmenin bagarisini ortaya koya-
caktir(126).

pe

2) Kar Merkezlerinde Kullanilan Bagari Rgporlari

Do
Kar merkezlerinde bagari deZerleme amaciyla kul-
lanilacek raporlar, sdz konusu merkezin faaliyet sonu-
cunu agikca gdsteren gelir tablolaridir(127). Ear mer-
kezinin 8zelligi agasindan, gergeklegen boliim kﬁrlarlnl,
dlizenleyecegimiz bu raporlar araciligayla ayrantaili bir
big¢imde gosterebiliriz,. Kar merkezi yoneticisinin baga-
risainl degerlemede kullanilabilecek kar Slgiilerinden
birisinin belirlenerek uygulanmasi, igletmenin bu konu-
deki politikasiyla da ¢ok yakindan ilgilidir, Bazi ig-

letmelerde, net kar yaklagimi benimsenmesine kargin,

(126) A,geke, £.257.
(127) HEITGER - MATULICH, s.417.
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bazilarinda ise kontrol edilebilir, kar yaklagini be-
nimsenmigolabilir. Iste bu farkliliklar icin ayri ayra
gelir tablosu dﬁzenlemek yerine, uygulama olanagi bu-
lunen bu kar Olglilerinin tiimlinli igeren bir Ornek gelig-

tirilerekx dlizenlenebilir.

Kar merkezlerinde kullanilabilecek bir bagari
raporunu olugturan b6lim gelir teblosu, agagidaki bi-

¢imde diizenlenebilir(128).

Satiglar 8. 000,000, -

Eksi:

Degigsken Imalet Giderleri 300.000, -

Bosliimlin Degigken Satag

ve Yonetim Giderleri ﬁggglggg:- 550,000, -
/ Katky Payi | 7.450,000. -

Eksi:

Kontrol Edilebilen Bolim

Genel Imalat Giderleri 1.500.000.-_1,500,000.~-
' Kontrol Edilebilir Kar 5. 950,000, -

Eksi:

Kontrol Edilemeyen B6lum

Genel Imalat Giderleri 2.800.000,~-_2,.,800,000,~

Boliimin Doleysiz Kara 3.150.000. -

Eksgis

Boliim Disindan Tahsis

(128) ALBAYRAK, s.110.
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<
(4, Bs1imin Net Kér: 2.000.000. -

Eksi:
Vergi (% 30) 600, 000. -

600. OOO. -

§& Vergiden Sonraki Net Kar 1,400,000, »

Yukarida goriilen gelir tablosu Srnegi

kezi ydneticilerinin bagarilarini degerlemed

~
, kar mer-

e kullanai-

lan Slglileri de gosterdigi ig¢in, sz konusu merkezlerde

kullanilan bagari raporuna glizel bir drnek olugturmak-

tadar.

Kar merkezlerinde kullenilan bagari raporlari,

list diizey igletme yUnetimine bir bagka gekilde de sunu-

labilir. Bu ikinci gekilde, isletme igindeki

b&liimle-

rin faaliyet sonuglarinin bir arada gosterilmesi amag-

lanmgtir(129).

R Imalat Igletmesi
Boliimsel Gelir Tablolara
(Faaliyet Donemi Bir Yaldar)

Isletme Bolimleri

fsletme
X Y Z Toplami
Satislar 450,000 250.000 300.000 1.000.000
Eksi: Satilan
Mamuller%pfmeziyeti 225.000 _88.000 105,000 418,000
£1>
Katka Pay;g 225,000 162,000 195,000 582,000

(129) HEITGER - MATULICH, s.417.
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Fkegi: Faalivet

Giderleris

Reklam 26,000 15,000 23,000 64.000
Komisyonlar 18.000 11.000 9.000 38.000
Kira 20,000 18,000 8.000 46,000
Personel Ucretleri 90,000 70.000 60,000 220.000
Enerji ve Havagazi 12.000 _8.,000 _4.000 _24.000
Bsliim Kary 59,000 40,000 91,000 130,000
Eksi: Genel Merkezden

Yiiklenen Maliyetler;

Y6netim Giderleri 36,000 20,000 24,000 80.000
Aragtirma ve Gelig-

tirme 18,000 10.000 12,000 40,000
Vergiden Onceki

Net Kar 5.000 10.000 55,000 70,000
Eksi: Vergi (% 30) 1,500 _ 3.000 _16,500 21,000
Vergiden Sonraki

Net Ker __3.500 .000 38.500 _49.000

drnek olugturdugu gibi, ayni zamanda boliimlerarasi kar-

Yukarida verdigimiz Brnek, bir bagari raporuna

silagtirmaya ve igletmenin toplem karini gostermeye de

olanak

saglayabilir,

Buraya dek yaptigimiz agiklamalarden da anlagi-

lacagi gibi, kar merkezine iligkin en uygun bagari ra-

porunu, soz konusu merkezin gelir tablosu olugturmak-

tadar.

)&
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X

3) Yataram Merkezlerinde Kullanilan Bagari

7 Raporlari
Yatiram merkezlerinde bagari degerlemede kulla-

nilabilecek bir rapordan stz etmek gergekten zordur,
¢linkii bu, yatirim merkezlerinde  kullanilan bagari Glgili-
lerinin Szelliklerinden kaynaklanmektadir. Yatirim mer-
kezlerinde kullanmilan 8lgliler ©zellikleri geregi, ilgi-
1i bbliimiin gelirlerine ve yatirimlarina baglidir(130).
Bu nedenle, yatirim merkezlerinde bagari degerlemede

kullanilabilecek bir basari reporu bulunmamasktadar.

Yatirim merkezi ytneticilerinin bagarilerini degerle-
mede, kullanilan dlgiiler, ihtiya¢ duyulan verileri, bs-
liimiin gelir tablosundan ve bilangosundan alerask kullan-

maktadirlar(131).

Ote yandan iist dlizey igletme ySnetimine sunulmek
amesciyla yatirim merkezlerinde kullanilebilecek bir ba-
gari raporunu, sz konusu merkezin bagarisini degerle-
mede kullanilabilecek iki olgliylli de kapsayacak bir bi-
cimde, agagida gbdrildiigi gibi diizenleyebiliriz(132).
Diizenledigimiz bu bagarai raporunda, dnce igletme bolim-
lerinin yatarimlari ve daha sonra da soz konusu §lg§lg;

belirtilmistir.

(130) A.g.k., s.418,
(131) A.g.k., s.418.
(132) LOUDERBACK III - DOMINIAK, s.299.
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Isletme Boliimleri CIR L
Yiikle~

A B C nemeyven Toplam
Aktiflere Yatairam:
Nekit 20,000 30.000 60,000 30,000 140,000
Alacaklar 60.000 80,000 90.000 - 230,000
Mal 100.000 180.000 240.000 520,000
Pegin Odenmisg
Giderler 10,000 15,000 20,000 20.000 65.000

i . . . 60,000 1. .

%@gﬁf%§gﬁ§%3f 200,000 320,000 440,000 0 020,000
Igtirakler 10, 000 - - 100.000 110.000

Topigﬁwth“x )
Varliklar | 400,000 625,000 850.000 210.000 2,085,000
— e .

Gelir Unsurlara:

Sataisglar 100,000 400,000 700.000 1.200,000

Degigken

Maliyetlerxr 30,000 220.000 400,000 650, 000
@t Ketx1 Pey: 70,000 180,000 300.000 550. 000

; Denetlenebilir Sa-

bit Maliyetler - 90,000 140,000 260,000
Ci> Bo1liim Kar;i i0.000 20.000 160.000 290.000

Denetlenemeyen

Sabit Maliyetler 80, 000

Net Kar 210, 000

Yatiriman Geri
Donme Orsninin

Hegsaplanmasi:

Bsliimlerin Karai 40,000 90.000 160.000 210.000
Beliimlerin

Yetairam 400,000 625,000 £50.000 2.085,000

Yatirim Geril
Digme Crenss h t l
(Kar/Yatirim) % 10 % 14,4 % 18,8
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Artik Gelirin
Hesaplenmasa:

Bslimlerin Kara 40,000 90.000 160.000 210.000

Beklenen Geri
Dénme Orani (Ya-

tiram X min %10)_40,000 _62,500 _85.000 208, 500
tik Gelir - 27.500 _75.000 1. 500

"Not: Yatiramin Beklenen Geri Dénme Orani % 10'dur.

Qfﬂﬂxxu; ordvlowy  Jo &wvwwpm} . —

Yukaride ornek olarak dlizenledigimiz bagari ra-
poru, birden fazle amaca hizmet edebilmektedir, Ust aii-
!
zey igsletme ybnetimine sunulan bu basari reporui bdlimler

@

arasinde kargilegtirma yapmaysa, her\bélﬁmﬁn bagsarisim
yea da basarisizligaini, belirlemeye3éyrlca isletmenin
biitlinli i¢in ¢egitli analizler yapmaya olansk saglamak-
tadair(133). Bu raporas baktigimizda, A b8liimiine iliskin
yatirimlerin geri donme orani, Cteki bdliimlere oranle
deha dligliktliire Ayrica bu bolimiin artik geliri de yoktur.
Bune kargsin B ve C bdliimlerinde, yatirimlerin geri don-
me oranl yliksek ayrica ariik gelirleri de olumlu bir
dlizeyde olugmugtur. Yatiraimlarin beklenen geri ddnme
oraninin % 10 olarask belirlendiginde, A b&limiinde yati-
rimin geri ddme orani % 10 olarask bulundufunda, A bs-
limiinin minimum bir bagariyi gergeklegtirdigi sidylene-

bilir. Oteki boliimlere iliskin olarsk heseplsnan geri

(133) A.g.k., 5.300.
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donme oranleri ise, beklenen dlizeyden yuksektir., Ayrice

artik gelirlerin diizeylerine baktigimizda, bu biiliimlerin

beﬁlenen orana gore deha bagerili olduklarini da style-

yeblllriz. E A ‘tc')m/x $iCosy (C) 4"&"‘“’\“%’ ‘/th’é’ §or Qg

cavae v PEow €4 A"’MM// eAekg {d\'/))b/)

III- BOLUM YONETICILERININ BASARILARINI DEGERLEMEDE
KULLANITAN BASARI OLGUIERININ INSAN DAVRANISLARI
UZERINDEKI ETKIsI

Bsliim y6neticilerinin bagarilarini degerlemede
kullanilan bageri ¢lglileri, igletme iginde bilgi aka-
siny saglayen en Onemli arag¢lari olugturur. Bu amagla
se¢ilip toplanan ve ilgililere sunulan bilgiler yoneti-
cilerin ve iggdrenlerin aldiklari kararlarda, bir temel
olarsk kullenilairken syni zamandea hem ydneticilerin,

hem de iggdrenlerin davraniglarini etkiler(134).

Bu komude yaspailen ¢aligmalerdan birisgsini de,
yonetimin kontrol siirecinin davranigsal boyutlarina
iligkin ayrintili aragtirmaelar olugturmaktadir. Bu ga-
ligmelarda ele alinun konulari; standartlaerin belirlen-
mesinde kargilegilan sorunlarle, kontrol iglevinin et-
kigine ve i1lgili verilerin rapor edilmesine iligkin

sorunlar olugturur(l35). Goriildiigii gibi, baseri deger-

(134) Jacob G. BIRNBERG - Raghu NATH (Qev.: Rifat UsTUN),
"Davranig Ilminin Yonetim Muhasebesine Etkileri",
ESADER, C.XV, S.1, (Ocak, 1979), s.9%4.

(135) A.g.k., 8.96.
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lemeye iligkin c¢aligmalar, iggtrenlerin davranriglerinm
oldukéa etkilemektedir. Bu etkilerin kaynagani, basari
degerlemede kullanilen &lgiilerin nitelikleri olugtur-
maktadir., Simdi bagara degerlemede kullanilan dlg¢lilerin,
galiganleyr lizerindeki etkilerini kisace incelemeye ¢ali-

sacagiz.

