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G-ünümüzde en önemli olgu hızlı geli.r-;rnedir. Özellik-

le II. Dünya savaşından sonra, her alanda olduğ;u g:'Lb:i. iş-

letmecj_lik alanınd'a da hızlı bir [eliŞme olmuştur. yOk U-

luslu iŞletmeler kurulmuş, uluslararası t:Lcaretin geliş-

mesi, çabuk değişen bir dünya olg-uBunu ortay!Oı. çü:armıştır • 

. Bu durmn bir yandan i'şletme sahj_plj_)~i :Lle iç;letme yöneti-

ciliğinin birbirinden ayrılmacını:ı neden olmuş, öte yandan 

da i:şletme faaliyetlerinin daha sıkı b:Lr 1Jiç:Lmde kontrol 

edilmesi yönünde hükümet politikalarını etkilemiştir. Ni-

tekim günümüzde hükümetler ve kiÇiler, ekonomik sis.t .. emin 

çevre üzer:inde yaptığ;ı hertU.rlü etkiyi daha d\ıyarlı bir 

şekilde izlemekte, mevcut üretim t~kni~inin do~al ve sos-

yal çevre yerindeki etkileri gözden uzak tutmamakta, sos­

yal de2işmelerin etkisi altında geleneksel de~er yargıla-

rını tartıc;makta, işletme ve kuruluşların toplumdaki yeri-

ni ve sosyal sorumluluklarını daha sıkı bir şekilde fsözd'en 

geçirnıektedirıer. Örneğin; Enflas:,ronla savaşda, hükümetler 

sadece kredj_ kısıtlaması ve hacmi parasal önlemler yanında, 
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fiyatlc~rın ücretin kontroJ.u yqnUnde çab<:üo.rını artırmakta­

dırlar. 

İşletme Yöneticileri de bir yandan hızlı deniçmenin 

d:L:'~er yandan hükümetin sıkı kontroJ_ler:i. nedeni.yle yüz. yü­

ze galdilclerf. karmaşık sorunları çözebilmak için planlama, 

kontrol ve koordinasyona a~;ırlık verr.ıi_::;;ler ve b:Llc;iyi. be­

li.rsizli.kleri azal tacak b:Lr anahtar olarak görmüşlerdir. 

Yönetirnde bilgiye duyulan ihtiyacın artması, bilci­

yi sa?~layan kaynaklardan biri olan muhaEıebenin önemini 

son derece artırmıştır. <;ünkü i.şletmelerde her yönetim 

düzeyindeki yöneticilarirt etkin kararlar alabilmeleri ve ' 

ba;1arıl:ı. olab:l.lmeleri; doğru bilgi.y:L, do€;ru biçimde, doğ­

ru yerde ve tam zamanında elde edebilmelerine bağlıdır. 

J3u yüzden oorunlara s istem yakla§ımı açısındcın bakan 

nnüıasebecj_ler, ım:ı.hasehe sistemi :Lle di{:er sj stenıleri 

l5,:ay:naştırma;ya çalışmışlardır. Bir yandan para ile ölçüle­

bilen gerçekler yanında, para ile ölçülemayen yada finan­

sal ni tel:t.kte olmayan gerçeklerin muhasebe sj_stami içersin­

de yarısı tılmasına ağırlık -vermişr::ıar, di(l~er ~r.andan da veri­

ler:Ln; toplanınası, işlenmesi, sın:ı.flanclırılması ve rapor­

lanınası için, kontrol ve ıılanlama i(;üı alt bilgi s:i.stem­

lerini c·eli.Ştj rmişlerdir. Bu çalır;mıanın kontLSU olan, ~0!'"" 

r1:ını.lululc I'luhasebesi :::3istemi de, lru alt b:Llc;i sistemlerin­

den birini oluşturmaktadıro 

Çalı;}mamızda, sorumluluk muha:'3ebesini ve gider kont­

rolunun, gerek işletme, gerek devlot gerekse geniş halk 
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kitlesi_ içi_n ne derece örı.eml~L oldu(u.rıu nnla tmaya ve ima-

lat i:;>letmesinde bir sorv.mluluk m-uhasebesi s:U::ıteminirı ku-

rc::.lması :i_çin ne tip faaliyetlere c;erek duyulduc:unu ve gi-

der kontrol aracı olarak nasıl lcullanaco.ğını belj_rlemeye 

çalıştık. 

Çalışmamız dört. ana btili5.mden olı.;u)me:~ktadır. 

D:ir:!_nci bölümde önce, snrwnlulul-c uulı.aı:ıebesin::i_n do-

ğuçu -canımı, anlamı ve Temel ::Llkcleı1 i Uzcr:i_ncle d urulmuş, 

daha sonra da sorumluluk muhasebesü1in muhasebe sistemi 

içcrsj:ndeki yeri, görevleri ve yararları anlatılmıçtır. 

Ikinci bölümde önce, sorumluluk muhasebesi si.stemi-

nin kurulmasında organizasyon yapısının önemi ve sorumlu-

lllk merkezleri anlatılmış ve dtüıa sonra f3orumluluk muha-

sebesüıin kurulmasındaki adımlara ve c:i.cler kontroluyla 

i.lgj_li olarak yapılacak çalışmalara srer verjlmişt.i.r. 

Uç;üncü bölümde önce, maliyet };:::mtrol Distemlerine 

yer verj_lrıüş, sonra sorumluluk muhasebesj_nj_n ve soruml1.1-

luk raporlarının işleyişi belirtilmeye ÇL:tlı::;:ılmıştıro 

Dörc1Uncü ve son böli.:i..mde ele ::;r,_c~e, sorwııluluk muhase-

besi sisterrünin kurulması ve gider l::o:ı;ı.ti1 olU: aracı 

olarak kullanılmasJ_na ilişkin anket uygulc:unasınan amaçla-

rı ve nedenleri belirtile::::-ek, anket ara~}tırmasının ye.ınl-

dı{1:ı işletmeler tanı tılmıqtır. Dahc:ı ~Jonra da r:ıormnlul1ık 

mc..ı.heı_sebesi. sü3temlni_n kurulr:1ası 1rc c;:Lder lcontrolu a:cacı 

olr::ı.r::.ı.lc ı.cı.ülanıl:rı1asına ilir;;ıki.n anket ~::orlüarına, anket uygu~ 

l ·•rn··" "'ının v· --:n ldı n· ı isletnc-"lerd ek-i vcirı etj c-; ler in verd:Lkle-c-. a.w ~;ı.-·,J:: :.·_') w )..!ı .• .., t.. -- o:..'.... '"'" .,.._,_ 

ri yanıtlar analiz edilmiştir. 
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BİRİNCİ BÖLÜM 

SORUMLULUK MUHASEBI~SİNİN GENEL ESASLARI 

B İ R İ N C K I S I M 

Sorumluluk Muhasebesine Duyulan Gereksinim 

I. Sorumluluk Muhasebesinin Ortaya Çıkışı, Anlamı, Tanımı, 

Amacı, Temel İlkeleri ve Varsayımları 

Standart maliyetlerin ve bi_:_tçelerin maliyet kontro­

lın1da etkin bir biçimde kullanılabilmesi için, yöneticile­

rin başarılarının doğru ve adil bir biçimde rapor edilme­

si gerekir (1). Günümüz rekabet koşullarında gider kont-

rolunun ve ona parelel gider indiriminin, çalışmanın 

etkinliği ve işletmenin sürekliliği açısından önem kazan-

(1) Rıfat ÜSTÜN, Yönetim Muhasebesi (İstanbul:Bilim Teknik 
Yayınevi, 1985), s.240. 
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ması (2) ve geleneksel bir muhasebe sisteminin bu gerek-

sinmelere cevap vermekten çok uzak olması nedeniyle, 

muhasebeye ve raporlamaya yeni bir yaklaşımda bulunmak 

ilk yapılacak işi oluşturur. 

Muhasebe sistemi, en küçükten en büyüğe doğru orga­

nizasyonlardaki tüm sorumlu~uk merkezlerinin plan ve ha­

reketlerini yantısmalıdır (3). İşte sorumluluk muhasebe-

si sistemi, örgüt içindeki kişilerin gereksinmelerini kar­

şılamak amacıyla kurulur. Başka bir deyişle, bu muhasebe 

anlayışı, kişiye dönük bir muhasebe anlayışıdır. Sorum-

luluklar lokalize edilerek, yöneticilerin kendi sorumlu-

luğu altındaki maliyetler ile yine aynı sorumluluk mer­

kezleri için aynı kurallara göre saptanmış bütçe rakamları 

karşılaştırılıp, maliyet QlQütüne göre her yöneticiyi sı­

ralama olanağı elde edilir (4). Bu şekilde hazırlanan 

dönemsel maliyet raporları, bütçe rakamları ile karşılaş­

tırılır ve her yönetici tarafından kendi kendini denetleme 

aracı olarak kullanılır. Üst düzey işletme yöneticileri de, 

bu bilgileri kullanarak, kendilerine bağlı yöneticileri 

denetleyebilirler. 

Sorumluluk muhasebesi, çeşitli yönetim düzeyleri 

ile bulunan yöneticiler arasında giderlere ilişkin bilgi 

(2) 

( 3) 

(4) 

A.Sait SEVGENER, Yönetim Muhasebesi (İstanbul:Marmara 
Üniversitesi Eğitim ve Yardım 'Takfı Yayınları No:l986/ 
2-10, 1986) s.220. 
Charles T.HORNGREN, Accounting_For Managament Control 
An Introduction, Second edition (Newjersey: Frentice­
hall INC., Englewood cliffs, 1970). s.324. 
M. Saim AŞÇI, 11Bazı ~:emel Maliyet Kavrş,m+arı .. ve 
Sorumluluk Muhasebesi Yaklaşımı", YENI IS DUNYASI, 
(Temmuz, 1986). s.41. 
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lerin faaliyetleri nedeniyle oluşan giderleri 

kontrol edebilmeleri için, etkin bir biçimde 

kullanabilecekleri birer aracı oluşturmaktadır. 

iii) Raporlarda alt düzey yöneticilere yararlı olacak 

bilgilere agırlık verilmeli, işin defter tutma 

y~nline önem verilmemelidir. 

Demek ki sorumluluk muhasebesi ve maliyet muhasebesi 

arasındaki ayrılık, de~eşik amaçların öncelik sırasında ve 

bunlara ulaşmak için kullanılan tekniklerdedir. Örneğin; 

bir işletmenin bir elektirik araç bir de bilgisayar imal 

eden bir bölümü bulunsun. Maliyet muhasebesi her bir bölü-

mlin; gelirleri, harcamaları ve mamülleriyle ilgili tüm gi­

derleri ilgili departmanlara dağıtmakla ilgilidir. Oysa 

sorumluluk muhasebesi, departman yöneticisini onun maruz 

kalacağı maliyetlerden stu~umlu tutucağından, maliyetler kot-

rol etmeye yönlendirir. Başka bir deyişle sorumluluk muha-

sebesi giderin kaynağıyla ilgilenir (lO). 

Sorumluluk muhasebesinin ortaya çıkmasının bir önem-

li nedeni de, yöneticilerin kendilerine bilgi sağlıyacak 

bir sisteme gereksinim duymalarında:rı kaynaklanmaktadır. 

Günümüz işletmelerinin y~netim sorwıları her geçen gün 

daha karmaşık bir niteliğe bürlinmekte ve çözüm için deği­

şik yaklaşırnlara gereksinim duyulmaktadır. İşletme yöneti-

cileri yönettikleri işletme hakkında karar alırken, bir ta-

(lO) Glenn L. JOHNSON, James A. GEN~CRY JR., Princples Of 
Accoınıting Introdtor;ı, Seventh J~dition (NewJersey: 
Prentice-hall. ING., 1970), s.49 • 
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kım bilgilere gereksinim duyarlar. Gereksinin duyulan bu 

bilgilerin önemli bir kısmı muhasebe bölümünce sağlanır. 

Her karG.r bir amaca yöneliktir. Öte yandan, amaçların bir 

kısmı ölçülürken bir kısmı da ölçülemez. Ölçülebilir, amaç­

lar; planlama bütçeleme ve bu araçlarla kontrol edilebilme 

amçlarını içerir. 

Karar bir amaca ulaşabilmek için, olanak ve koşulla-

rın değerlendirilerek en uygununun seçimi demektir. Seçim 

için gerekli olanak ve koşulları, sorwnluluk muhasebesin­

ce saglanan bilgilere belirlemek olurludur (ll). 

Sorumluluk muhasebesi kavramanın oluşmasını sağla-

yan öteki nedenleri şöyle sıralamak olurludur: 

i) İşletme faaliyetlerinin artak karmaşıklığı. Bu 

karmaşıklığa neden olarak da; teknolojik geliş-

meler ve piyasalardaki değişmeler, ürün çeşitli-

ği, büyUk işletmelerin ortaya çıkması ve yatırım 

kararlarıyla bu :yatırımlard.an sağlanan kar arasın-

da geçen zamanın eskiye oranla daha fazla olması. 

ii) Bu karmaşıklarla başa çıkabilmek ve daha esnek 

ve dinamik bir organizasyon yapısı sağlamak için, 

yönetimin dezantralizasyona gitmesi. 

iii) Bu günkü rekabet koşullarında, verimliliğin ar-

tırılınasının ve sıkı bir gider kontrolunun öne-

minin anlaşılması. 

(ll) Salih ÖZEL, "Sorumluluk Muhasebesi Genel Esaslar", 
İK'l1 İSADİ TICARİ DENGE, (Yıl 1, Sayı ı~ Mayıs 1986 ), s. 22. 
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iv) Başarılı bir yönetim için, planlama ve kontrol 

işlevinin etkin bir biçimde yürütülmesi gerek­

tiğinin anlaşılması (12). 

vii) Yetki ve sorumluluğu yayma istemi (13). 

ı. Anlamı 

Sorumluluk muhasebesi, yeni bir muhasebe dalı de­

ğildir. Sadece mevcut yöntemlerin, değişik bir şekilde kul-

lanılmasıdır. Sorumluluk muhasebesi, yönetimin bilgi gerek-

sinmeleri nedeniyle ortaya çıkmış bir yöntemdir. Temel 

amacı, işletmede gider kontrolu sağlamaktır. Bunu yapar-

ken de, işletmenin organizasyon şemasına göre düzenlenmiş 

bulmıan yönetim düzeylerini ele alır. Yani sorumluluk mu-

hasebesi, maliyetierin toplanıp sorumluluk düzeyleri açı-

sınclan rapor edilmesi amacıyla, organizasyona uydurulan 

bir muhasebe sistemidir (14). Şu halde sorumluluk muhase 

besi, yeni ve değişik bir kavramdır ve muhasebenin yöneti-

ciler için yararlı bir araç olarak kullanılmasına önem verir. 

Ayrıca sorumluluk muhasebe sisteminin kurulması, 

işletmede iyi bir gider kontrolunun oldu~±unu göstermez. 

Sistem, giden açısından problemli olanları ortaya çıkarır. 

Bunlara karşı gerekli olan önlemleri almak, yine yönetici-

(12) 

(13) 

(14) 

Charles T.HORNGH.EN, .Qost Accounting) A I\'1anagorial 
Emphasis (Prentice-Haiı, INC., 1963 s.228. 
<Iack GREY, Don RICKETTS, Cost And Manag:ı. rial Accounting 
International Students Edition (Bo s ~on: .tvlcGRA1N Hill, 
international Book. Company, 1982) s.J75. 
HOHNGREN, s.229. 
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lere düşmektedir. Öte yandan bu sisternin başarılı olması, 

gider merkezlerinde toplanan tüm giderlerin; kontrol edile-

bilen ve edilemeyen olarak iki sınıfa ayrılmasına ba~lı-

dır (15). 

Ayrıca bu sistem, yönetimsel güçlülüğün ve zayıflı~ın 

bir ölçüsü olamaz. Çünkü yönetimsel başarı farklı nitelik­

ler oluştuduğu bir kombinasyonla ölçülmelidir (16). 

2. Tanımı 

Sortunluluk muhasebesi, yönetimin her düzeyi için ha-

zırlanan hesap raporlarının sonucQnda oluşan bir sistem 

olarak tanımlanmakta ve yöneticilerin işlemleri ve mali-

yetleri kontrol edebilmeleri için kullandıkları bir araç 

biçiminde şekillendirilmektedir. Sorumluluk muhasebe sis-

teminin tanımlanması, organisazyon içinde oluşan gelir ve 

maliyetlerin, sorumluluk merkezlerine göre toplanıp rapor 

edilmesi için, muhasebenin organizasyona uyumunun sa~lan­

masıdır (17). Muhasebeye ve raporlamaya ilişkin bu yakla-

şım, işletme organizasyonundaki kişileri kontrol etmekle 

sorumlu oldukları giderlere do~rudan ilişkili kılarak, 

gider kontrolunu daha düzenli bir biçime getirmek için 

geliştirilmiş bir muhasebe sistemidir. Böylece bu sistem, 

özellikle alt düzey işletme yöneticilerinin kendi faaliyet-

lerini ve giderlerini kontrol etmeleri yanında, öteki tüm 

(15) USLU, s.l7. 
(16) Jack GREY, Keneth s. JOlilfSTON, Accoruıting and 

Mona~ament Actıon (Boston: McGRAW Hill Book Company, 
1973 s. 367. 

(17) GREY,RICKETS, Cost ••• , s.J75. 
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f.)oiurrıluluk l·iuhasabesinin lJ<.t.Ç~.ıcc~. anaçları qö;yle 

sıralanab•~ lir; 

i) Ü}lctrc:ede etk:Ln b:Lr g:Lder kontrolu sa?;;lamak 

].ı) J:lölU . .m yönetic:Ller:Ln:Ln 1J<.L(~arılı olup olro.aclık-

larını. de~erlemek 

iv) Basamaksal bir d"l:Lzen i.çersinde muhasebe -v-eri-

lerinin yukarıdan aşaJ~:ı.ya, ar,.<.<~ ıd an yukarıya 

akEıasını sağlaraak 

v) Orbanizasyon içinde başa:rıl~n sonuçları sınıf-

lamak (20} 

4o Temel ilke ve varsayımları 

Eer sj_stemde olduğu gibi, so:rmnluluk l1uhasebes..i 

sistemininde başarıya ulaşması için bazı temel ilkelere 

dayanması gerekir (21). 

( 20) 

i) J.i'aaliyet. raporları yr~Et.;time, cari içlemleri 

etkin bir biqimde kontrol etmes::.ni sağlayacak 

bilgileri vermelidir. 

ii) G-iderler r;;:ı.porlarda, bu raporlardan yararla-

nanların anl:Lyacağı biç:Lmde doğal adları ile 

anılnalıdır. Örneğin; harım<J.cldo, iççilik, ge-

nel idare v.b. 

Nicholas DOPUCE, Jacob G. Ll 
D.i\.TI,_ J?or J::lanagement Decj_ons 
INC., 1969) s. 247. 

, C o st .. Acco:untj_ng 
(Harcaurt Brare World, 

r 01) ns~'i~I' <e• 240 \ .-.c. ._, .ı. -' ~ ., u. • c. • 
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J.ı:L) \...-:Ldcrler, sorl-unluluk uerL(:z.lc:ı·j_ :Lt:i.buriyle kayde-

r< :ı" lmelı" ;;ı .. ı· r Soı~u·':ll ı·ılul·- I~ ncol--,,, ..... -1 r·ı~.; ı;-;~:ı:"e-·+l· ID· s:;-1-.laç-
'-....l.- . \.l_ • J..ı _L \,..... - .. '--" -'- l ':ı ....... .:..1 _!_ '- · _!,. ' J ,,_,~ . .l. V-- ı..Ao 

<J.;ygun olmalıdır·- ITer [) oı·m:ıl. LÜ-:..ü.:: IlWI'l' c;zj_' tck oj_r 

-~~:: ::;;ini.n di.rek.t .. kontrolu ::.1 ·cınd3.. olEc<-üıdır. ;· i.)ne-

t~c~ ~ond~ 0 ene 'ba-~lı ~-~·~clpr·ı ~. .. -~1 _ç -- 0 c "-' .. .L .... --- ~--···i5netic :i..n:Ln 

direkt koıl.trol·und·e olı:;ıaiTLüıdır. 

iv) Cider da~ıtımı, bu Giderlerin ilLili beleelere 

kL<Idedildi[;i anda ye:·.:-ıılnk,ım:ı.lıdJ.r. Aksi durUiı:ıcla, 

UJTntmalur olabil:ir. ·=:::.der k(:;s:Ln olarak bel:l.rli 

0ir yöneticinin faaliyetj sonucu ortaya çıkmış-

ce., tamamı onun ı:::orunlu 'cL:]_ı.mdu{u C-ider merkezi-

ne 'ierilmelidir. 

v) l~i~:k:iı:nse bir bölüme :i.li~)l::l.n c;ider::_n, di{I;er bc:u;;-

ka bir c;ider merkezine: ;:/T~lr:::nr:ıcsin:L onaylayaEı<:::tz. 

vi) .._, ü~erler, t;ideri yaratLc:rı [).der mcrkez:i.nc yüklen-

rr:clid:ir. Yanj_ giderüı b:i r r.ıurlccze ::l~il::lencb:ilr,-ıesi 

içüı yc:ineticinin yc:~da LLstlu::oından birinin f..::c.ttın-

ulJJa talebi, J?er13onel taleb:i., ;;uh:\ . .rlerarası tel c-

fon görüşmesi yapması yG"da ben::.cr d::.wranışlarla 

bj_r c;ider oluşturması Cf;reL~t.r ( " ') ) \ :..- ,_ . 

, j cl e~clcrj_n yaranda, amort:' DTI"im'l., ·vcrc,j- c__;j.b i Le ndi 

, . ) , s • ıs . 



15. 

yönetici. ti.·i.m giderlerj.ni ve be;: L;iderler:i.n b:i.r-

birlerine olan etkisini biLnezse, iyi bir yö-

ne tic :i olaraaz. 

Temel illeelerden anlaşılac::::.tı L).1J:L, sortınılulul: mu-

hasebes.indc i~şletmede o1lli}an T'i.i.n Liderler bu giderlerin 

olt:,şmasına etki yapar •. Giderler c;iı:l.er nerkczine yU.klen-

mekte ve bu nedenle gider merkezjnin taLlı oldu[u yöne-

tici de, bu Giderlerden Dorumlv. tutubmktadır. Zaten gi-

derlerin normal sınırlar içinde k::üması halinde, s orum-

lu ycineticiden bir açıklama beklen(O)mez. Ancr::ck olL-LiüSUZi 

sapmaların oluşması hali.nde, sorı . .mılu ;y-öneticinin bu f3ap-

ınaların nedenlerini kendi Ustline açıklaması beklenir. 

Bunun yanında, her zaman ~>u ik :i. temel özelliğe, ö-

nem verilmelidir (23). 

i} Yöneticinin soruml'ltluk alanı. 

ii) Yöneticinü1 kendi cüdülemeleri. 

Sorumluluk ruuhasebesi dört ana tenel Uzerine kı..ı_rul-

nrc.ştur. :Bu temelleri, şi5yle sırr::clcı.mak 

i) DU.ti..i.n harcaınal:~lr kont~col ech.leb:l.l:i.r. Duna rağ-

men kolaylık bakıınındc:nı JarklJ.lJ_klar v:;:,ı~dır. 

mJtün maliyet:Ler hatta rmbit olarale nitelendi-

rilenler b:i.le, belli Z<j_r:ı::.nlDr belli. yi:net:i.ci 

dlizeyinde ayarlamaları kaçınılmazdır. 

(;~3) HOFJ~GRJ:~N, Cost Acco.' .. mtinr:;. 1\.J,;i\,an.c:trer:L:::ü Em}Jhas:i.s, 
(Prentice-Hall INC., 1963) s. 228. 
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1 K İ N C İ K I S I M 

Sorumluluk I'iuhas.ebesi ~::j_r:;tem:Lnin Uzell:i.kleri 

li. Sorlunluh:ı.k Huhasebe ;:;isteminin Hul1asebe ·Sistemj_ IçeT.,­

sindeki Yeri, GBrevleri, İşletme Personeline Etkisi 

Yararları ve Sakıncaları 

J~tkin olan bir sorurnluluk mı.;ıhasebesi sisteminin ku­

rulup ir:;ıletilebilmesi için, bazı koşulların yerine geti­

rilmesi zorcınludur. J3u koşulların ne olduğu, sısteni.n ö~ 

zellj~leri ve temel prenaipleri açıklandığında kendili­

ğinden anlaşılır. ::>orumlı:ı.luk muhasebesi s:Lstemüün temel 

amacı, gider kontrolu olduğuna c;öre ,. aşa&i;ıda sıralanacak 

özellil~ler ve temel pren::3ipler gözönüne alınarak kurula­

cak sorumlulul: muhasebesi, problemi olan alanların belir­

lenmesi kolaylaştırılacaktır •. Bundan sonra yi::inetim s.orun­

ları ele alabilir ve bunları çözme yoluna gidebilir. 

00r"lmıluluk muhasobesi sisteminin etk:Ln bir biçimde 

işlemesi için şu özelliklerin yerine getirilmesi cerekir 

( 26) • 

(26) USLU, s. 12. 
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ne·(;j_c:~si, faali;y-etle:c<ıı neden olduğu c;idcrler-:-

den sorumlu olr::cılı ve l:-:cüai'ı Ustlerinc bildir-

i:l.) ~3orumluluk ı~nüı:J.sebesj_n:in b:.li::/lanGıç noktusJ., if}-

letmedeki yetki alc~l~rının belirlendi~i orea-

n:Lzaoyon ~:;>emasıdır. I:u n:~dcıüc L,lctmedo, :; etki 

ı~ .. luk hatları:::ıı açık t.:r ok:üde gösteren bir 

orGanizasyon ;;ıemaoı olhı::.üıdır. :Lunun yanında or-:-. 

canizasyonun da, ek s :LLs:i.z lJ :;_r ;y<J..pıda olrill.:t. sı gere-

kir (27). 

Orc;an:i.zasyon s:;erıasındaki bu yetl;::i vo ~;;o:clmıluluk 

hatlurı yardımıyla, çet):i.·'clj_ ±'~J.al:iyet [;nibları i-

çin kontrol ve yönetira fonks:iyonları, çe;:,:;:;_tli 

yönoticj_lere c;eçiLLl:c:.ıoliclir. J...,u sorı..ıJı1lul\...ılc Leçi-

rj_h::cesjyle, yukarıya do[ru b:' lc;i. E.ı.~cıLnnın oh .. u;;ma-

s ı f38 .. ğla..r:ı.ır. 

j_-v) :i:şlc:tmonin orc;:anizaoyon ;:,:oınc~;::;uıa uyguxı ldr yönetim 

h - r"~ ,,.Q· 1-ılııı-ılJ.-·' v·::-ı 0"'·"·1" ·ir7•C"C''·Ol1 Y."'.·:··ıı'·ı-"ın l"JT(...ı.rar 9 J~,_,ı ;.)l.,. .. ___ ~...- .. 1 .. .L -.._; .. L:. ... ".\..·~.U.ı..~.._.ı.wı./ t../<.; .... 1: u Lı .. 

----- ------------------------------~~~-----------------------------------------------
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zey ;y·önet:Lcisi tarafıncLm belirlenmelidir. "'la-

ni ast ve ast ilişkiler~, bjr karua~ıklıtın ol-

zı miJ.saınahalar göstu:cr:cıosi ( 2U), s:;_stemin etkin 

bir bj_çü:ıde işlcmes:L iç:Ln gcre1d:i.dir. 

:i:ı-;:letme yöneticiler:L; b:Lr :/'-'-ndmı çe-v-r,:;deki hızlı de-

Liçmelerin öte yandan hUklimetlerin sıkı kontrolu nedeniyle 

y',' zyUze gelcL.kleri karna~;ıl;:: sorm.ıları :l.:;;;letme ilgililerinin 

yararLırını dengeleyebilecek ı,;ekilde çi.;zcb:Llnek amacıyla, 

planlama, kontrol ve koo:r·clinasyona aL;ı:c·lık vcntıek zormıda 

beLLrsizLl.kleri ag~altarak b::.r anahta:r·. olc;ı.rc.k, I<tLC.i"r.D ve 

ü;letcıo yöne timinde en ijnemli b:\ .. le:;i ve h:.:.cberleıjme kaync.ı.k-

larındmı ·:J:i..rl olan Nuhasebe:yre d ulan ; __ .e::cek;:;inim c:i.c1erck 

a::ctmı:~-; tır. 

yönot:i.rı:i.rı.de s:i.stem y:.:.tklc..,i;ınnnın a(Sırlık l;:c:;,_z;:.nması oonucu-

m.1 do~urm:.~r;, yönet:Lm b:Ll{,j_ s :Lstem:L o.dJ_ ver c:;n faal:i_y etin 

t_,j_de:celc c:elj_;~'LiOG:!_ne neden olrnı..:u,;: "112 bı.;_ [_;:i_stcıa i.çcrsirı.de bil-

öncnıi artmı:ytır. U istem:in taxn1nını i)ö;; :.Le y~,,pa l)Jl:i.riz; 

d~zenli ve kurşılıklı olur[~ bjr ~raya telıncsiyle ortaya 

çılc<:m b:ir bi~·tündür" ( 29). ':tU ~N!"-..' ; ; .. •1 

~ı;: ... ~ta. u ri.i:: :~.:ı i;~.::~ 
( 20) Cb.aı'lcD 'l' .HOHNGRBN, Coc:ıt 1\.cco-ı;;.ı:ı·ti:::ı.; , /' .. J.•ı[.ı.ü<\'"··er::.c.:tl 

.c;J1ıpll<:.:.G :Ls :;_,'ifth edi t :i. on ( l'ı·0:ıı c :i. ce-llcLJ_l International, 

(29) 
T ı·· ·. ,., lU C! ') ) c• l L1 'Z ...._ .. ı..._.,., -.:.;Ur .... e>• -r)• 

Oc··:·"· 'l(\r·.· . .r.r ... , ... r.{~·~l,~--1-·-.-:1 ·-..:,.· .. :._ •.. 1 ..... J •• • .•. -,-!-i r:.: ·1--.·-~c-ıi .... (~l ... nı·~ ... ll 
~:.ıJ.ı .. LcJ..l1 ... ~ JLJ\..:,·J:i.l, --~,ı.J. .. v L_-1:.~...,:..; ..ı. U.ı...:..v l.J .. J .! •.• _~-, _)o ,_,., __ t~ı .. ;L'.ı....l ...L... • .. ı.. • .. ~-- •.ı. • 

L ·i had 8 o':-er Ya·''J n ve Yardıu -v·b.L:fı i.;}=letr:ıcsi "Si ayın­
i=;ı Ko:~341, §~4, 1980) s. 202. 



c;erokli j_;~;letme j_çi ve i:şletme dıc:ı b:l.lc;~i.lerj_ sm-ı.aruk ka-

rar vori.cwdek:i. belj_rsizl:Lklel'i az;:.::.l tns.li:tır. ~:u amaca lüaş-

den olu:;an esas bj_lgi s:I.:3tenJ.lcrin:i n dizaynı önom ta:;; ırnak-

k:..crulmuş ÖL:ret:;m b:: lgj_ u::_stcründe alt 

sj_fJtemlçr:· , vc::rj_leri bilr_;:! lı<;Üindc l:c::ı.ru.r vericilere sa[;-

layacak ~ekilde dizayn edildJ~ler~nden, i~lctmenin bUtU-

nlin0 ıı~ ~ekilde etkileyeco~i kolayca j cnebilir. 1ir iş-

lc:d:;rucm:üı b~lc;i sjstemler:in:i_ ve alt 1):iJ.[::,:L ::.c~~:;temler;nj_ (Tab-

lo l) 'd:..::k:i_ gibi grublamak olasıdır: 

Kullaınrı I.lanları 

Genel Yuhasebe Sistemi ""'F y 
~~ ;,. 