1) Basara Olctilerinin Igletmede Calisanlarca

" Baski Araci Olarak Kambul Edilmess

Bagara ¢lglileri caliganlerin gozlinde, bir baska
aracini olugturur., Bu nedenle bagari Olg¢ilileri g¢aligan~
ler iizerinde olumsuz etkiler yarstmaktadar(l136). Cali-
gsanlarca, bageri olg¢lilerinin bir baski araci olarak ka-
bul edilmesi, birgok davranigsel sorunlarin ortaya ¢ik-
masina neden olur. Bunun sonucunda, ¢aligenlarin bagari
6lciilerine son derece s;}t bir direng géstermesi soru-
nuyla kargilagilir. Bu sorunlari gdylece sayabilliriz;
degigikliklere kargi direnme, bagara dlclileri komusunda
yeterli bilgi ve anlayiga sahip olmema, basari 6l¢iile-
rinin ortaya gikaritigi sonuglarin olumsuz etki yapacagi
korkusu ve kusgkusu, bagara lglimlinden kigilerin hoglen-

mamasi{(137).

(136) USTUN, Yonetim Muhasebesi, s.225.

(137) WELSCH (Cev.: ERDAL, CAPGI, CAPGI, TAYANG, TAYANG,
{SADE, AKOGLU), s.18.
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Olugen bu sorunun bir bagks Onemli nedenini de
egemenlik hakkina deyenan yonetim big¢imi olugturur{l38).
Glinkii bu tir bir yonetim big¢imine insanlar, ¢ok eski
gaélérdan beri karsi c¢ikmisglerdir. Bune kargin insanla-
rin en dnemli bagerileri, dzglirce hareket edebildigi,
amaglerin ¢nemine inandiraldigil, yaptigi igin kismende
olsa kendi yararina oldugunu dliglindligi zaman gergekleg-
migtir. Bu nedenle, egemenlik hekkina deyenan ydnetim
biciminden vazgegilerek amaglarla ydnetim big¢iminin

uygulanmasi gerekir(139).

Gergekten yapilan aragtirmaler sonucunda, bagari
0lglileri ve iggbrenlerin istek dlizeyleri arasinda bir
iligki kuruldugunda, daha yliksek bir bagarainin saglana-
bildigi gbriilmiigtiir(140). Iggbrenlerin basari dlglileri-
nin belirlenmesi ve uygulanmasi slireglerine katilmasi

gesitli yafarlar saglamektadir.

2) Bagara Olciilerinin Igletmede Cglisanlar

Argsandeki Catigmelara Ortaya Cikarmeasi

Isletmede ayni tiir islemlerle ugrasan birden
fazla boliimiin bulundugu durumlarda, igletme bdliimlerinin

birbirleriyle olan iligkilerinde bir takim oclumsuz sonug-

(138) USTUN, Yonetim Muhasebesi, s.226.

(139) HATIBAOGLU - GURSOY, =.375.
(140) BIRNBERG -~ NATH (Gev.: Rifat UsTUN), s.97.
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larin olugtugu saptanmigtair(141l), Bir igletme b&liimii,
kendi- basaraisini, 6teki isletme bﬁlﬁmlerinin bagari-
siyle bir rakip olarek kargilastirdiginda, igletme bo-
liimlerinin ¢egitli ¢atigmalara girdikleri, yapilan
aragtirmalarla ortaye g¢ikmigtair. Bolimlerarasi bu gatig-
maler béliimlerde g¢aliganlari, ¢esitli gerginliklere ve
uyugmazliklara kadar siirtikleyebilmektedir. Cogu kez bu
tir catigmaleri onlemek de glic olmaktadir(142).

Ayrica b8lim yoneticileri bagarilarini yliksek
gosterebilmek amaciyle, yaptiklari eylemlerde, igslet-
menin emaglarini dligiinmek yerine, kendi boliimlerinin
amaglarinl onemseyerek, olumsuz birg¢ok sorunlarin olug-
masina neden olurlar, Bunun sonucunda da, b6liim ycne-
ticileri list diizey igletme ydneticileri ile kargi kargi-
ya gelirler, Boylece igletmedeki g¢egitli ytneticiler
arasinda bir takim silirtligmelerin sik sik goriilmesi de

dogal hale gelecektir(143).

3) Bagari Olgiilerinin Esnek Olmemasi

Boliimlere iligkin olarak saptanen bagari &lgli-

lerinin esnek olmemasi ¢alisanlarin bu Slglilere ulagmek

(141) Aogok., 301080
(142) Aeg.k., 5.109.

(143) BACKER - JACOBSEN (Cev.: Sadik BAKLAVACIOGLU),
8.435,
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igcin yogun bir bigimde ¢aligmasina ya da, gevgek calig-
masina neden olabilir. Belirlenen Olglilere yaklasmak
ya da bunlari gegmemek i¢in b6lim yoSneticileri bir ta-
kim eylemlere bagvurebilirler, Ornegin; maliyetlerini
diigik tutmaek amaciyla, bdlimdeki bekim-onarim iglemle-
rini geciktirebilirler(144).

Boliim yoneticileri basari olglilerinin bazen bu
kata niteligi kargisinda, kendilerine gtre olgiiler be-
lirleyerek, bu Slglilere gdre ¢aligmelerini silirdlirebilir.
Arastirmalar sonucundea list diizey isletme ybneticilerinin

vy o8

blglilerini uyguladiklera goriilmiigtiir(145).

Buraya dek yaptigimiz agiklamalardan da anlagi-
lacagi gibi, bolim yoneticilerinin bagarilarini deger-
lemede kullanilan olgiilerin, insan devraniglarini ge-
gitli sekilde etkiledigi goriilmektedir. Bu etkiler ba-
zen, igletme ig¢gin bir takim olumsuz sonuglar yarsta-
bilmektedir. Bagaritlglilerinin bu olumsuz etkilerini
onlemek amaciyla, davranis bilimlerinden yararlanildiga
goriilmektedir. Davranig bilimlerinin bu konuya katkaisa,

yapilen arsgtirmalar sonucunds saptanmistir. Basara

(144) USTUN, Y6netim Muhasebesi, s.229.

(145) BIRNBERG - NATH (Cev.: Rifat Ustiin), s.113.
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degerlemede kullanilen olg¢iiler ag¢isaindan davranig bi-
limlerinden; kaynak dagilimlara (biitge) siirecinde ya da
bir bagke deyigle, planlama siirecinde ve kontrol siire-

cinde olmak iizere bir g¢ok alanda yararlanilabilir(146).

(146) A.g.k., 50107.
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BOLUM YONETICILERININ BASARI DEGERLEMESINE
ILISKIN BIR ANKET UYGULAMASI

I- BOLUM YONETICILERININ BASARI DEGERIEMESINE ILISKIN
ANKET UYGULAMASININ AMAGLARI, NEDENLERI ve ANKET
ARASTIRMASININ UYGULANDIGI ISLETMELERIN TANITIMI

Caligmamizin bundan tnceki balﬁmlekinde, boliim
yoneticilerinin bagarilarinin degerlemesiyle ilgili
genig agiklamalarda bulunmugtuk. Bu boliimde ise, bolim
yoneticilerinin bagarilarinin degZerlemesgine iligkin
olarak yapilan bir anket uygulamasi ile ilgili cgegitli
agiklamalarda bulunacagiz. Bu baglik altinda ilk ola-
rak; bolim yoneticilerinin bagari deferlemesine iligkin
anket uygulamisinin ame¢larini, nedenlerini belirterek,
daha sonra da anket aragtirmasinin uygulendigi igletme-

lerin tanitimini yapacagiz.
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1) Bolum Yoneticilerinin Bagari Deferlemesine

Iligkin Anket Uygulemesinin Amaglara ve

Nedenleri

Bolim yoneticilerinin basarilarinin degerlemesi
kavraminin kendine ozgli nitelikleri nedeniyle, stz ko-
nusu ¢aligmamizda bir anket uygulamasi yapilma yoluna
gidilmigtir, Bu nedenle, galigmamizin igerigini agik-
layan bir takim sorular hazirlanarak, imalat igletme-
lerinde ilgili kigilere sorulmugtur. Boylece b&liim yo-
neticilerinin bagarilarinin degerlemesine iligkin olarak
yapilan anket uﬁgulama31n1n amacini, anket uygulamasi-
nin yapildigr imelet igletmelerinde, ilgili kigilerin
anket sorularina verdikleri yanitlardan elde edilen
verilerin analiz edilmeleri ve degerleme sonuglarinin
sunulmasi olugturmaktadir. Caligma konumuza iligkin bir
anket uygulemasi yapilmasinin nemli bir nedeni de, ga-
ligma konumuzun tek bir igletme ele alinarak incelenme-
sinin sadece sz konusu igletmedeki durumlari gdstermesi
gibi sinirli bir galigmaya yol agmasinin Onlenmesi ola-
rek belirtilebilir. Bu nedenle; galigmamizin uygulana-
bilirligi ve bize cofrafi olaralk oldukga yekin olmesa
gibi faktdrlerle, Eskigehir yoresinde bulunan bazi kamu
ve zel kesim igletmeleri seg¢ilerek, bir anket uygula-

masi yapilmigtair.
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2) Bolim Yoneticilerinin Bagari Deferlemesine

fliskin Anket Arastirmasiriin Uygulandigi

Isletmelerin Tanitimai

Buradan bir onceki baglikta da belirtilen neden-—

lerle, agagida gorilen igletmeler anket uygulamasi kap-

samina alinmigtir. Caligma konumuza iligkin olarak yapi-

lan anket aragtirmasinin uygulanmasi amaciyla, bag vuru-

lan dort igletmenin ilgilileri, anket arastairmasinin ken-

di igletmelerinde uygulanmasina olanak saZlamiglardir.

Anket uygulamasi kapsaminae alinan igletmeler, toplﬁ ola-

rak agagidaki (TABLO: 2)'de goriilmektedir.

Siral Isletmelerin Kurulus |Sermaye-| Uretim Isgoren
No | Ad1r ve Unvana Tarihi |si (TL) |Kapasitesi|Sayisi
1 | ESTON ESKISEHIR 1865 {300 Mil-|{611.385 753

BETON Sanayii ve yon |Ton/y1l
Ticareti Anonim
Sirketi, ESKISEHIR
2 | ARCELIX ANONIM |
| SIRKBTI ESKISEHIR | 1975 |8 Milyar|l.440 1300
BUZDOLABI Fabrikash Dolap/y1l
3 | SUMERBANK ESKISEHIR
BASMA Sanayii 1967 |2 Milyar |25 milyom {1307
Miessesesi metre/§11
4 |T.C.D.D, ESKISEHIR 60 Adet Diq
LOKOMOTIF ve MOTOR| 1894 zel Elekt- (3743
Sanayii Miiessesesi rik Anghat
lokomotif/
yil

Toblo: 2 Anket Aragtirmasinin UygulandiZi Imalat

Endiistrisi Isletmelerinin Belirli Ozellikleri
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(TABLO: 2)'de goriildiigii gibi, her bir igletmenin
adi, kurulug tarihi, buglinkii sermayesi, imalat kapasite-
si ve anket aragtirmasinin yéplldlgl zamandaki ¢alisan

iggbren sayisi tek tek belirtilmistir.

II- BOLUM YONETICILERININ BASARI DEGERLEMESINE ITLISKIN
ANKET SORULARINA VERIIEN YANITLARIN ANALIZI

Bolim ySneticilerinin bagarilarinin deZerlemesine
iligkin olarak, ¢alismamizain ig¢erifini belirtmek ve an-
kete katilan igletmelerin, g¢alismamiz ile iligkili yonle-
rini gérebilmek amaciyla kirk iki anket sorusu hazirlan-
migtir. Anket sorulari, galismamizda belirtilen Snemli hu-
suslarin, ele alinan igletmelerde ne &l¢lide uygulandiZi-
ni, goérebilmemiz ag¢isandan biiylik oneme sahiptir. Bu ne-
denle, boliim yoneticilerinin bagarilarinin degerlemesi
ile ilgili olarak olugturulan sorular, ¢aligmamizdaki
hususlari sistematik bir sirayi izleyerek gostermekte-

dir.

Bu baglik altinda sirasiyla; Once Ozel kesim ig-
letmelerinden alinan yanitlarin daha sonra da, kamu
kesimi igletmelerinden alinan yanitlarin analizi yapi-
lacaktir. Anket aragtirmasinin uygulanmasinda, ele ali-
nan igletmelere sorulan sorular (EK: l)'de toplu olarak

goriilmektedir.
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1) Bolim Yoneticilerinin Basari Degerlemesine

1liskin Anket Sorularina 0zel Xesim Isletme-~

lerince Verilen Yanitlarin Anglizi

Bsliim yoneticilerinin bagari deferlemesine ilig-
kin anket aragtirmasi igin segilen ©Ozel kesim igletme-
leri; ESTON A.S. ve ARGELIX A.S. Eskisehir Buzdolaba
Fabrikasidir. Calismamizin kendine o0zgii nitelikleri ne-
deniyle, yukarada belirtilen igletmeler, bizce biiyikk bir
oneme sahiptir. Qlinkli, her iki igletme de, konumuz agi-
sindan iyi birer Ornek olugturmaktadir. Anket aragtirma-
sina iligkin sorular her iki igletmedeki ilgili kigile-
re yiz ylize goriigme tekniZi ile sorulmustur. Anket arag-
tirmasina katilan igletmelerin ¢aligsma konularinin fark-
11 olmasi nedeniyle, her igletmeye iliskin yanatlarin
analizi ayri ayri ele alinarak belirtilecektir. Sirasiyla
once ESTON A.S. yoneticilerinin anket sorularaina verdifi
yanitlar analiz edilecek, daha sonra da, ARCELIX A.S.
yoneticilerinin anket sorularina verdigi yanitlar analiz

edilecektir.

A) ESTON A.S. Yoneticilerinin Anket Sorularina

Verdikleri Yanitlarin Analizi

Yukarida da belirtildigi gibi, ESTON A.$. bolim
yoneticilerinin bagari degerlemesi, ¢aligmamiz ile ilgi-
1i onemli bir orneZi olusturmaktadir. ESTON A.S. yoneti-

cilerinin anket sorularina verdikleri yanitlarin analizi
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sorularin sirasina gobre asagidaeki gibi yapilabilir,
(EK: 1)'de gbriilen SORU 1'e verilen yanit gtyledir:

- Isletmemizde b8lim yoneticilerinin bagari deZer-
lemesinin onemini; bagari degerlemesinin yonetimin dik-
katlerini en ¢ok gerek duyulan ve en verimli alanlara
yoneltmesi, yoneticilerin g¢aligmalarini daha list dlizey-
dekl amag¢lara dogru yoneltmesi ayrica, yoneticilere ya-
pilacak Gzendirme primleri ig¢in nesnel ve gergeZe uygun

bir temel saglamasi olugturmaktadir.

Gorlildigui gibi bu igletmeden SORU l'e alinan ya-
nitta, bdlim ycneticilerinin bagari degerlemesinin Gne-
mini ortaya ¢aikaran g¢aligmamizda belirttigimiz oteki

iki neden gtz Online alinmamaktadir.

SORU 2'ye verilen yanitta ise, bOlim ydneticile~
rinin bagara degerlemesinin amaci, ytneticilere verilen
sorumlulufun ne derece yerine getirildiZini godrebilmek
olarak belirtilmigitir. Oteki amaglar ise hi¢ gtzoniinde

bulundurulmamaktadir,.

SORU 3 ve SORU 4'e yanit verilmemistir. SORU 5°¢
igin alinan yanitta igletmede merkezka¢ bir yOnetim
bi¢iminin uygulandigr belirtilmistir. SORU 6'da belir-
tilen defigikliklere bu isletmede gidilmemektedir.

SORU T'ye verilen yanit ise g0yledir:

~Isletmemizde bolim ydneticilerine karar alma
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islevi konusunda yetki gogerimi yapilmaktadir. Yetki
gocerimi jle ilgili olarak, igletmemizde yetki dagZitim
tablosu dlizenlenmigtir. Bu tabloda igletmedeki boliim-

lere verilen yetkiler gosterilmektedir.

Isletmeden alinan yanittan da anlagilacagi gibij;
ESTAN A,S.'de yetki gocerimi ile ilgili ¢aligsmalar, or-
giit birimlerini tek tek gdsteren bir gekilde diizenlen-
migtir. Yetki dagitim tablosu (EK: 2)'de gdriilmektedir.
Tabloda (Y) harfi jle belirtilen durumlar, kisinin bu
durumda tam yetkili oldugunu gostermektedir. (A/Y) bigi-
minde belirtilen durumlar ise, ilgili konularda bu bi-
rimlerin yetki aldigini gﬁstermekéedir. Konumuz ag¢isin-
dan bOliim olarak kabul edilen orunlar, tabloda da goriil-

diigi gibi igletme miidlirliigline baglia birimlerdir.

SORU 8'de belirtilen fonksiyonlar (EK: 2)'de gos~
terilen tablo aracilaigiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bolim
yoneticileri; liretim, satinalma ve bilitge ig¢i-blitge disa
bazi harcamalari yapma konusunda yetkili kilinmiglardir.
Bu konuda (EK: 2)'de goriilen tabloda yetki konuvlari
agike¢a belirtilmigtir. Bu tablo#tan da anlagilacagi gibi,
merkezkag bir yoénetim ac¢isindan, s8z konusu igletmenin

en basit bir Grnegi olusturdugu sdylenebilir.

SORU 9'a verilen ysnatta, merkezka¢ ydnetim agai-
sindan lict yonetimin rolii sdylece belirlemmigtir. Ust
yonetim tim iglevler lizerinde etkilidir. Bsliim ytneti-

cilerinin bagarilarinin deferlemesi ag¢isindan, iist
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yonetimin rold kuvvetlidir. SORU 10'a verilen yanitta,
list dlizey yOnetimin bagari ve kontrol ¢lgiilerini belir-
ledifZi belirtilmistir. SORU 11 ve 1l2'de belirtilen ko-
nular, daha once agiklanan ve (EK: 2)'de gosterilen
tabloda gosterilmigtir. SORU 1l3'e verilen yanitta, ig-~
letmenin merkezka¢ bir yonetim agisindan olugturulan
orgut yapisi, igletmenin organizasyon gemasi lizerinde
agiklanmigtir. Igletmenin organizasyon semasi (EK: 3)'de

gorilaiizi gibidir.

Organizasyon gemasi incelendiginde, isletmenin
dikey bir yapida oldugu anlagilmaktadir. Faaliyet konu-
su ag¢isindan igletme Orgiitii, idari ve teknik olmak iize-
re iki ana grupta belirlenmigtir. Her iki grup, genel
miidiire bagli birer genel miidlir yardimeisinin gozetimin-
dedir, Teknik igleri igeren ana orgilit grubu, kendi ig¢in-
de alti miidlirlikk olusturularak orgiitlenmistir. ldari ig-
leri igeren ana orglit grubu ise, kendi i¢inde ii¢ miidiir-
lik olugturularak orglitlenmigtir. Teknik igleri iceren
genel mudlir yardimciligina, igletmeler miidlirliigli baglan-
mistir. Calismamiz agisindan b&lim olarsk kabul edilen
birimler, igletmeler miidlirliiZline bagli merkez fabrika
ve beton direk fabrika miidiirlikkleridir. Organizasyon
gsemasinda merkez fabrika midiirliigline baZli dort seflik

bulunmaktadair.

SORU 14'den alinan yanitta, igletmede b6liim ytne-

ticilerine verilen sorumluluklarain, faaliyetlerin dlizenli
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bir bigimde yerine getirilmesine bagli oldugu belirtil-
mistir. Sorumluluk merkezleri olarak, her bir orglit bi-

rimi kabul edilmektedir. -

SORU 15'de belirtilen sorumluluk merkezlerinden,
bu isletmede maliyet ve k&r merkezlerinin bulundugu be-
lirtilmigtir. Yatarim merkezi olarak herhangi bir sorum-

luluk merkezi bulunmamaktadair,

SORU 16'da belirtilen merkezkag¢ yonetimin yarar-
lary arasinda; merkezkag¢ ydnetim bic¢iminde yeniliklerin
desteklenecegi, merkezka¢ ytnetim bigiminin alt diizey
yoneticilerinin geligmesine olanak saflayacagi bi¢imin-
deki yararlar belirtilmigtir. Soruda sozli edilen Steki
yararlar ise belirtilmemigtir. SORU 17'de belirtilen
merkezka¢ yonetimin sakincalari arasinda; merkezkag¢ yo-
netimde boliimlerarasi haberlegmenin gliclegecegi belir-
tilmigtir. Oteki sakincalar ise belirtilmemigtir. SORU
18'den alinan yanitta, igletmede b&liim yoneticilerinin
bagari degerlemesinde kullanilan dl¢iilerin bulundugu
belirtilmigtir. SORU 19'da belirtilen ve maliyet merkezi
yoneticilerinin basarisini belirlemede kullanilan &lcgii-
ler isletmede kullanilmamaktadir. Bu nedenle de SORU
20, 21, 22, 23, 24, 25, 26'ya yanit alinamamigstir. SORU
27'den alinan yanitta, isletmede k&r merkezi olarak or-
ganizasyon gemasinda isletmeler miidlirliigline bagli bos-
luklu dégeme fabrikasi (B.D.F.) belirtilmig, basari 61~
¢lisli olarak da bu merkezin kféirinin kullanildigi ag¢iklan-
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mistir. SORU 28'de belirtilen kér Olgiisiinlin igletmeye
uygun olaninain, net k&r gekli oldugu agiklanmistir.

SORU 29'a isletmeden herhangi bir yanit alinamamigtir.
SORU 30'da belirtilen yatiraim merkezi, bu igletmede
bulunmamaktadir. Bu nedenle de SORU 3l'e yanit alinma-
mistir. SORU 32'de belirtilen olglilerden igletmeye uy-
gun olanlari, kfrlilik ve verimlilik olarak belirtilmig-

tir.

SORU 33'de belirtilen raporlardan bu igletmede,
maliyet merkezlerinde ve k&r merkezlerinde kullanilan
raporlar bulunmaktadir. SORU 34'de belirtilen maliyet
merkezine iliskin basari raporu (EK: 4)'de gorildiigu
gibidir., SORU 35'e verilen yanitta, bu raporun ilgili
maliyet merkezlerinden, mali igler miidiirliigiine veril-
digi belirtilmektedir. Calismamizda belirttigimiz dii-
zeyler arasinda bir isleyig sekli, bu isletmede goriil-
memektedir. SORU 36'da belirtilen basari raporunda,
giderlerin kontrol edilebilen ve edilemeyen geklindeki

ayrimi bu isletmede yapilmamaktadir.

SORU 37'ye verilen yanitta, k&r merkezine ilig-
kin bagari raporu agiklanmamig ve Oornegi verilmemigtir.
Bu nedenle SORU 38'e ve SORU 39'a yanit verilmemigtir.
Isletmede yatirim merkezi olarak kabul edilen bir sorum-
luluk merkezi bulunmadiZindan, SORU 40'a ve SCORU 41l'e
yanit verilmemigtir. SORU 42'de belirtilen durumlar hek-

kinda da igletmedenherhangi bir yanit alinamamigtir.
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B) ARCELIK A.S. Eskigehir Buzdolabi Pabrikasi

Yoneticilerinin Anket Sorularina Verdikleri

Yanitlarin Analizi

ARCELIK A.S. Eskigehir Buzdolabi Fabrikasinda
yapilan anket aragtirmasina gosterilen ilgi, bundan on-
ceki baglikta incelenen igletmeye oranla daha sinirla
olmugtur. Clinkii anket sorularinin bazilarina yanit ve-
rilmemigtir. Bu igletmede yapilan anket arastirmasina
verilen yanitlarin analizi, agagida gorildiigi gibi yapi-~

labilir.