Euliyet T-:uhasebesi Sistenü ' .h ): 

"c V V 
.il .il . A LJ.rlılık ı:ı.ıhacebesi Sistemi 

Sorumluluk J.1L-Lb.a;:.ı ebesi S j_stemj. ~.- \T y ./ ~ı.. >. 

UP~T!M LtL0! S!STTIMİ 

tı~ct ~:_m 1?l:uılama ve Kontrol ~:::;~ı tem:i_ ·ı:,-·· X V 
./. ... .1.>. 

·-::c V y 
"'· ·"· Envanter Kontrol Sistemi 

Envcmter Yönetim f.:listemi :<. y X 

Satın Alma Sistemi '- """T y 
./.). JC 

,.r V z ./i. .ı;.. Dağı tım ~hstemi 

f3atış Pl:.:.nlama Sistemt 

Satıçlar ve Faturalama Sistemi X 



üatış Analizleri iJistemi 

PBRSO:NEL BtLGİ SİSTEr·Ü : 

Bodro üistemi 

Personel ~icil Işleri üistemi 

Yerleştirme Sistemi 

l.~ği tim Sistemi 

Bakım tıistemi .. 

Stratejik Planlama Sistemi 

Araştırma ve Gelişt-irme :S:Lstemi 

İstatistik Sistemi 

'l'ATILO: 1 YÖNETİJ:.Il B~~LGI Sİ~.l~I'El!It 

X 

X 

V 
.ll.. 

X 

X 

X 

X 

X 

KAYNAK: Türkan .AHIKAH, 1:.9.7~_fÜBKtYESİ.liDJ~L ... ! .. ! .. !.' 
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X 

X 

X 

X 

X 

(TABLO 1) 'deki örnekden görUleceği gıoJ_, rrıuhasebe 

bilgi sistemi şu alt bilgi sistemlerinden oluşmaktadır; 

ID'I.:L'Vıasebe sistemi, ınaliyet muhasebesi si.stemj_, s orum-

luluk raporları sistemi, nakj __ t bi.itçeleme sistemi, Söz\.5, e-

dilen alt bilgi sistemlerinden hem işletme. içinde yaratı-

lan finansal ve finansal olmayan veriler ile niceliksel 

ve niteliksel veriler hemde, işletmenin dış çevresinden 

çeşitli nitelikte veriler toplanıp işlenebilir ve rapor-

larda b~lgi halj_ne dönüştUrLllebilir. Ej.r i~;:letmenin mL.:u:ıa-

sebe bilci sistemi, finansal bilgi sistenü, aaliyet muha-

se besi sister;ıi, yönetim muhasebesi s:i.stemi, sorumluluk 

rap9rları. sistemi, iç denetim süıtemi. gibi çok çesıj_tli 

alt bilc;i sistemlerinden olugabil:Lr. 
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Yönetim bilgi sisteminde, alt sistemlerin birbir-

leriyle ilişkis:L bulunduğundan, b:Lr alt s:lstemdeki her-

hane;i. bir aksaklık tüm sistemi önc::nli b:Ir şekj_lde etki-

leyebili.r. Örneğin; genel muhaselJe si.stemi içerisüıde he-

sap planJ. arzu edilen raporlara uygun bir r;elU.lde dizayn 

edilmemişse, yada işletme içj_n belge akJ.sı sistemj_ yeter-

li değilse, raporlama sistemini m<:üiyet muhasebesi. siste-

minin uygun bir şekilde çalışması ve iyi sonuç vermesi 0-

lanaksızdır ( 30). 

Bilgi akısı, haberleşme ve koordinasyon ancak dlizen-

li bir belge ak ısı ile sağlanabili.r. \i}ekil; 1), satın al-

ma s.ürecinde belge akışını yansıtmaktadır. Bu akıştaki her-

hangi bir aksaklık yada formlı::ı.rdaki herhangi bi_r eksiklik, 

sorumluluk raporları s:istemini ve. öteki esas ve o.l t bilgi 

sistemlerini de olumsuz yönde etkiler. 

( 30) Türkan AlUKAN, ii İşletme yöneti.c ilerinin Bilgi İhti­
yaçlarının Karşılanır.ası, sorwrtluıuıc raporları" 1976 
1.CÜillCİYE 'GİNDE HL1IA~mi!ECİNİJST SDSYAL ~.WRUELUI;DKLAhi 
BİI~DIIÜLJ.m YORUIJILAH XII T~HU.CtYB HUIIl\.f;EB:t~ XONGEBSI, 
Türkiye muhasebe uzmanları derneği yo.yınları Ho: 6 
(ts tanbul: 1979), s:. 15. 
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:tşletmelerde her yönctirrı cL ç~;ey:'nde lc.l .. ~r(jnettcilerin 

etkin b::~rarlar alabilmeleri. ~v·e ba(.;c.t:cı.lı olc~t:ilı:-:eleri, doğ-

re b J.l().y5., doi:::ru biçimde, do{oru :J' erde ·v u t<.cJ:ı zananında 

<::le~ e edebilmelerine bağlıdır. 

~~i telcim sorunlara sistem yakLLr}ımı ~1ÇJ.sından bakan 

nmhacebecj __ ler, Euhasebe bi.lgi DÜc>terü jle c)tek:L esas 

s5.s.temleri .kaynD.Ştırma~ra ç_alıçnııı_;;la:cdır. J~u amaçla da, 

bir yandan para ile ölçtfLebilen ccrçekler yanında, pura 

j_le 0lçLüemeyen ya da finansal n:>telikte oliJLLyc.:m gerçek-

lcrin yecı.nsı tılması olanakları i_l::;or:lnde durı_.ı_:dum, üte yan-

dan \ crilerj_n toplanması, işJ_cnmcoi, sını:flandırılmcu:::a 

ve raporlunması için kontrol ve )l~ıılama amacıyla 

si.rJtsuler geliştirmişlerdir. Son!ıülulul: ı11uhasebes.i 1Yt~ ça-

lışm<.:clar sonuc1.mda esas .. bi.lgj_ :Jiut~::F~i nd •; ~.cl t bj_r s:Lstem 

olarak o·ıotavr-1 ~ılrmı c,•tır 
- ı) -- ":5. ~-~~- "J; • 

i3ormnluluk muhasebesi siutc: ,::n:in < l~::clc;rin:L şöyle 

sırala@uk olasıdır: 

i) i·"akul maliyet :Llkcui 

ii) haporlama :Llkcs:!. 

iv) Orc;anj_zasyon y: ... ınsJ. ilL:eı3J 

v) l~üvc:ı:ürlik :Llkusi 

vi) ~snsklik ilkesj 

vii) ·; cr:L toplama :_lL:eu:' 

vııı) Veri işleme ilkesi 
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ı. S0rumluluk Ivluhasebes.i. SisteminJ.n Gö.revleri 

Sorumluluk muhasebesinin temel amacının gider kont~ 

rol u oldu&;unu artık biliyoruz. l5unun içi.nde, her di..ize.yde­

ki yöneticiye gerekli bilgileri s.unrnalı ast ve üstler a-

rasındaki haberleşmeyi~ dUzenleyecek bir o:r:t:anrı yaratmalı­

dır ( 31). ııaşka bir d'eyişle, işletmed;eki hiyararsik dU.-

zeyler arasında iyi işle:yen bir bilgi aKımı i}ebekesi o­

luşturulmalıdır. lşte bunları y(:):['ine get:i.rmek için de, 

sorumluluk muhasebesine bazı göre•:;ler dU şmektedir. 15u 

görevleri, kısaca şöyle sıralayabiliriz; 

i} Sorur.aluluk merl::ezleri yada sorumluluk alanları 

ile ilgili sorı.:unluluklan_ ve yetkileri belir-

lemek. Kuşkusuz r)u görev, salt muJıasebe eleman-

larının değilcar. l'~luhasebe elemanlarının :Lşle.t-

menin organizasyon şemasJ.na da;yanarak, bu konu-

lar kurum yada b:i.r l<:aç lcü}iyle b.1.rlikte soruın-

lulukları saptamu.ları, rJJster.o.~Lni iyi :Lşlemesi 

için gereklj_dj_r. 

ii) Oluşan giderleri, sortunluluk gider yerlerinde 

toplamak (32). 

iii) Her yönetim dlizeyi için tUtçeleri düzenlemek 

yada standartları belirlemek. Blitçelerin dlizen-

lenmesi yada standartların belirlenmesi işle-

minde, sorı..unlu yöneticilerin d e. görev almasına 

(31) USLU, s. 18. 
(32) ÖZEL, s. 23. 
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özellikle d!ikkat edilmelidir. 

iv) Giderleri, s.orumluluk merkezlerj.ne dağ:ı tmayı 

kolaylaştıracak bir hesap planı dUzenlemek. 

v) Sorumluluk merkez.i:ne dağ;ı tılan giderleri, sö:... 

zü edilen merkez .. tarafından kontro.ı edilebilir. 

v.e kontrol edilemez. diye ayırmak. 

vi) Sorumluluk merkezlerine dağıtılmış bulunan gi-

derleri, her yönetim düzeyine ilişkin olarak 

dUz.enlenmiş bütç,elerle yada belirlenmiş stan-

dartlarla karşılaştırmak, 

vii) Bu karşılaştırma sonucu aJ.:uçıan olumlu yada o~ 

lum:::>uz sapmaları belj_rlmnek, 

viii) Tüm bu işletmelerden sonra ortaya çıkan d:Uru-

mu ilgililere bildirmek için ayrı ayrı rapor-

lar dlizenlemek ve her yöneticiye, blitçesinde 

yansı tılan amaçları bc:c:;;~arrnada dikka t.ini hir 

noktaya yöne~Lten raporlar vermek ( 33). 

Sorumluluk JVluhasebesi ;yukarıda sayılan görevler.i 

yapmakla, işletmed:e Kurınay görevini yerine g·etirmiş sa-

yılır. Sorumluluk muhasebesi üst yijneticilerin doC;ru ka-

rar vermelerinde, en etkin, en doğru ve c;Uvenilir aracı 

oluşturur ( 34) o Üst işletme yönetimi, sor-umluluk muhase-

besinden ne oranda yararlanmak isterse, sorumluluk muha-

sebesi de 0 oranda işletmeye yarar sağlar. 

( 33) Hudalp 'd. SCHA'l'TIL:E;, Ho·ward G. JLlJS.1<,;N, V irgini.a Lo 
I>EAN, r~ıanagerial Accounti~e; Conc~pts and Uses, (Bos­
tan: Allıman Baconino, 1974) s. 331. 

( ~4) o·, , .... , .• ,L "" ?3 
..1 L,..ci , cı • ,_ • 
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2. :::ıorurnluluk I'·'1uhasebesüıin Işletme Personeline ~tkisi 

İşletmelerin verimli bir biçimde çalışması için ge-

rekli olan koşullara ( S.ermaye, Emek)' hareket ve işleme 

olanak veren, işgücü, verimli çalışma j_çj_n en önemli un-

surdur ( 35) o Bu nedenle soruınlulul{ muhasebesinin, işlet.,.. 

mede çalışanları nasıl etkiledi~ini, incelenmesi gerekli 

olmaktadır. 

oorumluluk muhasebesinj_n uygulamaya konulması sıra-

sında, j_nsan ilişkilerinf uyumlu kılmak için üst yöneti-

min desteğinin sağlanması ve aynı zamanda dj_ğer ilgili: 

yöneticilerin konuya ili;Şlcin görüşlerinin alınması, sis-

temin işletme.ı-ıersonelince kabul edilmesi j.çin zorunludur. 

Işletme personelj.nin desteğj.ni sağlamak için, yeri._ 

ne getirilmesi gpreken bir koı:;ıulda, yönetim dti.zeylerine 

ilişkin bütçelerin düzenlenmesi yada standartların sap-

tanması sırasında: .·ilgili yöneticj_lerin bu çalışmalara ka-

tılmasını saelamaktır. 

Sorumluluk muhasebesinde giderlerin kontrol edile-

bilen ve edilemeyen olarak ayrılması, işletme personeli-

n ini olumlu yönde etkiler. :;•öylek~L, yc;neti.cj_ tarafından 

lcontrol edilebilen giderlerden sorı;mlu tutulması onun gi-

der kontrol"Lmu isteyerek yapmasına ve bu konuda titizlik 

göstermesine olanak sağlar. Bir yöneticinin kontrol ede-

meyeceği giderlerden sor·:.-unlu tutulnw.sı hali.nde aynı arzu-

lu çalışmayı göstermeyec•::ı~i doğaldı:ı::-. Nedeni de, bu gid'er-

( 35) Hıdvan K1~RAL.AH, !şl-9tme :F..:kononüsj_ .LI, Ders N otları, 
Anadolu uı·üversitesi ı.ı.B.J?., s. 101. 
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lerin yöneticinin faaliyetlerince etkilenmemesidir. 

1 

Düzenlenen sorumluluk raporlarını kullanan yönetici-

lere, 'l;u raporların temel amacını, işletmede daha iyi bir 

yönetim göstermelerı i,çin kendilerine yardımcı olduğ-ıma 

yöneticileri inand:ırme:?oktır ( 36). Uorumluluk muhasebesi 

sisteminde yöneticilerin kontrol ettikleri giderlerde 

lkontrol edebildikleri gi'derde) saptanan blitçelere göre 

olumlu sapma göstermesi hali_nde, bir pri.m s]_stemini.n ge-

tirilmesi, sistemin gelişmesi ve etkin bir biçimde i~le~-~ 

mesi açısından son derece yararlı o.laca{!:J_ kc::mısındayız. 

3. Sor-cunluluk PluhB.sebesinin Yarar ve öakıncaları 

A) Yararları 

Sorumluluk muhasebesj_ sisteminin sa;ğ;ladığı ilk yarar, 

çeşitli yönetim düzeylerindeki yöneticilerin, hangi gider-

lerden ötürü üstlerine karşı sorumlu olduklarını bildiirme-

sidir. Böylece ~Bt ve üst ilişkilerinde do2abilecek anlaş-

mazlıklar asgari düzeye indirelebileceği gibi ayrıca yönetici 

kontrolund:e nasıl bir yol izleyeceklerini de göstermekte-

dir (37} •. 

Sistem belirli faalj __ yetlerden sorumlu yöneticilerin 

etkin bir biçimde değerlemesine, yöneticilerin z:::ı.manında 

harekete geçmelerine faaliyetlerin finansal sonuçlarının 

sorumluluk alanlarına göre bi.itçelenmesine, muhasebe ka­

yıtlarının yapılmasına ve raporlanmasına olanak sağlar(38). 

(36) USI,U, s. 22. 
(37) ÖZEL, s. 23. 
(38) USLU, s. 23. 
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:::o.rumlul1.:tk: muhasebesi, alt dU.zey yöneticilere yarar­

lı olacak bilgilere önem verir ve giderlerini kontrol et~ 

meleri için ne yapmak gerektiği l{onusı.mda onlara yardım-

cı olur. Giderleri sorumluluk alanJ.arına göre grublaması, 

üst yöneticilere astıarının etki.nliklerini ölçmedJe ve ye­

tersiz yönlerini belirlemede "bir temel oluç;turur. Giderle.­

rin bl:t ~-ıekilde grublanm2.sının se.[';ladığı başka bir yararda, 

yöneticinin sorumlu o:lmadıe;ı giderlerin rast gele bir dağı­

tımla sorumluluğu altına sokulmasının önlenmesidir. 

bu s istemin bir gereği o.le:ı.rak, her yönetim düzeyi­

nin sorumlu bulunduğu gi.derleri i~çeren sorumluluk rapor­

larının düzenlenmesi, muhs.sebe raporlarının yönetime sağ­

ladığı yararı artırmaktadır. Bu raporlar, çeşitli yönetim 

düzeyler.inin etkinliğini lcontrol etmede }:ullanışlı ve et­

kin bir aracı oluşturur. 

Ayrıca bu rapor sistemi, işletmede mevcut raporlama 

sistemj_ni daha basit bir şekle sokar ve dolayısıyla hız­

landırır • 

.ıv1uhasebenih temel amaçlarından bir tanesi, belirli' 

bi.r dönem sonunda işletmenin sermayesini ö.lç_mek ve artış 

veya eksiliş şeklinde ortaya çıkan değişiklikleri sapta­

maktır. tıo.rumluluk muhasebesi bazı sorun alanlarını orta­

ya ko.ymaya yardımcı olabilir. Böylec.e yönetimin temel so­

runlarından bi.ri olan uzun dönemde en çok kar getirecek 

alanlara yatırım yapmak görevide yerine getirilebj_lir. 

uarurululuk m1:ıhasebesi yönet:Lmin dikkatini, bütçe­

lenmiş mallara ilişkin önemli sapmalar üzerinde toplar., 
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Yöneticiler böylece prUzsüz işleyen safhalarda zaman kay-

betmezler (39). 

İşletmede mevcut kadrolamanın yöne ti.ci yeteneği a-

çısından yeterli olup olmadığını kadrolanmamış olanlar i-

ç.in ek pers:onel sayısını ortaya koyabi.lir. Alt ve üst. dü­

zey işletme yöneticilerinin sorumluluklarını yerine ge.tir-

meye yardımcı olacak kontrol b:Llg·ilerini verecek bir yöne-

tim bilgi sisteminin kurulması iç:Ln, gerekli temeli sağlar. 

So:rurnluluk nniliasebesinin yararlarını, şöyle özetle-

rnek o:lurludur t 40) • 

( 39) 

( 40) 

i) Üst yöneticilere, astıarını değerlendırme ola-

nağı sağlar. I\öylece ü.stlerin başarı derecele:-

rini belirle:ı;uek mümkün olur. 

ii) Yöneticiler, yönettüı::leri bi.riırıleri gider açı-

sından ayrıntılı bir b:Lçimde görme ve yönetme 

olanaı;ı elde ederler. 

iii) Sorı.:ınıluluk muhasebesi, i:şıetmede çalıçanlar 

arasında, iyj. bir i.Ş bölümüne olanak sağlar. 

iv) Sorumluluk muhasebesi, işlctmenj.n tüm yönetim 

düzeylerindeki gider kontrolunu amaçladığı i:çin 

kontrol edilmemiş alan kalmamış olur. 

v) Bireyleri ortak bir amaç etrafında toplar, on-

ların güçlerini. ve faaliyetlerini bj.r amaca yö-

neltir. 

Charles '1'. HORl~GHEN, George 00:3~1l!lE., Cost Accounting A 
J:... f11anap:erial Emphas is, 6 th Edi tion!.. ( Prentice-Hall, 
INC., Englewood: Clifts, 1987) s. 15). 
ÖZEL, s. 23. 
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13) Sakıncaları 

Her sisteminde oldu[;u gibi, sorumlulul-c mtü1asebesi 

sisteminde bi.r takım saln.ncalı yönlE~ri vardır. Sorumluluk 

muhasebesi sisteminin sakıncalı yönlerine de~;inen yazar-

lar, şu konular Uzarinde durmaktadır (41). 

üorumluluk muhasebesi yönetim için yararlı bir araç 

olmasına rağmen, büyüklük, karma<}ıklık ve Urün çeşitleri" 

açısından orta sınıfa Girebilecek bir işletmede en iyi 

şekilde uygulanabilir. urta büyüklükte bir j_şletme' küçük 

bir imalat atölyesi ile bir demir çelik fabrikası arasın-

da nitelenebilir (42). 

İleri sürülen bir başka sakınca da örgütsel bölüm-

lemenin, ürlin çeşitlili~inin ve bölgesel da~ılımın çok 

olması durumunda, raporlarında ve böylece ü~:;t dl.tzey yö-

netimin raporlar içinde bulımacac;ıclır. Bu nedenle ele, 

üst yönetimin sorunlu Gılanları görmesi, nedenlerini be-

lirlemesi ve önleyici önlemleri alnıası gUçleşecekti.r. 

Bir ba;;ıka sakıncada, yeni koşullar altında işletme 

kaynaklarD1ı!ı en iyi şekilde kullanılmasını sağlamayan 

organizasyon, sorumluluk muhasebesj_nin dayandığı hat or-

garüzasyon yapısı ile uyv.m içtnde olmayal)j_ljr. 

})undan bar}kla, sorı..:mluluk muhasebestnj_n işletmedeki 

tUm yönetim dlizeylerini içermesi nedeniyle, en alt yöne-

tim düzeyinde bulunan yt;neti:ciler, örneğ:Ln; ustabaşılar, 

( 41) USLU, s. 25. 
( 42) İLHAN CEI'1..1iLCILAR ve diğ·erlerj_, I<;ıletm_~_ci.lj_k Jhlg:Lsi 

(Esl~işehir .Lşi tme Ozürlü Çocı.ıklar :21ğitim ve Araştırma 
vakfı yayını No: 3 1985) s. 80. 
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kontrol etti.kleri fizikı:ıel faaliyetlerle bunların bir dö­

kümünü oluşturan gider ve i38.pma raporlarını birleştirmek­

te güçlük çekebilirler, clüni.i_n faal:'yetler5ni analiz edip 

açıklamaktan, yarının faaliyetini kontrol etmeye z<":t.man 

ayıramayacaklar görüşüdUr. 

Sorumluluk muhasebesi sistemin5_n yararları ve sa­

kıncalarını buraya dek açıklamaya çal:ı,ş.tık~. 13ü siste..,.. 

mi uyr;ulaı:naya koyacak işletmelerin tüm bunları gözönünd-e 

bulundurması gerekir. E~;er işletmelerin kendi yapısına 

göre sistemin yararları daha ağır basacaksa, sistemi uy­

gulamaya koymalıd-ır. Tersi bir durumda aksaklıklar, gide­

rilineeye kadar sorumluluk muhasebesi sisteminin l{urulma­

sını erteliyebilir .. 

. ',',' 
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İ K İ N c İ E ö L U M 

IMALAT İ ŞLETiifTELERİNDE SOIWMLULUK MUiiASEBE,Sİ SİSTEMİNİN 

KURULMAS I 

E İ R İ N c İ K I S I M 

Sorumluluk Muhasebesinin Kurulmasında İşletmenin 

Organizasyon Yapısının İşlevi 

I.Organizasyon Yapısının Sorumluluk :Liuhasebesi İçin Önemi 

l.Organizasyonun T~nımı 

Sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi için işlet­

menin iyi bir organizasyona ihtiyacı vardır Cı). Yöneti­

cinin faaliyet alanını ve verimlili~ini artıran organizas­

yon, yöneticinin tek kişi olarak yapaca~ından çok daha 

fazlasını yapmasını sağla.::-. Yönetimin te me 1 fonksiyonunU'. 

(1) EDWAP~S, s.l96. 
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oluşturan organizasyonun çıkış nedeni; insanların tek baş­

larına yapamadikları işlerin birlikte yapılması ya da 

kendilerinin yapması hal:Lnde zaman kaybına yol açmamak 

ve uzmanıaşmak için zamanını harcamama yoluna gitmeleri­

dir. Ağır bir kanepeyi tel~ bir işçi kaldıramayacağı için, 

bir başkasının yardımına ihtiyaç duyacaktır. Kanepenin 

apartmanın girişinden üçüncü katına taşınması gerekiyorsa 

en az iki kişiye ihtiyaç duyulacak ancak iki kişinin bu-

lunması yeterli olmayacaktır. Kanepenin üçüncü kato. çıka­

rılması için nasıl çıkartılaca~ına karar verilmesi gerekir. 

Taşıma işinin en az ernekle ve en kısa sürede nasıl yapı­

lacağının, kanepenin ucundan nasıl tutulacağının açıkça 

belirlenmesi gerekir. 

Organizasyon tanımını şöyle yapmak olasıdır. Yapıla-

cak işleri tanımlamak ve gruplamak, yetki ve sorumluluk­

ları tanımlamak ve göçermek, amaçlara ulaşmak için insan­

ların birarada en etkin çalışmalarını sağlayan ilişkileri 

kurmaktır. Bu tanımdan çıkan; işlerin gruplara ayrılması, 

yetki ve sorumlulukların saptanması, ilişkilerin belirlen­

mesidir. Başka bir deyişle biçimsel yapının ortaya konma­

sıdır (2). Organizasyon, tUm yapılacak işleri çeşitli iş 

grupları arasında bölmek, her iş grubunun başındaki kim­

seye yetki ve sorumluluk vermek ve ayrıca çalışmak için 

gerekli araçları ve çalışma ortamını sağlamaktır. 

(2) İnan ÖZALP, Yönetim ve OrganizasY-Q.g (Eskişehir, A.Ü. 
Eğitim Sağlık ve Bilimsel Çalışınalar Vakfı Yayınları 
No:42 C.l, 1986) s.l61. 
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Organizasyonun iki anlamı vardır. Birincisi, bir 

varlık olarak organizasyon ikincisi bir faaliyet olarak 

organizasyon. Daha açık belirtmek gerekirse, organizas­

yon iki anlam taşımaktadır. Birincisi organizasyon işle­

mi ikincisi ise bu faaliyet sonrasında meydana gelen iske­

let, bina, yapı ya da vücuttur. Organizasyon, planlı bir 

şekilde oluşturulmuş bir yapı ve sistemli bir şekilde 

faaliyet gösteren bir varlıktır. Her organizasyonun, üç 

özelliği vardır. İnsanlardan meydana gelmesi, belli amaç­

ları olması ve yapısında bir dereceyeekadar biçimsellik 

olmasıdır. 

İnsanların bir amaç etrafında toplanıp grup halinde 

eylemde bulunarak müşterek çaba ve güçlerini artırmak ve 

verimli kılmak istemeleri, organizasyonun kurulması için 

ilk adım oluşturur (J). 

2- ilkeleri-

i) Yetki ve sorumluluk denkliği ilkesi 

Her işletmede çeşitli organizasyon basamaklarında 

görev yapan yöneticilere, görevleri ile ilgili 

yetki ve sorumluluğun verilmesi gerekir. Yetki 

işin yapılması sırasında verilen bir hak sorum­

luluk ise bir meeburiyettir. 

ii) İş, yetki, sorumluluklar ve karşılıklar açık bir 

(3) USLU, s.Jl. 
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şekilde belirlenmelidir. Görev verilen yöneticinin 

hangi işleri yapaca~ı, ne gibi yetkileri olaca~ı 

ve sorumluluklarının belirlenmesi, ayrıca çalışma­

sı karşılığında parasal ya da manevi ne gibi çıkar­

lar elde edeceği belirlenmelidir. 

iii) Basamaklar ilkesi organizesyanda üstten asta 

doğru zircirleme yetki sistemi, dikkate alınmalı­

dır. Emirler, basamaklar sırasına göre yukarıdan 

aşağıya doğru inmelidir. 

iv) Fonksiyonel benzerlik ilkesi 

Görevleri gruplar olarak bir araya getirilmeli, 

bunu yaparken fbnksiyonel benzerlikler dikkate 

alınmalıdır. İşletme içindeki faaliyetleri ana 

fonksiyonlar itibari ile ayırfualı (üretim Laali­

yetlerini üretim, pazarlama faaliyetlerini pazar­

lama ve satınalma faaliyetlerini tedarik bölümU 

altında toplamak (4). 

v) Personeli işe yerleştirme ilkesi 

Adama göre iş yerine, işe göre adam yerleştirme 

yoluyla verimli bir çalışma ortamı sağlanmış olur. 

vi) Yönetim birliği ilkesi 

Bir gruptan ya da bir bölUmden bir kişinin sorumlu 

olması ilkesidir. Aynı amaca dönUk işlerin bir 

yöneticinin sorumluluğuna verilmesiyle yönetim 

birliği sağlanmış ve çalışmalar önlenmiş olur. 

(4) ÖZALP, s.l66. 
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vii) Yönetim alanı ilkesi 

Yöneticinin denetleyece~i ast sayısının sınırlan-

dırılınası ilkesidir. Her yöneticinin denetleye­

ce~i ast sayısı bellidir. Yöneticiye çok fazla 

as t bağlanması sonucunda, E! mr i al tındaki leri 

etkili bir biçimde denetleyemez. 

viii) İstisna ilkesi 

Ust yönetim dUzeylerinde çalışan yöneticiler, 

sık sık rahatsız edilmemelidir. Orta ve alt 

dUzey yöneticileri kararları almalı, ancak ka­

rar almaya yetkili olmadıkları durumda üstlerine 

başvurmalıdır. 

ix) Çapraz ilişkiler ilkesi 

Sadece üstün bilgisi olması ve uygun bulması ile 

d v,l 
egı , aynı zamanda yanı yönetim düzeyinde görev-

li kişilerin birbiriyle konuşup konunun ayrıntı-

larına girmelerine karar almalarına izin veril-

melidir (5). 

x) Kolaylık ilkesi 

Her yöneticinin kolayca anlayabileceği ve yerine 

getirece~i yetki ve sorumlulukları açıkça tanım­

lanmış ve görevleri organizasyona katılmış olma- . 

lıdır. 

xii) Tanımlama ilkesi 

(5) A.g • .@., s .167. 
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Organizasyonda, her kişinin görevleri yetki ve 

sorumlulukları açık bir şekilde belirlenmelidir. 

J. Organizasyon Faaliyetinin Aşamaları 

i) Yapılacak işlerin belirlenmesi ve gruplandır:ılirıası 

Planlama ile yapılacak işler belirlenir, plan 

yapıldı~ında; amaçlar, polfitikalar ve yöntemler 

belirlenir. Plan; neyin, ne zaman, nerede, kim 

tarafından yapılaca~ını belirler. Böylelikle 

organizasyon, ilk adım olarak değilde, planlama­

nın bir devamı olarak düşünülür. Planda görülen 

sayısız işleri, en az ernekle ve giderle belirle-

mek için organizasyona gitmek gerekir. İşletmenin 

faaliyet konu~ göre yapılacak işler belirlendik­

ten sonra, hangi fonksiyonların yürütüleceğille ka-

rar vermek gerekir. Daha sonra fonksiyonlar, ana 

birimler halinde toplanır. Bir imalat işletmesini 

ele alırsak, fonksiyonlar üretim, tedarik ve pa­

zarlama gibi ana bölümlere ayrılabilir. 

ii) Personelin belirlenmesi, atanması 

Bu aşamada her çalışma grubu için personel atanır. 

İşletmenin başarısı bireylerin başarısına bağlı 

bulunduğuna g_öre, bireylerin özelliklerinin ve 

işin gereklerinin birlikte düşünülmesi gerekir(6). 