(EK: 1)'de goriilen anket sorularindan; SORU 1,
SORU 2, SORU 3, ve SORU 4'e yanit verilmemigtir. SORU
5t'e verilen yanitta, igletmede merkezkag¢ bir ytnetim
bigiminin uygulandigi belirtilmigtir. SORU 6'ya yanit
verilmemigtir. SORU 7'ye verilen yanitta, igletmede
b6liim yoneticilerine karar alma iglevi konusunda yetki
gocerimi yapildigi belirtilmig, buna kargilik yetki
gbgeriminin hangi alanlari kapsadigi belirtilmenmigtir.
SORU 8*de belirtilen fonksiyonlardan, igletmeye uygun
olanlari; iliretim, personel, satinalma elarak belirtil-
migtir. SORU 9, 10, 11, 12'ye yanit verilmemigtir.
SORU 13%'e belirtilen orglit yapisi ile ilgili olarak
(EK: 5)'de gboriilen organizasyon gemasi gosterilerek ge-
sitli aciklamalarda bulunulmustur. (EK: 5)'de goriilen.
organizasyon semasi, ARCELIK A.S.'nin tiimiinii bir arada

gostermesl nedeniyle ilgi ¢ekicidir. Buna kargilak,
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Eskigehir Buzdolabi Fabrikasinan organizasyon gemasl
verilmemistir. Igletmede yapilan anket aragtirmasinda,
Eskigehir Buzdolabi Fabrikasinin orgiit yap131 kisaca

aciklanmigtir.

SORU l4'e verilen yanitta, igletmede bOlim yone-
ticilerine gegitli sorumluluklar verildifi belirtilmisg,
Buna kargin sorumluluklarin ne tir olduklari agiklanma-
mistir. Isletmede sorumluluk merkezi olarak kabul edi-
lebilecek merkezler bulundugu belirtilmigtir. SORU 15'e
verilen yanitta, igletmede gesitli maliyet (gider) mer-
kezleri bulunduZu belirtilmistir. SORU 16 wve SORU 1T7'ye
yanit verilmemigtir. SORU 18'de belirtilen hususlara
iliskin cesitli Slgiilerin bulundugu belirtilmistir. SORU
19'a verilen yanitta, igletmede maliyet merkezi yoneti-
cisinin bagarisinin degerlemesinde standart maliyetlerin
kullanildig:r belirtilmigtir. SORU 20'ye verilen yanitta
ise, standart maliyetlerin belirlenmesi igletmenin faa-
liyet konusunun niteliklerine gtre farkli farkli gekil-
lerde yapilmakta oldugu, standartlarin saptanmasindaj;
maliyetin temel unsurlari, mamulun bi¢imi ve hammadde
ve malzemenin temel 6zellikleri, yapilan igg¢ilik eylem-
lerinin niteligi ve bu eylemlerin yapildigi bdlimler gibi
unsurlara dikkat edildifi belirtilmigtir. SORU 21'de
belirtilen sapma analizinin uygulandigi agiklanmigtar,
SORU 22°'de belirtilen, direkt hammadde ve direkt ig¢ilik
giderlerine standart maliyetlerin uygulandifi belirtil~

mistir. SORU 23%'e verilen yanmitta, isletmede standart
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maliyetlerin uygulanmasi sonucunda, direkt harmaddeye
iliskin fiyat ve miktar (kullanim) sapmalari belirtil-
migtir. Buna kargin direkt igg¢ilik giderlerine iligkin
sapmalarin bulunmadiZi belirtilmistir. Goruldigi gibi,
standart maliyetlerin direkt hammadde ve direkt ig¢ilik
giderlerine uygulanmasina karsin, bu igletmenin stz ko-
nusu giderlere iliskin sapmalari sadece, direkt hammadde
giderlerinde bulunmasi ilgi g¢ekicil bir yaratmaktadir.
Direkt ige¢ilik giderlerinde sapmalarin bulunmamasi iglet-
me ig¢in sakincali durumlar yaratmaktadir. SORU 24‘'e veri-
len yanitta, isletmede esnek blitgenin uygulanmadigi be-
lirtilerek bu konuda kendi sistemleri agisindan genel

imalat giderlerine iligkin blit¢eyl agiklamiglardir.

Isletmenin genel imalat giderlerine iliskin ola-
rak diizenlenen bilitcenin bir drneZi (EK: 6)'da gdriildiizi
gibidir. (EK: 6)'da goriilen biitcenin esnek biitge olarsk
diizenlenmemesine raZmen konumuz agisindan yararli sayi-
labilmektedir. SORU 25 ve SORU 26'ya yanit alinamamigtir.
SORU 27'ye verilen yanitta, isletmede kfr merkezi olarak
kabul edilen bir merkezin bulunmadiZi belirtilmigtir. Bu
nedenle SORU 28 ve SORU 29'a yanit verilmemigtir. SORU
30'a verilen yanatta ise, isletmede yatirim merkezi
olarak kabul edilen bir merkezin bulunmadifi belirtil-
mistir. Bu nedenle de, SORU 31l'e yanit verilmemigtir.
SORU 32'de belirtilen Slglilerden igletme ig¢in uygun

olanlarina yanit verilmemistir.
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SORU 33'de belirtilen raporlarin, sadece maliyet
merkezinde kullanildiZy belirtilmigtir. Ayrica isletmede
buzdolabi boliimiine iliskin asagida siralanan maliyet mer-

kezlerinin bulundugu da belirtilmigtir,

- Mekanik imalat gefligi

Kimyasal imalat sefligi

- Boyahane sefligi

Poliliretan sefligi
Plastik sefligi

- Esanjor sefligi
- Unit montaj sefligi
- Son monta] gefligi

Yukarida belirtilen maliyet merkezlerine iligkin
SORU 34'de sorulan bagari raporlarinin bir ornegi, ig-
letmeden alinamamigtir. SORU 35'e verilen yanitta, ma-
liyet merkezlerine iligkin basari raporlarinin, maliyet
merkezlerinden imalat miidiiriine verildigi belirtilmigtir.
Isletmede esnek biitgelerin uygulanmasi, kfr ve yatirim
merkezlerinin bulunmamasi nedeniyle de; SORU %6, 37, 38,
39, 40, 41'e herhangi bir yanit verilmemigtir. SORU 42'de
belirtilen durumlar hakkinda da isletmeden bilgi alina-

mamigtir.

Buraya dek yaptifimiz analizlerle, Ozel kesim
isletmelerinin ¢alisma konumuz ag¢isindan durumlarini

anket sorulari dofrultusunda, gbstermeye calistik. Anket
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arastirmasinin uygulandigi her iki igletmenin de, yone-
tim bi¢imi ag¢isindan merkezkag¢ bir yapiya sahip oldukla-
ri1 sdylenebilir. Ancak merkezka¢ yonetim big¢imin tem an-
lamiyla olusturulmasinda, bolimlere tim iglevliere iligkin
yetki gOgeriminin gercgeklegtirilmesi gerekir. Bu durum
kargisinda, ele alinan igletmelerin merkezkag yOnetim
bigimleri, ¢eligkiler gostermektedir. Her iki isletmede
de, maliyet merkezlerinin bulundugu gériilmektedir. Fakat
bu merkezleri deferleme agisindan ¢aligmamizda S0ziini
ettifimiz olglilerin uygulanmasinda bir takim eksiklikler
oldugu agikga goriilmektedir. Ele aldigimiz igletmelerden
sadece birinde, kfr merkezi bulunmaktadir. Fakat bu mer-
kezin bagarisini deZerlemede, net kfr yaklagimi benim-
senmigtir. Ayrica, s®zil edilen bu merkezin faaliyetleri
hakkinda da yeterli bilgi verilmemigtir. Anket aragtir-
masinin ortaya ¢ikardigi bir bagka durumu da, yatirim
merkezlerinin her iki igletmede de bulunmadigi olugtur-
maktadir. Caligmamizda belirttigimiz bagari raporlarinin
bu igletmelerde yeterli bir big¢imde kullanilmadigi goriil-
mektedir. Son olarak bagari &lgililerinin insan davranig-
larina olan etkileri konusunda, her iki igletmeden de
herhangi bir yanitin alinamamasi, bu isletmelerde sozi
edilen bu konuya hi¢ Onem verilmedigi sonucunu dogurmak-

tadir,
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2) Pslim Yoneticilerinin Basari Deferlemesine

Iliskin Anket Sorulerina Kamu Kesimi Iglet—

nelerinden Verilen Yanitlarin Analizi

Bolium yoneticilerinin bagarl deferlemesine ilig-
kin anket aregtirmasi igin se¢ilen kamu kesini igletme-
leri; ESKISEHIR LOKOMOTIF ve MOTOR Sanayii Milessesesi
ile SUMERBANK ESKISEHIR BASMA Sanayii Miiessesesidir.
Her iki igletme de ¢aligma konumuz ag¢isandan iyi birer
ornek olugturmaktadir. Anket aragtirmasina iligkin soru-
lar, her iki igletmedeki ilgili kigilere yine yiiz ylize
goriisme teknigiyle sorulmustur. Bu baslik altinda sira-
s1yla once SUMERBANK ESKISEHIR BASMA Sanayii Miiessesesi
yoneticilerinin, daha sonra da ESKISEHIR ILOKOMOTIF ve
MOTOR Sanayii Miiessesi yoOneticilerinin anket sorularina

verdikleri yanitlar analiz edilecektir.

A) SUMERBANK ESKISEHIR BASMA Sanayii Miiessesesi

Yoneticilerinin Anket Sorularina Verdikleri

Yanitlaran Analizi

SUMERBANK ESKISEHIR BASMA Sanayii Miessesesi
yoneticilerinin anket sorularina verdikleri yanitlarain
analizi, sorularin sirasina gore agagida gorildigii gibi

yapilabilir.

(EK: 1)'de gbrilen anket sorularindan; SORU 1,
2, 3, ve 4'e yanat alinamamigtir. SORU 5'e verilen ya-

nitta, igletmenin merkezka¢ bir ytnetim bigimine sahip
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oldugu belirtilmigtir, SORU 6'ya yanit verilmemistir.
SORU 7'ye verilen yanitta ise, igletmede karar alma ig-
levi konusunda yetki gog¢erimine gidildigi belirtilmis-
tir. Ancak, hangialanlarda yetki gtc¢erimine gidildizgi
belirtilmemigtir. SORU 8'e verilen yanitta, igletmedeki
bSlim yoneticilerinin yetkileri sadece iiretim fonkgiyo-
nunda gerceklegmektedir. SORU 9, 10, 11 ve 12'ye yanit
verilmemigtir. SORU 13'e verilen yanitta, igletmenin
orgut yapisi hakkinda organizasyon §emaél lzerinde kisa
bir agiklama yapilmistir. Isletmenin organizasyon gema-
s1, (EK: 7)'de goriildiigii gibidir. Organizasyon gemasi
incelendiginde, igletmenin dikey bir yapida oldugu soy-
lenebilir. Organizasyon gemasinda, milessese mildiiriine
bagli, iki miidiir yardimcisi bulunmaktadir. Miessese mii-
diir yardimeilari; teknik isler ve idari isler olarak
gorilmektedir, SORU 1l4'e verilen yanitta, igletmedeki
b6lim yoneticilerine verilen sorumluluklarin, bir yonet-
melikle belirlendigi belirtilerek, isletmede gesitli
sorumluluk merkezlerinin olu§£urulduéu agiklanmigtir.
SORU 15'e verilen yanitta ise, isletmede ¢egitli mali-
yet merkezleri oldugu belirtilmigtir. SORU 16 wve SORU
17'ye yanit verilmemigtir. SORU 18'de belirtilen &leii-
lerin, igletmede bulunmadigyr ac¢iklanmigtir. SORU 19'da
belirtilen Olclilerin isletmede kullanilmadafi, buna
kargin igletmenin her yil hazirlanan genel bir bilitgesi
oldugu ve bilimler ile ilgili durumlarin buradan izlen-

digi belirtilmigtir. Gortldigi gibi, isletmenin maliyet
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merkezlerine iligkin basara ©lg¢isli olarak standart mali-
yetler ve esnek blitgeler kullanilmamaktadir. Fakat islet-
menin bu konuda bir sistem uyguladigi ortaya ¢ikmaktadar,
(EK: 8)'de goriilen rapor, isletmede maliyet merkezi ola-
rak kabul edilen merkezlerden, iplik dairesine iligkin
cesitli maliyetleri gtostermektedir. Bu raporda ug¢ tiir
maliyet unsuru s&z konusu igletmenin faaliyet konusu iti-
bariyle yer almaktadar. Sozii edilen maliyet unsurlaris
birim, aylik, yi1l bagindan beri £ijili, program ve gegen

sene bu devre itibariyle ayri ayri ele alimmigtar.