(6) Kemal TOSUN., İsletme :mnetimi, (Ankara, Savaş Yayınları: 
3,1982) s.76. 
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Çeşitli görev yetkileri belirlendikten sonra, 

o görevle ilgili sorumlulu~u yUklenebilecek ve 

yetkileri kullanabilecek ve görevi istenildiği 

gibi yerine getirebilecek kişilerin şe~imi çok 

önemlidir. 

iii) Yer, araç ve yöntemlerin belirlenmesi 

UçUncU aşama her bireyin kendi mevkiinin fonksi-

yonlarını doyurucu bir biçimde yerine getir:Llme-

si için gerekli fiziksel faktörleri sa~lamak 

oluşturur. Bu faktörler, araç cereçler ve dona-

tımlardır. Bir muhasebe memuru çalışmak için, 

bir masaya kırtasiye defter gibi ç~şitli araç-

lara gereksinim duyar. 

4. Organizasyon Şeması 

Bir işletmede maliyet verilerinin sınıflanması pla-

nında ilk adımı eksiksiz bir organizasyon ve bu organizas­

yon yapısını gösteren şeına oluşturur (7). İşletmenin tüm 

yöneticilerinin sorumluluk düzeyleri ve yetki ilişkileri, 

şemalarla açıkça belirlenmeli ve tanimlanınalıdır. Eğer 

sorumluluk alanları açık bir şekilde belirlenmezse, etkin 

bir sorumluluk muhasebe sistemi kurulamaz ve işleyemez(8}. 

Organizasyon şernaları görevlerin tahsisine ve yetki 

( 7) CO WAH, s. 30. 
(8) EDWARDS, s.l96. 

/-.ı 
r i\ 

i 
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hatlarının belirlenmesine yardımcı olur. Çemalar içletme-

de bulunan tUm bireylere, çalıgmc:ılr~rının ve kendilerinin 

tUm i :;le tmeye ne ko.dar kc:ı. tkıda bul unduLun u cös tenneye ve 

areanizasyon de~işikliklcri halinde nerede bultinduklarını 

belirleyerek, de~işikli~e daha kolay uymalarına olanak 

sai1lar ( 9) • 

(Çekil l) de basit bir organizasyon şeması ve bu 

or:~anizosyon şemasının ortaya çıb:udı;S;ı 4 sorumluluk 

dUzeyi cörUlmektedir. 

ı 

2 

3 

4 

'T~. 

l' ınarıs 

, Ge n. Liüd. Yrd. L-. _____ _ 

------·-----.. 
Y.K.I3aşk. l 

Genel ı,.Jüdür 

Üretim Gen. 

MUd. Yrd. 

·ıabr. Yc5rıetimi 

l. })azarlama 

Gen.liüd. Yrd. 

.. . 
Ş eki 1: 1 SORU~'ILUUEC DUZJı; YLBlU 

Kay na k: ED\'/APJ) S, s • 19 7 

(9) USLU, s.J4. 
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Organizasyon şemalarının, standartıaşmış bir biçimi yok-

tur. Her işletme kendi yapısına uygun ve kendi hiyarar-

şik yapısını en iyi yansJ.tacak bir şema çizebilir. Bir 

organizasyon şeması genellikle (Şekil 2) de görtilece~i 

gibi 3 yönetim düzeyini içermektedir. 

Alt 
\ 

Şekil: 2 YÖNETİM DÜZEYLERİ 

Kaynak: Gordon Shillinglovv, Ços_!_ Accounting 

Analysis and Co~!!~! (Richard D.Rewin 

INC, Homewod Illinois 1961), s. 331. 

Organizasyon şemasında, çifte sortunluluk gösteren bir 

durum olmamalıdır. Hiç bir ast, birden fazla üste hizmet 

etmemelidir ve etmesi de kenclisinden beklenınemelidir. Bu 

temel kavrama uymamak etkin bir organizasyonu engeller. 

Sorumluluk muhasebesi, yapılacak işlerin etkin bir biçim-

de sınıflandırılmasını ve organizasyon yapısına uyan kont-

rollü planlı bir teknik olduğundan (10) organizasyon için-

deki herkesin yalnızca sortunlu olduğu ve yerinden yönetim 

hakkına sahip bulunduğu gelir ve giderlerle yükümlü tut-

malıdır (ll). 

(lO) Robert BAYER, Donald J.TR~7ACKI, Profitability 
Accounting For Planning and Control, Second Edition 
(Newyork, The ronald Press Company, 1972) s.l5. 

(ll) GRb"'Y,RICKETTS, s.374. 
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5. Ye tki ve Sorumluluk ICavramı 

A) Ye tki Kavramı 

Organizasyon; gerekli örcütsel birimlerin belirlen­

mesi, uygun fiziksel elemanların sağlanması ve herbirime 

yetenekli kişilerin tayin edilmesi ile tamamlanmış olmaz. 

:BUtUn personelin e tki li bir biçimde~ çalışahilmesi için, 

bu örgütsel birimlerin yatay ve dikey olarak yetki bağ­

larıyla bağlanması gerekir. Dikey olanlar ast üst ilişki­

lerini, yatay olanlar aynı düze,ydeki yönetj_cilerin ilişki­

lerini göstermektedir (12). 

Yetkiyi çeşitli yazarlar, değişik biçimlerde tanım­

lamışlardır. Yetki, karar alma hakkı ve bu kararları yeri­

ne getirmek için faaliyet gösterme güclidür. Yetki, yöneti­

cinin saptanan amaçlara ulaşması için gereken işlerin ya­

pılmasını başkalarından isteme hokkıdır. Yetki, karar alma 

ve bu kararların uygulanmasını sa::ilama anlcımına da gelir. 

:Bu tanımlardan da anlaşılabile ce {~i gibi, ye tki alt 

düzeylerdeki bireylere kumanda etme hakkı olarak düşünül­

mektedir. Bu hak, üst düzeylerden alt düzeylere inildikçe 

azalıro Çünkü alt düzeylere inildikçe, hem personel sayısı 

azalmak hem de yapılan işlerin niteliği büyük ölçüde 

( 12) CEI1IALC ILARt s. 121. 



44 

mine verilecek astıarın sayısını belirler. Bu 

sayı; işin türüne, yöneticinin yetene~ine, örgüt 

içindeki oluruna, üstün .:ıstlarına karşı duyduğu 

güvene ve takım halinde çalışmaya bağlıdır. -

b) Yetki TUrleri 

Yetkinin değişik tUrleri bulunur. İnsanların ve­

rimli biçimde çalışmalarını sa~lamak için, çeşit­

li ye tki tUrlerinden yarar]_anır. İki temel ye tki 

tUrU komuta ve kurmay ye tkj_leridir. 

aa) Komuta Yetkisi 

Komuta yetkisi, örgüt te çalışanlar taraf.ından 

kolaylıkla anlaşılır. Bu yetki, üst ve ast 

arasında doğrusal bir hat biçimindedir. Her 

kişi, kimden emir alacağını ve kime karşı 

sorumlu olacağını bilir. 

bb) Kurmay ·Yetkisi 

Kurmayın destekleyici bir rolü ve işlevi 

vardır. Görevi, işi yapana yardımcı olmaktır. 

Değişik tUrde Kurmay yetkisi bulunur. En çok 

görülen kurmay yetki türü danıçmanlıktır. 

c) Ye tki Devri 

Bir örgütün varlığını sUrdUrebilmesi için, yetki 

göçerimi zorunludur. Yetki göçermek, bireyleri 

yetkili kılmak demektir. Durada yetki göçerimi­

nin anlamı, bir yöneticinin ya da örgütsel biri­

min bir başka yöneticiye ya do örgütsel birime 

belirli görevleri yapabilmesi için yetki verme-
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sidir. Örgüt içinde yetki göçerimi genellikle 

yukarıdan aşağıya doğrudur (14). 

B) Sorumlulw~ Kavramı 

Organizasyon başarısını etkileyen bir başka önemli 

kavram da sorumluluktur. Sorumluluk,· bir kimsenin verilen 

işleri, yeteneğinin olanak sağladığı ölçüde iyi b:i5çimde 

yürütme zorunluluğu ol up, işi baş~:ırnıak için yapılması ge-

reken bir takım görevler dizisi olarak tanımlanabilir. 

Yetki ve sorumluluk arasJ.ndaki farkı şöyle açıklayabiliriz 

yetkide, üstün astan bir görevi yerine getirip getirmeme 

konusunda üste karşı bir hesap verme yükümlülüğü bulunur. 

Başka bir deyişle yetkinin göçerimi üst düzeylerden alt 

düzeylere doğru olurken sorumluluğun oluşu ise alt düzey­

lerden üst düzeylere doğru olmaktadır (15). 

Yetki ve sorumluluk kavramları ile yetki alanını 

bir şekil yardımıyla aşağıda (Şekil 4) 1 de görüleceği 

gibi özetleyebiliriz. 

(14) A.g.k., s.l23. 
(15) USLU, s.J6. 
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Şekil: 4 YETKİ VE SORUIVILULUÖUN İŞLEYİŞİ 

Kaynak: Gordon SHİLLİNGLA'N, Cost Accounting 

Analysis anel Control (Homewoocl Illinous, 

Rıchard D. IR1.'liN, INC., 1961) s. 330 

(Şekil 4) 'de de görüldüğü gib:L, Genel Müdür, Üretim 

Gen.Müd.Yrcl., B Pabrikası Müdürü ve Makina Bölümü arasında 

dikey yetki bağları, li' inans Gen. Müd .. Yrd., U ret im Gen. Müd. 

Yrd. ve Satış Gen.Müd.Yrd. arasında da yataş yetki bağları 

vardır. Sormnluluk alttan üste doğ;ru işlerken yetki üstten 

aşağıya doğru oluşmaktad:Lr. SorvJnl uluk ilişkiler i ele, 

(Tablo l)'de özetlendiği gibidir. 



47 

..... ______ ................ _ ... _ ........ -............................................. ___________ ! 

Kontroledilebilir giderler 1 

Genel Finans xx 

Müdür Üretim 62000 r----------
Pazarlama xx 

Öteki xx 

143000 
··- -·· ............ __________________ .............................. ___________ , 

Kontroledilebilir giderler ı 

A bölümü xx 
ı Üretim Gen. 

B bölümü 15600 ! 
' Müd. Yrd. 
; 

C bölümü 
i----- ......................... ___ .. 

xx j 

1 

1 diğer 

_ _ ___ ;ooo ______ j ı.. ......... 

Ll B bölümü 

----~~~~-~oled~{e~i~ir -~~~.;~r 1 
lVIüdürü 

.................... -------·----~-~~·-

Şekillendirme 

Makina 

Montaj 

Öteki 

xx 

4500 

xx 

15600 
-------·----~-.--·-···· .. . ........ , .. ___ ----. -·-· 

Bölümü i 
D.L xx 

O.H xx ~ ..... -........ _____ .. ___ ._____________________ _____. 

4500 ı 
------·- --·----·--··-··- ·-···-···-.. -·-··------·--------~-.--·-···------·-· 

1'ablo 1: SORUMLULUK İLİŞKİLEHİ 

Kaynak: SHİLİNGLA Vl, Co st Accounting Analysis and 

Control 



İKİNCİ K I S I M 

Sormnluluk l'ı'ierkezleri ve Gider Kontrolu 

I. Sorumluluk Merkezlerinin Tanımı :Niteltği, Sorumluluk 

Merkezi Ayırımın Yararları ve Türleri 

ı. Tanımı 

Sorumluluk merkezi, çeşitli maliyetlere ve maliyet­

lerin yapıldıkları yere göre sınıflandırılrnasıdır. Maliyet 

kontrolununda, organizasyonla ilgili ilk adımı, rnaliyete 

ilişkin sorumluluğun kurulması oluşturur (16). Daha ön-

ceki kısımda organizasyon konusunu işlerken, org~nizasyon 

yapısının bir pirarnide benzediğini ve bu piramidde alt 

yöneticilerin üst yöneticiler raporlar sunduğunu (17) ve 

her yöneticlı1in bir sorumluluğu bulunduğunu belirtmiştik. 

İşte sorumluluk merkezi, başında sorumlu bir kişinin bu-

lunduğu bir organizasyon birimidir. Bir organizasyonda 

sorumluluk merkezleri; fonksiyanlarına göre (pazarlaına, 

üretim, finansman, personel), üretim mamül yada hizmete 

göre, sayı temeline göre, bölge temeline göre, süreç yada 

makina temeline göre, zaman temeline göre ayrJ_labilir. 

Sorumluluk merkezi, başında sorumlu bir yöneticinin 

bu~unduğu bir organizasyon birimi olduğuna göre, merkez 

kendisine verilen görevi, ki bu görev merkezin çıktısı 

( 16) Horald DİERJ\•!AN, JR. Ph. D. , I•Jana.garial Accounting An 
Introduction (NewYork:The macınillan Company, l959)s.257. 

( 17) HORNGREN, ·coSTER, s. 15 3. 
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olmaktadır, yerine getirmekle ve bu görevi yapmak için 

kaynakları ya da girdileri elde geldiğince en etkin bir 

biçimde kullanınakla yükümliidür. 

İşletmede, sorumluluk merkezleri ile ilgili hiyarar­

şik bir düzen vardır. En üst düzeyde, ortaklara karşı iş­

letmenin tüm karlılığından sorwnlu genel müdür, genel mü-

dürün altında herbiri sorumluluk merkezi olan hat ve kurmay 

departmanları, daha alt düzeyde kısımları ve hatta birey­

leri içeren sorumluluk merkezleri vardır. Aşağıdaki 

(Şekil 5) bu belirttiklemizi açıkca göstermektedir. 

Genel Müdür 

Pazarlama Genel Üretim Genel Finans Genel 

Müd. Yrd. Müd. Yrd. Müd.Yrd. 

ı 
Satış Grubu Başkanı Fabrika Müd. Kontrolar 

ı ı 
Satış Elemanları Ustabaşı 

İşçiler 

Şekil: 5 SORUMLULUK MERIC~ZLERİ 

Kaynak: Joseph G.Louderback III.Coeraldına 

F DA:viİNİAK, Managarial Accounting 

( Colifornia: _ Wadsworth Puhl ishinp 
<:.> 

Company INC., 1975) s.237 
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Buraya dek vermiş olduğumuz bilgiler ışığında, so-

rumluluk merkezinin temel ögesinin, sorumluluk merkezinin 

bir organizasyon birimi olduğunu ve sorumlu birbireyin kont-

rolunde bulunması gerektiğini lcesinlikle anlamış oluyoruz. 

Sorumluluk merkezinin büyük -.fa da küçük olması, önemli bir 

unsur değildir. 

2. Niteliği 

Sorumluluk merkezi kavramını bir sorumlu yönetici 

tarafından başa geçirilen bir organizasyon birimi olarak 

tanımlamıştık. Şimdi sorumluluk merkezinin ni teli?;ini da-

ha ayrıntılı inceleyebiliriz. Bir gaz makinasında besle-

meyi yakıt ve hava yapar. Verim ise, mekanik enerjidir. 

Bir sorumluluk merkezi, icinde beslernelere sahip bir maki-

na gibidir ki, bu beslemeleri metaryalin fiziksel nicelik-

leri, de~işik tip çalışma saatleri ve bir tür gelir oluş­

turabilir. Sorumluluk merkezi bu kaynaklarla çalışır, ge­

nellikle işletme sermayesi ve belirli mallara da gereksinim 

duyulur. Bu çalışmanın sonucunda ya çıktı olarak ya da ge­

lir olarak sınıflandırılan verimler üretilir ve bu verimler 

ya şirketin içindeki öteki sorumluluk merkezlerine ya da 

dış dünyadaki merkezlere aktarılır. Bu anlattıklarırnızı 

aşa~ıdaki (şekil 6) yardımıyla kısaca özetleyebiliriz: 

~ 1j t: .. , ; ' 
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A- Bir Makinaya örnekaerne 

B 

c 

Hava, yakıt 

.__M_a_k_i_n_a_--~~--7 En e rj i 

Beslemeler 

İş 

Materyal 

Giderler 

Beslemeler 

l)Fiyat 

2)Parayla 

İlgisiz 

veriler 

1 Üretimle 
f 

E .uluk ~-> 1 Giderler 

! ~~~erkezi . ı ı Gelirler 

Anapara, 

Insan 

., Sorwnluluk L 
ı Merkez_ı_· ---J\ 

Mamüller 

> 

Öteki 
Sorwn. 
merkez­
leri 
için bes­
lemeler. 

ı..__.___...,J 

Dış 

ı Dünya 

Üretimler 

l)Gelirler ve 

ürünlerin 

değerin 

2)Manaviyat 

Şekil: 6 SOIWMLULUK MERKEZLERİNİN NİTELİGİ 

Kaynak: Robert N.AWrH01TY, James S.Reece, Management 

Accounting Principles, Third Edition, 

(Rıchard Dilli~IN, INC., 1975) s.463. 
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3. Sorumluluk MerkE~zi Ayırımının Yararları 

Biraz sonra değineceğimiz gibi, işletme organizas-

yonu bir takım sorumluluk merkezlerine bölünmüştür. So-

rurnluluk merkezlerine bölünme, giderlerin kaynağına ini-

lebilinmesini ve böylece giderlerin sorumluluklar açı-

sından izlenilmesini kolaylaştırır. Sorumluluk merkezleri­

ne bölünmenin yararlarını şöyle sıralamak olasıdır (18). 

i) Bireyin kime karşı sorumlu olduğu belirlenir. 

ii) Bireyin sorumluluk alanı belirlenir. 

iii) Kendi iradesiyle hareket etme yetkisinin içeriği 

belirlenir. 

iv) Yetkisini aşan konularda, kime danışacağı belir-

lenir. 

Sayılan bu çeşitli yararların yanında, sorumluluk 

merkezlerinin işletmenin en alt düzeylerine kadar indi-

rilmesi, etkin bir gider kontrolunun yerine getirilmesi 

açısından, şu yararları sağlar (19). 

i) Oluşan giderlere, nezaretciler düzeyinde bir 

ilginin uyanmasına yardımcJ_ olur. 

ii) Gider kontrolune ilişkin faaliyetlerin çabuk 

yerine getirilmesini sağlar. 

(18) USLU, s.43. 
(19) A.g.k., s.44. 
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iii) Orta düzey işletme yöneticilerine olduğu kadar, 

üst düzey işletme yöneticilerine de, ait olma duy­

gusuna aşılar. İyi bir ortam ve iyi bir düzen ku-

rulduğu takdirde, en alt düzeydeki usta başılar 

kendilerini tüm işletmenin önemli birer parçası 

olarak görmeye başlarlar. 

4. Türleri 

Sorumluluk muhasebesi dar bir anlamda, maliyet mer-

kezi sistemi olarak görülür. Yani, sistem, organizasyon 

tarafından borçlanılan maliyet düzeylerini içeren sorumlu-

luk işleriyle sınırlandırılmaktaydı. Sorumluluk muhasebe-

si sistemi, maliyetlerin yanısıra, çıktı düzeylerini, sa-

tışları, karları ya da herhangi bir başarı ölçüsünü içe-

recek kadar geniştir. Sorumluluk merkezleri, işletmenin 

yapısına özgüdür. Her işletme kendisine uygun bir sorumlu-

luk merkezi oluşturabilirse de (20) genel de şu 4 tür 

sorumluluk merkeziyle karşılaşılmaktadır (21): 

A) Gider Merkezleri, 

B) Gelir Merkezleri, 

C) K~r Merkezleri 

D) Yatırım Merkezleri 

(20) LAUDERBACK III, s.258. 
(21) GREY,RICKETTS, s.J74. 
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A) Gider Merkezleri 

Bu b5ltimUn y~neticisi, belirli bir tiretimden so-

rumludur. Yönetici, insan kaynağının makinaların ve mal-

zernelerin üretimde nasal kullanacai.;~ını belirler. Yönetic i 

aldığı kararlar giderleri kontrol eder.Yönetici gelirler 

(Pazarlama faaliyeti) ya da yatırırnlar (ilave makinaların 

alınması vb.) üzerinde h rh n · e a.gı bir denetim hakkına 

sahip değildir (22). Bu merkez, bir ürün üzerinde çalı-

şan bir kaç kişid.en oluşabileceği gibi, büyUk bir firma-

nın yönetim böltimüne yalcın bir büyüklükte de olabilir. 

Gider merkezleri, giderlerin toplandıi~ı birimler ya da 

giderlerin ve bu giderlerle ilgili faliyetlerin tahsis 

edildi[~i ve toplandığı belirli alanlar biçiminde tanımla-

nabilir. Tanımlardan da anlaşılacat;ı gibi, gider merkez-

lerinde ölçü, sadece giderlerin ele alınmasıyla ilgilidir 

ve bu böltim yöneticisi sadece giderlerden sorumlu tutul-

maktadır (23). 

Bir işletmede gider merkezi oluşturulurken, bir 

takım noktalırın gözönünde bulundurulması gerekir. Bu 

önemli noktalar şöyle sıralamak olasıdır (24): 

i) Her müdür ya da şef tarafJ_ndan kontrol edilen 

faaliyetler, birer gider merkezi olmalıdır, 

(22) A.g.k. s.375. 
(23) HORNGREN, COSTER, s.l53. 
(24) Rafet GÖK, Yönetim A ısından Mali-et Muhasebesi 

(Mugla, Ankara I.T.I.A. Ya., No:l84, 1981 s.ll2. 
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ii) Yeni bir malzemenin imalata giriş yeri, gider 

merkezlerinin başlangıcı olarak kabul edilmeli­

dir. 

iii) Yarı mamulun çeşitli faaliyetlere dağıldığı nok­

ta, yeni bir gider merkezinin başlangıcı olmalı­

dır. 

iv) Gider merkezinin sınırı, mamul ve yarı malulun 

herhangi bir safhada geçici beklerneye geçtiği 

yerdir. 

v) Her yardımcı hizmet yeri için, bir merkez belir­

lenmelidir. 

vi) Ayrı işlemleri olan sonuçlar ayrı bir gider mer­

kezi kabul edilmelidir. 

vii) Gerek hacim gerekse nitelikler açısından öteki 

imalat yöntemlerine benzemeyen her imalat birbi­

ri için bir gider merkezi bulunmalıdır. 

Burada önemli olan noktayı, gider merkezinin ne 

ölçüde işlediği oluşturur. Etkili faaliyetlerin ve maddi 

olmayan hedeflerin etkinliğinin (üretim çıktısı, son üre-

tim tarihi, kalitesinin sUreklili@;i) ayrı bir raporlama 

sistemiyle rapor edilmesi gerekir. 

Etkinlik, sorumluluk muhasebesi sistemince raporla­

nan ve ölçümlenen yöneticinin maddi başarılar anlamına ge­

lir. 

Bir gider merkezi yöneticisinin maddi başarısı büt­

çesi yapılmış giderler ile fiili gider düzeylerinin 
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karşılaştırılmasıyla belirlenir. Bütçelenmiş giderlerin 

altında kalan fiili giderler, iyi bir başarının ve et­

kinliğin göstergesidir. ~iligiderler eğer bütçenin üstün­

de ise, bu zayıf başarının bir göstergesidir. Aşağıdaki 

Tablo, bir gider raporu örneğini göstermektedir. 

Hammadde 

Direkt 

İşçilik 

Değişken 

Genel İmalat 
Giderleri 

Endirekt 

İşeilik 

Endirek 
Hammadde 

Bakım 

Onarım 

Bozuk 

Mamuller 

Bu ay 
(TL) 

Bütçelen-
miş 

15.000 

58.000 

29.000 

s.ooo 

26.000 

5.000 

141.000 

Yılbaşından Geçen Yılba-
Bu tarihe şından Bu 
Kadar (TL) Tarihe Kadar(TL) 

fiili Bütçe- fiili Bütçelen- fiili 
lenmiş miş --

13.800 30.000 29.960 30.000 31.120 

61.000 116.000 121.174 104.0Q) 93.000 

30.700 60.000 71.000 57.000 54.000 

15.000 22.ooo 4o.ooo 12.000 11.ooo 

25.000 53.000 39.440 48.000 46.000 

8.ooo 1o.ooo 19.ooo 1o.ooo 11.ooo 

154.000 291.000 321140 201.000 247.000 

Üretim işletmelerinde üretim işini yapan bölümler, 

gider merkezi olarak sınıflandırılmıştır. Parekende satış 

yapan organizasyonlarda, müşteri şikayet ve teslimat bölüm­

leri de, gider merkezi olarak sınıflandırılır. Bu bölüm­

ler dolaylı olarak giderleri etkilerken, bölüm yöneticileri 
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sadece kendi bölümleri üzerinde bir denetim hakkına sahip-

tir. Teslirnat bölümü yöneticisinin ana görevi bütçelenmiş 

teslim maliyetlerini fiili teslim maliyetlerinin üzerinde 

tutarak, planlanan müşterilere mamüller teslim etmektir 

(25). Öte yandan gider merkezleri, departmanlar gibi or-

ganizasyon birimleri, maki:naların gruplandırılması ve 

her grubun bir gider merkezi olarak kabul edilmesi sonucun-

da organizasyon birimleri, örgüt şeınasında gözükmeyen fa­

kat binalarla ilgili amortisman, vergi, sigorta v.b. gi-

derlerin toplanması amacıyla oluşturulan binalar servisi 

gibi l:'iziksel ;;rapıya sahip olmayan birimlerden oluşabilir. 

Gider merkezlerini, başlıca 2 gruba ayırarak ince-

leyebiliriz (26): 

i) İşlem Gider Merkezi. 

İşletmenin temel konusu olan üretimle direkt 

olarak uğraşan gider merkezleridir. Dokuma fab-

rikalarında, dokuma ve boyama atölyeleri gibi 

bu tür işlem gider merkezlerinin örneklerini 

oluşturur. 

ii) Hizmet Gider Merkezleri. 

Üretimle direkt uğraşmayan, sadece üretime yar-

dırncı olan gider merkezleridir. Örneğin; tezgah-

ların bakım ve ararımı ile u~raşan Bakım Servisi, 

(25) GREY, RICKETTS, s.376. 
(26) USLU, s.53. 
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enerji sağlayan servisler gibi, 

Bunun yanında giderlerin, gider merkezi yardımıyla 

izlenmesi, hen yönetim mu.hasebesi, hem de finansal mulıase-

be açısından fek çok yararlar sa~lar. Bu yararları şöyle 

sıralamak olasıdır: 

i) Her bir gider merkezinin giderlerinin belirlen­

mesi, böltim bütçelerinin ve dolayısıyla genel 

işletme bütçenin hazırlanmasında önemli katkıda 

bulunur (27). 

ii) Her gider merkezinin giderleri bilindiği takdir-

de, bir gider artışının hangi merkezde ortaya 

çıktığı ve bundan kimlerin sorumlu olacağı ko­

laylıkla anlaşılacağından, gider kontrolunde 

etkinlik sağlanmış olur (28). 

iii) Giderlerin gider merkezlerinde toplanması her 

bir imalat aşamasında elde edilen yarı mamtille-

rin maliyetin hesaplanmasına olanak sağlar. 

Böylece bir yandan yarı maınül stoklarının de~er-

lenmesi, öte yandan bazı özel yönetim kararları­

nın alınması daha sağlam temellere dayandırılmış 

olur. Bu durumda, alınacak özel yönetim kararla-

rına, her bir aşamanın yc:trı mamUllerinin işletme-

ce imal edilip edilmemesi konusuna katkıda bulu-

(27) Rifat ÜSTÜN, Malivet Muhasebesi İlkeler ve Uyyulamalar, 
(Eskişehir: Bilim Teknik Yayınevi, Kasım 1985 s.290. 

(28) USLU, s.59. 



nur (29). 

iv) G.İ.G. nin işlem gider merkezlerinde toplanması, 

tüm işletme için tek bir yükleme oranı yerine, 

her bir gider merkezi için ayrı bir yükleme 

oranının hesaplanmasına olanak sağlar (29). 

B) Gelir Merkezleri 

Bu bölüm satış gelirlerinin yönlendirilmesi ön so-

rumluluğuna sahip olan yöneticinin bulunduğu organizas-

yon birimidir. Bu bölümün yöneticisi, ürünün üretim mali-

yeti ya da belirlenen yatırımlar üzerinde kontrol hakkı-

na sahip olmamakla birlikte, ürünün pazarlanmasında karşı­

laşılan bazı giderler üzerinde kontrol hakkına sahip ola-

bilir (30). 

Gelir merkezlerinin tipik bütçeleri, satış hasıla-

tını ve razarlama giderlerini içerir. Bir çok pazarlama 

departmanları, satış kotalarını hedef alırlar, başarıları 

gerçekleştirdikleri satış miktarı ve tutarı ile ölçülür(31). 

Bütçeler, satış faaliyetlerinin finansal kontrol araçlar­

dır. Ancak satış fiyatına pazarlama yöneticisi etki yap-

mıyorsa, bu faaliyet aynen standart gider merkezlerinde 

oldugu gibi, sınırlı sorumlu bir faaliyettir. 

(29) 

(30) 
( 31) 

Kamil J3ÜYüK.l·.ÜRZA, Yönetim muhasebesi (Ankara:Bayrak 
Matbaası, 1977) s.4~. 
GREY, RICKETTS, s.375. 
SEVGENER, s.330. 
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C) K~r Merkezleri 

K~r merkezleri, gider ve gelir merkezlerinin daha 

genişletilmiş bir biçimidir. Bu rnerkezlerde, giderlerin 

yanında gelirler de gözönünde tutularak bir değerlendir-

me yapılmaktadır. Yani bu bölümlin yöneticisi, gelir ve 

giderlerden sorumludur ve denetim hakkına sahiptir. Kar 

merkezi yöneticisi, gelir merkezi yöneticisinden ürünün 

etkili üretimi konusunda daha geniş bir sorumluluğa sa­

hiptir. Maddi başarı merkezin bütçe k~rına ulaşıp ulaş-

maması ile ölçülür. 

Bir k~r merkezi doğal ya da sunni olabilir (32). 

" Doğal kar merkezi ürününü işletmenin dışına satar, yani 

dış pazarlarda faaliyet gösterir sunni kar merkezi ise, 

ürününü işletme için bir başka merkeze satar ki, bu du­

rumda sattığı ürünün fiyatı transfer fiyatlaması adını 

alır. 

K~r merkezlerinin herbiri, ayrı bir işletme nite­

liğindedir. Bunların sorumlu yöneticisi de bir ölçüde 

kendi işini yürüten işletmeci gibidir. Bir işletmenin 

k~r merkezi, işletmenin kendisi olabileceği gibi (33), 

işletmenin bölümleri ya da çeşitli bölgelerdeki satış 

temsilcilikleri ya da büroları da olabilir. 

(32) LAUDERBACK, s.237. 
(33) SCHATTKE, s.33l. 
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yönetim giderlerinden, bölüme pay verilmez. Bu 

yöntemde, ilgili bölümlin iı;üetmenin türü o bö­

lüm içindeki başarısını göatermede aciz kalır. 

iii) Bölümlin vergiden önceki ya da sonraki k~rın te­

mel alınması: 

Bu yöntem, yukarıda sözü edilen sakıncayı ortadan 

kaldırır. Kar merkezi yöneticinin başarısını de­

ğerlemede en iyi ölçüyü oluşturur. 

Bölümlin başarısını ölçmek için sadece gelir ve gi­

derler göz önünde bulundurularak hesaplamalar yapılır. 

Aşağıdaki Tabloda bu hesaplamalar açıkca görülmektedir; 

Nilgün İmalat İşletmesi 

Kontrol Edilebilir Gelire Göre Gelir Tablosu 

(A) Bölümü 

1987 Gelir Tablosu (ooo eki ile) 

Net satışlar 

Eksi satış 

maliyeti 

İmalata ilişkin 

maliyet salması 

Bölüm bürüt 

satış karı 

Eksi bölümün 

Direkt satış ve yöne 

tim giderleri 

165.000 

10.000 

Kontrol edilebilen Bölüm karı 

300.000 

175.000 

125.000 

30.000 

95.000 
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Yukarıdaki gelir tablosunda işletmenin değişken 

ve sabit giderler ayrılmamıştır. Bu giderlerin ayrılma­

sı, durumunda gelir toblosu şöyle düzenlenebilir. 

Nilgün İmalat İşletmesi 

Net Gelire Göre Gelir Tablosu 

(A) Bölümü 

1987 Gelir Tablosu (ooo ekile) 

Net Satışlar 

Eksi satışların 

standart maliyeti 

İmalatın maliyet 

sapması 

Bölüm bürüt satış karı 

Eksi Bölüraün direkt 

satış ve yönetim 

giderleri 

Dağıtılan satış ve 

yönetim giderleri 

Bölüm faaliyet karı 

Dağıtılan giderler 

165.000 

1o.ooo 

30.000 

1o.ooo 

Bölüınün vergiden önceki faaliyet geliri 

300.000 

175.000 

125.000 

40.000 

85.000 

15.000 

70.000 



D) Yatırım Merkezleri 

Bu bölümlin yönetici.si, hem gelirler, hem giderler 

hem de yatırımlar üzerinde denetim hakkına sahiptir. Yö-

netici ürünün satışı ve üretimi için gerekli araçları, 

geniş bir sınır içinde satın alabirilir ve envarterde 

yer alan yatırımları belirleyen envanter politikasını be­

lirleyebilir. Yatırım merkezi yöneticisi, sadece kar ile 

ilgilenmeyip, aynı zamanda yatırımı öngörülmüş oranlarda 

ilgilenir(35). 

Yatırım merkezi kavramı popülerdir. Çünkü yönetici-

nin, sanki otonom bir firmanın baş yöneticisi olacakmış 

gibi eğitimden geçirilmesi gerekir. Yatırım merkezi yöne-

ticisinin, işletme içinde belli bir fonksiyonel alanın yö-

neticisinden daha büyük bir sorumluluğu vardır ( 36). Ya-

tırım merkezi yöneticini de~erlemede, başlıca 2 ölçüt 

kullanılmaktadır. Bunlar, yatırımların geri dönme oranı 

ve artık gelirdir. 

i) Yatırımların Geri Dönme Oranı: 

Yatırımların dönüş oranı, bölüm karının kontrol 

eelilebilir yatırım toplamına oranıdır. Bu oran, 

satışların toplam aktiflere bölünmesi ile elde 

edilen aktif dönüşüm oranı ile bölüm karının 

toplam satışlara bölünmesi ile elde edilen karın 

(35) GRh~, RICKETTS, s. 
(36) LAUDERBACK, s.238. 
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satışıara oranın çarpılmasıyla ile de hesapla­

nabilir. Ayrılan kaynaklarla kar sonuçlarının 

karşılaştırılması ile oluşan yatırım oranını 

etkileyen unsurlar, aşağıdald şekilde özet-

lenmiştir. Aşağıdaki şekilde belirlenen yatı-

rımların dünüş oranının hesaplanması, şöyle 

bir örnekle açıklanabilir: 

Bölüm Karı : ıoo.ooo 

Yatırım Tutarı : ı.ooo.ooo 

Satışlar : 250.000 

Yatırımların Geri Dönme 

Oranı: 
Kar 

Yatırım 

ıoo.ooo _ % 10 
ı.ooo.ooo 
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ii) Artık Gelir 

Artık gelir, yatırımların geri dönme oranının 

aksine, yatırımların etkinliğini, oran yerine 

kar tutarı ile ölçmeyi amaçlar. Genel olarak 

artık gelir, kontrol edilebilir kar rakamından 

yatırımlara uygulanacak fa.it tutarının indiril-

" mesiyle arta kalan kontrol edilebilir kar tu-

tarı olarak tarnmlanabilir ( 37). Artık gelirin 

hesaplanmasına ilişkin şöyle sayısal bir örnek 

verebiliriz. 

Yatırım tutarı: 

Kontrol edil. kar: 

Paiz oranı: 

l.ooo.ooo 

250.000 

% 7 

Artık gelir-Kontrol edilebilir kar 

-(Faiz oranı x yatırım tutarı) 

-25o.ooo-co,15 x l.ooo.ooo) 

-250.000-150.000 

-loo.ooo 

Bu yönetimin amacını, düşük faiz yüklemeleri 

yapacak yatırımları geliştirilmek,ve istenen 

alanları özendirmek oluşturur. Böylece, yatırı-

ının getirisi bakımından ilginç sayılmayacak 

bir proje, göreceli olarak yilksek artık kar 

sağlayacağından, yönetici için ilginç hale 

(37) SEVGENER, s.358. 
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yöneticilerce kontrol edilebilir. 

v) Maliyetlerin Rapora Bağlanması. 

Etkili bir gider kontrolu, zamanında düzenlenen 

anlamlı maliyet raporlarını gerektirir. Bu ra­

porlardaki sonuçlarla önceden belirlenen stan­

dartların kaşılaştırılması ve aradaki fakların 

bulunması gerekir. 

vi) Maliyetlerin Düşürülmesi. 

Gider kontrolu, standart maliyetlerden meydana 

gelen olumsuz sapmaları ortadan kaldıracak sağ­

lam bir sistemin kurulmasına olanak sağladığında 

ancak işlevini tam olarak yerine getirmiş sayılır. 

3. İyi Bir Gider Kontrolunde Başarının Ölçülmesinde 

Niceliksel ve Niteliksel Ölçüler 

Herhangi bir yöneticinin en önemli görevi çalışan­

ların başarısını ölçmek başka bir <ieyişle, çalışanların 

ne ölçüde başarılı olduklarını saptamaktır. Bir işçinin 

günlük başarısının ölçülmesi, bu işeinin ürettiği mamülle­

rin ölçülmesi anlamına gelir. Niteliksel kriterlerini 

şöyle SJ.ralamak olasıdır (43): 

i) Ust-ast ilişkileri. 

ii) Maliyetlerin oluştuğu bölümlerde kişilerin eE;itiıni. 

iii) Mesleki alandaki başarı. 

(43) HATİPOGLU, s.208. 
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iv) Personelin ikna edilmesi. 

v) Kişileri güdüleyerek çalıştırmak 

vi) v.b. 

Nicel kriterler işe şunlardır: 

i) lVIaliyetlerden ve standartlardan meydana gelen 

sapmalar. 

ii) Üretim miktarı ve kalitesi. 

iii) Satış miktarı • 

..... 
v) Kar oranı. 

vi) Varlıkların kazanç oranı. 

vii) Varlıkların donanım hızı • 

..... 
viii) Satış karı orruıı. 

ix) Piyasa Payı. 

x) Büyüme oranı. 

xi) Sayılan bu kriterlerin zaman içindeki değişimi. 

Başarı ölçülürken bu kriterlerden en az bir tanesi-

nin, ya da bir kaç tanesinin, bazı durumlarda da tümü-

nün gözönünde bulundurulması gerekir. Tüm sorunu, iş-

letmenin temel amaçlarını gerçekleştirmek açısından, bu 

kriterlerden her birinin çok iyi anlaşılması oluşturur. 
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4. Gider Oluşturan Unsurlar 

A) Direkt Hammadde 

Direkt hammadde, nihai ınamüllerin içersine giren 

ve onların temel yapısını olu,şturan tüm hammaddeleri 

içermektedir. Hammadde ya da ilk madde giderleri, imal 

edilen mamüllerin maliyetinin hesaplanmasında kolayca 

belirlenebilirler ve mamulun maliyetine doğrudan katı­

lır (44). Örneğin, otomobil gövdelerinin yapımında kul­

lanılan saç,iplik yapımında kullanılan pamuk, konfeksi­

yon imalatında kullanılan kumaş, düğme v.b. 

Sandalye yapımındı kullanılan madeni levhalar, bun­

ları imal eden dökümhane için nihaj_ mamul kabul edilmeleri­

ne karışn, sandalye imalatcısı için bir direkt hammadde­

dir. Öte yandan mobilya imalatında kullanılan çivi, tut­

kal, konfeksiyondakullanılan iplik v.b. hammaddelere, 

endirekt hammadde ya da yardımcı madde adı verilir. 

B) Direkt_ İscilik 

Direkt işçilik, imal edilen rnamüllere doğrudan 

yüklenebilen ve marnülün temel yapısını oluşturan hammad­

denin şeklini, yapısını ve niteliğini değiştiren gider­

lerdir. Bu giderler (uzman ve uzman olmayan işçilere 

ödenen ücretler) doğrudan doa;ruya imal edilen mamüllere 

yüklendiğinden, direkt işçilik adını alırlar. Örneğin, 

(44) ÜSTÜN, Maliyet ••• , s.93. 
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bir inşaat atölyesinde çalışan iççinin emeğini hangi be­

ton kalıbında kullandığı ya da bir tekstil fabrikasında 

dokuma tezgahını çalıştıran bir işçinin emeğinin hangi 

mamül partisine yükleneceğini saptamak olurludur. Bunun 

yanında, nihai mamUllerin imalatında kullanılan, fakat 

doğrudan doğruya imalata yüklenemeyen giderler de, endi­

rekt işçilik adını alırlar. 

C) Genel İmal~t Giderleri 

Yukarıda açıkladığımız direkt hammadde ve direkt 

işçilik dışında kalan tüm imalat giderlerine, genel ima­

lat gideri ya da kısaca G.İ.G. adı verilir. G.İ.G.; endi­

rekt hammadde, endirekt işeilik gibi nihai mamüllere doğ­

rudan yüklenemeyen tüm giderlerden oluşur. Genel imalat 

giderleri, imal edilen tüm mamuller için ortak olarak 

yapıldıklarından, bunları belirli mamullere, birimler 

ya da işlere doğrudan doğruya yüklemek olası değildir (45). 

Genel imalat giderlerini 2 grubta incelernek olasıdır. 

a) Sabit Genel İmalat Giderleri 

Sabit G.İ.G., belirli bir zaman süresi ve nor­

mal faaliyet bölgesi olarak adlandırılan belir­

li bir faaliyet hacminde sabit kalan, sigorta, 

giderleridir. Bu giderlere emlak vergileri, 

amortisman ve gözlemci personel ücretleri örnek 

olarak gösterilebilir. 

(45) A.g.k., s.29J. 
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b) Değişken Genel İmalat Giderleri 

Toplam maliyetin faaliyet hacmindeki değişme­

lere parale olarak değiştiği durumdur. İşlet­

me malzemesi, endirekt hammadde, endirekt iş­

çilik bu giderlere örnek olarak gösterilebilir. 

IV. Gider Kontrolundeki Adımlar. 

ı. Giderlerin Dağıtılması 

A) Gider Dağı tı_rn.ının Anlamı 

İmalat işletmelerinde, imalat eylemleri çoğunlukla 

birden fazla bölümde yerine getirilir. Mamüller nihai 

mamül haline gelinceye dek, bu bölümlerin her birinde 

ayrı ayrı işlem görürler. MamUllerin maliyetini bulmak 

için, mamUllerin bir bölilmden geçerken aldıkları gider 

paylarının hesaplanması gerekir. Bu gider paylarının he­

saplanabilmesini için de, imalatla ilgili giderlerin bu 

bölüme de dağıtılması gerekir. Başka bir deyişle, imalat­

la ilgili giderler öncelikle mamUllerin imal edildiği bö­

lümlere dağıtılır, daha sonrada bu bölümlerde işlem gö­

ren mamüllere yüklenir. MamUllerin işlem gördükleri bu 

merkezler de, daha önce anlattığımız gibi giden merkezi 

adını alır. Giden dağıtımınında kullanılan anahtarların, 

i) Ölçülebilir 

ii) Mantıklı 

iii) Ve pratik olması gerekir. 
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B) Gide.r Dağıtım Anahtarları 

Gider dağıtım ölçüleri aşağıda özetlenmiştir. 

Genel imalat Giderlerinin 
Türü 

l.Makinaların Amortismanı. 

2 .li'abrika B inasının. 

Amortismanı 

).Fabrika Binasının 

Sigortası. 

4.?abrika Binasının 

Vergisi. 

5.Makinaların Sigortası. 

6.Endirekt hammadde ve 

malzeme. 

7.Endirekt işçilik. 

8.Isıtma giderleri 

9.Aydınlatma giderleri. 

lO.Enerji giderleri 

ll. Su giderleri. 

Kullanılabilecek Ölçü 
(Anahtar) 

l.Direkt yükleme. Amortisman 

cetveline dayanarak. 

2.Direkt yükleme, kapladığı 

alana (m2) dayanarak. 

3.Kapladıiiı alana (m2 ) daya-

narak, 

4.Kapladısı alana (m2) daya-

narak. 

5.Direkt yükleme. Tahmini 

değerine dayanarak. 

6.Direkt yükleme. Hammadde 

ve malzeme isteklerine 

dayanarak. 

7.İşçi sayısına dayanarak. 

8.Radyatör dilim sayısına 

ya da kapladı~ı alana da-

yanarak. 

9.Kapladığı alan ya da ampul 

sayısına dayanarak. 

lO.Kapladığı alan, motorların 

beygir gücüne dayanarak. 

ll.Musluk sayısına, m3 ya da 

işçi sayısına dayanarak. 



12.Telefon ve Telgraf 

giderleri 

lJ.Ustabaşı ticretleri 

14.Bakım-onarım gider­

leri 

15.Sosyal giderleri 
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12.Edilen telefon ve gönderi­

len telgraf sayısına daya­

narak. 

13.Ödenen gerçek Ucretlere da­

yanarak, direkt yükleme. 

14.Makina sayısı, direkt 

işçilik saati ve direkt 

onarım saatine dayanarak. 

15.İşçi sayısına dayanarak. 

C) Giderlerin Dağıtım Aşamaları (46). 

a) I.Dağıtım 

Giderlerin gider merkezine da~ıtımı ya da gi­

derlerin, işlem ve hizmat gider merkezlerinde 

toplanmasıdJ.r. Giderlerin öncelikle işlem ve 

hizmet gider merkezi olmak Uzere tUm gider 

merkezleri arasında da~ıtılır. Böylece, her 

bir gider merkezinin gj_derleri belirlenmiş 

olur. 

b) II.Dağıtım 

Burada, imalat giderlerinden teknik olarak 

hizmet gider merkezine ilişkin olanlar, yeni­

den da,~ıtıma tabi tutulurlar. Bu dağıtım, ba­

sit, kademeli, matematiksel ve planlı dağı­

tım yöntemlerinden birinin kullanılmasıyla 

gerçekleştirilir. 

(46) Daha geniş bilgi için bkz.:ÜS~rüN, Maliyet ••• ,s.328-339. 
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c) III. Dağıtım 

İşlem gider merkezlerinde toplanan genel ima­

lat giderlerinin, bu merkezlerde imal edilen 

mamtillere ytiklenmesidir. Genel imalat giderle­

rinin yüklenmesi her bir işlem merkezi için be­

lirlenen faaliyet hacim ölçtilerine göre yapılır. 

İleride esnek btitçeleme konusuna değinirken, bu 

yükleme oranını daha ayrıntılı inceleyeceğiz. 

2. Giderlerin Ayırımı 

Gider kontrolunu etkin bir biçimde yerine getirmek 

için, organizasyon birimlerinin sorumlu olduğu giderleri 

belirlemek zorunludur. Organizasyon biriminin sorumlu 

oldu~u giderler, o birimin kontrol edilebilen giderleri­

ni, sorumlu olmadığı giderleri ise o birimin kontrol edi­

lemeyen giderlerini oluşturur. Gerçekte giderlerin kont­

rol edilebilen ve edilemeyen diye ayırımı, kolay bir iş 

değildir (47). Çtinkü bir gideri etkileyen bütün faktörle­

ri, bir bireyin tamamen kontrol etmesi kolay bir iş de­

ğildir. Örneğin; işletmede çalışan işçilerin ücretleri­

nin toplu sözleşmeyle ya da personel müdürü.nce saptan­

ması halinde, işletme müdürünün ya da ustabaşının bu du­

rumu etkilernesi olanaksı.zdır. Gider kontrolu için gerek 

duyulan gider ayırımlarını şöyle sıralamak .olasıdır. 

(47) USLU, s.68. 
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A) Kontrol Edilebilirli~ine Göre; 

a) Kontrol edilebilen giderler. 

b) Başkaları tarafından kontrol edilen giderler. 

B) Sabit ya da Değişken Olmaı:ıına Göre; 

a) Sabit giderler. 

b) Değişken giderler. 

C) Sorumluluk Merkezleri İlişkisi Açısından; 

a) Direkt giderler. 

b) Dalaylı giderler. 

A) Kontrol Edilebilirli~ine Göre. 

a) Kontrol Edilebilen giderler. 

Eğer bir gider m1suru, sorumlu yöneticinin 

karar ve faaliyetlerinden önemli ölçüde et­

kileniyorsa, bu gider ilgili organizasyon 

için kontrol edilebilen bir giderdir. Bu 

giderler genellikle; hammadde, direkt işçi­

lik ve enerji gibi de~işken maliyetlerden 

oluşur (48). 

b) Başkaları Tarafından Kontrol Edilebilen 

Giderler. 

İşletmede oluşan gider, bir sorumlu merkez 

tarafından kontrol edilemiyorsa, muhakkak 

başka bir gider merkezince kontrol ediliyor-

(48) BURSAL, s.421. 
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dur. İşte bu nedenle biz kontrol edilemeyen 

gıda yerine, başkaları tarafından kontrol 

edilen giderler kavramJ.nı kullanacağız. Bir 

gider unsuru sorumlu yöneticinin karar ve 

faaliyetlerinden önemli ölçüde etkilenmiyor-

sa, bu gider ilgili organizasyon için kont-

rol edilemeyen giderd:Lr. Merkezin sabit ma-

liyetleri ile, merkeze yüklenen maliyetler 

bu tür giderlere örnek olarak gösterilebi-

lir (49). 

B) Sabit ya da Değişken Olmasına Göre. 

Genellikle giderlerin sabit ya da değişken ol-

ması, onların kontrol edilebilmeleri ile ilgilidir. Sa-

dece sabit giderleri kontrol edilemeyen değişken gider-

leri de kontrol edilebilen giderler olarak ayırmak, ha-

talıdır. Çünkü bir bölüm için sabit olan bir gider bu 

bölürnün kontrolu dışında olmasına rağmen, başka bir bö-

lüınün kontrolu altında olabilir (50). 

a) Sabit Giderler. 

İşletmenin faaliyetlerinin artması sonucun­

da bile değişmeyen giderlerdir. Örneğin; 

amortisman, kira, v.b. 

(49) USLU, s.68. 
(50) BURSAL, s.421. 
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b) De~işken Giderler. 

İşletmenin faaliyetlerindeki artışa paralel 

bir artış gösteren giderlerdir. 

C) Sorumluluk Merlcezleri İl iş k is i Açısından. 

a) Direkt Maliyetler. 

Ele alınan sorumluluk merkezi içinde oluşan 

maliyetlere, o sorumluluk merkezi açısından 

dalaysız maliyet, bu maliyetleri taşıyan ma-

liyet ögelerine de, direkt maliyet unsuru 

denir. Maliyet yerlerinin herbirinde bizzat 

oluşan tüm maliyetler, o maliyet unsuru için 

direkt maliyet unsurudur. Bu anlamda herhan-

gi bir anahtarla dışarclın yüklenınemiş olan 

genel imalat giderleri de, o maliyet merkezi 

için tıpkı direkt hammadde ve malzeme gibi 

direkt maliyet unsurudur(5l). 

b) Dolaylı Maliyetler. 

Sorumluluk merkezinde bizzat oluşmayıp, bir 

başka sorumluluk merkezinden, bu iki merkez 

arasındaki hizmet alış-verişi dikkate alına-

rak belirli bir arıalıtarla yüklenmiş maliyet-

lere, o yükü alan sorumluluk merkezi açı-

sından dalaylı maliyet denir. 

(51) Aluaslan PEKER, Modern Yönetim Muhasebesi, 4.baskı 
( İ~tanbul: İstanbul Un i versit esi Işletme J?ak. Iviuhase be 
Enst.Yayın No:53. 1988) s.l56. 
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3. Gider Ayırım Hesap Planı İlişkisi 

Sorumluluk muhasebesi sistemi kurulu.rken, giderle-

rin kontrol edilebilen ve başkaları tarafından kontrol 

edilebilen giderler olarak kayıt edilmesine ve toplan-

masına olanak sağlayan bir hesap planına gereksinim du-

yulur. Geleneksel hesap planlarının çoğu, çeşitli ara 

fonksiyonları birbirinden ayırmadıkları için bu tür ge-

reksinime cevap vermezler. Bu nedenle gereksinima cevap 

veren bir hesap planının düzenlenmiş olması gerekmekte-

dir. Bu durumu bir örnekle açıklamaya çalışalım (52). 

Sonuç hesapları ile ilgili kodlama yapılırken, ha­

sılat, maliyet ya da gider çeşitleri hesaplarını büyük 

defter hesapları olarak, sorumluluk merkezlerinde yar-

dırncı hesaplar olarak kodlanabilir. Ayrıca herhangi bir 

sorumluluk merkezinin rne.liyetini oluşturan ve bu sorum-

luluk merkezi yöneticisince kontrol edilebilen giderler 

için 1 kodu, sorumluluk merkezi yöneticisince kontrol 

edilemeyen giderler içinde2eklenerek kullanılabilir (53). 

(52) 

( 5 3) 

E. W .NETT:ŞN (Çev. Rıfat ÜSTÜN), Daha İyi· Bir, 
Yönetim Için Sorumluluk 'Muhasebesi , ESADEH 
(s.-ı, Ocak 1974) s.2ll. 
Ttirken ARIKAN "Sorumluluk Raporların, MUHASEBE 
ENSTİTÜSÜ DERGİSİ, Yıl 2, S.l (Şubat, 1976) 
s.86. 



Yardımcı 
Büyük Defter Hesaplar 

Gider Türleri Sorumluluk 

XXX 

715 

101 

Merkezi 

XXX 

ı 

Kontrol 

Edilebi-

bilen 

ı 
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Yardımcı Hesaplar 

Bankalarınca kont-

rol edilen (kont­

rol edilemeyen) 

2 

- Direkt hammadde 

- (A) Ustabaşısı 

- {A) Ustabaşısınca kontrol 

edilebilen giderler. 

Böylece 715 101 1 kodu (A) ustabaşısının kontrolu 

altındaki derekt hammadde giderlerini 715 101 2 kodu da 

kontrolu dışındakidir. Ham giderlerini gösterir. 

4. Gider Sorurnlului:bmun Belirlenmesi 

Hatırlanacağı gibi sorumluluk muhasebesinin ana 

amacı, etkili bir e;ider kontrolu sa€f,lamak idi. Bu neden­

le giderleri, kontrol ed:i.lebilen gülerler olarak il~iye 

ayırmıştık. Gider merkezi ayırım kriterleri, ve yapılan 

işlerin farklılı~ı, giderin oluşmasına neden olan kişile­

ri belirlemede de yardımcı olmalıdır (54). Giderin oluşu-

mundan kişilerin mi yoksa servislerin mi sorumlu olduğu-

nu anlayabilmek için aşağıdaki basit kriteri kullanabi­

liriz. Aşağıda belirtilen şu durumlarda, giderlerden ki­

şiler sorumludur (55). 

(54) Nasuhi BURŞAL, Muhas_§be-Maliy§j;-Finansal Kontrol 
Konuları (Istanbul: Istanbul Universitesi Yayınları 
No: 2152, 1966) s.201. 

( 55) İ~rahim Özer ERTUNA, lvialiyet Muhasebesi, 3 baskı 
(Istanbul:Araştırma Eğitim Ekin Yayınları,l982) s.29. 
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i) Giderle ilgili hizmet ya da malın satın alın­

masına yetkisi varsa, 

ii) Giderle ilgili hizmet ya da malın kullanmasına 

yetkisi varsa, 

iii) Giderle ilgili hizmet ya da malı satın alanlar 

ve kullananlar üzerinde yetkisi varsa. 

Bir işlem gider merkezinde şu tip giderlerin oluş­

tuğunu kabul edelim. Bu giderlerin sorumlularını belir­

leyelim. 

i) Direkt hammadde 

ii) Direkt işçilik 

iii) Endirekt hammadde 

ıv) Endirekt işçilik 

v) Boş zaman 

vı) Kırtasiye 

vıı) Amortisman 

Direkt hammaddenin kullanılması ve işçilerin etkin 

bir biçimde çalıştırılması ustabaşının kontrolu altında­

dır. Öte yandan endirekt hammadde, endirekt işeilik ve 

boşa geçen zaman giderlerin oluşmasına işçiler neden ol­

duğunda bu giderler yine ustabaşının kontrolunda demektir 

ve amortisman genel mUdürün, kırtasiye bu giderlerden 

yararlanan sorumlu yöneticinin kontrolu altındadır. 

Gider sorumluluğu, işletmede pramid etkisi yaratır. 

Aşağıdaki (Şekil 9) bu etkiyi açıkca göstermektedir. 
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...-----------------·-···-··---··-----: 
Genel Müdür 

Tarih 
Kontrol edilebilir giderler: 
-Pazarlama Gen. Müd. Yrd. x 
-Araştırma Gen. Müd. Yrd. x 
-Üretim Gen. Müd. Yrd. 100.000 
-o o 

X 

-o o X 

Toplam 500.000 

1 

ı 

k---. 
1 

1 

1 

-
Üretim Genel Müdür Yardımcısı 

K. E. 
(T) 
(R) 
(P) 
o 
o 

Tarih 
giderleri X 

]1abrikası 
ll 

" o 
o 

Toplam 

X 
X 

15.000 -·-~-

X 
X 

1oo.ooo 

(P) }!'abrikası Müdür· ıi 

Kontrol ed. 
(A) 
(B) 
c ( ) 
o 
o 

Bölümü 
Bölümü 
Bölümü 

o 
o 

Toplam 

gider le r 
X 
X 

2 •. 500 
X 
X 

15.000 

Tarih 

__ _j 

(C) Bölümü 

DN Hammadde 
P İşçilik 
G.İ.G. 

Toplam 

X 
X 

X 

2.500 

Tarih 

. -····--------··--···------·--·----' 

Şekil: 9 KONTROL EDİLEBİiıİRLİGİN PHAMİD ETKİSİ 

Kaynak: Nicholon DAPUCH, Jacop G. BİRNBERG 
Cost Accounting, DATAFOR Management 
Decions (Harcourt; Brare and World 
INC. 1969) s.248. 



V. Gider Kontrolunde Araçlar, Standart Maliyet Sistemi 

ve Esnek Blitçeleme 

ı. Standart Maliyet. Sistemi 

A) Tanımı 

İyi bir organizasyona sahip olan ve organizasyonda­

ki yetki ve sorumlulukları dağıtan, daha sonra oluşan gi­

derleri sorumluluk merkezlerine dağıtın bir işletme, so­

rumluluk merkezlerindeki gider kontroluna ilişkin başa­

rının yüksek ya da düşlik olduğunu belirleyebilmek için 

standart maliyetlere gereksinim duyar. 

İşletmede oluşan fiili maliyetler, ulaşılmak iste­

nen başarı düzeyini yansıttıkları halde, gider kontrollin­

de sınırlı bir değere sahiptir. Şöyleki; belirli bir ay 

içerisinde gerçekleşen maliyetler 50.000 TL'ise ve elde 

başka bir bilgi yoksa bu tutarın normal mi normalin 

altında mı yoksa normalin listlinde mi oldugu kesinlikle bi­

linmez. Buna karşılık, söz konusu rr,aliyet in ayda 45.000 TL 

olması gerektiği önceden biliniyorsa bu durumda gerçekle­

şen maliyetin aşırı olduğu hemen ortaya çıkacaktır. İşte 

standart maliyatıerin temel işlevini, oluşan fiili maliyet­

lerde herhangi bir anormallik olup olmadığını belirlemesi 

oluşturur. Standart maliyetler, marnilllerin önceden bilim­

sel esaslarla dikkatli bir biçimde saptanmış birim mali­

yeti olup, belirli koşullar altında ulaşılması gereken 
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hedef maliyetleri gösterirler (56). 

B) Amacı 

Standart maliyetierin amaçlarını şöyle sıralamak 

olasıdır (57); 

i) İşletme faaliyetlerini gerçekleştirmek, 

ii) Üretim giderlerini kontrol altında tutmak, 

iii) Maliyet sapma işlemlerini basitleştirmek, 

iv) Gerçek ve standart maliyet arasındaki farklara 

dikkati çekerek, işletmede maliyet bilinci ya-

ratmak. 

v) Üretimin artırılması işleminde tasarruf sa~lamak. 

vı) Mal ve hizmetlerin satış fiyatını saptamak, 

vıı) Başarı de~erlemesi yapmak. 

C) Standartların Saptanması 

Belirli bir mamule ilişkin standart maliyetin sap­

tanması, kolay bir iş değildir. Nedeni de, standartların 

kontrol amacıyla kullanJ.lmasıdır. ~:tandart maliyetler 

geliştirilmeden önce, şu durumların çok iyi belirlenme-

si gerekir: 

(56) ÜSTÜN, Yönetim ••• , s.l43. 
(57) O~man ALTUG, Maliyet Muhasebesi İlkeler ve Uygulamalar 

(Istanbul: Mar. Uni. Nihad S.a;Y'ar Yayın ve Yardım 
Vakfı Yayınları No:J88/622, 1985) s.l99. 
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i) Maliyetin tanımı, 

ii) Mamülün biçimi ve harnmadenin özellikleri, 

iii) Yapılan işçilik eylemlerinin niteliği ve bu 

eylemlerin yapıldığı bölümler,. 

Bir mamulun standart direkt hammadde ve malzeme 

maliyeti, bu mamulun bir birim üretiminde kullanılacak 

tüm hammadde ve malzeme miktarlarır..ın belirlenen stan-

dart fiyatlarının çarpılması ve bu çarpım sonuçlarının 
1 

toplanmasıyla bulunur. :Burada stanc.artların saptanmasın-

da; mühendislik incelemeleri, deneyimli teknik personelin 

görüşleri, geçmiş dönemlere ilişkin hammadde tüketim ka-

yıtları gibi yöntemlere başvurulabilir. 