Ortaya c¢ikan bu sonu¢ nedeniyle, SORU 21, 22, 23,
24, 25 ve 26'ya yanit verilememigtir. SORU 27'ye verilen
yanitta, igletmede k&r merkezi bulunmadifi belirtilmig-
tir. Bu nedenle, SORU 28 ve SORU 29'a yanit verilmemig-
tir. SORU 30'a verilen yanaitta, igletmede yatirim merke-
zi bulunmadigi belirtilmigtir. Bu nedenle, SORU 3l'e
yanit verilmemigstir. SORU 32'ye de yanit verilmemisgtir.
SORU 33'e verilen yanitta, isletmede maliyet merkezle-
rinde kullanilan bagari raporu bulundugu belirtilmigtir,
SORU 34'e verilen yanitta ise, (EK: 8)'de gbriilen rapor
tistiinde gegitli agiklamalarda bulunulmugtur. SORU 35'e
verilen yanitta ise, maliyet merkezlerine iliskin bagara
raporunun, daire geflerinden, bdlim mildlirlerine, b&lim
miidiirlerinden de, miiessese miidiirline sunuvldugu belirtil-

migtir.

SORU 36'ya verilen yanitta, giderlerin kontrol

edilebilen ve edilemeyen geklindeki ayiriminin yapilma-
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dig1r belirtilmigtir. SORU 37'ye yanit verilmemistir. Bu
nedenle, SORU 38 ve SORU 39'a yanit verilemimigtir. Ig-
letmede yatirim merkezi bulunmadigindan, SORU 40 ve SORU
41'e yanit verilmemistir. Son olarak SORU 42'de belirti-
len durumlar hakklnda da herhangi bir bilgi alinamamig-

tir.

B) BESKISEHIR IOKOMOTIF ve MOTOR Sanavii Miiessesesi

Yoneticilerinin Anket Sorularaina Verdikleri

Yanitlarin Analizi

Anket arastirmasinin uygulandigi bir diger kamu
kesimi isletmesi de, ESKISEHIR LOKOMOTIF ve MOTOR Sana-
yii Miessesesidir. S¢zil edilen bu igletmede yapilan an-
ket aragtirmasinda, bazi sorulara yanit alinamamigtir.
Bu isletmede yapilan anket uygulamasinin sorularina ve-
rilen yanitlarin analizi, agagida gOrildiigi gibi yapi-

labilir,.

(EK: 1)'de gbriilen anket sorularindan, SORU 1, 2,
3 ve 4'e yanit verilmemigtir. SORU 5'e verilen yanitta,
isletmede merkezkag¢ bir yonetim bigiminin olugturuldugu
belirtilmigtir. SORU 6'ya yanit verilmemigtir. SORU T'ye
verilen yanitta ise, igletmede bOlim yoneticilerine ka-
rar alma islevi konusunda yetki gogerimine gidildigi
belirtilmistir. SORU 8'e verilen yanitta, igletmede bo-
liim yoneticilerinin iiretim fonksiyonunda yetkili kilin-

digr belirtilmistir. SORU 9, 10, 11, ve 12'ye herhangi
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bir yanit alainamamistir. SORU 13'e verilen yanitta, ig-
1etmeniﬁ orglit yapisi, organizasyon semasi lzerinde agik-
lanmigtir. Isletmenin organizasyon gemasi (EK: 9)' da
gbrildiizii gibidir. Isletme, miiessese miidiiriine bagly iig
midiir yardimcisis idari, isletme ve teknik isler olarak
Srglitlenmistir. Isletme milessese miidiir yardimecisina bag-
11 altr fabrika ve bir servis hizmetleri boSlimi bulunmak-
tadair. SORU l4'e verilen yanitta, igletmede cegitli so-
rumluluk merkezleri olusturuldufu belirtilmigtir. SORU
15'e verilen yanitta ise, igletmede maliyet merkezleri
bulundugu belirtilerek, bunlar agagida goriildiigi gibi

siralanmigtir;

-~ Motor fabrikasi
~ Elektrik makina fabrikasa
~ Lokomotif fabrikasa

Vagon ve yol geregleri fabrikasi

- Dokiim ve kimya isleri fabrikasa

- Mekanik igler fabrikasi

SORU 16 ve SORU 17'ye yanit verilmemistir. SORU
18'e verilen yanitta, isletmedeki b@liim yoneticileri-
nin basari degerlemesine iligkin bir basari Ol¢lisiiniin
bulunmadigi belirtilmigtir. SORU 19'a verilen yanitta
ise, igletmede maliyet merkezlerine iligkin bir basari
6lglsli olarsk standart maliyetler ve esnek blitgelerin
kullanilmadagi belirtilmig, buna kargin isletmenin her

y1l hazairlanan genel blit¢esinde maliyet merkezlerine
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iliskin bilgilerin izlendigi ag¢iklanmigtir. Goruldigii
gibi bundan bir Onceki baslakta incelenen igletmedeki
benzer bir durum, bu igletmede de s6z konusudur. Konumuz
ile ilgisi agisindan, her yil hazirlanan bu biitgenin yil
ortasinda ortalama rakamlar alinarak yeniden dlizenlen-
diZi belirtilerek, cesitli ag¢iklamalarda bulunulmustur.
Bu gekilde hazirlanan blitgeye, isletmede revize blitge
denilmektedir. Bu blitgede, diizenleme yapilmadan oOnce
ortaya ¢ikan sapmalar, yenidenrduzenleme ile ortadan
kalkmaktadir. Bu durumda soz konusu isletmede, maliyet-
lerin izlenmesinde bir takim olumsuz sonug¢larin meydana

gelecegi agaiktar.

Yukarida yapilan ag¢iklamadan sonra, SORU 21, 22,
23, 24, 25 ve 26'ya yanit verilmemistir. Isletmede k&r
merkezleri ve yatirim merkezlerinin bulunmamasi nedeniy-
le de, SORU 27, 28, 29, 30, 31l'e yanit verilmemistir.
SORU 32'de belirtilen Olgliler, ele aldigimiz igletmede
kullanilmamaktadir.

SORU 33'e verilen yanitta ise, igletmenin maliyet
merkezlerinde bir takim bagari raporlarinin bulundugu
belirtilmistir. Fakat bu raporlarin bir &rnegZi bize ve-
rilmemigtir. Bu nedenle, SORU 34‘'e yanit alinamamistar.
SORU 35'e verilen yanitta ise, maliyet merkezlerine ilig-
kin bagari raporlarinin, maliyet merkezlerinden, isletme
milessese miidiir yardameisina sunuldufu belirtilmigtir.

SORU 36, 37, 38, 39, 40 ve 4l'e yanit verilmemistir. Son
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olarak sorulan SORU 42tde belirtilen durumlar haklkinda

da igletmeden bilgi alinamamigtir.

Buraya dek yaptiZimiz incelemelerde, anket soru-
larina kamu kesimi igletmelerinin yoneticilerince veri-
len yanitlarain analizleri gosterilmigtir. Anket aragtir-
masinin uygulandifi isletmelerin kamu kesimine dahil
olmalari, bir takim ilgin¢ durumlari ortaya ¢ikarmakta-—
dir. Her iki igletme de, bir ¢ok konuda genel midirliiglin
belirlediZi bigimde faaliyet gdstermektedir. Bagfimsiz
hareket edebilmeleri son derece kisitlidir. Bu durumda
her iki igletme de, merkezkag¢ bir ytnetim bigimine uy-
mamaktadir. Fakat organizasyon semalara incelendiZinde,
bliylik isletmeler olduklari goriilmektedir. Her iki iglet-
mede de, bir takim anket sorularina yanit alinamamigtir,
Bu sorular, (EK: 1l)'de goriilen SORU 1, 2, 3, 4 ve SORU
9, 10, 11, 12 gibi ¢aligma konumuzun, amag¢larini, neden-
lerini, merkezkag yénetimin yararlarini ve sakincalarini
igeren sorulardar. Ayrlba her iki igletmede de, kfr mer-

kezleri ve yatirim merkezleri bulunmamaktadir.

Buna kargilik, her iki isletmede de maliyet mer-
kezleri bulunmaktadir. Sz konusu bu merkezlerin bagari-
larini degerlemede, caligmamizda belirtilen 6lg¢ilerin
tam anlamiyla uygulanmadigini gormekteyiz. Ayrica mali-
vet merkezlerine iliskin bagari raporu, sadece SUMERBANK
ESKISEHIR BASMA Sanayii Milessesesinden alinabilmigtir.

Bu rapor da, g¢aligmamizda belirttigZimiz niteliklere
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sahip degildir.

Her iki igletmenin ekonomik yapimizdaki yeri dii-
slinlildiiglinde, bir takim sorunlarainin bulundugu agiktir.
Anket arastirmasinin uygulandigi bu iki isletmede, basa-
ri1 ¢lglilerinin insan davraniglarina olan etkileri konu-
sundaki soruya yanit verilmemesi bizde bu konuya gere;

ken Onenmin verilmedigi kanisini uyandirmistir.



SONUG ve ONERILER

Guinlimiiziin hizla ekonomik geligmesine bagli olarak,
igsletmeler liretim alanlarini genigletmeye yonelmigler ve
bunun dogal bir sonucu oclarask da, igletmelerde c¢esitli
bélimler olugsturulmustur. Olusan bu bolimler, isletmeden
ayri olarak kendi bdliimlerine iliskinj; tliretim, satinalma,
personel, satig gibi iglevlerde bagimsiz hareket edebilme
yetkisine sahip olmuglardir. S&6z konusu bdlimlerin, yu~
karida sozil edilen iglevler konusunda‘baglms1z hareket
edebilmeleri, b&lium ybtneticilerinin bagarilarinin deZer-
lemesi kavramini karsimiza ¢ikarimaktadir. Isletmede
olugsturulan bu bolimler, her ne kadar kendi bdlimlerine
iliskin bir ¢ok iglev ile ilgili olarak bagimsiz hareket
edebilmelerine kargin, igletmelerin list dlizey yonetimi
s0z konusu bu b¢limlerin lizerinde denetim hakkina siirekli
olarak sahip bulunmaktadair. Ayrica, isletme iist diizey
yénetimi, €8z konusu bolimlerin bagarini da bilmek iste-
mektedir, So6zll edilen bOlimlerin bezarisi, aynl zamanda

bolim yoneticilerinin de basarisi sayilacaktir.
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Bu nedenle g¢aligmamizin temel amzceini; bolim yo-
neticilerinin bagarilarinin degerlemesine iligkin konu-
larin incelenmesi ve Cnemli hﬁsuslarln gyrintilariyla
belirtilmesi olugturmugtur. BoliUm yoneticilerinin baga-
rilarinin degerlemesi konusu, Oncelikle kuramsal agidan
ortaya konmaya ¢aligilmigtir. Daha sonra da, kuramsal
bilgiier icinde kalarak sinirlia bir ¢aligma yapma yerine,
uygulamalil bir calisma ile cdaha gercek¢i sonug¢lara ula-
si1lmasi amag¢lanarak, Eskigehir yoresinde faaliyette bu-
lunan d6rt imalat igletmesinde, bolum yoneticilerinin
bagarilarinin deferlemesine iligkin bir anket uygulama-

sina yer verilmigtir.