Standart direkt işçilik maliyetinin saptanması için 

de, imalatın başlangıcından nihai montaj işlemine dek ya-

pılan her bir imalat işlemi için harcanan zaman süresi, 

uygun işçilik ücretleri ile birleştirilir. Direkt işçilik 

miktar standartlarının belirlenmesi için her bir mamulun 

üretimi için gerekli işlemlerin belirli nitelikteki işçi-

lerce ne kadar sürede tamamlanaca(~J- araştırılır. Bu amaç-

la; iş örneklemesi, hareket ve zarrı<:~n etüdleri gibi endüst­

ri mühendisliği yöntemlerinden yararlanılır. İşletme yö-

netimi standartları saptarken, işçilerini, işçilerin ye-

teneklerini, arzularını ve yine işç;;ilerin faaliyet sonuç-

larını kontrol etme derecelerini g<:>z önünde bulundurmalı-

dır (58). 

(58) üs~uN, Yönetim···~ s.l50. 
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Standartlar, ne ulaşılması olı.maksız ne de ulaşıl­

ması çok kolay bir düzeyde değilseler, bu durumda etkin 

bir maliyet kontrol aracı olarak kullanılabileceklerini 

söyleyebiliriz. 

D) Standart Maliyetlerin Kullanılması ve Sapma 

Analizi 

Standart maliyet ile belirlenen dönem içerisinde 

gerçekleşen maliyet arasındaki oluşan farka, sapma adı 

verilir. Sapma şöyle formüle edilebilir: 

Sapma - Fiili Maliyet - Standart Maliyet 

Fiili maliyetin standart maliyetten az olması du­

rumunda olumlu sapma, çok olması dururnınıda da olumsuz 

sapma meydana gelir. 

a) Direkt Hammadde Alım Sapması: 

Bir direkt hammadde ve malzeme için ödenen fiili 

fiyatın, o maddenin standartda öngörülen fiyatından fark­

lı olması nedeniyle oluşan sapmaya fiyat sapması denir. 

Bu sapma şöyle formüle edilebilir: 

Satın alınan fiili miktar x Fiili satın alma fiyatı 

Eksi 

Satın alınan fiili miktar x Standart satın alma 

fiyatı 



Kullanılan J?iili Milctar x Standart Piyat 

Eksi 
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İmalat İçin Öngörülen Miktar x Standart li1iyat 

Bu durumda, 

2800 Kg x 500 TL - 1.400.000 TL 

3500 Kg x 500 TL - 1.750.000 TL 

olumlu kullanım sapması 35.000 TL 

Bu sapma, ilgili bölüm ustabaşıyla ilişkili kılınabilir. 

c) Direkt İşçilik Sapmaları 

Direkt işçilik giderlerinde bir sapma, ya saat ba­

şına ödenen fiili ücretin standart ücretten farklı olma­

sından, ya da elde edilen üretim için harcanan fiili di­

rekt işçilik süresince aynı üretim için öngörülmüş stan­

dart direkt işçilik süresine eşit olmamasından ileri ge­

lebilir. Daha önce kabul ettiğimiz verilere şu verileri­

de ekleyelim: 

Fiili çalışılan direkt işçilik süresi-1300 direkt işçilik 

saati 

Fiili saat ücreti-1200 T:L saat başına ortalama ücret 

Saat başına standart işçilik ücreti-1000 TL/D.İ.Ş. 

Birim Tente Başına Standart Direkt İşçilik süresi-2 D.İ.Ş/ 

Birim 

Toplam standart Direkt İşçilik Süresi-1400 saat (700 br. 

X 2 D.İ.Ş.) 
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aa) Direkt İşçilik Ücret Sapması 

Direk işçilik için ödenen fiili saat ticre­

retinin, standart ticretten farklı olması 

nedeniyle oluşan sapmadır. 

Formtilleştirirsek; 

Fiili süre x Fiili ücret 

Fiili süre x Standart ücret 

1.300 D.İ.$ x 1.200 TL - 156.000 TL 

Eksi 

1.300 D.İ.S. x 1.000 TL - 130.000 TL 

olumsuz ücret sapması (260.000) 

bb) · Direkt İşçilik Süre Sapması 

Belirli sayıda mamuhm üretilmesi için fi­

ili çalışılan sürenin, aynı sayıdaki mamul 

için çalışılması öngörülen standart direkt 

işçilik süresinden farklı olması nedeniyle 

oluşan sapmaya direkt işçilik verim sapması 

denir. Bu sapınayı formüle edersek 

Fiili süre x Standart ücret 

Eksi 

Standart süre x Standart ücret 

1.300 D.İ.S. x 1.000 TL - 1.300.000 TL 

1.400 D.İ.S. x 1.000 TL - 1.400.000 TL 

olumlu verim sapması ıoo.ooo TL 
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viı) İş de~erlendirilmesi ve adil ticret po­

litikası uygulanabilir. 

viii) Sapmaların nedenleri araştırılarak ana­

liz edilebilir, 

ix) İşletmenin tüm departmanları için hedef­

ler saptamak, 

b) Sakıncaları 

i) Standartlar çalışernlar üzerinde baskı 

yapıp, işletme içi ilişkileri kötü yön­

de etkileyebilir, 

ii) Yöntem, kontrol açısından masraflı ve 

zahmetli olabilir, 

iii) İşletme bilanca ve kar-zararın, standart 

maliyetler üzerinden düzenlenmesini ve 

hesaplanmasını isteyebilir, 

iv) Standartların iyi saptanmamış olması 

ya da eksik oluşu., analizlerde yanılmala­

ra neden olabilir, 

v) Standart maliyete önem verilmesi, gerçek 

maliyetlerin izlernede ihmale yol açabi­

lir. 

vi) Sapmaların kontrol edilebilir edilemez 

diye ayrılamaması, steındart maliyet uy­

gulamasının bir diğer sakıncasıdır (59) 

(59) ALTUG, s.200-201. 



2. Esnek Bütçeleme 

A) Tanımı 

Belirli bir maliyet merkezinde oluşan çeşitli mali­

yet unsurlarının basit bir listesi, bu kısmın faaliyet-

lerinin verimlilik derecelerini belirlernede bir takım ya­

rarlar sağlamakla birlikte, alınan sonuçların tatminkar 

bir şekilde değerlendirilebilmesi için miktarın önceden 

belirlenmiş bulunan ulaşılması gerekli amaçlar veya stan­

dartlarla karşılaştırılması gerekir (60). Bunu sağlayacak 

bir aracı da, bütçelerdir. Bütçelerin sabit bütçe ve esnek 

bütçe olmak iJ.zere iki genel çeşidi vardır. Eğer dönemin 

fiili çalışma hacmi, tahmin edilen faaliyet hacmiyle uyu-

şuyorsa sabit bütçe maliyet kontrolu amacıyla rahatlıkla 

kullanılabilir. Oysa ulaşılan faaliyet hacmi, beklenen 

çalışma kapasitesiyle çok seyrek olarak aynı düzeyde olur. 

Öte yandan sabit bütçe, sabit giderlerle değişken gider-

ler arasında bir ayırım gözetmediğinden, çalışma hacmin-

deki farklılığın değişken maliyet üzerinde yaratması bek­

lenen etki gözönüne alınamamakta ve dolayısıyla doğru 

bir değerlendirme yapılmamaktadır. 

Maliyet kontrolu için sabit bütçeleme yöntemi yeri­

ne, bütçelenen maliyetlerin fiili çalışma hacmine göre 

ayarıanmasına olanak sağlayan yöntem önerilir. Dönem 

(60) William A.DATON, Robert.L.DIXON, ~Çev. Mustafa AYSAN), 
Muhasebenin Temelleri (Istanbul: Iktisat Fakültesi 
Işletme Iktisadı Yayınları 1964), s.575. 
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içinde gerçekleştirilen çalışma hacminin, beklenen kapasi­

teden farklı olması durumunda, bütçelenen maliyetlerin 

fiili çalışma hacmine göre ayarıanmasına olanak veren bu 

maliyet kontrolu yöntemi, •.•esnek bütçe" olarak adlandırı­

lır. Aynı çalışma hacmine ilişkin fiili G.İ.G. ile bütçe­

lenen G.İ.G. karşılaştırılması, ancak esnek bütçe yönte­

miyle olmaktadır. Dönem içinde gerçekleştirilen çalışma 

hacmi, beklenen kapasi ted.en farklı oldugunda, bu esnek 

bütçelerde sözkonusu farkın değişken giderler üzerinde 

etkisi ayrılabilektedir. Esnek bütçeler; maliyet muhase­

besinde genel imalat giderini hesaplamada, yönetim muhase­

besinde de bölüm yöneticilerinin başarılarını de~erlemede 

kullanılır /61). Biz bu çalışmamızda esnek bütçeler, bö­

lüm yöneticilerinin temel bölümlerde oluşan genel imalat 

giderlerine ilişkin sorunları değerlernede kullanacağız. 

B) Analizi 

Genel imalat giderleri farklı bir niteliğe sahiptir. 

Bu giderler, değişik niteliğe sahip bir çok gider kale­

minden oluştuğu için, bazıları değişken, bazıları sabit, 

bazıları da karmadır (yarı sabit-yarı değişken) 

Daha önce sözünü ettiğimiz alı..uninyum tente imal eden 

işletmede, 5000 birimlik bir çalışma düzeyinde, aşağıda 

görülen G.İ.G.nin bütçelendiğini kabul edelim. 

(61) USTtlN, Yönetim ••• , s.lBl. 



Endirekt Hammadde ve r':1alzeme (Değişken) 

Endirekt İşçilik (Değişken) 

Dene tim Giderleri (Değişken) 

Isıtma , Aydınlatma, Enerji (karma) 

l'.Iakina Parçalarının Giderleri (Değişken) 

Gözlemci Personel Gideri (Sabit) 

?,fakina Amartismanı (sabit) 

Fabrika kirası (sabit) 

Toplam Tahmini G. İ. G. 
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800.000 TL 

1.500.000 TL 

800.000 TL 

200.000 TL 

800.000 TL 

500.000 TL 

200.000 TL 

200.000 TL 

5.000.000 TL 

Birim G.İ.G. 5.000.000TI/5.000 br=lOOO TI/birim 

Eğer tüm G.İ.G. değişken olsaydı, maliyetlerin hem plan­

lama hem de kontrol amacıyla bitçelenmesi çok kolay ola~ 

caktı. Oysa yukarıda saymış olduğumuz gibi bazı genel ima-

lat giderleri sabittir. Bu nedenle yukarıdaki verileri, 

aşağıdaki gibi geliştirebiliriz: 

Endirekt Hammadde ve Malzeme 

Endirekt İşçilik 

Denetim Giderleri 

Isıtma, Aydınlatma ve Enerji Gid. 

Makina Paa::"çalarının Giderleri 

Gözlemci Personel Giderleri 

r,,Iakihaların Amartisman Gid. 

Fabrikaların kirası 

Toplanı 

B:Lrim Başına 
Değişken l:Iali-

_ _xy:: t Tutarı 

160 TL 

300 TL 

160 TL 

20 TL 

160 TL 

800 TL 

Bu ilişldleri bir denklemle ifade etmek istersek: 

Toplam 
Sabit Ma­
;ı;gye t ·'lütarı 

100.000 

500.000 

200.000 

200.000 

l. 000. OOOTL 
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(Genel İmalat Giderleri Bütçe rJ\ıtarJ_::: Toplam Sabit GİG+ 

Birim Başına Bekle ne n DeE;i ş k en Gİ GxÇalıç.:ma Hacmi) 

Şimdi ele aldığınuz bu hayali işletmeeli, ustabaşın8 ili,ş­

kin olarak aşağıdaki maliyet kontrol raporunun düzenlen-

diğini kabul edelim ve eı:mek bütçe analizini yapalım. 

A) Kontrol Edilebilen 
I.1aliyetler 

Endirekt Hammadde ve Malze-

me giderleri 

Endirekt İşçilik Gideri 

Denetim Giderleri 

Isıtma Aydınlatma, Enerji 

Giderleri 

I· .. 1akina Parçalarının Gid. 

Toplam Kontrol Edilebilen 

Maliyetler 

B) Kontrol Edilemeyen 
I.·Ialiye tl er 

Gözlemci Personel Giderleri 

Amartisman Giderleri 

Hizmet Gider L1erkezleri nden 

Dağtılan Gider Payı 

Toplam Kontrol Edilemeyen 

Tilaliye tl er 

Bölüme Yüklenen Ua·~i,yetler 

Fiili Bütçelenmiş 

97.500 1oo.ooo 

175.000 170.000 

l06.ooo 1oo.ooo 

32.000 30.000 

99.ooo 1oo.ooo 

510.000 500.000 

4o.ooo n 

50.000 TL 

21o.ooo n 

300.000 TL 

810.000 TL 

Sapma 

2.500 

(5.000) 

(6.000) 

(2.500) 

1.ooo 

(10.000) 

Şimdi d2, daha önce kabul ettiliimiz hayali işletme-

de kontrol edilebilen maliyetler için . standart fiyatların 
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aşa~ıdaki gibi saptanmış oldu~unu kabul edelim ve genel 

imalat giderlerini analiz edelim. 

Standart Dir Direkt İşçilik 
Saati Daşıno Genel İmalat 

Gideri 

Endirekt Hammadde ve Malzeme 

Giderleri 

Endirekt İşçilik Gideri 

Isıtma Aydınlatma Enerji Gid. 

Denetim Giderleri 

I'.Iakina Parçalarının Giderleri 

Kontrol Edilebilen Toplam G~İ.G 

50 TL 

85 'ıL 

50 'lL 

15 t.''f 
JL 

50 TL 

250 TL/Dİ S 

Ustabaşına ilişkin maliyet kontrol raporuna baktı~ımızda, 

bütçenin 2000 standart saatlik çalışma düzeyine göre dü~ 

zenlenmiş o lduğunu görürüz·,. Diz bir ayda fiilen 2100 saat 

çalışılmış olduğunu kabul edelim. 

Fiili sür~ x Fiili Fiyat=510.000 (Faaliyet raporu 
başına gerçekleşmiş) 

Standart süre=2000 Bütçelenen saat miktarı 

Fiili süre - 2100 fiili saat miktarı 

Standart fiyat - 250 n D,İ,S. başına 
Şimdi bu verilere dayanarak değişken genel imalat 

giderlerin~ ilişkin sapmaları aşağıda görüldü~ü biçimde 

saptayabiliriz: 

a) Değişken Genel imalat Giderleri Bütçe Sapması 

Bu sapınayı şöyle formule etmek olasıdır: 
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De~işken Genel İmalat Giderleri Bütçe Sapması = Fiili Genel 

İmalat Giderleri - Fiili İş Hacmi İçin BUtçelenmiş G.İ.G. 

Bu durumda, 

Fiili SUre X Fiili Ii' iyat - - 510.000 TL 
(-eksi) 

Fiili Süre X Standart Fiyat ·- 525,000 TL 

Olumlu Bütçe Sapması 15.000 TL 

b) De~işken Genel !malat Giderleri Verim Sapması 

Bu sapınayı da şöyle formüle edebiliriz: 

De~işken Genel İmalat Giderleri Verim Sapması = Fiili İş 

Hacmi İçin Bütçelenmiş G.İ.G- Standart İş Hacmi İçin 

BUtçelenmiş G.İ.G. 

Fiili Süre x Standart Fiyat = 525.000 TL 

(-eksi) Standart Süre x Standart Fiyat -- 500.000 TL 

Olumsuz Verim Sapması 25.000 TL 

Sapmaları inceledi~imizde, ustabaşının ilgili aya ilişkin 

faaliyetlerde, bUtçe tutarını 10.000 ll ceçti~ini görmemize 

karşın, ustabaşı 2100 D.İ. Saati çalışma düzeyinde dikkat­

li harcamalarda bulunması nedeniyle işle tıneye 15.000 TL 

kazandırmıştır. 

c) Kapasite Sapması 

İşıetmemizin kapasitesiyle yılda 50.000, ıoo.ooo 

yada 200.000 birim mamUl imal edebilirmiyiz? Bu kapasiteyi 

nasıl ölçebiliriz? Bu sorulara cevap verebilmek için, her 

döneme ilişkin i~alat kapasitesinin saptanması gerekir. 

Kapasite çeşitlerini, başlıca 4 grup altında inceleyebi-
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liriz (62). 

aa) Kurumsal (Teorik) Kapasite 

İmalatta hiç bir kesilme ya da duraklama Qlmak­

sızın işletmenin tüm hızı ile çalışınası sonucun­

da ulaşabileceği maxsimum imalat hacmini gösterir. 

bb) Pratik (Gerçekçi) Kapasite 

Pratik kapasite; kurumsal.kapasiteden her zaman 

oluşması olası imalat duraklamaları, hammadde 

ve malzeme tesliminde meydana gelen gecikmeler, 

makinaların imalata hazırlanması, makinalarda 

araç ve gereçlerde meydana gelen bozulmalar ve 

işgörenlerin verimliliğinde oluşan değişmeler 

nedeniyle oluşan imalat eksikliklerinin çıkarıl­

ması sonucunda bulunur. 

cc) Normal Kapasite 

Bu kapasite, işletmenin bir kaç yıllık uzun bir 

dönemde ulaşmayı bekledi~i ortalama kapasite 

düzeyini ifade eder. Normal kapasite mevsimsel, 

konjuktürel ve eğitim faktörlerini kapsayacak 

kadar uzun bir dönemde, ortalama tüketici talep­

lerini karşılayacak kapasite kullanımının düzeyi­

ni gösterir. 

dd) Yillık İmalat Kapasitesi 

Hem kurumsal hem de pratik kapc.wi teden daha ya­

rarlı olan, Fakat normal kapasiteye oranla daha 

(62) ÜSTID~, Yönetim •••• s. 
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az kullanılan kapasite, tahmini yıllık imalat 

kapasitesi olarak adlandırılır ve yıllık satış 

hacminin gözönünde bulundurulmasıyle belirlenir. 

Esnek bütçeler sadece de~işken genel imalat giderle­

ri için düzenlenir. Çünkü bu bütçelerde ki esneklik, değiş­

ken G.İ.G. özgü bir niteliktir. 

Babit G.İ.G., beklenen faaliyet hacimlerinin bir 

çoğunda sabittirler. Bu nedenle, genel imalat giderlerin­

den değişken G.İ.G. için esnek, sabit G.İ.G, için.de sab~t 

bütçe hazırlanmalıdır. Sabit genel imalat giderleri için 

bir yükleme oranı geliştirilmelidir. Bu yükleme oranının 

geliştirilmesinde, biz normal kapasiteyi kullanacağız, 

çünkü işletme yönetimi, bu kapasi te d.üzeyinde belirlediği 

mamul fiyatlarının, işletmenin tüm maliyetlerini karşıla­

yacağını ve yeterli miktarda k~r sağlayacağını ummaktadır. 

Normal kapasitenin, D.İ.S. Makina saati gibi uygun bir 

birim ölçüsüyle belirtilmesi gerekmektedir. 

Standart yükleme oranını şöyle formule edebiliriz: 

Genel İmalat Giderleri 

Standart Yükleme Oranı 

Bütçelenmiş Yıllık GİG Toplamı 

Tahmini Yıllık Normal Kapasifu 

Normal kapasitenin 2.000 DİS oldutunu ve sabit gider­

lerin aşağıdaki gibi oldui~nu kabul edelim: 

Gözlemci Personel Giderleri 

Amartlsman Giderleri 

Hizmet Gider Merkezinden 

Dağıtılan Gider Payı 

40,000 TL 

50 o 000 TL 

210.000 TL 



Tahmin Edilen Yıllık Sabit 

Ualiyetler 300.000 TL 

De~işken G. İ. G. 

Sabit G.İ.G 

Toplam G.İ.G 

Standart Yükleme Oranı 

2000 DİS Eşit Normal 
Kapasitedi Toplam 

Maliyetler 

500.000 TL 

300.000 TL 

800.000 TL 
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GİG Standart 
Yükleme Oranı 

250 TL 

150 TL 

400 TL 

Gerçekleştirilen İmalat İçin Bütçelenmiş D.İ.S. I/[ik.l700DİS 

Fiilen Çalışılan D.İ.s. 

Gerçekleşen Genel İmalat Gideri 

Değişken 

Sabit 

Toplam 

440.000 TL 

JOO .000 TL 

7 40.000 TL 

1800 DlB 

Bu verilere dayanarak Sabit G.İ.G kapasite sapmasını 

aşağıda görüldüğü biçimde hesaplayabiliriz. 

Standart Süre x Değişken G.İ.G Yükleme Oranı + Sabit Genel 

İmalat Giderleri 

(- Eksi) 

(Standart SürexDeğişken G.İ.G Yükleme oranı)+(Standart 

Süre x Sabit Genel İ~alat Yükleme Oranı) 

1700 X 250 + 300.000 == 725.000 
(- eksi) 

1700 X 250 + 1700 X 150 = 680.000 

S.G.İ.G. Kapasite Sapması(45.000) n olumsuz sapma. 
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Bu olwnsuz sapma, fiili üretimin bütçelenmiş Uretim­

de.n farklı olması nedeniyle oluşmuştur. Burada sabit genel 

imalat giderleri mamUl maliyetine yüklenınemiş ya da fazla 

yüklenmiştir. Bunun araştırılıp, varsa alınacak gerekli 

önlernin alınması gerekir. Çalışmanazın başında söylediğimiz 

gibi esnek bütçelerin gider kontrolunde kullanılabilmesi 

için, bir raporlama sistemine ihtiyaç vardır. Bu raporla­

ma sistemini de bundan sonraki bölümde inceleyeceğizo 
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U Ç U N C U B U L U M 

MALİYET KONTROL SİsrrElVILERİ VE SOHUMLULUK HAPORLARI 

B İ R İ N C İ K I s I M 

Kontrol Sistemleri 

I. Kontrol Sistemlerinin Tanımı ve TUrleri 

ı. Tanımı 

İşletmenin yetki ve sorumluluk yapısı içinde belir-

lenen işletme varlıklarının edinme ve kullanma yetki ve 

sorumluluklarının işletme hedef ve politikalarına uygun 

ve etkin bir biçimde yUrtittilUp yUrtittilmedi~inin ölçtil­

mesidir(l). Yönetim kontroluda, yetki ve sorumlulukların 

işletmenin amaçları doğrultusunda yeterli ve geçerli 

olarak kullanılmasıdır(2). 

(l) SEVGENER, s.Jl9 
(2) John PİCK, 11 ıs Responsıbıty Accounting ırresponsı1)le 11 

ACCOU:Ff.TİNG FOH h'iANAGAJ&IAL DECİ:::IqN ;,i.iİIKii~G : (The university 
of Washington seatle 1974), s.J89. 
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2. Türleri 

A~ Geri Bildirim Kontrol Sistemi 

Geri bildirim kontrol sistemlerinin esası ölçmeyi, 

planlardan sapmalar ortaya çıktıktan sonra d.üzeltmektir. 

Burada, gerçek miktarlar ile bütçe miktarları arasındaki 

farklılıklar belirlenir, d.e~işiklikleri içeren raporlar 

düzenlenir (J). 

Geri bildirim kontrol sisteminin 5 unsuru vardır. 

llunlarışşöyle sıralamak olasıdır.; _ 

i) Bir girdiyı bir çıktı haline dönüştüren bir 

faaliyet süreci, 

ii) Kontrol edilecek sürecin özelli~i, 

iii) Bu özelli~i ölçecek bir ölçme sistemi, 

iv) Karşılaştırma yapılacak bir standart (4). 

v) 

Sorumluluk raporları da bir tür geri bildirim 

kontrol sistemidir. Bir geri bildirim sisteminin akışı 

aşağıda şekil ·1 de özetlenmiştir: 

(J) Charles T. HORNGREN, Cost Accounting A Managarial 
Emphasis Fifth Edition Böston: P~e~tice-hall 
in tema tıonal INC. , -1982) , s ._144. 

(4) Arıkan, "İşletme 11 
••• ~ s.20. 



------------------------------------------------------------- -

Girdi 
Planlama 
Sistemi 

~----~~ ~ Planlama 
Planlama süreci 

Planlar 

Stratejiler 

~ Politikalar 
Bütçeler 

Programlar 
\ 

Girdi 

--7 PlanJar 

0'aaliyet 
Sistemi 

L:mirler 
'i_1alimatlar 

vb. 
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Çıktı 

Planlara 
göre 

Başarı 

geri bildiri~ 
,_...,..-,.-.....,...--.. 

Girdi Kontrol tBilgi 
Sistemi 

Başarıyı IP lanlardan 

r- ölçme knn t- sapmaların 

rol için düzeltil-

bilc;i 

lar 

saP.-o m esi 

'------------------+----- geri bildirim ____ _JI 

Şeki : 1 Geri Bildirim Bilgi Akışı 

Kaynak: Türkan AHIKAN: İr:Jletme Yöneticilerinin .... 

B~ Önleyici Kontrol Sistemi 

Bu sistemde de, sapmaların ortaya çıl<;:madan önce 

önlenmesine çalışılır. Bu sistemin temel unsurlarını şöyle 

sıralamak olurludur: 

i) Sorumlulukların belirlenmesi, 



ii) Uygun ücret po li tilcas ı, 

iii) Yazılı tali)11atlar, 

iv) Fiziki korumu, 

v) İyi dizayn edilmiş belgeler, 

vı) İyi bir gözetim. 
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Çeşitli konrolörlerin bulunduğu bir kontrol siste-

mini aşağıdaki gibi özetleyebiliriz. 

- Kontrol edilebilen 

İşçinin 

davranışı Girdiler 

------ - Kontrol edilemeyen 
Ö - Ölçme 

1 
ı 

ı 
ı 

' ı 

1 
1 
ı 
1 
1 
1 
1 
ı 
1 
1 
ı 
1 
ı 
ı 

ı 
1 
ı 
1 
1 ,:, 

s 
n 

s3 

s2 

s 
ı 

( iççLlik K - Kontrol eden 
saatleri) S - Dlizeltici işlemi 

K . 3 

K2 

Kl 

yapan 

üst 
yöneti.ci 

SİSTEM 

Şekil 2: Kontrol Sistemi 

Kaynak: Türkan ARIKMf, İsletqıe_İ_çi Kontrolde 

Sorumluluk Raporları (İstanbul, Ar.Gön 

Örgütleme ve Yayın Ltd.Şti, 1978) s.57. 

ÇıktıJar 
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İ K İ N c İ K I S I M 

Sorumluluk Raporları 

I. Genel Olarak MUhasebe Haporları, Tanımı ve Türleri 

1-::- Tanımı 

I\h:thasebe raporları, işletme içinde ortaya çıkan yada 

para birimiyle yada ton, kilo, adet ve saat gibi di~er 

ölçü birimleriyle belirtilebilen olguların, sistemli bir 

biçimde özetlendi~i araçlardır. Başka bir deyişle muhasebe 

raporları, işletmenin muhasebe sisteminde taplanan, işlenen 

ve depolanan verileri, sistemli bir şekilde bilgi haline 

dönüştüren araçlardır. 

2- Türleri 

Muhasebe raporlarını şöyle sıralamak olasıdır. 

A) İşletme Dışı İlgililer İçin Düzenlenen Haporlar 

Bu raporlar, hükümet yetkLtilerinin, düzenleyici 

kurumların, kredi verenlerin ve inceleme görevli-

lerinin bilgi gereksinmesini karşılamak amacıyla 

düzenlenir. Düzenlenen bu raporların biçim ve 

kapsamları, yasalar ve kurallarla belirlenmiş 

bulunmaktadır. 

B) Ortaklar İçin Düzenlenen Yıllık Raporlar 

Bu grubu oluşturan ra_porlar genel kabul görmüş 
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II. Sorumluluk Raporlarının.Gider Kontrolunda: -İşlevi 

ı. Tanımı 

Etkin bir gider kontrolu sa~lamak amacıyla, gider-

lerden sorumlu kişilerin kendi merkezlerinde toplanan 

giderlerle toplanması beklenen yani standart giderlerin 

karşılaştırılaral( üst yönetime sunulmasıdır. Kontrol 

ulaşılan sonuçlarla standartlar arasındaki sapınayı göste-

ren bir raporlama sistemiyle başarılabilj_r. Bu tip rapor-

lar gerçek, olması beklenen, gerçel{ ve olması beklenen 

maliye"Uer arasındaki farkların lJirleştirilınesiyle oluşur 

C 6) · Sorumluluk raporları sorumluluk merk(3Zinin tesbiti 

maliyetierin kontrol edilebilen, başkalerı tDrafından 

kontrol edilebilendir ayırımı ile hesap planının belirli 

bir özellikte olması gibi Uç ana temel tasa dayanır(7). 

2. Unsurları 

Sorumluluk raporlarında olması gereken hususları 

şöyle sıralamak olasıdır(B). 

i) Organizasyon yarnsına uyrrıalıdır, 

ii) Yönetimdeki istisna prensibini uygulayacak 

biçimde düzenlenmelidir, 

iii) Kısa sürelerle tekrarlanmalıdır, 

( 6) Mustafa İPÇİ "Sorumluluk hTuhasebesi", H. Ü. İ. İ. ~B. F. 
( 4, s.l-2 1986) s.lOJ. 

(7) SEVGENER s.380. 

(8) VillLSCH s.573 
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iv) Kullanıcak olanın ihtiyacJ.na göre ayarlanmalıdır, 

V) Basit, anlaşılabilir ve sadece gerekli bilgileri 

içeren bir rapor olmalıdır, 

VI) Kesin ve önemli bilgileri ortaya koyan bir 

rapor olmalıdır, 

VII) Kısa bir sürede hazırlanıp sunulabilmelidir, 

VIII) Uslubu yapıcı olmalıdır. 

3. Yararları 

Sorumluluk raporlarının yararlarını şöyle sıralamak 

olasıdır. 

i) Maliyetlerden yada gelirlerden sorumlu yönetici­

lerin başarılarının olumlu yada olumsuz yönleri­

ni açıkca gösterdi~i için, alınması gereken 

önlemler üzerine dikkati çeker. 

ii) Maliyetlerin düşürülmesini sa~ladı~ı için, 

mamullerin ihracında dış ülkelerde rekabet 

olanaklarını artırır, 

iii) Maliyet kontroli~de önemli bir rol oynayarak, 

ithal edilen hammaddelerde, ara manılillerde ve 

malzemelerde tasarruf sai~~;lanmasına neden olab:Llir, 

iv) Piyatların dü.şürülmesine yardımcı olur. 

v) Her yönetim düzeyindeki yöLeticilerin sorumlu 

bulundukları maliyetlere yada gelirlere ağırlık 

verildi~i için yöneticilere gereksiz bilgilerin 

akımını önler ve yöneticilerin bilgi ihtiyacını 

daha uygun bir şekilde karşılar, 
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vi) Planlardan meydana gelen sapmalardan kimin 

sorumlu bulunclui~f;unu gösterdiği için~ iş görenle-

rin başan_lan_nın ölçüme.sinde yardımcı olur. 

vii) Yöneticiler tarafından planlama amacıyla da 

etkin bir şekilde kullanılır. 

4. Sorumluluk Raporları Yönetim Düzeyi İlişkisi 

Sorumluluk rr:ıporları sisteminin geliştirilmesinde 

hareket noktasını, organizasyon şeması oluşturur. Sorum-

luluk muhasebesinin genel ilkeleri E~nlstılırken, her 

yönetim düzeyinde rıoruınlu olc:m kişinin sadece kendi kont-

rolunda giderlerden bir üst yönetim düzeyindeki yöneticiye 

karşı sorumlu olacağını belirtmiştik. İşte sorumlulı.Llr 

raporları, yönetim düzeyi i.le parelel bir gelişme gösterir (9). 

Aşa~ıdaki (Şekil:3) yönetim düzeyindeki raporların nasıl 

bir farklılık g8sterdiğini açıldamaktadır. Bunun ol tında 

verilen organizasyon şem<Jsıylo cla, sorumluluk raporlarının 

yönetim düzeyleri arasında nasıl işledi~i anlatılmıştır. 

(9) Türkan ARIKAN ~ Yönetim Kurulu İcin Dir Kontrol Tümoru 
Örne~i, Türk Şevk ve Idare Derjwği KÜçük Kitaplar'­
serisi no:l (Istanbul, 1976) s.l4. 
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Genel Müdür 4 
Kontrol edilebilir giderler 

Fazarıama 

Yönetim 
Üretim 

.31 .31 174 
x:x:,.xx:x: 
xx,xxx 

447,221 
X XX 

X XX 

224103 

G'en.Müd .Yrd. 

Kontrol edilebilir giderler ~. 3 3 

3131174~ 
Fabrika A XXX 

Fabrika B 119099 
Fabrika G 

o o o :x:x:x: 

o o o XXX 

o Q o XXX 

447,221 

ı~ 

~---------------·-------------------------

B Fabrikası MUdürü ~ 
Kontrol edilebilir giderler 

31 '31 174 
Ham.ıııadde 
Montaj 
Eaketleme 
Depolama 
o o o 
o o o 

::>::X:X 
41,747 

XXX 
Ji::XX 
XXX 
XXX 

1f9ô99 

~-----------·----------------------~~~--~ Montaj Ustabaşısı · · 1 
Kontrol e:dilebilir giderler 31 31 174 

İş 31,134 
Diğerleri 9,613 

41747 ~ 

~-----------------------------·------------------~ 



117 

5 o Sorumllüuk Raporlarınının işleyişi· ve Türleri 

Soru.mlulul\: raporlarının işleyişini b:Lr örnekle ortaya 

ko;ynıaya çalışalım. Belma imalat işletmesinin organizasyon 

şemasının aşağıdaki gibi olduğunu kabul edelim. 

BELFllı. İHALAT İŞLBTEJ_:;si 

ı Genel rviüdU.r ı 

L ı 

ı ı 

ı ı 

ı 1 

ı 
ı 

ı 

ı 1 

Pazarlama ı Üretj_m ı -~'inans 'Personel 
Danışman ı 1 

Müd• r~Tüd. i Nüd., I•1ücl. 
1 ı 

. 
ı ı 
ı 1 

ı 

! -
ı 

ı 
' 

1 

öatın Alma 
1 imalat ı Denetim Dep0. 

Şefi i Şefi 
ı 

Çefi 
ı 

1 yefi 

ı ı 

ı 
ı 

1 
1 

ı 
' i 

ı 1 ı 

1 1 ı 
; 

1 [ Ustabaşı 1 Ustabaııı ı UGtabaşı 
ı 1 

A 1 B i c 
ı 

ı 
ı 

! __ -·---·--·-. ---

Yukarıdaki örneğimizde basitlik sağlamak amacıylc:ı., 

sadece bir yönetim ~attı ile ilgili bilgi akışı ele alın-

mış ve bu hat içıaretlenmi~;tiro Şimdi sırasıyla bu 4 yöhe-

tim düzeyi için hazırlanan soruınlul1.:lli: raporlarını görelim, 

arkasında da özet raporla birlikte yorum ve açıklamaları-

mızı ynpalımo 
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BELMA İMALAT İŞiıJETiviESİ 

USTABAŞI (B) YE VERİLEN JVIALİYET RAPORU Öill'JEGİ 

Tarih:Ekim 1987 Sorumluluk Merkezi:: Sorumlu 
Yönetici 

Maliyet Unsurları: Bu ay Bu yıl 

Gerçek 

Kontrol Edilebilen M~liyetler: 
Direkt hammadde oo.ooo 
Direkt işçilik 15.000 
Genel imalat giderleri 
-endirekt hammadde 
~endirekt işçilik 

-diğerleri 

500 
700 

1000 

Toplam, Ustabaşı(B)nin 
sorumluluğu 107200 

Başkaları Tarafından 
Kontrol Edilebilen 
Giderler: 

-Amortisman-Techizat 
ve Fabrika 2400 

-Sigorta 500 
-Bina Emlak Vergileri 950 

Toplam, Ustabaşı(B)nin 
sorumluluğu dışındaki 
giderler 3850 

Genel Toplam 114100 

Düşünceler: 

Sapma 
olumlu 

(olumsuz) 

(2500) 
(100) 

Gerçek 

800.000 
150.000 

7000 
2800 
9000 

(2500) 968.800 

(2500) 

24000 
5000 
9500 

38500 

7300 

Sapma 

(20.000) 
(900) 

(300) 

(21.200) 

(21.200) 
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BELMA İMALAT İŞUDTJJESİ 

TirıALAT ŞEFİNE VEB.İLEN' MALİYET RAPORU ÖRNEGİ 

Tarih: Ekim, 1987 

Maliyet Unsurları: 

Kontrol Edilebilen 
Mali,ye tler 

İmalat Şefliği Maliyetleri 
irstabaş=!- .:(A)nın ll 

Ustabaşı (B) nin ll 

Ustabaşı (C) nin ll 

Sorumluluk 
Llerkez i 

Bu ay 
Gerçek Sapma 

5600 (400) 

44000 
107200 (2500) 

85800 (750) 

Sorumlu 
Yönetici 

Bu yıl 
Gerçek Sapma 

35000 (900) 

440000 
968000 (21200) 
880750 (7250) 

Toplam. İmalat Şefinin 
Toplam Kontrol Edebildi~i 
Giderleri 245600 (3650) 2323750 (29350) 

Başkaları Tarafından Kontrol 
Edilebilen Maliyetler : 
Amartisman-Fabrika,teçhizat 
Sigorta 
Bina:~Emlak Vergisi 

4000 
1500 
1200 

İ mala t Şefinin ICon trol Edeme­
di~i Toplam Maliyet ve Sapma-
lar 6700 

Genel Toplam 252300 

Düşünceler: 

40000 
15000 
12000 

67000 

2390750 
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i'i!RETİM MÜDÜRÜNE VERİLEN MALİYET RAPORU ÖRNEGİ 

Tarih: Ekim, 1987 

l.Taliye t Unsurları: 

Kontrol Edilebilen 
Maliyetler 

Üretim Müdürlüğü Maliyetleri 
Satınal ma Şefi 

İmalat Şefi 

Denetim Şefinin 
Depo Şefinin 

11 

11 

11 

11 

Üretim Müdürünün Kontrol 
Edebildi~i Maliyetler ve 
Sapmalar 

Başkaları Tarafından Kontrol 
Edilebilen Maliyetler: 

Amartisman-Fabrika teçhizat 
Sigorta 
Bina emlak vergisi 

Üretim Müdürünün Kontrol Ede­
mediği Toplam Maliyetler 

Genel Toplam 

Düşünceler: 

. Sorumluluk 
Merkezi 

Bu ay 
Gerçek Sapma. 

30000 (800) 

165000 (5150) 
245600 (3650) 

70000 
40000 

Sorumlu 
Yönetici 

Bu yıl 
Gerçek Ss.pma 

210000 (5100} 
2000000 (21000) 

2323750 ( 29 350) 
700000 
400000 

550600 (9600) ~543350 (55450) 

21000 
3200 
2800 

27000 

210000 
32000 
28000 

270000 

467600 (9600) 4813150 (55450) 
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B ELMA İMALAT İ ŞLETl\iiE S İ 

GE1TEL MÜDÜRE VERİL:E:N MALİYET RAPORU ÖRNEGİ 

Tarih .:Ekim 1987 

Maliyet Unsurları: 

Sorumluluk Merkezi Sorumlu 
Yönetici 

Bu ay Bu yıl 

Gerçek Sapma Gerçek Snpma 

Kontrol Edilebilen Maliyetler: 

Genel Müdürlüğün 
maliyetleri 34-~000 (400) 238~800 (800) 

Danışmanın maliyetleri 24.000 240.000 

Pazarlama Müdürünün 
maliyetleri 11o.ooo 1.1oo.ooo 

Üretim Müdürünün 
maliyetleri 550.600 (9600) 4.543.350 (55450) 

Finans Müdürünün 
maliyetleri 95.000 950.000 

Personel Müdürünün 
maliyetleri 80~000 810~000 

Amortisman 30.000 300~000 

Sigorta 4.000 40~000 

Bina, Emlak vergileri 3.000 9.000 

Toplam Maliyetler 830.600 (10.000) 8.59150 (56.250) 

·--

Düşünceler: 
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Yukarıda (B) bölümü ustabaşına verilen sorumluluk ra­

poruna baktı~ımızda ustabaşı (B) nin Ekim ayına ilişkin 

kontrolunda bulunan fiili maliyetler 107200 TL olarak gerçek­

leşmiştir. Ekim ayında ustabaşı (B) nin sorumlulu~u altında­

ki giderler için bütçelanmiş giderler (2500tt) olumsuz sapma 

göstenmiştir. Yani fiili giderler daha fazla gerçekleşmiştir. 

Ustabaşı (B), bu nddenle imalat şefine, bu sapmanın nedenle­

rini açıklamak zorundadır. 2500 TL lık fark, direkt ham madde 

kullanım yada 

İmalat şefine verilen sorumluluk raporlarında ise, 

imalat Şefi.inin kontrol ed e bildiği giderler r.roplamı 24 5600TL 

olarak gerçekleşmiştir. Bunlardan 5600 TI lık kısmı, kendi 

sorumluluk merkeziyle doğrudan doğruya ilgili maliyetlerdir. 

Bunw1 yanında ustabaşı A•B~C•nin sorumlu bv.lunduğu maliyet­

ler de oluşmaktadır. İmalat şefi bu rapora bakarak, her 

ustabaşının sorumlu bu.lunduğu maliyetleri ayrı ayrı izleye­

bilir ve gerekli önlemlerin alınıp alınmadığını kontrol ede­

bilir. Ayrıca Ustabaşı B ile Ustabaşı C'ye olumsuz sapmanın 

nedenini yada nedenlerini sormalıdır. 

Üretim müdürüne verilen sorumluluk raporunda ise, üre­

tim müdürü 550600 TL lık giderden sorumludur. Bu giderlerden 

30000 TL sı, üretim müdürünün doğrudan do[;ruya kendi bölümüy­

le ilgili maliyetlerdir. Diğer maliyetler; satınalma şefi, 

imalat şefi, üretim şefi ve depo şefinin maliyetleridir. 

Genel müdüre verilen sorumluluk raporuna baktığımızda 

diğer bölümlerin kontrolu dışında görülen; Sigorta, Arnartis­

man gibi giderleri de bu düzeyde kontrol edilebildiği açıkça 
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görülmektedir. Sisteme baktığımızda her yönetim. düzeyindeki 

yöneticinin sadece, kontrol edebildiği giderlerden bir üste 

karşı sorumlu olduğunu ve ustabaşı (B) nin kontrol edebildi­

ği maliyetler toplamı ise imalat şefinde bir maliyet unsuru 

olduğu ve bu olayın daha üst yönetim düzeylerine çıkıldıkça 

tekrarlandığı görülmektedir. Aşağ:.cdaki şekil, bu durumu 

açıkça göstermektedir. 

Genel I',H.-idUr 
Kontrol Edilebilen Giderler: 

XXX: 
ı--+-- 550600 

XXX 
830600 

550600 
Üretim MüdUrU 

Kontrol Edilebilen Giderler: 

XXX ____ ::::::.....::,ı-- 245600 
r ~ Y~X 

245600 ~ 550600 
1 

İ mala t Şefi 

Kontrol Edilebilen Giderler: 

XXX 
L\X 

>...-107200 

~245600 

107200 

Ustabaşı B 

Kontrol Edilebilen Giderler: 

90.000 
15.000 

5.000 
700 

1.ooo 
~'----· 107 • 200 
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D Ö R D Ü lJ C Ü B ÖLÜ M 

ANKET UYGULAhiASI 

I. Sorumluluk lduhasebe si Sistemin Kurulması vi Gider Aracı 

Olarak Kullanılmasına İlişkin Anket Uyculamasının Yapıl-

ma Nedenleri, Amaçları ve Uygu:ama· 

Tanıtımı 

yapılan İşletmelerin 

1. Anket Uygulamasının Yapılması He denleri ve Amaçları 

Sorumluluk I.:Iuhasebesi sisteminin Kurulması ve gider 

kontrol aracı olarak kullanılms.s . , çalıçmamızın kendine 

özgü yapısı nedeniyle bir anket uygulamasına gidilmiş ~öy­

lelikle; işletmelerin gider kontrolune ilişkin yaklaşımla-

rını işletme yöneticilerinin bilgi gereksinmel~rini nasıl 
. ':1, 

karşıladıklarını ve pek çok yararı bulunan muhasebesi sis-­

teminin işletmelerde uygulanıp uygulanmadıi~ını belirlemek 

amacıyla biri özel, diğeri de kamu olmal;: üzere iki işlet­

meye gidilmiş ve işletme yöneticileri ile yüzyüze görüşme 

sonucu anket uygulaması ya-pılmıştır. 
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2 •. Anket "Qygulaması Yap_:ılan İşletmelerin Tanımı 

Anket uygulaması yapılan biri özel (ETİ GIDA SANAYİ 

ve TİC. A.Ş.) di~eri kamu (TUrkiye Lokomotif ve Motor 

Sanayi A.Ş.) işletmelerine ilişkin tanıtıcı bilgileri kı­

saca şöyle verebiliriz: 

ÖZEL İŞLETl\ffi 

Adı ve Ünvanı 

Kuruluş Tarihi 

Sermayesi 

Kapasitesi 

İşgücU 

Kiı.TiiTJ İŞLETMESİ 

Adı ve Ünvanı 

Kuruluş Tarihi 

Sermayesi 

ICapasi te si 

İşgUcü 

ETİ GIDA SANAYİ VE TİCARETİ A.Ş. 

1962 

1 T<i!ilyar 

Yıllık 30 bin ton bisküvi 

3 Vardiya, 1000 kişi 

TÜRKİYE LOKOL10Tİ:B' VE l\IOTOR SAIJAl'İ A.Ş. 

Tesislerin kuruluşu : 1894 

Şirket Haline Gelişi: 1 Mayıs 1986 

40 Milyar 

Yılda 50 adet Lokomotif, 500 yUk 

vagonu. 

2950 işçi 

550 Sözleşmeli ve Kadrolu Personel 

II. Anket Uygulaması Yapılan İşletme Yöneticilerinin Anket 

Sorularına Verdikleri Yanıtların Analizi 

·, 
1 

ı. TUlomsai_;ı Yoneticilerinin Anket Sorularına (EK 1) 

Verdikleri Ya.fii tların Analizi 
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(EK 1) de görülen anket sorularına verilen yanıtları 

sırasıyla analiz etmek istiyoruz. 

Soru l'e verilen yanıtda işletme yöneticileri, işlet­

melerin günümUzdeki durumu hakkında sırolanan tüm koşulla­

rı kabul etmektedirler. 

Soru 2' e verilen yEmı ttan, Tülomsaş L'Iuhasebe bilgi 

sisteminde; Genel Liuhasebe ve !.Ialiyet Uuhasebesi sistemirün 

bulunduğunu anlıyoruz. 

Soru 3 'e verilen yanı tla, lTuhasebe sistemlerinin 

organizasyondaki bütün merkezlerin plan ve hedeflerini 

yansıttı~ını söylemektedirler. 

:oru 4'e verilen yanıtla, Maliyet muhasebesi sistem­

lerini!~ c5ze llikle ürün maliye tl eri ni belirleme ve envanter 

değerlere işlemini yaptığını anlamaktayız. Böylelikle 

çalışmc:nızda savunduğumuz maliyet muhasebesinin maliyet 

kontroJ~:ı. işlevini ikinci plana i tıniştir savı, burada karşı­

mıza çıkmaktadır. 

Soru 5'e verilen yanıtla da maliyet kontrolunun ve 

ona paralel maliyet azaltımının, işletmenin etkinliği ve 

devamlılığı için çok önemli bir neden olduğu ortaya çıkmış­

tır. 

Soru 6'ya verilen yanıtla da, işletmenin muhasebe 

sistemi giderleri ve bu giderlerden sorumlu yöneticileri 

sınıflamaya yönelik alsada böyle bir işlenün işletmede 

yapılmadığı ortaya çıkmıştır. ÇLinkU işletmede, çeşitli 

yönetim düzeyleri için raporlar dLizenlenmemektedir. 
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Soru 7'ye verilen :ranıtla, sorumluluk muhasebesini; 

Yöne tim muhasebesine yak:u1 bir muhasebe, anc:üize ve yatırım 

kararlarına yardımcı bir dal olarok tanımlamışlardır. 

Soru 8'e verilen yanıtla, sorumluluk muhasebesinin 

çalışmamızda sıralanan tUm yararlarını kabul etmektedirler. 

Soru 9'a verilen yanıttan, işletmede, yönetim dUzey-

leri gideri yöneticilerin kendi faaliyetlerinden ötUrU 

oluşan giderlerden sadece" şu kadar gider yaptım, ysptığım 

giderler şunlardır" cinsinden bir sorumluluğa sahip olduk-

larını anlıyoruz. Yine işletme de, yetki ve sorumluluk alan-

larını açıkça ortaya koyan bir organizasyon şeması olduğunu 

anlıyoruz. Organizasyon şeması (EK 2) de gösterilmiştir. 

İşletmede yetki göçerimi ve bu göçerinıle de bilgi akışının 

doğduğunu verilen yanıttan anlıyoruz. 

Soru lO' da 2!ıralane<:ı:ı. .. koşullardan i ş le tmede sadece, 

hesap planının var olduğunu (EK 22) ya da standartların 

yönetim dUzeyleri için dUzenlendiğini sadece yıllık bir 

bUtça dUzenlendiğini anlıyoruz. Yıllık bLitçe (EK 23) de 

gösterildiği gibidir. 

Soru ll'e verilen yanıtla da, işletmenin giderleri, 

gider merkezleri itibariyle izlendiğini t_sörUyoruz. İşlet-

mede 64 kere gider merkezi vardır. Bu eidermerkezleri 

(EK 24) de gösterilmiştir. Ke.za giderleri gider merkezleri 
ç 

itibari ile ~zl~nmektedir. 
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Soru 12'ye verilen yanıtta, işletmede gider merkezle­

rinin ve k;r merkezlerinin oldu~unu anlamaktayız. 

Soru l3'e verilen yanıtta gider merkezi yöneticileri-

nin başarılarının, fiili maliyetlerle ölçüldü~ü. drtaja 

çıkmıştır. 

Soru 14'e verilen yanıtla, gider merkezlerini işlem 

gider merkezi·v:e hizmet gider merkezi ayırımı na tabi tuttuk-

ları görülmektedir. 

Soru 15 'e yanıt alınamamı[) tır. 

Soru 17 gider ayırımlarından hiç birini yapmadıklarını 

ortaya koymuştur. 

Soru 18 bireylerin giderlerden sorumlu tutulmadıkla-

rı nı 

Soru 19 hesap.planının giderleri sorumlu merkez •çısın-

dan, kontrol edile.ilen ve başkaları tarafından kontrol edi­

leeilen biçiminde ayırmadığını göstermektedir. 

Soru 20'ye yanıt alınamamıştır. 

Soru 21 genel bütçe yardımıyla anladıklarını söylemiş-

tir. 

Soru_. 22 standart saptanmaclığını ortaya koymuştur. Böy­

lelikle soru 23,24,25,26 ya yanıt alınamamıştır. 
1 

Soru 27 Genel ima at giderlerinin gider merkezlerine 

çalışmamızda savunduğumuz gibi yüklendiği anlaşılmıştır. 

Soru 28,29,30 a yanıt alınamamıştır. 
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Soru 31,32 ye verilen yanıtla işletmelerde bir takım 

A.P.K merkezi tarafından istatistiki ve özel raporlar dü­

zenlendiğini fakat sorumlululc raporları düzenlenmediğini 

ortaya koymuştur. 

Soru 33 Sorumlululc raporlarının tüm yararları, işlet­

me yöneticilerince· kabul edilmiştir. 

Soru 34 İşletmelerinde böyle bir sistemin yararlı 

olacağını da yüzyüze görüşülen tüm yöneticilir (Üretim mü~ 

d UrU, T:.'Ialiyet Muhasebesi , Müdürü) 

2.ETİ Yöneticilerinin Anket Sorularına (EK 1) Verdik­

leri Yanıtların Analizi 

Soru l'e vetilen yanıt, gerek kendi işletmelerinin 

gerekse diğer işletmelerin günümüzdeki durumları ile ilgili 

tüm koşulları kabul etmektedirler. 

Soru 2'ye verilen yanı.tta, İsüetmenin Genel Muhasebe, 

lialiyet 1\'Iuhasebesi, Bütçeleme servisü1e sahip olduğunu 

ortaya koymuşt~~. 

Soru 3 'e verilen yanıt Evettir. 

Soru 4 'e verilen yaratta, J:.Ialiye t I:Iuhase be si si s tenı­

lerinin esas olarak Maliyet kontrolüne lüzmet ettiğini 

diğer iki amacı da amacı da gerçekle~ıti:rdiEinj_ sanvunmuşlar-

dır. 

Soru 5'e verilen yaLıtta, maliyet kontrolu ve ona pa­

ralel maliyet azaltımının, işletmenin etkinliği ve sürekli-
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li~i açısından en önemli bir neden olarak gördUklerini 

söylemişlerdir. 

Soru 6'ya verilen yanıtla, muhasebe ve rapor siste­

minin giderleri bu giderlerden sorumlu yöneticiler bakımın­

dan sınıflamaya yönelik olmadığını ve yönetim kademeleri 

için rapor düzenleomediğini ortaya koymuştur. 

Soru 7 'deki sorumlulul<: muhasebe si kavramını, işletme­

nin §Orumluluğu, genel mLidUrUn sorumluluğu :::~eklinde tanım­

lanmışlardır. 

Soru 8'deki TUm yararları kabul etmişlerdir. 

Soru 9'daki koşullardan, yöneticilerin kendi sorum­

luluğu altında bulunan giderlerden sorumlu tutulduklarını 

anlıyoruz. İşletmede organizasyon şeması yoktur. Yönetici­

lere yetki göçerimi ve bilgi akımının doğduğunu söylemiş­

lerdir. 

Soru 10 daki sıralanan koşullarda standart saptama 

ve bu standartları karşılaştırma, olumlu yada olumsuz sap­

maları ortaya koyma işlerinin yapıldığını (EK 3) bu standart 

saptanmasının her yönetim dUzeyi için değil tlim işletme için 

yapıldığını ve sapmaların Genel MUdUrLin başkanlığı altında 

bur ko mi te tarafından analiz edildiğini ortsya koymal<:tadır. 

Yine aylıl<: blitçeler dUzenlendiği verilen yanı tta anlaşıl­

mıştır, bir örneği (EK 31) de gösterilmiştir. 

Soru ll e verilen yanıtta isşetmenin giderleri gider 

merkezi itibariyle izlediklerini ve bti izleme için sırala­

nan yararlardan hepsini sağladığını ortaya koymuştur. 
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İşletme giderleri (EK 32)de gösterilmiştir~ 

Soru 12 deki sor~mluluk merkezleı~inden sadece gider 

ve kar merkezleri mevcuttur. 

Soru lJ'e verilen yanıtta, Gider merkezi yöneticisi­

nin başarılarını standart maliyetleme sistemine göre ölç­

tükleri anlaşılmıştır. 

Soru 14'e verilen yanıt, gider merkezi ayırımını 

yapiıkları şeklindedir. 

Soru 15 BölümLin vergiden önceki karını kullandıkları­

nı ortaya ~ıkar~ıştır. 

Soru 16 'ya yanıt alınamamıştır. 

Soru 17'ye verilen yanıt hiç bir cider ayırımı yap­

madıklarını ortaya koymuştur. 

Soru 18' e verilen yanı tta, yöneticilerin kendi merkez­

lerinde oluşan giderlerden sorumlu tutuldukları şeklindedir. 

Soru 19 verilen yan:L t olumsuzdur. Yani hesap planları 

gider ayırımına uygun değildir. 

Soru 20 gider sorumluluğnu beliı~lemede J faktörLide 

kullandıkları şeklindedir. 

Soru 21 işletme belirli bir dönemde oluşan giderler 

için (aylık, J aylık standartlar saptamaktadır) 

Soru 22'ye verilen yanıt evet olmuştur. 

Soru 23 standartlar bir komite tarafından saptanmak­

tadır. Bu komi tede Endüstı1i mühendiBlerinden yararlanmak-

tadırlar. 
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Soru 24 verilen yanıt genel bir standart saptıyoruz. 

direk ham madde ve direk işçilik gibi unsur-lar· doğmakta 

isede bu ayırımın yapılmadı~ını, göstermektedir. 

Soru 25 sıralanan sapmalardan hiçbirinin net olarak 

bulunmadığın:ı., sapmal arın hangi kalemlerde n ortaya çıktı­

ğını örne~in (Burçak, çubuk gibi) gider merkezlerinin bulun­

duğnu, daha sonra bu merkı:?z yöne ticilerj_rün ilgili servise 

çağrılarak hesap sorulduğunu ortaya kQymuştur. 

Soru 26'ya verilen yanıtta, esnek bütçe düzenlenmedi­

ğini ortaya koymuş tur. 

Soru 27 G.İ.G. leri, gider merkezlerine çalışmamızda 

verdiğimiz anahtarlarla yüklenmektedir. 

Soru 28,29 30 'a yanıt alınamamıgtır. 

Soru 31 ve 32'ye verilen yanıtla, işletmenin bir aile 

şirketi olması nedeniyle sadece Genel Müdüre raporlar düzen­

lendiğini, zaman zaman istatistiki ve özel raporların düzen­

lendiğini, sorumluluk raporlarının düzenlenmediğini ortaya 

koymuştura 

Soru JJ'de sıralanan sorumluluk raporlarının yararla­

rının tamamı kabul edilmiştir. 

Soru 34 ise, sorumluluk raporları sisteminin, işlet­

mede uygulanmaya başlanan standart maliyetleme sistemin 

oturtulmasından sonra uygulanabilece[f;ini ve böyle bir sis­

temi kurmak istediklerini söylemişle;J:-di·r. 
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SONUÇ VE ÖNERİLER 

İşletme yöneticilerinin göı~.evlerj.ni sürdürürken 

ihtiyaç duyacakları bilgileri sağlayan önemli kaynaklar­

dan biri de,,. Nuhasebe bilgi ststemidiro r·•juhasebenin fonk­

siyonu sadece veri toplamak ve işlernek olmayıp aynı za­

manda bu verileri i§letme içi ve işletme dışı muhasebe 

raporları biçiminde işletmeyle ilgili kJ şilerin iht.iyaç 

duyacaklanı ve kullanabilecekleri biç.:Lm.de ve zamanında 

s.unmak tır. 

işletme yöneticilerinin verece~i her karar, geçmi­

şi değil geleceği etkJleyeceğind.en, özellikle karmar}ık 

sonuçların arttığı t:,iinümüzde; kontrol, planlama ve koor­

dinasyonun ayrı]_maz bir parçası halj_ne gelmiştir. Bu ne­

denledir kj_, bir işletmede planlardan sapmaları zamanın­

da doğru ve açık bir şekilde ortaya koyan böylece dlizelt­

me olanakları sağlayan, lU.min nelerden ve ne ölçüde so­

rumlu b"ll.lunduğunu belirten olayın ortaya çıkışı ve dUzel­

tici kararın uygulaması arasındak:l. zaman sUresini endli­

şük düzeyde tutan kontrol sistemleri, işletme yönetimin­

de etkinliği ve verimliliği artırır. 
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ışletme içi kontrol araçlarından en önemlilerj_nd'en 

birisi oluşturma sorumluluk muhasebesi sj_stemi ve ona pa­

relel sorumluluk raporlc:.rı, sorı..uo.lu kim? yada kim yaptı, 

oluşan giderlerle saptanan gid'erler arasındaki farkın 

olumlumu olduğunu doğrudan doC;ruya cevap bulabilmesine 

olanak sağladığı için ko_ntroıd:e etki.nlik ve verimliğin 

artmasına, işletme içinde list yöneticilera astıarını d~­

ğerleme, çalışanlar arasında iş bölümiJ.ne olanak sa@;lar, 

çalışanların güçleri!ü ve faaliyetle:>:>inj_ bir amaca yö­

neltir. Yöneticiler yönettikleri birirolerit giden açı­

sından daha iyi bir biçimde görme ve yönetme olanağına 

sahip olurlar. 

işletme içinde artan etkinlik ve verimlilik, ülke 

ekonomisini de olumlu yönde etkiler, sorı..unluluk mu.hase­

besi sistemiyle oluşan gider azaltımı, enflasyonu önleyi-. 

ci tedbirlerden biridir. 

tıorumluluk muhasebesi, gerçekte maliyet. muhasebesi 

içinde dü.şlinlilmes.i gerekir. Ancak bir noktada s.orumluluk 

muhasebesi sistemi, maliyet muhasebesjnden ayrılmaktadır. 

o da giQ.er lwntrolu saptarken, ürün maliyetlerinden çok 

giderlerin gider merkezleri ve sorumlu yönetici bakımın­

da sınıflamasına önem vermesidir. 

lmalat i.Şletmelerinde sorı_uo.luluk muhasebesi si.ste­

minin kullanılmasında iDe adımı, işletrrıede yetki ve sorum­

lulukları aç.,ıkca ortaya koyan bi·r _qrganizasyon şemasının 

düzenlenmesini oluşturur. 