Daha O6nce de belirtildigi gibi, bolim yoOneticile-
rinin bagarilarinin degerlenmesi konusu, igletmede ilist
diizey ybnetim ag¢isindan pek ¢ok Oneme sahip bulunmakta-
dir. Caligmamizda boliim yoneticilerinin bagarilarainin
deferlemesginin tnemini ortaya ¢ikaran nedenler tek tek
agiklanmigtir. Ayrica bolim yoneticilerinin basarilari-
nin degerlemesi, bir ¢ok amag¢ goz online alinarak yerine
getirilmektedir. Igletmelerde bolim ydneticilerinin ba-
gsarilarinin degerlemesinde, pek ¢ok gligliklerle karga
kargiya kalinabilmektedir. Ortaya ¢ikan bu gligliikleri
¢6zebilmek amaciyla, karsimiza her bolimiin faaliyetle-
rinin ayri ayri gosterilmesine yarayan cesitli bagara

olg¢lileri ¢ikmaktadar.
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Bolim yoneticilerinin bagari degerlemesinde kar-
gilasalan gliclikleri oftadan kaldirmaek amaciyla, organi-
zasyocn yapisinda bir takim degigsikliklere gidilmesi en
ussal bir ¢ozlim yolu olarsk kabul edilmektedir. Sozii
edilen degigikliklerin en onemlisi, merkezka¢ bir yone-
tim big¢iminin olugturulmasidir. Merkezka¢ yonetim, bdliim-
lere igletme iglevleri konusunda yetki gtgeriminin ger-
geklegtirilmesidir., Bu konuda bdlimlere gogerilen yetki-
lerin bazi iglevlerde olusup, bazilarainda ise olugmamasi,
merkezkag¢ yonetimin derecesini belirleyen bir unsurdur.
Bolim: yoneticilerinin bagari degferlemesi konusunda, mer-
kezka¢ yonetim bigiminin ®nemi ortadadir. Merkezkag bir
yonetim bigiminin olugturulmasinda bdlimlere yetki wve
sorumluluklar verildiginde, kargimiza sorumluluk merkez-
leri kavrami ¢ikmaktadir. Merkezka¢ yonetim bi¢iminin
olusturulmasi sonucu olusan bdlimler, sorumluluk merkez-
leri olarak kabul edilerek, li¢ tlir sorumluluk merkezi
olugturulmaktadir. Bu merkezler sorumluluklarinin nite-
ligine gdre; maliyet, k&r ve yatirim merkezi olarak sira-
lanir. Stz konusu merkezler, ¢aligmamizin temel taslari-

n1 olusturmugtur.

Daha oOnce de belirtildigi gibi, b6lim yoneticile-
rinin bagari defierlemesinde kargilagilan gliglilklerin,
yukarida belirtilen sorumluluk merkezleri ag¢isindan ele
alindiginda ¢ozimlenmesi kolaylasacaktir. Merkezka¢ bir
yonetimin, ¢esgitli yarar ve sakaincalaria bulundugu bilin-

mektedir. Calisma konumuz a¢isindan, bu yarar ve sakin-
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calarin bir arada diusiinlilmesi, olumlu bir yaklagim ol-

maktadir.,

Bolim yoneticilerinin bagari degerlemesinde kul-
lanilan bir takim &lg¢iiler bulummaktadir. Isletme iist
dlizey yonetimi, boliim yoneticilerinin bagarilarini de-
gerlemek istediginde, bu olglilerden dnemli derecede ya-
rarlarmaktadir. S8z konusu bu olgiler, sorumluluk merkeg-
leri agisindan ele alinarak ayri ayri gosterilmektedir.
Oncelikle maliyet merkezlerinde kullanilan basari dlciisi
olarak, standart maliyetler ve esnek blitgeler bulunmakta-
dir. Maliyet merkezlerinde ortaya c¢ikan maliyet unsurlari
agisindan, direkt hammadde ve direkt is¢ilik giderleri,
standart maliyetler araciligiyla kontrol edilir. Buna
karsan diger maliyet unsuru olan genel imalat giderleri
ise, esnek biitgeler aracilifiyla kontrol edilir. K&r
merkezlerinde kullanilaen bagari Olgiisii, s6z konusu mer-
kezin kfridar. Kér merkezlerinde olugan kfr, isletme
Ust diizey yonetimine dort degigik gekilde belirtilir.

S6z konusu merkezde olusan kfri; bdlimiin katki payi, bo-
limin kontrol edilebilir kfira, boliimiin dolaysiz kéri ve
bolimiin net k&8ri bigiminde belirtmek, basari degerle-
mesi agisindan olumlu bir yasklasimdir., Bolim ydnetici-
lerinin bagarilarinin daha ussal bir bigimde deferle-
mesi istenildiginde, yukarida stzli edilen k8r odlclile-
rinden, bolimiin kontrol edilebilir kfranin en uygun 8lgii

cldugu kabul edilir. Yatirim merkezlerinde bagari &lciisii
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olarak, yatirimin geri donme orani ve artik gelir yakla-
simlari kullanilmaktadir. Soz konusu bu merkezlerde, yu-
karida belirtilen Olglileri kullanabilmek ic¢in bolimiin

yatirimlarinin belirlenmesi gerekir.

Bolim yoneticilerinin bagari degerlemesine iligkin
yukarida belirtilen olc¢liler diginda, isletmeler bir takaim

degigik Olgliler de kullanirlar,

Ust diizey isletme yonetimi, bolim yoneticilerinin
bagarilarini degerlemede bir takim bagari raporlari kul-
lanairlar. Sz konusu bu raporlar, ilgi merkezin niteli-
Zine gore farkli gekillerde diizenlenir. Maliyet merkez-
lerine iligkin basari raporlarina, sorumluluk raporlari
da denilmektedir. Maliyet merkezlerinde kullanilan bu
raporlar, Orgiit yapisinda agagidan yukariya dogru gesit-
1i diizeyler arasinda diizenlenir. K&r merkezlerine iligkin
bagari raporu ise, stz konusu merkezin gelir tablosudur.
Yatirim merkezlerine iligkin bagari raporu ise, diger
merkezdeki bagari raporlarina gdre daha farkli bir yapi-
dadir. Bu rapor, ilgili merkezin yatirimlarini da igere-

cek bir bigimde olugturulur,

Boliim yoneticilerinin basgarilarinin deferlemesin-
de kullanilan basari ©lglilerinin, calisanlar iizerinde
bir takim pskolojik etkiler yarattifi bilinen bir ger-
gektir. Bu etkilerin neler oldugunun iist diizey isletme

yoneticimince bilinmesi ve gerecken Onlemlerin alinmasi
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son derece olumlu bir yaklagim olacaktir. Buraya dek,
¢aligmamizin kuramsal sonucunu beliritmig olduk. S$imdi
de anket uygulamasi yaptiZimiz kamu ve Ozel kesim ig-
letmelerinde ulastigaimiz uygulama sonuglarini belirte-
rek, bu igletmelere iligkin Onerilerimizi kisaca sira-

lamaya ¢aligacagiz.

Bolim yoneticilerinin bagarilarinin degerlemesine
iliskin olarak, anket aragtirmasinin uygulandigi iglet-
melerde, bir takim olumlu ve olumsuz durumlar goriilmek-
tedir. Anket aragtirmasinin uygulandigi igletmelerin,
kamu kesimine ve Ozel kesime dahil olmalari nedeniyle,
s6z konusu igletmelerin anket sonug¢lari ve Onerilen hu-
suslar agagida gorildiigll bi¢imde ayri ayrai belirtilecek-

tir.

Ozel kesim igletmeleri, ¢aligma konumuz agisindan
bazi Snemli bzelliklere sahiptir. Ilk olarak ele alinan
igletme, ESTON A.S.'dir. S0z konusu igletmede, anket
uygulamasing diger igletmelere oranla, daha fazla bir
ilgi gsterilmigtir. ESTON A.$.'de ¢aligma konumuz agi-
sindan, list dlizey igletme yOnetimi bir takim ¢abalara
girismigtir. Isletme, organizasyon yapisini faaliyet
konusunu dikkate alarak diizenlemistir. Ayrica organi-
zasyon gsemasindan da gorililebileceZi gibi, igletmeler
midirligiine baZla ¢esitli maliyet merkezleri de olug-
turulmug bulunmaktadir. Ilk olarak ele aldifimiz bu

isletmenin, merkezkag¢ bir yonetim big¢imi agisindan en
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- basit bir yapida oldufu sdylenebilir. Bu igleimede, bir
bolimiin k@r merkezi olarsk olusturuldugu gorilmektedir.,
Yaptigimiz bu kisa tanitimdan sonra, sz konusu isletme-~
yve iliskin ¢egitli Onerilerde bulunabiliriz. Anket uygu-
lamasindan alinan yanitlar dogrultusunda, bu isletmede
bolim yoneticilerinin basari degerlemesine verilen Gne-
min yeterli olmadigini s¢ylemek olurludur. Konunun dne-
mi agisindan, ESTON A.J.'nin list dlizey ybneticilerinin,
bolim yoneticilerinin basari degerlemesi ¢aligmalarina
daha fazla bir ilgi gostermesi gerekir. Merkezkag¢ bir
yonetim bi¢iminin olugmasinda, isletmede bir takim il-
kelerin bulundugu agiktir. Fgkat sz konusu yonetim bi-
¢iminin yararli ve sakincali yonlerinin tam olarak bi-
linmediZi goriilmektedir. Isletme yoneticilerinin bu
yarar ve sakincalari daha dikkatli bir big¢imde incele-
mesi gerekir., S8z konusu igletmede maliyet merkezlerin-
de, standart maliyetlerin ve esnek biitgelerin uygulan-
madiZl gdrilmektedir. Isletmede olusturulan maliyet
merkezlerinde, s&zii edilen bu &l¢lilerin kullanilmasi
gerekir. Boyle bir yaklagamla, igletmede standart mali-
yetlerin ve esnek biitgelerin uygulanmasinin saylisiz ya-
rarlari olacagi da agiktir. Ote yandan isletmede bulu-
nan kfr merkezinin basari 6lglisii olarak kfrin kullanilma-
sina kargin, net kfir yaklasiminin benimsenmesi bizce
hatall sonuglar dogurabilecektir. K&r merkezinde kulla-
nilacak kfr olciislinlin, boliniin kontrol edilebilen kfra

olmasil gerekmektedir. Ayrica isleitmede kullanilan basari
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raporlarinda da, ¢esitli eksiklikler bulunmaktadir. Ozel-
likle maliyet merkezinde kullanilan raporun, g¢aligmamizain
ikinci boliimlinde belirtilen sorumluluk raporlari seklinde
yinédan diizenle nmesi gerekir. Son olarak igletmede, baga-
ri Olg¢llerinin insan davraniglari lzerindeki etkilerinin
onemsenmedigl goriilmligtiir. Yuitarida onerdigimiz olcilile-

rin, sozii edilen bu etkiler diislinlilerek uygulanmasi gere-

kir.

Anket aragtirmasinin ele alindigi ikinel Ozel
kesim igletmesi ise, ARCELIK A.S. Eskigehir Buzdolabi
Fabrikasidir. Stz konusu igletmede, anket uygulamasina
gosterilen ilgi, birineci igletmeye oranla daha az olmug-
tur. fsletme iiretim faaliyeti diginda, ARCELIK A.S.'ne
bagli bulunmektadir. Fakat soz konusu igletmede, kendi
icinde merkezka¢ bir ybnetim olusmugtur. Igletmenin |
organizasyon gemasina baktigimizda, buzdolabir ve komp-
resdz olmak iizere iki ana grupta Orglitlendigi gorilir.
S6z konusu igletmeden, bolim yoneticilerinin bagari
degerlemesinin ¢nemi ve amag¢larina iligkin bilgilerin
alinamamasi diligiindliriiclidiir. Isletmenin merkezkag¢ bir
yonetim a¢isindan, en basit bir yapida oldugu sOylene-
bilir. Bu igletmeye iliskin Onerilerimizi de su §ékilde
siralayabiliriz. Isletmede bir ¢ok maliyet merkezi bu-
lundugu gorilmektedir. S8z konusu bu merkezlerde, stan-
dart maliyetlerin kullanilmasi olumlu bir yaklasim olma-

sina karsin, uygulamada direkt hammadde giderlerine
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iligkin sapmalar bulunurken, direkt is¢ilik giderlerine
iliskin sapmalarin hesaplanmamasi ¢eligkili bir durum
yaratmaktadir. Igletmenin maliyet merkezlerinde, stan-
dart maliyetlerin direkt isg¢ilik giderlerini de kapsa-
yacak gekilde uygulanmasi gerekir. Faaliyet konusunun
nitelizi nedeniyle, esnek blit¢gelerin uygulanmasi, bizce
en gerekli konulardan birini olusturmaktadir. Ayrica bu
igletmede, maliyet merkezlerine iligkin bagari raporu-
nun, c¢aligsmamizin ikineci bolimlinde belirtilen sorumluluk

raporlari bi¢iminde dlizenlenmesi de gerekir.