Daha sonraki faaı_iyetler şöyle özetlenebilir. 
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Çeşitli faaliyet grubları için kontrol ve yönetim 

fonksiyonları, çeşitli yöneticilere göcerilmeli 

işletmenin organizas;yon şemasına uygun bir yöneti.m 

hiyararşis~ oluşturulmalı, 

Sorumluluk merkezleri ile ilgili sorumluluklar ve 

yetkiler belirlenmeli 

Oluşan giderler sorumluluk gider yerlerinde toplan-

malı 

G·iderlerin sorumluluk merkezlerine dağı tılmasına 

olanak saptayan bir hesap planı oluşturulmalı 

0orumluluk merkezlerine dağıtılan giderler, sözü 

edilen gider merkezi açısından kontrol edilebilen ve edi'­

lemeyen olarak iiki sınıfa ayrılmalı, 

Her yönetim kademesi için standart maliyet ve esnek 

bütçeleme aracılığıyla, standartlar saptanarak ve bütçe­

ler düzenlenıneli 

0aptanan standartlar ne erişilmesi çok kolay, nede 

çok zor olmamalı ve starıdartların saptanmasında ilgi.li 

kişilere (mühendisler, ustabaşılar) do.nışılrnalı, 

Sorumluluk merkezlerine dal_);ı tılmış bulunan giderler, 

her yönetim düzeyi için dü.zenlenmi.ş bU.tçelerle yada stan­

dartlarla karşılaştırmalı 

Bu karşılaştırma ~wnucu b-ulunan oı-ı.:unlu yada olumouz 

sapmalar belirlenmeli, 

TUm bu işlemlerin bi.r sonucu olcu·ak ortaya çıkan 
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durum raporlarla ile;ili kişi,lere bildiri_lmeli, 

::Jorumluluk muhasebesi, gider kontrolu içj_n kullanı- _ 

lan bir araçtır. 0istem J-·ardımıyla belirlenen akoak nok­

taların düzeltilmesi, üst dU zey j_şletme yc)netiminin ala­

cağı önlemlere baC;lıdıro Sistemin kendir3i ab:;aklıkları 

giderme;, sadece bmıların bel:i.rlenmes ine olanak sağlar. 

Özellikle ülkemizin Avrupa .t;konomik toplulu.ğmıa tam 

üye olma yıllarının yaklaşması nedeniyle, işletmerni.z sade­

ce ürün maliyetlerini saptama yerine gider kontrolunede 

ağırlık vermek zorundadırlar. ÇU..nkü işlc:tmelerimiz, 'I'ürki­

ye1de b-uldukları rahat piyasa koşullarını yurtdışında bula­

mayacaklardır. Benzer ürünleri üreten 1)üılerce işletmeyle 

yurtdışı pazarlarında tek başlarına karr:;ıJ_ k<:1rşıya kalaral~ 

rekabet edeceklerdir. Bu nedenle Türk i_şletnelerinin r.a­

kip işletmelerle rekabete girişeb:i .. lmeleri için, etkin bir 

gider kontrolu yapmak zonmdadırlar. 

Ayrıca daha öncede söyledi(;j.mj_z gibi, rrürkj_ye sürek­

li olarak enflasyon baskısı altında oldut;undan işletmele­

rin maliyetlerini yakından i.zlemeleri ve sık sık yc~pacak­

ları fiyat artışlarının b.u baskıyı daha da artıracı:ll;ını 

bilmeleri gerekir. 

borumluluk muhasebesi sisteminin kurulması ve bir 

gider kontrol aracı olarak kullanılmasına flj_şkin ETİ 

gıda sanayii Tico A.Ş. ile Türkiye Lokomotif ve Motor 

sanayii A.Ç;. de yapmış olduğumuz anket uyr;ulamaları so­

nucunda. Her iki işletmenin de soıl..u:ıluluk muhasebesi ve 

sorumlulul~ raporları sistemini uygı.üamadıkları göri.;Umüş-
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tür. ı:;Tİ Gıda Sanayii T.A.t1. c'Je Sorıı.mlululc muhasebesi-

nin bazı koşullarını yerine getirmekle birlikte, gerçek 

sorumluluk muhasebesi sisteminden oldukça uzaktır. Sonug,­

da her iki işletmeyede şu önerilerde bulıınabiliriz; 

Tlilomsaş'a ilişkin öherilerimiz; 

1- Gider merkezi yöneticilerinin bc::~r}arılarını fiili 

maliyetler yerine stc:;_ndart, yada talunini malj_yet­

lerle ölçmelidirler. 

2- Hazırlamış oldukları bütçeyi, yJ_l içinde fiili 

duruma göre yeniden ayarlamaktan yad'a bir son­

raki yıla devretmekt.en vazgeçmelidirler, 

3- Kullanmakta oldukları sipariş maliyet sistemi­

nin işletmelerinde standart maliyet sisteminin 

kullanılmasını engellemeyeceğini b:Llmelidirler. 

Eti Gıda ~anayii ve Tic~ A.Ç. tine ilişkin önerile­

rimi~ ele şöyledir; 

1- İşletmedeki yetki ve s.orumlulukları açılcca l)e­

lirten bir organizasyon şeması celiştirilmeli­

diirler. 

2- Düzenlenen raporlar daha ayrıntJ_lı ve tüm yöne­

tim elUz.eyi için hazırlamııalıdır. 

3- Standart maliyet sistemine geçiçlerini hızlandır­

malıdırlar. 

Bazı eksikliklerj_nin bulunabileceğ:ini peşin olarak 

kabul ett . .iğimiz bu çalışmamız, j_mrila t işletmelerinele s orum-
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luluk muhasebesi sisteminin nasıl kurulabileceğine ve ku­

rulan bu sj_stemlerden yararlanılarak ilgili tü..nı yönetici­

lere ilişkin başarı raporlarının nasıl düzenlenmesi gerek­

tigina ışık tutabildi~i ölçlide başarılı sayılacaktır. 
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EK: 1 

ANKET SORULARI 

SORU 1- Günümüzde gerek kendi işletmı?niz, gerekse diğer 

işletmeler için aşağıda sıralanan koşullardan han­

gilerinin doğru olduğunu kabul ediyorsunuz 

- Günümüz işletmelerinde yönetim sorunları her 

geçen gün daha karmaşık hale gelmekte çözüm 
\ 

için değişik yaklaşırnlara gerek duyulmaktadır. 

- Eu karmaşıklıkla başa çıkabilmek için daha esnek 

ve dinamik bir organizasyon yapısı sağlamak ve 

desartralizasyona gitmek gereklidir. 

- Verimliliğin artırılması için sıkı bir gider 

kontrolu gereklidir. 

- Başarılı bir yönetim için planlama ve kontrol 

etkin bir şekilde yürütlmelidir. 

- ;P,lanlama ve kon·trol fonksiyonlarını yürü tmek 

için yönetimin elinde bulunan teknik ve bilgiler 

yetersizdir. 

- Bilgiye duyulan gereksinim artmaktadır. 
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SORU 2- Muhasebe bilgi sisteminizde aşağıdaki alt sis~ 

temlerden hangileri mevcuttur. 

- Genel Muhasebe sis te mi 

- Maliyet Muhasebesi sisi:;~mi 

- Karlılık Muhasebesi sistemi 

- Sorumluluk Muhasebesi sistemi 

- Sermaye Bütçeleme sistemi 

Nakit Bütçeleme sistemi 

SORU 3- Muhasebe sisteminiz en küçükten en büyüğe doğru 

organizasyondaki merkezlerin plan v·e hareketlerini 

yansıtmaktadır? Nasıl? 

SORU 4- lvialiyet Muhasebesi sisteminiz aşağıdaki amaçlara 

hizmet vermemektedir. Nasıl ? 

- Maliyet Kontrol 

-Ürün maliyetini belirleme 

- Envanter Değerleme 

SORU 5- Sizce maliyet kontrolü ve ona paralel maliyet azal­

tımı çalışması işletmenin etkinliği ve işletmenin 

sürekliliği için önemli bir nedenmidir? 

SORU 6- Cevabınız Evetse, 

- İşletmenizdeki Muhasebe ve Rapor sistemi organi­

zasyon şemasını gözönünde tutarak giderleri b:U 

giderlerden sorumlu yöneticiler bakımından 

sınıflamaya yönı~likmi? 

ix 



- Muhasebe ve rapor sistem:L tüm yönetim k~demele­

ri için düzenleniyor mu? (Ustabasından Genel 

Müd ür' e kadar) 

SORU 7- Sorumluluk Muhasebesi kavramından ne anlıyorsunuz? 

SORU 8- Sorumluluk I.Iuhasebesi sis tem..i Yönetimi n her kade­

rnesi için düzenlenen hesap raporlarının neticesin­

de oluşan bir sistem ve yöneticilerin işlemleri 

ve maliyetleri kontrol edebilmesi için kullarıdık­

ları bir araç olduğuna göre sizce aşağıdaki yarar­

lardan hangilerini sağlayabiliri 

- tlst yöneticilere astıarını de~erleme olanağı 

verir. Başarı derelerini belirlemek mümkün olur. 

- Yöneticiler yönettikleri birimleri gider açısın­

dan daha iyi bir biçimde görme ve yönetme olana­

ğına sahip olurlar. 

Çalışanlar arasında iş bölümüne olanak sağlar. 

Her yönetim kadarnesi için hazırlandığı için, 

kontrolsüz alan kalmamış olur. 

- Çalışanların güçlerini ve faaliyetlerini bir 

amaca yöneltir. 

SORU 9- Aşağıdaki sıralanarı koşullardan hangi işletmenizde 

mevcuttur:? 

- Her yönetim kadarnesinin sorumlu yada yetkili yöne­

ticisi faaliyetlerinden ötürü ortaya çıkan gider-

lerden sorumlumu ve bunu üstlerine bildirme 



zorunluluğu varını 

- İşletmede yetki ve sorumluluk alanlarını açıkça 

ortaya koyan bir organizasyon şeınası 

- Çeşitli faaliyet grubları için kontrol ve yönetim 

fonksiyonları çeşitli yöneticilere göçeriLüş 

- Bu sorumluluk göçerimi ile aşa~ıdan yukarıya bir 

bilgi akımı doğmuşmudur 

- İşletmenizin organizasyon çernasına uygun bir 

ygnetim hiyararşisi 

SORU 10- Aşağıdaki sıralanan koşullardan hangisi işletme­

nizde mevcuttur? 

- Sorumluluk merkezleri ile ilgili sorumlulukları 

ve yetkileri belirlenmeli 

- Oluşan giderleri sorumluluk gider yerlerinde 

toplamak 

- Her yönetim kadernesi için bütçeler düzenlemek 

veya standatları saptamak 

- Giderleri sorumluluk merkezlerine dağıtmaya 

olanak sağlayan bir hesap planı 

- Sorumluluk merkezlerine dağıtılan giderleri 

sözü edilen gider merkezi açısından kontrol 

edilebilen edilemeyen diye ayırmak 

- Sorumluluk merkezlerine dağıtılmış bulunan 

giderleri her yönetim kad~mesi için düzenlenmiş 

bulunan bütçelerle veya satandartlarla karşı­

leş tırmak. 



- B:ı.t karşılaştırma sonucu ortaya çıkmış bulunan 

olumlu veya olumsuz sapmaları ortaya koymak 

- Tüm bu işlemlerden sonucu ortaya çıkan durumu 

raporlarla ilgili kişilere bildirmek 

SORU ll- İşletmenizde oluşan giderleri nasıl izliyorsunuz? 

Eğer gider merkezi itibariyle izliyorsanız bu 

izleme size aşağıdaki yararlardan hangilerini 

sağlamaktadır? 

- Herbir gider merkezinin giderlerinin belirlen­

mesi bölüm yöne ticilerirün bUtçelerinin hazır­

lanmasJ_ nda önemli katkıda bulunuyor. 

- Herbir gider merkezinin giderleri bilindiği 

takdirde, bir gider artışının hangi merkezde 

ortaya çıktığı ve bundan kimlerin sorumlu oldu­

ğu kolaylıkla anlaşılıyor. 

- Herbir imalat aşamasında elde edilen yarı marnu­

lun maliyetinin hesaplanmasını sağlıyor. 

SORU 12- İşletmenizde aşağıdaki sorumluluk merkezlerinden 

hangisi bulunmaktadır? 

- Gider Merkezi 

- Gelir Merkezleri 

- K;r Merkezleri 

- Yatırım Merkezleri 

SORU 13- Gider merkezi yöneticisinin başarısını nasıl 

ölçüyorsunuz? 
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- Fiili Maliyet 

- Tahmini Maliyet 

- Standart Maliyet 

SORU 14- Gider merkezlerinizi 

- İşlem gider merkezi 

- Hizmet gider merkezi 

olarak ayırıyorrnusunuz? 

SORU 15- K~r merkezlerinizde hangi başarı ölçUtlerini 

kullanıyorsunuz? 

- BölUmUn sa~ladı~ı katkı payı 

- BölUmUn direkt k~rı 

- BölUmUn vergiden önceki veya sonraki karı 

SORU 16- Ya tırımı merkezlE~rinizde aşağıdaki ölçUlerden 

hangisini kullunıyorsunuz? 

- Ya tırımı n dönme oranı 

- Artık gelir 

SORU 17- İşletmenizde oluşan giderleri sorumlu merkezler 

açısından aşağıdaki ayırımlardan hangisini uygu­

l uyo rsunuz? 

- Kontrol edilebilen giderler 

- Başkaları tarafından kontrol edilen giderler 

- Sabit giderler 

- Değişken giderler 
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- Direkt giderler 

- Dalaylı giderler 

SORU 18- Sorumluluk ve yetki göçerilmiş bireyler kendi 

sorumluluk merkezlerinizde oluşan giderlerden 

sorumlu tutuluyormu? 

SORU 19- Hesap planınız g:':..de r ayırım::..na tı_ygunmu? yani, 

hesap palnınız bir sorumluluk merkezinin kontrol 

edebildi~i giderler için herhangi bir kod numarası, 

kontrol edemediği giderler için ayrı bir kodu 

varını? 

SORU 20- Bireyleri oluşan giderlerden sorumlu tutmak için 

aşağıdakilerden hangisini kullanıyorsunuz? 

- Giderle ilgili veya malın satın alınmasına 

yetkisi varsa 

- Giderle ilgili veya malın kullanılmasına yetkisi 

varsa 

- Giderle ilgili veya malın alanlar ve kullanan­

lar üze ri nde yetkisi varsa 

SORU 21- İşletmenizde beltrli bir dönemde oluşan giderler 

10.000~000 milyon olsun bu giderlerin normal 

olup olmadığını nasıl anlıyorsunuz? 

SORU 22- Belirli bir dönemde şu kadar giclerin gerçekleşmesi 

gerekir diye standartlar saptıyormusun.uz? 
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SORU 23- Cevabınız evetse bu standartların saptanmasında 

kimlerden yararlanıyorsunuz? 

SORU 24- Saptadığınız standartlar aşağıda yazılı olan 

hangi gider unsurlarına dayanmaktadır? 

- Direkt ham madde giderleri 

-Direkt işçilik·giderleri 

SORU 25- S tan tartların uygulanma sırıda aşağıdaki sapmalar­

dan hangisini hesaplamaktasınız? 

- Direkt ham madde fiyat sapması 

- Direkt ham madde kullanım sapması 

- Direkt işçilik Ucret sapması 

- Direkt işçilik süre sapması 

SORU 26- İşletmenizde değişken G. İ.6 için esnek bUtçe­

leme yapıyormusunuz? 

-Cevabınız evetse aşağıdaki sapmaları saptıyor­

musunuz? 

D.G.İ. 6 v~rim sapması 

- D.G.İ. 6 bütçe.sapması 

SORU 27- Aşağıdaki gerek imalat giderleri açık seçik bir 

biçimde belli işe bunları merkezlerle nasıl bir 
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anahtarla yüklüyorsunuz? 

- Makinaların amartismanı 

- Fabrika binasının amartismanı 

ll tl 
' vergisi 

- Endirekt ham madde ve malzeme 

ll işçilik 

- Isıtma giderleri 

- Aydınlatma giderleri 

- Enerji giderleri 

- Su giderleri 

- Telefon ve T€ügraf ücre tlE~ri 

- Ustabaşı ücretleri 

- Bakım onarım giderleri 

SORU 28- Genel imalat giderleri sabit kısmı için nasıl bir 

yükleme oranı geliştirdiniz? 

SORU 29- Bu yükleme o. ranını geliştir:Lrken aşağıdaki kapa-

sitelerden hahgisinden yararlandınız? 

- Kurwnsal 

- Pratik 

- Normal 

- Tahmini satış 

SORU 30- İşletmede gider akışına kontrol eden bir sis te-
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miniz varını varsa açıklayınız? 

SORU 31- İşletmenizde aşa,~ıdaki raporlardan hangisi 

mevcuttur? 

- İşletme dışı ilgiler için düzenlenen raporlar 

- Ortaklar için düzenlenen raporlar 

- Yöneticiler için düzenlenen raporlar 

SORU 32- Yöneti_ciler için düzenlenen raporlar hangileridir? 

İstatistiki Raporlar 

- Özel raporlar 

- Sormnluluk raporlar 

SORU 33- Etkin bir gider kontrolu için gerekli olan ve 

sorumlu olduğu merkezin gidı~rlerinin fiili durumu 

karşısındaki durumu üste bildiren sorumluluk ra­

porları aşağıdaki yararları sağlamaktadır. 

Katilıyormusunuz? 

- Alınması gereken önlemler Uzerine dikkati çeker 

- Tilaliyetlerin düşürülmesini sağladığı için dış 

ülkelerde ihracında rekabet olanaklarını artırır. 

- Maliyet kantrolunde önemli bir rol aynadığı için 

ithal edilen ham maddelerde ve ara mamUllerde 

riıalzeme:lerde tasarruf sağlanmasına neden olur. 

- Fiyatların düşürülmesine yardımcı olur. Böylece 

enflasyonun aşağıya çekilmesinde yardımcı olur. 
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- Yöneticilere gereksiz bilgi akımını önler 

- Planlardan sapmalardan kimin sorumlu oldu~unu 

gösterdi~i için işgörenlerin başarılarının 

ölçülmesinde yardımcı olur. 

- Planlama amacıyla etkin bir şekilde kullanılır. 

SORU 34- Böyle bir sis te mi işle tıneni zde lcurrnok istermisi­

niz? 

xv iii 
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EK 2f. · 

BA:;LI ORT/\KLI1(Lid VE ~'1\BrÜKAL!ı.RI!! 
SİPAnfş illi IAPc:\Lıü.lA :.;:>LA!U. 

Bağlı Ortaklıklar ve }'abrikal U"da yapılan her türıu· iş ve hizmetler 
iç~n bir sipariş açılmak:ta ve her siparişe de, bu sipariŞ numaralama 
planına göre bir sipariş nurnaranı ver2lmektedir. 

Sipariş numaralama planı 0-9 :lla{ak: Gzere a.şağıda gösterilen 10 grup-

;. tan oluşmaktaC.~.r. 

O Ba2;lı ortaklık veya ı~abri,:canın genel maiıro.fları, 

1 - Dat;lı Ortaklık veya Fabri:canın kendi bakım işleri, 

2 - •.rcnn' nin dii,;er·. servislerine yapılan işler (Baitlı Ortaklıklar 
hariç), 

3 - Lokcmot~fle=in bakım ve 'onarım 'işleri, 

4 - Çeken vo.gonlar.da yapılan işler, 

5 - Yolcu, yük ve hizmet veganlarında yapılan işler, 

6 - Yük nalclin':' mahsus kara nakil vas ı telarında yapılan işler • 

7 - De8işen parçalarla eski malzemenin ve dicer naulı Ortaklık, 
Fabrika ve Bölge I:Iüdürlükleri ile tali yerlerin işleri, 

. / . 
8 - Çeken ve çekilen araç ve parçalarının stok olarak imalleriyle,. 

model, kalıp ve kolaylıkların imallerit ,. . 
9 - Uçüncü :.şahıslara yapılan işler (Bağlı Ortaklıklar' a ait sipariş-

ı'er.de :bu :.gruptan· açılacaktır.) · 
. ı, ·.. . . 

Sipariş numaralar{ iı.l tıhunell rak:a~ardah meydana gelmektedir. 

Bütün', sipariş gruplarında ilk iki raknın sipariŞin grubunu, 10 ve 1) 
gruplarında üçüne~~ rakam grubun detaylarınıı (.2) nci grup siparişlerdi 
üçüncü rakam kısmen servisleri~·.,·:3,4,5$6 ncı) gruplarda i.içUncü rakam 
onarım grubunu·göstermdktedir. 

Sipari<;? numaralarının ·son· Uç rakamı: 

- l-'lÜnfcrit sipariş numaralar:L.~da si·~arişin sıra numarasını, 
~ . . - ' 

- '.roplıı sipariş numarolarirtde. ise; ··(o ve l) sipariş gruprarında, 
masr~fın yukletileceGi masraf yerini gösterir. · 

. ,· ' 

Taşıt onarımlarında giderlerin ayrıca bilinmesinin gerekınediği hal­
.lerde sipariş numarasının son üç rakamı ·taşıtların tip numarasını 
gösterir, Di!ier i:;lerde ise. s·ıra numarasını ifade eder . 

., t1Unferit sipariş numaralarJ. ile· toplu sipari~ı nume.raları birbirin-

den ayırdedilmi~,tir. · 

-hlünferit sipariş numaraları;: maliyetinin ayrıca izlenmesi gereken 

· ;l,.şler iç in kuilanılır, 

r Toplı,ı· .s:ipar.ii<':· numaraları lıje ı maliyetler:Lnin ayrıca· izlenmesine 
gerek görülmeye n ve aynı d.nste n olan işler ·için kullanılır. 

s ip~~ş numaralama planın:ı:n te tkikinden de anlaşılaca2ı üzere sipa­
riş grupları ayrıca kendd. aralarinda da işlerin cinsi ve işin ait oldu­

Bu ünitelere göre detaylandırılmıştır. 

O - Bf?.i::;l:ı,.' Ortaklıklar ve .l''abrikaıarin genel masrafları, 

00- İşletme ı.iasraflar~, 
Ol- İdari ve Sosyal I.lasraflar, 

02- Eğitim ve Öğretiııı l,lasrafları,. 
. . . 

03- ·ı,ıuşterek !:!alzeme ve Halze~e Tedarik Uasrafları 

04- !jUteferrik i.iasraflarlri'- Dozulan .İş ler İçin Yapılan 
Masraflar, 

•• ·.ı. 

000-009 

010-019 

020-029' 

030-0)9 

040-049 . 

.r 
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---··- ·----------·----
i·!OT:l) Toplu sipari:.;lerin ilk üç rakarnı siparişin detayını, nokta­

larla gösterilen son Uç hane ise masraf yerini sösterir. 

·· ,·,: 2) Toplu siparişler, si9~İ'i')in tümüne ait eleme0;i ve malzeme 
. m·asraflarını ·gösterir, 

.3) a)Çeken araçlarda: 

Suların tahliyesi. 
Kül ve ateş temizj i.)., 

- Tecrübe seferlerir,e haz:Lrlık, 
Buhar tecrübesi i~ in. lokornotifin fayrap edilmesi, 

- Araçların ya~la~mtBı, 

.·' 

- Tecrübe seferleri ve bu seferlerde sarfedilen yakıtlarla 
di;ter malzeme, 

- Lokomotiflere kömCr verilmesi, 
- Lokomotiflerin kaııt::ırıa·nıııası, 

b)Çekilen araçlardı--Y<:gonlar içinde kalan yUkle~·in indiril-
nıesi,- . 

:. · - Araç bataryalar:l .. n::.n şar;j edilrnes.i, 
-Vagonların tartJluası, 

gibi işler ait oldu·.u ·aracın onarım veya yapım si:;arişine 
yazılır.· 

.•·.· ···-----·--'----'--------------
0 - 1 GRiJBU SİI':\rt:t:::;LBri .i\.İt..::-ÇIKLAh!ALAl1 

00 
•: .. 

000 - Yardımcı Üretim Tes bLr'~ İ;~~ tm~ 'Uasrafları 
Elektrik, havagaz ı, c·n·;_üst;i bul-i~i ve sofaj 1 . tkzyi.kÜ hava: 
2-..:;etilcn, .. kullanma sı.iy'i·, oksijen üretim tes:Lsieriyle; keres­
tc kuru\:na; travers :·.ni·üi, ··:-:.·'- temizleme vb~ tesislerin kul­
lanılr.ıaları ve .. günlü]: tak' e. ' ~le. diğer şarj agragratları­
nın çalışr.ıası için k-;l:.aı .m : :~'iiik ve malzemeler, (Çekeri 
ve çekilen araçların ~.ırj :.. ·' -;.~'' .mllanılarl şarj agragratları-
hariç). · __ , 
ön.:·;E!C: 472 masra:f ye::oi:ıin sof:,.,; üretimi için kullandıi;ı her 
türlü yakıt ve elemeJi saatleri;_000472 nolu siparişe yazılır. 

001 - ·iükleme-Doşal tma>, ve El_le Taşıma J-.lasrafları 

Da2;lı Ortaklıklar ~e ~:ibrL'I\:al;,_r:tn İletim Servis inin araçla­
rına ve elemanıarına y:.lptırılan yükleme ve boş al tma işleri 
001035 nolu siparişe. ounun dış~nda kalan ve masraf yerinin 
kendi elemanıarına yaptırılan i;ıler ise 001 ••• (kendi masraf 
yeri) siparişe yazılır. · 

-· 
002 - Hanevra Uas:;:oafları / 

!.~anevra işlerinde çalışan personelin elemekleriyle malzeme 
masrafları bu sipari.:;ıe kaydedilir. 

003- V~ansör,Transportör,Plaktorna.Elektro Motokar ve Kam­
yonların Işletnıe.''Hmırafları 

1 . 

BU işler içiri ayrılmış işçilerlll birlikte çalışan işçilerin 
elernekleri ve i~letilmcleri için sarfedilen malzeme masrafla­
rı bu si~arişe kaydedilir. 

··., Öl1i.EIC:· 444 ı.ıasraf Yerinde çalışan vinççinin e~.ernoği saati 
000444 nolu sipari!]e yazılır. 

oÖ'4· ::_ Demirbas Sayımı 

Demirbaş Sayım Heyetlerinde ·görev alari personelin 6ieroeiJ;i 
.... ı .. nae:tleri :;u si9arişe. ;y·azılır •. 

005 
ua. .. 
009 -

xx i 
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0:L0 ller rfürlü Temizlik J,;1asrafları 

İaşe temizlik işleri ·hariç olmale üzere, ]:'abrika dahilinin, ocak­
ların, kanal ve mecralı:ırın, makinalı tesisleri.·,, so~runma ve yı­
kanıı:a yerierinin helala ~ıı1 ve bü,roların temiüi.k masrafları bu 
sip<ırişe kaydedilir. . · · . 
öR.;rE:~: 40:::. L:asrc:.f yeri, temizlik işlerinde' kullanmak üzere alaca-: 
iSı arapsabı:ınunu veya. tezgahların temizlenınesin<.le lcullanaca:sı üs-1 
tLipi.i).eri 020481 .no. lu sipm·i!le yazacalctır. 

OJ] r.i;:;~;raf. ~·eri s~yur.riı2 ve. yJ.]c'iı.n:na yeı.'inin t.emizleıimesinde çalı~­
tırdı .. ~ işçilerin elcme~i saatlerini 010033 ~d:~~ sipari~e yaza-

, c.:tl::t:tr. 

011 - ~~~~iasra.:ıarı 

ı: c.::::.. :ı. ('·)~·i; ::.1~lıklciı·a ve r·abrikalara. ait ye ş il s:ahc.:l'arın tes is ve 
bunL:rin. {: . .;varıilı bak'ım r.ıas:ı·a·\la~;ı bu .sipc.ı:işe'. kaydedilir~ 

012 - _9dac.:ı.l~ i(apıcılık,· Bekçilik ve r.ıuhafaza i:lasrai'ları 

Odacı, l(G..):.cı ve bekçi· ile deği.:~ en i)arÇalarla, müşterek malzeme­
lerin l:orunması için yc:.pılan maı:ıraflar lxi. si:,ıarişci kaydedilir. 

013 -.. :i'asi.!_I::..~-::ıınma, Yane;ın S~ndUrme ve Talirolerin t.lasrafları 

Savunma Sekreterliği pasif korunma ile il8ili olarak yaptıraca­
~ı her iş ~.çin a:Yrı bir sipariş açacaktır.İşi yapacak masraf 
yeri bu iş. için aldığı malzeme ve kullandığı elerneğini 013009 
nolu sipa~işe yazacşktır. 

014 - .§2:'t'ketin YÖnetilmesi i~ e. İlgili İstişari Toplantılar ve Şirlcet 
, .. ıco::.1~..z()nlarının l:iasraf~.-~ · 

İşç{ te::ısiİcilerin:i..n' ·Be.ğlı o~taklıklarda,Baitlı Ortaklığ:ln Genel 
I:i\.\dürü ile ,Pabrikala:rd!! Fabrika !'.!üdürü ile yaptıkları toplantı­
lar ve Bağlı Ortaklıklc.'r. veya lrabrika ile ilgili is tişar:l toplan­
tılarla komisyonlar ve ·bu :işlere·.katılanlarl.n masrafları bu si-
par işe Ye!~ ılır. . . 

örniEIC; İşçi tar,ısilcihr·d.nin T.İ.S.de gösterilen temsil ·göreo;ı 
ıo:e:ı·':le.ri 014021 no.lu siparişe,bu saatler dışında atel­
yed.e geçen süre'ler fiilen çalıştıkları sipariş.:ı yazılır. 

015 İ.ş ı:anunu C::ıreğince Veı.·ilen İzin Uasrafları 

o::.:.G - Qc-,ret~i· !cı Gaybubetler5. · iia;~afıarı 

Be.;ilı cı·'.;~lklıklar ve:ra Fabrikalarla ilgili tahklkata, vezneye, 
l:ek:L'I!li[;n,hastaneyeJh";iyat askerliğe,ce~aze törenine ve di­
ğe:..· benzeri tören ve t.oplantılçıra işti.rak masrafları. bu 'si­
p~işc ya3ılır. 

BüEyesinüc sporcu çal ı:.•.tıren masraf yerleri· bu işçilerin spor­
la ~.::,ı:;::li geçen saatJer·ini'Ol6021 no.lu .siparişe yazacaktır.Bu 
sipariş kısa sE!reler .i~;in kullanılır.· 
ÖI\i,iE]~: Bir işçi doktcs.rı.: gidiş ve gelişi arasındaki süreyi bu si­

p~.:rişe yazac'ak t: r, Bunun 'dışında is tirahat ai dığı takdir­
de istirahatle ce çe~ n günler için. eleınıeği yazmayacaktır. 

Ol 7 Sosyal İşler ve Nezaret !.\as rafları 

· . Bağlı Ortaklık veya f'a1.•rikan.ını 

a) Sağlık Servisiri'de; 

Baskı İşlerinde, 

İçme Suyu Taşıma.İşlerinde, 

İş.çi 'refaJu için ~or;yai ;inaksatla yapılan işlerde, çelıştırı- · 
lar.ları:1, · .'.; . . •· 

Po::ıtabaşıların :f1llc:n···y~ptıkl~' çalışmalar dışında kalan au·-

re:!.er Ol 7: ••• (masraf .. :r.e:r;+\ siparişe yazılır. 
••· ,_-t_ . 

b) Hastalara refakat ertiloıesi halinde ~.!akatte ge.çe.n sUrelorle, 

·XXii 
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dinlenme kamplarında göre.vlendirilenlerin eleıııeği saatleri 
017021 no.lu siparişe ;;:aydedilir.· 

018 - Kırtasiye llas·rilfları 

019 - İaşe t.1asrafıari 

İaşe Pet::lonelinin.elemei];i a·aatleri ve kullanılan malzemeler­
le masraf" yerlerince· görevlendirilen· nersonelln masrafları 
019212 no.lu sipa~i:;;e yazılır. -

02 - E~·İTİL.-t VE ÖGRETİM I:IASR;\_:.'I,ARI 

I"'':Y.) - .öf.;retim İçin Sarftdiien ıtalzeme ve Ö(jretim Araçlarının İmal 

Masrafları 

GeiiŞtirme kuralari için sarfedilen alemeği ve malzeme mas­
rnfları bu siparişe yazılır. 