Boliim yoneticilerinin bagari degerlemesine ilig-
kin olarask anket arastirmasinin uygulandigi kamu kesimi
igletmelerinden ilki, SUNEMRABNK ESKISEHER BASMA Sanayii
Miessesesidir. Siimerbank genel midilirliigline bagli olarak
faaliyetlerini silirdiiren bu igletme; kendi igersinde ge-
sitli boliinlerden olusmustur. Merkezka¢ bir yonetim bi-
¢iminin uygulandigi igletmede, bir ¢ok maliyet merkezi
bulunmaktadir. S8z konusu bu merkezler, isletmenin or-
ganizasyon gemasinda, teknik milessese midiri yardimci-
li1gina baglidir. Bu igletmeye iligkin ¢esitli Onerile-
rimizi de g¥dylece siralayabiliriz. Igletmenin kamu ke~
simine dahil olmasi nedeniyle, bagimsiz hareket edebil-~
mesi belli konularla sinirlanmistir. Ozellikle kendi
igindeki bolumlerde bu sinirlamalar, daha fazla bir se-
kilde goriilebilir. Igletmenin bafimsiz hareket etmesini

saglayacak c¢esitli dlizenlemelere gereksinim vardair.
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Isletmede maliyet merkezlerine iliskin basari dlgtileri-
nin, standart maliyetler ve esnek biit¢eler olmasi gerek-
lidir. Oysa igletmede genel bir blitge uygulanarak; mali-
yetlere iligkin ayrintilara girilmemektedir. Isletmenin
s0z konusu maliyet merkezlerine iligkin bagaril raporla-~
rinin, c¢aligmamizda belirtilen raporlara oranla g¢ok fark-
11 oldufu gorilmektedir. Igletmenin bagli oldugu genel
midiirligiin, diger isletmeleri de ele alacak bir gekilde,
bir basari raporunun uygulanmasi kanimizca gerekli olmak-
tadir, Kamu kesimi igletmelerinin ¢ogfunda gorillen kaynak
savurganliginin onlenmesi ag¢isindan, igletmede maliyet
merkezlerinin yeni bir sisteme gére dlizenlenerek, soz
konusu merkezlerin bagari raporlarinin ilgili gider un-
surlarini ayrintili bir bi¢imde gOsterecek gekilde ele

alinmasi bizce Cnemli bir yaklasaimdir.

Anket arasiirmasinin uygulandigi ikinci kamu
kesimi isletmesi de, ESKISEHIR LOKOMOTIF ve MOTOR Sana-
yii Miessesedir. Igletme, T.C.D.D. Genel Miudurligiine
baglidir. Kamu kesimi igletmelerinin karakteristik Ozel-
liklerine sahip olan bu igletme, faaliyet konusunun one-
mi dolayisiyla, tirkiyenin ekonomik yagaminda Onemli
bir yere sahiptir. Bu igletme galigtirdigi igsglren sayi-
s1, faaliyet konusu ve diger hususlar nedeniyle dikkat
ceken bir ©zellife sehiptir. Igletme, crganizasyon ge~
masindan da gorillecegi gibi, maliyet merkezi olarak ka-
bul edilen alti fabrikadan olusmustur. Difer Orgilit bi-

rimleri ise, teknik ve idari islerle ugragmaktadirlar,
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Merkezka¢ bir yapiya sahip bu igletmede, bolim yoneti-
cilerinin basari deferlemesi konusunda pek az Eir ¢alis~
manin bulunmasi, diiglindiirtictidiir. Oysa igletme b&limleri-
nin maliyeti, bliylikk rakamlarla ifade edilebilmektedir.
Sozii edilen bu isletmeye iligkin Onerilerimizi de su
sekilde belirtebiliriz. Isletmenin ¢ok biiyik bir yapiya
sahip olmasi nedeniyle, merkezka¢ yonetim big¢iminin,
galismamizin birineci boliimiinde belirtilen merkezkag¢ yo-
netimin ilkeleri, yarar ve saklncalari g0z Oniine alina-
rak ¢egitli dilizenlemeler yapilmasil gerekmektedir. Bu
dlizenlemeler yapilirken, verimlilik ilkesi dikkate alin-
malidir. Isletmedeki bdlimlere gerekli yetkilerin gige-
rilmesi ve c¢aliganlarin faaliyetlerini yerine getirir-
ken daha rahat bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi gere-
kir. Bu igletmede maliyet merkezlerinde kullanilmak
amaciyla, standart maliyetlerin ve esnek blitgelerin uy-
gulanmasinl Snermekteyiz. Igletmede revize blitge adi
altinda dlizenlenen ve yi1l ortasinda blitgeyi £iili rakam-
lara doniistiiren bu uygulamadan, hemen vazgeg¢ilmelidir.
Yapalan bu uygulamanin, igletme btlimlerinin basarisini
gercek bir bigimde gostermedifi agiktir. Isletmenin ka-
pasitesinde belirtilen rakam, 60 lokomotif yerine 40
lokomotif olarak gergeklegtifinde, tim maliyetler f£iili
iretime gore ayarlanmekta ve bunun sonvcunda da herhan-
gl bir maliyet kontrolu yapilamsmaktadir. Bu igletmede
kaynak savurganliginin dnlenmesi ag¢isindan, maliyet mer-

kezlerinde sozini ettifimiz iki olg¢linlin kullanilmasa
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gerekir. Ayrica maliyet merkezlerine iligkin bagari
raporlarinin, sorumluluk raporlari big¢imde diizenlenme-
si de bizce ¢ok yararli olacaktir. GOrildigli gibi anket
uygulamasinin yerine getirildifi kamu kesimi igletmele-
rinde, ortak noktalar ortaya c¢ikmigtir. Her iki iglet-
menin merkezka¢ yapinin en basit gekilde sehip olmasa
ve olugturulan maliyet merkezlerinin OSnemi ortadadir.
Anket uygulamasinda, her iki igletmede de bir takim
koklil dilizenlemelere gidilmesi gerektigi sonucuna ula-
silmistir. Yapilacak bu dlizenlemelerle, isletmelerin

daha basarili bir dilizeye gelecekleri kanisindayiz.

Bazi eksiklerinin bulunabilecegini pesgin olarak
kabul ettigimiz bu ¢aligmamiz; isletmelerde bGlim yone-
ticilerinin bagarisinin deferlemesi amaciyla ilgili ba-
sari raporlarinin diizenlenmesine, b&lim ytneticilerinin
bagarilarini degerlemede kullanilan &lg¢lilerin belirlen-
mesine olanak saZlayabildigi ve bagari Olg¢lilerinin iglet-
mede ¢alisan kigilerin davraniglari ilizerindeki etkileri-
ni belirlemede yardimei olabildigi ©lc¢lide bagarili sayi-

lacaktir.



SORU 1- Size gdre, bolim yoneticilerinin bagari defer-
lemesinin ©nemi hangi nedenlerden kaynaklanmak-
tadir? (Asafidaki nedenlerden size uygun olanla-

ri belirtiniz)

~ Bagari degerlemesinin, ydnetimin dikkatleri
en ¢ok gerek duyulan ve en verimli alanlara

yoneltmesi nedeniyle,

- Isletmede kimin terfi ettirilecegini, kimin
ayni orunda birakilacagini ve kimin igten g1~
karilacagini gdstererek, gelecekteki yonetici

ekibini big¢imlendirme nedeniyle,

~ Yoneticilerin galigmalarini daha list dlizeydeki

amaglara dogru yoneltme nedeniyle,

-~ Yoneticileri yaptiklari igler hakkinda biling-
lendirerek yaptiklari ige kargi ilgilerini art-
tirmasi nedeniyle,

- Yoneticilere yapilacak tzendirme primleri ig¢in
nesnel ve gerg¢efe uygun bir temel saflamasi

nedeniyle.
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SORU 2- Isletmenizde basari deferlemesi calismasi yapi-

SORU 3%-

lirken hangi amaglar gtz oniinde bulundurulmakta-
dir? (AsaZidaki amaglardan size uygun olanlari

belirtiniz).

- Yoneticilere yiiklenen sorumlulugun, ne derece

yerine getirildigini gorebilmek amacaiyla,

-~ Onceden belirlenen bagari standardindan mey-

dana gelen sapmalari belirlemek amaciyla,

- Kontrol digi durumlari diizeltmek ig¢in izlene-

cek yol hakkinda fikir vermek amaciyla,
~ Bagsarinin tesvik edilmesi amaciyla,

- Cesitli bolimler arasinda kargilagtirma yap-

mak amaciyla.

Bolim yﬁﬁeticisinin bagari degerlemesi ¢aligma-
larinda ¢egsitli gligliiklerle kargilagilmakta mi-
dir? (EZer gegitli gliglilkklerle karsilagiyorsaniz,
agagida sayilan giligliiklerden size uygun olanlara

belirtiniz)

- Boliim yoneticilerinin basari deZerlemesi ile
ol¢llmek istenen basarinin, ayni zamanda ig-
letme amaglarinin bagarisi olmasi ve b&lim
yoneticilerinin bu bagariya olan katkilarainin

olelilmesi gliglizl,

- Isletme amag¢larinin birbirleri arasindaki

catigmalari glicligl,
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~ Hizmet bolimlerinin bagarisinin deZerlemesin-

deki gligliikkler,

- BaSarl degerlemesl ag¢isindan, farkli faaliyet
bolumleri ig¢in ortak bir olg¢iinlin bulunmasa

glcligi.

SORU 4~ Basari degerlemesi ¢alismalarinda kargilagilan
giglikkleri ¢oOzebilmek amaciyla hangi yollardan
yararlanilmaktadir? (Asafidaki ¢oziim yollarindan

size uygun olanlari belirtiniz).

~ Bagarli degZerlemesi amaciyla, farkli faaliyet
boliimleri ig¢in ortak bir Olglinlin kul lanilmasa
yerine; farkli Slg¢ller kullanilmasi yoluna gi-

dilmesi,

- Bagari degerlemesi amaciyla, isletmede farkla
faaliyet bdlimlerinin, niteliklerine gore so-

rumluluk merkezleri olarak diizenlenmesi,

- Isletmede bolim y®neticilerinin bagarilarina
deZferleme amaciyla, merkezka¢ bir yontem bic¢i-

mi olugturulmasi.

SORU 5~ Isletmenizde ne tlir bir yonetim bigimi uygulan-
maktadir? (Asafidaki yonetim bigimlerinden ig-

letnmenize uygun clanini belirtiniz)

-~ Merkezi (Merkezlesme) yonetim bigimi

-~ Merkezkag (Merkezlegmeme) yonetim bigimi.
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SORU 7-

SORU 8-

SORU 9-
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Bolim yoneticilerinin bagari deZerlemesi agisan-
dan, igletmenizin Orglit yapisinda gesitli defi-
sikliklere gidilmekte midir? Efer ¢esitli degi-
siklikler yapilmakta ise bunlari kisaca agikla-

ylan °

Isletmenizde b@lim ybneticilerine karar alma
islevi konusunda, yetki gogerimi yapilmakta mi-
dir? Eger yetki gtgerimine gidiliyorsa, bu yetki

gogerimi hangi alanlari kapsanmaktadair.

Merkezkag¢ bir yonetim big¢imi agisindan, bOlim

yoneticilerine verilen yetkiler, hangi isletme
fonksiyonlarinda gergeklesmektedir? (Asagidaki
fonksiyonlardan igletmenize uygun olanlari be-

lirtiniz).

- Uretin

Pazarlama
-~ Pinans

-~ Personel

Satinalma

Isletmenizde merkezka¢ bir yonetim bigimi aga-
sindan list yénetimin roli ne gekilde belirlen-

mistir?

SORU 10-Igletmenizde merkezkag¢ bir ydnetim bigiminin

olusmasinda list dlizey ydnetin, kontrol ve baga-

ri Olglilerini belirlemis midir?
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SORU 13-

SORU 14~

SORU 15-

SORU 16-
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Isletmenizde merkezkag bir yonetim bigiminin
olugmasinda, bolim yoneticilerine iliskin yet-

kiler ne gekilde belirlenmigtir?

Isletmenizde merkezkag ve merkezi yonetim bi-
¢iminin uygulenmasi sirasinda, bOliimler arasin-

da bir denge kurulmug mudur?

igletmenizde merkezka¢ bir yonetim uygulanmasi
sirasinda ne tir bir Orgit yapisi olugturulmug-

tur? Eger mimkilinse Orglit semanizi verirmisiniz.

Isletmenizde bdlim yorneticilerine ne tiir sorum-
luluklar verilmigtir ve sorumluluk merkezleri

olugturulmug mudur? Kisaca ag¢iklayiniz.

Isletmenizde merkazka¢ bir yonetim bigiminin
sonucunda olusan ne tir sorumluluk merkezleri
vardir? (Agagidaki merkezlerden igletmenizde

bulununlari belirtiniz)

- Maliyet (gider) merkezleri
-~ K&r merkezleri

- Yatiram merkezleri

Size gore merkezka¢ bir yonetim bi¢imi yararla
sonu¢lar dofurmakta midir? (AsaZidaki yararli

ydnlerden size uygun olanlari belirtiniz)

- Merkezkag¢ yonetim sistematik olarak yetki

gocerimini saglar.
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-~ Ust diizey ybnetimini faaliyet sorumlulufundan

kurtarar,

- Merkezka¢ yonetim big¢iminde yenilikler destek-
lenecektir,

~ Merkezka¢ yonetim big¢imi alt diizey ytnetici-
lerinin geligmesine olanak saglar,

~ Hizli ve etkili kararlar alinmasina olanak
saglar,

- Isletmenin boliimleri farkli endiistri kollarin-

da faaliyetlerde bulunoyorsa, merkezka¢ yone-

tim yararli olacaktir,

~ Merkezka¢ ytnetimin glidiileme ag¢isindan yarar-

lara bulﬁnmaktadlr.

Size gbre merkezka¢ bir yonetim big¢iminin sakin-
call yonleri bulunmakta midir? (AsaZidaki sakin-

caly ydnlerden size uygun olanlari belirtiniz)

- Merkezkag yonetimde bdlimlerarasi haberlegme
giglegir,

- Merkezka¢ yonetim isletmenin giderlerini art-

tirir,

~ Bazi igletme faaliyetlerinin ©zelligi nedeniy-

le, iki ayri bolimiin mamulleri rakip olabilir,

larina arttirmek amaciyla, igletme amag¢larina

gozden kagirabilirler.
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SORU 18- Isletmenizde merkezkag¢ bir ydnetim uygulamasi
sonucunda ortaye ¢ikan bdliimler ya da sorumlu-
luk merkezlerinin yoneticilerinin basarilarainin
deferlemesinde kullanilan &lgiler bulunmakta
madair?

SORU 19~ Isletmenizde, merkezkac bir yonetim uygulamasi

Y sonucunda ortaya ¢ikan sorumluluk merkezlerin-
den, maliyet (gider) merkezleri ydneticilerinin
bagarilarini deferlemede ne tiir bagari olglileri
kullanilmaktadir? (Asagidaki Ol¢lilerden iglet-

menizde kullanilanlari belirtiniz)

QQSStandart maliyetler

- Esnek blitgeler

SORU 20- Eger i§1etﬁenizde, maliyet merkezlerinde bagara
V oleglisli olarak standart maliyetler uygulaniyorsa,
bu durumda standart maliyetler ne gekilde belir-
lenmektedir, ayrica standartlarin saptanmasinda
hangi unsurlara dikkat edilmektedir? (AgaZidaki
wsurlardan igletmenize uygun olanlari belirti-
niz)
- Maliyetin temel unsurlari (Direkt hemmadde ve

direkt ig¢ilik giderleri),

- Mamulun bic¢imi (dizayni) ve hammadde ve mal-

zemenin temel Ozellikleri,

~ Yapalan igeilik eylemlerinin nitelifi ve bu

eylemlerin yapildiZi bdliimler,
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SORU 21~ Maliyet merkezi yoneticilerinin bagari degerle-
mesinde, standart maliyetler nasil uygulanmak-
tadir, daha baska bir deyisle sz konusu bu

merkezlerde sapma analizi uygulanmakta midair?

SORU&ééé Standart maliyetler igletmenizde hangi gider
unsurlarina uygulanmektadir? (Asagideki gider
unsurlarindan igletmenize uygun olanlari belir-
tiniz)

-~ Direkt hammadde giderleri

- Direkt igeilik giderleri

™
SORU (23~} Standart maliyetlerin uygulandifi gider unsur-

ﬁ larinda netiir sapmalar bulmaektasiniz? (Asafidaki
sapmalardan igletmenize uygun olanlari belirti-
niz)

- Direkt hammadde fiyat sapmasi

Direkt hammadde miktar (kullanim) sapmasi

Direkt isgilik licret sapmasa

Direkt ig¢ilik siire (verim) sapmasa

SORU 24~ BEger igletmenizde maliyet merkezlerinde bagari
dlglisli olarak esnek blitgeler uygulaniyorsa, bu
durumda esnek blitgeleri ne gekilde dlizenlemek-

tesiniz?
\

SORU 25~ Maliyet merkezi yOneticilerinin basarilarina
degerlemede, esnek bilitgeyi ne gekilde uygulamak-

tasiniz?
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SORU 27~

SORU 28-

SORU 29-
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Esnek biitgcelerin uygulanmasinda giderlerin kont-
rol edilebilen ve kontrol edilemeyen geklindeki
ayirimi yapilmakta midir? Eger bdyle bir ayirim

yapiliyorsa, bunu kisaca ac¢iklarmisiniz.

Isletmenizde merkezkag¢ bir ydnetim uygulamasi
sonucunda olugan diger bir sorumluluk merkezi
olan kfr merkezleri ybneticilerinin basarilaraini
degerlemede ne tir bir bagari Olglisli kullanilmak-

tadir?

Igletmenizdeki k&r merkezlerinin bagarilarini
degerlemede Blg¢ii olarak k8r kabul edilmekte mi-
dir? Eger kabul edilmekte ise agagidaki kfir se-

killerinden igletmenize uygun olanini belirtiniz.

Boliimlin katki paya

- Boliimiin kontrol edilebilir k&ra

- Bliimiin dolaysiz kéri

Bslimiin net ké&rai

Igletmenizde k&r merkezlerinin basarilarini
deZerlemede kul lanilan bagari Olglisii olarak kér
ele aliniyorsa, sbz korusu kfri ne gekilde gos-
termektesiniz? (Asafidaki hesaplama sekillerinden

igletmenize uygun olanlari belirtiniz)

~ (B6lim Geliri -~ Bolimiin Defigken Meliyetleri=

Katky Payi)
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~ (Bolium Geliri - Bolimin Degigken Maliyetleri -
Kontrol Edilebilir Sabit Maliyetler = Boliimiin

Kontrol Edilebilir KArai)

~ (Bolim Geleri - Roliimiin Defisken Maliyetleri -
Kontrol Edilebilir Sabit Maliyetler - Kontrol
Edilemeyen Sabit Meliyetler = Boliimiin Dolay-

s1z K&ri)

- (Boliim Geleri - Boliimiin DegZisken Maliyetleri -
Kontrol Edilebilir Sabit Maliyetler - Kontrol
Edilemeyen Sabit Maliyetler -~ Genel Merkezden
Yiiklenen Maliyetler = Boliimiin Net KAari)

SORU 30 - Isletmenizde merkezka¢ bir yonetimin uygulanmasi
sonucunda olugan yatirim merkezlerinin yonetici-
lerinin bagarilarini degerlemede ne tiir bir ba-
sari Olgiisii kullanilmaktadir. (Asafidaki 6lgii-

lerden igletmenize uygun olanini belirtiniz)

-~ Yatirimin geri donme orani

- Artik gelir

SORU 31— Yatirim merkezlerinin bagarilarini degerlemede
onceki soruda belirtilen Glc¢lilerden bagka Glgli-
ler kullanilmekta midar? Eger kullaniliyorsa

bunlari kisaca ag¢iklayiniz.

SORU 32~ Igletmenizde, bolim yoneticilerinin bagarila-
rinl degerlemede, yukaradaki sorularda belir-

tilen ©lc¢liler digsinda bagka Glglileriniz bulun-
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SORU 35~
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makta midir? Eger bulunmakta ise agagideki Clgli~-

lerden igletmenize uygun olanlari belirtiniz.

K&rlilaik,

Verimlilik,

Pazardaki durum,

Uriin dnderligi,

Personel geligtirme,

Calisanlarin tutum ve davraniglari,

- Topluma kargi sorumluluk,

- Kisa ve uzun vadeli amag¢lar arasinda denge

Isletmenizde, bGlim ydneticilerinin basari de-
gerlemesi amaciyla kullanilan bagari raporlari
buluwnmakta midir? Sz konusu raporlar, sorumlu-
luk merkezleri a¢isindan agagida belirtilen mer-

kezlerden hangilerinde kullanilmektadar.

- Maliyet merkezleri
-~ K&r merkezleri

- Yatirim merkezleri

Igletmenizin maliyet merkezlerinde ne tiir bir
basari raporu kullanilmaktadair, ayrica bu rapor-
larda ne tiir maliyet bilgileri bulunmaktadir?
EgZer mlimkiinse, bu raporun bir o¢rneZini verebi-

lirmisiniz.

Igletmenizde maliyet merkezlerine iligkin bagara
raporu, Orgit yapisinda hangi dlizeyler arasinda

kil lanilmaktadir?
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Maliyet merkezlerinde kullanilan bagari raporunda
giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edileme-

yen seklindeki ayirami yapilmakta midir?

Isletmenizin k&r merkezlerinde ne tiir bir basari
raporu kullanilmektadir, ayrica bu raporlarda ne
tir maliyet bilgileri bulunmaktadir? Eger miimkiin-

se, bu raporun bir Ornegini verebilirmisiniz.

Isletmenizin k&r merkezlerine iligkin basari
raporunda hangi unsurlara yer verilmektedir?
(Asagidaki wmsurlardan isletmenize uygun olan-

lari belirtiniz)

- Gelirler
-~ Degigken maliyetler

Kontrol edilebilen sabit maliyetler

Kontrol edilemeyen sabit maliyetler

- Genel merkezden Yyliklenen maliyetler

Isletmenizin kfir merkezlerine iligkin bagara
raporu, igletmedeki btlimleri kargilagtiracak
sekilde dlizenlenmekte midir? Eger bu sekilde

diizenleniyorsa, kisaca ag¢iklayiniz. -

igletmenizin yatirim merkezlerinde ne tiir bir
bagari raporu kullanilmaktadir, ayrica ne tiir
bilgiler bulunmaktadir? EZer mimkiinse bu rapo-

run bir Ornegini verirmisiniz.
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SORU 41~ Isletmenizin yatirim merkezine iligkin basari

SORU 42-

raporu, igletmedeki bdlumleri kargilastiracak
gekilde dlizenlenmekte midir? Eger bu gekilde

dliizenleniyorsa, kisaca ag¢iklayiniz.

Size gore, bolim yoneticilerinin bagari deZer-
lemesinde kullanilan bagari Glgllerinin galigan-
lar tizerindeki psikolojik etkileri ne gekilde
gortilmektedir? (Asagidaki durumlardan size uygun

olanlari belirtiniz)

- Bagari Glgiilerinin ¢alisanlarca baski araci
olarak gorilmesi,

- Bagari ©6lgiilerinin, igletmede g¢aliganlar ara-
sinda c¢atigmalara yol agmasa,

- Bagari olg¢ililerinin esnek olmamasindan dolaya

¢esitli sorunlari ortaya ¢ikarmasi.
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