IJZ~ -.Yetiştirme 1,1asrafları ·. 

Çırak kalfalarının, kaynak yapmayı öğretenl~rin, çırakların 
ders saatlerinde ders veren saat ücretli personelin bu sUre­
lere ait çaiışmaları bu sipar~şe yazılır. 

022 - Yetiştirme !Curslari~a Iştir~;·ı::aecekle~ıln hl8.9rafları 
"üretim işi olmamak şartıyJ 'i ···i.'J def:;iştirmeleri için kurs gi5rnıe­
lerinde iŞçilerin meslek~. ~ :~' larinde, tatbikata iştiraklarda 
geçen zamanlara ait : .. la __ .,·.;; siparişe kaydedilecekt:l.2:'. 
Gerek kuruluş ·bünyesL: .. ·:· Jre·ı.se kuruluş dışında düzenlenen 
kurs ve seminerlere işti.::'."-~ ·-"ıtlenler&.n (Sivil savunma kurala-

. rı hariç) masrafları.:.. 022025 no.lu siparişe yazılır. 
-. . ., 

~>?")"- Yetistirrnede Yeni Uıiulıe·r Bulmak İçin Yanılan Araştırma 
i:iasrafları 

024 -Termin,Keşti'" ,Sipariş,Planlama." ve rıesim Çizme de Calışan. İ1_:: 

' . 
O"". <-::>· 
na· 
029 

. çilerin ffıa.graflar:ıı. · 

Termin,keşti'" ,sipariş ve planJ:am.ası yapılan v~ya resriıi "çizilen 
işin sipariş nwnarası biliniyo·.rsa o siparişe ,sipariş· numarası 
bilinmiyorsa 024 •• • ( masraf yeri), no.lu siparişe yazılır. 
İnşaat v.e özel proje çalışmaları eskiden olduf5u gibi 043021 
no~lu sipari.şe. yazılaca,ktır.;.' 

···"' .. ' . ~- ·: .· · ... 
;, ... , 

'· .· ;. . .. ·:·:;, 
... 

;,_;:_ ... - ~fJTI!HEiC HALZ~ldE VE MALZZi,\2 TEDAnİJC l-:!ASR:\FLARI 

o:;o - J..iUşterek Halzeme Masrafları 

Tek olarak kıymeti çok .az olan ve .. çok tekerrür etmesine rağmen 
siparişin ·mıüiyetirıe tesiri b·ulunmayan malzemeler bu siparişo. 
.yazılır. 

Siparişlere kaydı ve bölü.iııııesi mümkün olmayan Demirhane ve Dö­
kümhane ocaklarında kullaı:ula·n yakıt bedelleri bu siparişe ya­
zılır.Du sipariş yalnız malzeme için kullanılır. 

031 - Malzeme İkmal ve Dai'5ıtımı İşlerinde Çalışanların ·ve Ba.Sraf Yer­
lerinde Çalışan.~\alzemcci ve 'l'akımcıların 1;i8.9rafları 

032 Tesellüm Personelinin 'feslimalma, YWrleme-Doşaltma ve Taşıma UP.!'l·-
rafları · 

-l:i . 
033 - İkinci s:ı::nıf Demirbaş Alet .~:!.:r_akımların Yedekleriyle Değiştirm'3 

Mas rafları 

034 - t,ialzeme Satınalma ve Te d.· -_fları 

xx iii 
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na~lı ortaklıklar ve :eabrikalar ihtiyacı için piyasadan ya­
pılacak malzeme satı~almalarında görevlandirilecek elemanların 
bu işte geçen saatleri 0~35 · nodu .. sipari:;,e .yazılacaktır • 

035 .. ):, : 

ua ·'ı 
.," ·.r.-: 

. ;,• ~·· 

. , .... 

039 

04-ijÜTEnRRİK l!LASHAFLAP-LA BOZULi!_l.L.1@:ER İÇİN YAPIL .. U! 1USRAFLAR 

040 - Küçük İş Masrıi.!ları 
•• _ ~-- -4 ••• :· • .- •• _:: •••• : • 

;···. Yapım··ve Onarımda ·k;ıs~a·~s.Ur6.n fci.ka·t. d'a'ima ·tekerrür eden ve bu 
sebeple müte:fıırrik s:ipari)!le~ çok az miktarda isabet eden 1ş­
.ler1n masra:t.'l.arıdır.I. esela,kısa süreli torna ve delik delıııe 
iŞleri,kısa süreli kesme işleri,kısa süreli kaynak kesme ve 
tav işleri,doğnudan QOğTuya münferit siparişin bir b6lUmU ol­
mayan marka,Çentra ve ölçü ~şleri,siparişin devamından olmayan . 
. iş denemeleri,doğruden doğriıy~ sipariş1n kendisine hesaplana­
mayan çeken ve çekiicn araçların demonte ve tacrit işleri, 
herhangi bir rolinferit siparişe puvante edÜrnesi mümkün olmayan 
hallerde ş ahmerdan presler ~muhtelif tav ocaklarının kullanıl- -
maları bu siparişe kr:yıt, ed:ilir. 
Üçüncü şahıs siparişlerine yapılan bu gibi işler doğrudan doğ­
ruya kendi siparişine kaydedilir·. 

041 - Eski Araçların ve Par92-ların parçala.nmasi 1 F~ki ve Artık Malze­
melerin Ayrılmasına Ait Hasraflar 

Hizinetten Çıkarilrnış olan a't'açların ve araç parçalarının parça­
·ıanmıı:. işleri:· bu s lparişe yazılır~ 
ÖHlH~i\. ! Onarım için kabili isti:t.'ade parçaları kazanrnak,hurdaya 

çıkacak eski parçaların ayıklanması,artık malzemelerin 
ayrılması,satışa hazır olmak üzere parçaların belirli · 

·boyda kesilmesi,hurdaların satış şartlarına göre tas-
nif edilmesi,hurdaların yükleine ve depola;;ması için ya­
pılan masraflar bu sipartişe yazılır. 

HOT .. Bu işler TCDD 1 nin. diğer servisleri için ise 292001-292999, 
üçüncü şahıslara ait ise ( 9 ) sipariş grubundan açılacak 
siparişe yazılır. 

042 ·- Yanlış İşleme ve l..ial:z~tal~ından Doğan Iskarta Uasrafları 
Tezg~ta işleme sıra5ında.bozuk veya hataıı·olduğu anlaşılan 
veya hatalı. işleme sonucunda bozulan malzerneye çalışılan saatler 
bu siparişe yazılır.Ayrıca bu durum ayrıntılı olarak düzenlenecek 
bir raporla Şirket ~önetimine.bildirilir. 

. . . . . 
043 - Atelyede Yapılan Tecr'-ibeler -ve Herhangi Bir İş Metodunun Denenmes'1, 

Teknik Büro Servisinde caıı.şanların Çeşitli Proje Çalışmaları İçin 
Yapılan hlasraflar 

1 - Tecrübe ameliyeld.ri TCDD.' nin diğe; servi.sleri için yapılıyor­
sa 291001-~91999 erubti siparişlere, 

2 - Araçların tecrUbelerinde .. ~d masraflar bu siparişe yazılmaz. 
Ait olduğu siparişe. ya:i.ı],ır. · 

' i'".. 

04~ - Üretim Programının De!:;işmesiiJ.-Dolayısıyla P6.ilen İşe Tesir Eden 
Şirket Dahilinde Yapılan '~a;ilil.!_m İşleri 

... , a.J 
Bu sipariş APK tarafından ·fı9<1ır ve bu siparişlere çalışan fab-
rikalar masraflarını ::l44021 )rıo.lu siparişe yazarlar. 

045 -

... . .; 

. .. : .... . ,: .. :·. ,~· 
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;.··· 

;;~. . . ·. .: ·' ..... 
·,!.· i: .. ··=-; .. ::'· •. :.:·< 

046 - Kontrol Liaıırafları 

'-. 6·:-. 
'\ ~i.:. . : .: .. · ··~ ~ \. : .. 

047 

040 

. Malzeme yapı m veya· onarım kontrol masrafları bu s ip ar işe ya­
zılır,Bu sipariş kalite kontrol miidürlüği.b:ıce kullanılır.Di-

1!,-er fabrikalar tarafından l'*llanılmez. 

Hodel vo l(alıpların Tamir hlruırafları 

ı 

o49 - Ceken ve Çekilen Araçlarla_ıc~·a Haldl Vasıtaları ve Dc[;işe­
bilen Parça ve Halzcmeler;· ~:l~~t Hasar Giderr~e ;.';a.Srafları 

):!asraf yerıeriride meyda:- t\Y n ve ilgililere ödettirilmesi 
. gBreken ~asarların gide.;· mes için yapılan masraflar bu si-

parişe yazılacaktır.: · 

.. :, .. · .. ·· 

: .. ·:· ... ) ·, ....... 
. ··.· ·' 

,.,··· •' 

. : .... 

....... 

. ,:;· 

:\ 
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. 10-Cihazlar ve l~abrikanın İs; Hiz.ınet Arac;larım.n Bakımı ve Yeni­
lenmesi 

Serilerde beliDtilmiŞ olan takım ve cihazıarın haneilerinin 
toplu sipariş numaralarına ve hangilerinin rolinferit siuariş­
lere yazılacaeı Ba~lı Ortaklık ve ~abrika Uüdi.irli.i8ünce tayin 
ve tesbit olunur. Genel olarak cihaz ve takımların bakım ma­
liyeH. (100.000) lira:-ıın aı.tinda ise, yapılması gereken mas­
raflar toplu sioarişe yazılır. Keza 50.000 liraya kadar olan 
yenileme masrafiarı da baldm masrafı olarak mütalaa edilir. 
Cihaz ve takımların stok olai-ak yapım ve onarımları (7 ve 8) 
ci gruplardan açı_l_aca:~ siparişlere yazılır. 

Yenileme için 
rolinferit sipariş 
nuronraları 

109001 - 109099 . 

109101 
109201 

1096ol 

109199 
109299 

109699 

Bakım için miln­
ferit sipari:J 
numaraları 

108001 - 108099 

. ' 
108101 10.8199 
108201 :.. 108299 

. 108301 -: 108399 

108401 :·- 108499 

108501 - 108599 

/. 

ıoe6oı· - ıoe699 
108701 - 108799 

108801 - 108899 

' Toplu 
Sipariş ı·ro.su --------- -,_ 

!iobilya, büro tec­
hizatı, öi;retim 
vasıtaları 

Kolaylıklar 

100 

101 •••. '. 
102.' :.4

:; 

103 -.. 
104 ... 
105 .· ••• 

106' • ,; • 
107 

108 
109 

... 

Taşıma cihazıarı 

. Bagll. Ort akl ık 
.ve Fabrid:anın 
lokomotifi. 

.-.Gar vagonları 
(İç hizmet is,in) 
Bağlı Ortaklık 

· ve Fabrikaya ait 
motorlu kara na­
kil" vasıtala:r:ı 
Dii;er cihazı·ar 
blodel; ka.lıp ta­
mirleri 
Kalıplar 

HodelH.r 

ll-Takımların Bakımı .. ve ·::enileruneleri 

119001· - 119.099 

119101 119199 
. 119201 - 119299 

119301 119399 

119401 119499 
119501 - 119599 

ll9Go1 - 119699 

:··.' 

118001 - 118099 

118101 
118201 
118301 

118199 
- ll82~9 

llf.)J99 
"-· . ·:-- ~ 
l ·i.··· 

118401 il~:~.~ 
118501 - U8~99. · 

. 118601 - ll8699 

110 ..... 

115 ... 

. ·,. 

116 ••• 

12-Bina ve Tesislerinin-Dakımı ve Yenilenmeleri 

Torna;pıanya 
kalem 
i'rezeler 
Zımpara Taşları 

Dif5er Takımlar 
(Adı geçenlerden 
başka) 

El Takımları 
Kuvvet Tatbiki 
ile işleyen ta­
kımlar, mozayik 
hava ve elektrik­
le işleyen motor­
lar gibi aletler 
Diğer Takımlar 

(Bu grupta hane;i masraflar:ı,n toplu ve hangi masrafların miln­
ferit siparişlere kaydedil~ceJi Bağlı Ortaklık ve ?abrika 
!.lüdürlUI;Unce tayin ve tesbit e.lunur. Genel olarak maliyeti 
·250 .000 lirayı geçmeye n ·bakım işleri toplu sipariş numarala-
rına yazılabilir.) . 1 

XXV:l. 



Yenileme için 
münferi t ·s ip ariş 
n um ar al arı 

129001 - 129999 

- 8 - EK 22 
) 

Bakım için mün-
ferit si~ariş . · : 1 Toplu 
numaraları ~Sipariş Ho.su 

128001 - 128099 

.. .f'·: 

:'.>:128101 12819') 
':·: 

'\128301 - 128}';. 

128401 - 128499 

_,.ı,,., 

121 

L22 .. ~. 
123 ... 
124 

Baııı Ortaklık ve 
ıcabrilca binalari · 
ve bina ile· ileili 
tesisler 

· Demiryol hat tesis­
leri 
Yoiıar,çitler;par­
maklıklar,duvarlar 

Su boruları,kanallar 
su tahliye boruları 
Yalnız ilmmet için 
kull~~ılan binalar 
BUtUn bina ve bina 
ile ilgili tesisler 

i 

1 

(Tezgah ve tezgaha :tı!3nze:ı;.tesi.Hlerin balnın masraflarının toplu 
• • • ~ .~ • . : ' 1 . . 

veya münferit sipa.r.i:ı.lare,. yazılınaat ve maliyet sınırı Bağlı Or-.' 
taklık ve i'abrika !.lüdUrli,lğUnce t:S,yin ve tesbit olumır: •. tenel 
·olarak· 100.000 lira~:ln. Ustündeki bakım maliyet r.ıas~·a±·ıa\:-ı mi.inl ·., 
ferit siparişlere, altı.ndaki tahmin edilerı masrafl~ır da toplu 
s i~arişlere yazılabi~ir.) 

Baki~· iç,in :~ün-·.··· 
ferit s:l :ı ariş Toplu 

Yenile~e içi~ 
münferit sipariş 
numaraları · nuroaral~.:r..::ı:...: __ . Sipariş Ho.su ---------

::_: 

139001.- 1)9999 

1)8001 ·- -138099 ·. 1.30 
· ... 

138101 - l38199i 131 
.... . :•_:, :-:. 

138201 - 138299 132 • •., 

. ı. 

!.': 

'ı'. 

o;. ; ' 
1384G1 138499 '.·: .. · 1J4-:. •. i 

.. ~ .. : .. : .. _ 

~ .. ~ ., 

.. · .. •' 

xxvii· 

~ .. · . 

., ,. 

Enerji ~ .. '3tib.sali 
tesisl·:?r i 
Demirci Uakinala­
rı,prasler ve şah­
merde.nJ. 'U' 

Torna,ptanya,var­
geller,~atkap·tez­

~ahları vs. freze 
tezgahları,dik tor­
nalar, pufta tezgah-
·ları, tam ve iarım 
otor.ı:ıtikler kereste 
işleme tezgahları 
Plaktornalar,trans­
portörler,dingil 
indirme tezgahları. 
krikolar,vinçler 
Di2;çr tezgah ve 
.tei~aha benz~r·.te~ 
s is ler. 

-.: 
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14--.X;p.k ve Kuvvei l:luharr:l..ke 
Bakımı ve Yenilenmeleri 

Bak:lm iç:\.n mün- · 
ferit sipariş Toplu 

Yenileme için 
münferit si~ariş 
··ımaraları numaraları ·Sipariş No.su ---------

__ ,.:;:JJl -.149999 

148001 - 148099 

148101 - 140199. 

148201 -. 148299 

148301 - 148399 ! 

140 

141 

142 

143 

... 

... 

jnektrilc enerji te-
min rnerkezleri,!::xı.."C-· 
formatör,redresör ve 
Unfornerlerin bakımı 
Uuharrik kuvvet tesisa­
tının baleımı 

Işık tesisatının ba-
. kımı. 

Dilser Elektrik r.ıaı.i­
naları ve tablo vs. 
tesisler 
Kuvvetli cereyan 
tesisleri 

1"-Di(l;er Liadde ve Zayif Ce:r'eyan Tesislerinin Bakımı ve Yenilen.:. 
bi~:tiı:rı ---

.159001 - 159999 

., 

158001 ·:.. 158099 

158101 .:.: 158199 

158201 - 158299 ,· 
:ı 

. !·····. 
158)01 - l5839~f': ·.; 

~}:('. 

158401 - 158499 i 

·.i 

' 

'. 

Mali İşler Dairesi naşkanlJ.Gl. 

· 11 YJ\SIJj 1987 

,·" 

;• ... 

. ·~' . .. ·.· 

150 

151 

152 

153 

154 

xxvii 

.... 

... 

Baskı İgleri,yazı, 
resim malzemeleri 
İş ve korunma elbi­
aeleriylf giyim eş­
yalarınııı bakım ve 

· temizlenmeleri · 
· Telefon santralı ve 

tes·isat:- cıın bakımı 

Sair Z8;) .'..f ce re yan 
teaisleı·i, radyo, 
amplifikatör,zil ve 
saat tesislerinin 
bakımı 

Di~er İşler 
Zayıf ce re yan ve 
diğer tesislerin 
yenilenrneleri,ölçü 
aletleri baleımı va 
onarımı işlerinde 

çalışan işçilerin 

masrafları. 
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t ~els3tf;l:Ef!.B9k• 
Person.ı Dai,~k, 

Jb.li !şler D&i~k. 
Tioarot ve Pa3arlama Dai,B§k• 
Hulruk ll~mUşavirl~i 
J:ğiii.ıA XUdürlUğü 

Teknik Hi1matler Dai.:Bvk• 
J.,p,.x, D&i.:Sfk, 

Xalite ~ontrol XUdUrlUğ(l 
X..luıııa ve !ıcmaı Da.i.Bçk, 
Batı9 Bonr&aı Hismat XUd, 
li:BİX Xüd.. 
Xotor i'ab,X\ld, 
Xeka.nik J.telya J.mir, 
Xotor Ta.ıııir J.tel, 
Xotor Xontaj J.telye 
Motor 'hnilemo 
Xotor Den,Merkezi 
llaktrik Fab ,'l'e.knik Büro 
Tuga.lı Atelya 
Xl,X&k,Haz,Atelyoe1 

X~a Blokları J.t•l• 
lXı'bi.n&j .u.ı. 
Xlelc,)(&k,On&ruı 

Xlak,Deneme Xerk, 

Lolcoıııotif 1'ab .liUd .Talcıı.ik :Büro 
:Bo ji İ.ıııal J.tel, 
taporta 1-l .Atel, 
Lokomotif montaj 
Lolc oıııo H f D oıı.n u 
Lolcoıııoti! Onarımı 

Lokomotif Den~• Xerk, 
.. . .. ..XUQ\Ik Tu ph Uel, 

BUyük TezL~ J.tel, 
Manevra Xot,Onarımı 
Boy& İşhri 
Şui i.ııı&l J.tel, 
Va,ron ve Yol O.reçleriFab, XUd, 
-•lc&nik J.tal, · 
lla.o l!&nrlua 
VA<ıQn İu.l Uel, 
Çelilc İnşaat J.tel. 
Xalca• J.'\1, 
X&ıı\&rlar J.U, 
TaiQn Boji Tam.J.tl, 
Vagon Xont&j,J.tı,. 
Xadeni lAvhalar 
ll•lca.nik İşluüer ll'ab,)(Ud, 
Ditli va Takım imalat 
Talcerlelc Torna ~tl, 
C•vitli yapım İyl.ltl. 
1'ren lvi 
Deıııir!a:ıa J. n. 
0 reHıo X UdUr l UğU B&.;ıll Uh , 
Bu Ure'ıiı:ı 

llull&r 
:B... ın ç lı h& T& 

l!:lalctrik Urotim 
Oluıijen Oretim 
J.aatilen " 
Xa.ynalc lv 1 
B&lc:ıııı ve . O ret im X Ud. , 
Tu.,.ıı BU:uı J.tı, 

Vinç Bakım J.tı, 
'resi• Baku J.tl. · 

B in& Bs.k ım " 
Elol.-t rilc Ta ı:; .n~ıııı 
İleti.ıA .lııılrl~i 
Dök!lııı ve ~iıııyua.l İ9l.hb.ll!!d, 
Xodelh.&ne ve Pa~ ll&ıırlama. 
Iaıl iyl~tr v. O&lvona J.tl, 
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ETİ GIDA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. 

31 ARALIK 1986 TARİHİ İTİBARİYLE 

GELİR/HARCAMA DENGELERİNDEKİ GELİŞMELnt 

ı- GİRİŞ 

EK) 

Bu raporda Eti Gıda Sanayi ve Ticaret A.Ş. •nın Ol Ocak - 31 Aralık 1986 dönemi 

ile bizatihi Aralık ayı itibariyle gelir ve gider dengelerindaki geli§meler ile 

k~lılık durumu incelenmi§tir. 

2- GELİRLER 

A- AP,ALIK AYI 

TCN 

-Eti Pazarlama 

-Tam Gıda ( İhr) 

(Hed) 

- Merkez Satış ___________ ... 

CİRO- !L~~~~~ 
-Eti Pazarlama 

-Tam Gıda (H ed) 

!?~j-~~!~:1 

- ~~::::~~~Sa~~:i 

- Di~er Gelirler 

TOPLAM 

TAHMİN FİİLİ ---------- ----------
2. 274 2.894 

5 3 

' ll8.4 ..... ~ ........ 

30 
----

2.400.1 3.045.4 

1.508.316 1.653. 760 

2.200 1.677 

152.685 142.662 

4.538 

ı. soo ıs.ıoı 

1.664.701 1.817.738 

b- ~~~-~~~~i-~!~~!_i~~~9l 
TAHMİN FİİLİ -------- ------

- !L~~!~:i 
-Eti Pazarlama 663.29 57 ı. 44 

-Tam Gıda ( Herl) 440.- 559.-

- !?::~-~~E~~ 1260.82 1204.92 

- ~~::~~::-~~!:::~:: 151.26 
----

ORTALAMA FİYAT 693.60 596.88 

xxxiii 

FAR.'< -------
+ 62G 

2 

L..7 

+ 30 

+ 645.3 

+ 145.444 

. 523 

10.023 

+ 4.538 

+ 13.601 

+ 153.037 

FARK -------

91.85 

+ 119.-

55.90 

+ 151.26 

96.72 

ı 

27.26 

40.o 

26.89 

9.64 

23.77 

6.56 

9.19 

ı -----

13.85 

27.05 

4.43 

13.94 



EK j 

c- CR TALAMA ÜRETİM MALİYETİ TL/KG ------------------------------
TAHMİNİ FİİLİ FARK \ ---------- --------- -------- -------

-Toplam Ur eti m Masrafı 1.524.694 1.440.672 - 84.022 s. sı 
-Ur e tim Tonu 2.457 2. 770 + 313 12.74 

-TL/KG Ur e tim Maliyeti 620,55 s 20.10 - 100.45 16.19 

-Satış Fiyatı - l-l.aliyet Farkı + 73.05 + 76.78 + 3.73 s.ıı 

d- FARKLARIN İZAHI 

.......... 

Eti Gıda A.Ş. 'nın fiili satışı, Eti Pazarlama A.Ş. 'nın kotasına göre ı 27.26 

(620 Ton) fazla gerçekleşmiştir._ Ciro olarak .t;~~lalık ise ı 9.64 olmuştur. 

Bütçe Kotasına Göre: 

Eksik Satılan Cinsler 

Şekerli Bisküi 41 TOO' 

Peycan 24 ll 

Gofretler 79,5 

Pasti 13,2 

K.Kremalı K ek 24 

Etimek 17.4 

Peymek-Pizzamek 36.5 

235.6 Tal 

:ı:xxiv 

Fazla Satılan Cinsler 

Kutulu Bisküiler 

Kreınalı 105 

Balık Krk 

Pizza Krk 

Puflar 

P.Beurre 190 

····'··\ 

449 TON 

ıso. 9 " 

137.9 .. 

16.8 " 

54.6 .. 

54.3 ll 

893. S T<i'-' 



~·__, 

~ 

) 

3- GİDERLER 

Aı ARALIK AYI 

---==========----------------------~~~~-!~~!~~~~0~j_:_~!!~!-~~~-~~~~~~~-!~~~~--------------------------------
MİKTAR OLARAK 

MASRAFLAR ___ !~~!~~~0!~-~~!Ç~-- F İ İ L İ F A R K ------------------------------- -------------------- -------------- ------------------
a) !~~!~~~~~~----------------- TUTAR TL/KG TUTAR TL/KG TUTAR TL/KG ı --------- -------- --------- -------- --------- -------- --------

ı. Hammadde Miktar Farkı 738.993 266.78 732.427 264.41 - 6.566 2.37 0.89 
li.Hammadde Fiat Farkı 759.210 274.08 732.427 264.41 - 26.783 9.67 3.53 
2. Ambalaj Miktar Farkı 352.200 127.15 340.015 122.75 - 12.185 4.40 3.46 
2i.Ambalaj Fiat Farkı 337.597 121.88 340.015 122.75 + 2.418 o.87 o.72 
3. Yakıt 39.656 14.32 36.485 13.17 - 3.171 1.15 7.99 
4. Elektrik 15.490 5.59 15.461 5.58 - 29 o.o1 0.19 
s. İşçilik - Asli 249.969 90.24 249.274 89.99 - 695 0.25 0.28 
6. İşçilik - Muvakkat 4.620 1.67 4,047 1.46 - 573 0.21 12.40 
7. Finansman Masrafı 2.190 0.79 16.219 5.86 + 14.029 5.07 
8. P.Tahsilat Primi 
9. İhracat Masrafı 40.700 14.69 33.950 12.26 - 6.750 2.43 16.58 

-- -
TOPLAM (i'ler Hariç) 1.443.818 521.23 1.427.878 515.48 - 15.940 5.75 1.ıo 

1 

b) !~~!~~~~~!~---------------
1 

10. İşletme Masrafı 8. 526 3. 08 17.993 6.50 + 9.467 3.42 
ll. İdari Personel ticretleri 33.742 12.18 47.214 17.04 + 13.472 4.86 39.93 
12. Umumi Masraflar 51.758 18.69 57.032 20.59 + 5.274 1.90 10.19, 
13. Amortismanlar 9.845 3.55 11.653 4.21 + 1.808 0.66 18.36 
14. N.Vasıta Masrafları 1.128 0.41 2.098 0.76 + 970 0.35 85.99 
15. ReklAm Masrafları 837 0.30 1.840 0.66 + ~:oo3 0.36 
16. Sair Zararlar 6.150 2.22 6.971 2.52 + 821. 0.30 13.35 
17. İade BiskUi 2.571 0.93 - - - 2.571 0.93 
18. Satın Alınan BiskUi - - 7.329 2.65 + 7.329 2.65 

--
TOPLAM 114.557 41.36 152.130 54.92 + 37.573 13.56 32.80 

GENEL TOPLAM ı. 558.375 562.59 ı. 580.008 570.40 + 21.633 7 .Bl 1.39 

- Satın Alınan BiskUi - - 7.329 2.65 + 7.329 2.65 

TOPLAM 1.558.375 562.59 ı. 572.679 567.75 + 14.304 5.16 0.92 

FİİLİ tiRETİM : 2.770 TON 

- 4 -



EK 3 

- FARKLARIN İZAHI 

al) Hammadde miktar sarflarından gelen kullan~m tasarruflar~ 6.566.000 TL. 'd~. 

Bu fark~ olu~mas~ndaki belli ba§l~ eksik ve fazla kullan~m miktarları ve 

tutarıarı şunlardır: 

---------~~~-9=~ı~~=j~~~~~-------- ------~~~~~-~=~~~~~~~~~~~---------
ı. Bisküilik Un 52.196 Kg 5.8 M.ily. ı. Francala Un 16.892 Kg 1.9 Mily 

2. Böreklik Un 21.225 " 2.6 .. 2. ~.k.ya~ 2 3.479 .. 2.o " 
3. Şeker 15.296 n 3.7 .. 3. Akya~ 3 3.528 ll 2.1 n 

4. H.C.Esansı 148 " l.o " 4. Kaoınel ya~ı 490 ll o.6 .. 
5. Amonyak 7.740 .. 2.4 " 5. Gli.J<t<?Z 6.105 .. 1.6 .. 
6. Jelatın 235 ll o.7 n 6. Pektim 469 " 3.1 .. 
7. Vanilin 51 ll o.B " 7. H.Cevizi 628 ll o.7 " 
8. Pralin 1.243 M ı. o " 8. Feyı1ir Tozu 287 ll o.7 .. 
9. Lesitin 1.606 " o.7 .. 9. Iskarta Bisklii 4815 n 3.9 " 

ıo. Küvertür 1.356 ll 2.2 .. 
16.6 Milyon 

ll.Pasti Pavo ı. 724 ll 1.8 .. 
22.7 Milyon 

-
Unların + farkları sonucu eksik kullan~ 56.529 Kg ve 6.5 Milyondur. 

2 Hamur Gold Star 

2 Hamur Aydede Deneme Masraflar~ 

Bisküilik Un 720 Kg X 111.46 80.251 

Şeker 204 " X 242.83 49.537 

Ak yağ 2 120 " X 599.26 71.911 

Vanilin 0.24 X 17017.- 4.084 

Süt Tozu 2 X 1214.33 2.429 

Natron 0.48 X 335.- 161 

Amonyak ll X 315.- 3.465 

Karbonat 3.2 X 142.47 456 

H.C. Es ansı 1.6 X 1233.- 1.973 

Tuz 3.7 X 36.43 135 

Ak. ya~ 24 Spy 20 X 550.- ıı.ooo 

225.402 

xxxvi 



Browni Kek Deneme Masrafları . EK 3 . ---:..----------------------
Böreklik Un 448 Kg X 127.34 1. - 57.048.- 1. 

Ak.ya~ 24 461 X 600.- - 276.600.-

Şeker 703 X 242.83 - 170.709.-

Glikoz 440 X 266.36 117.198.-

Vani1ya 5.6 X 17017.- 95.295.-
-·· 

Karbonat 7.5 X 142.47 1.068.-

Bi ll ur 'rıız 37 X 101.55 3.757.-

~em Tartar 14 X 2000.- - 28.000.-

Sorbik Asit 5 X 4583.- 22.915.-

Fındık 325 X 2000.- 650.000.-

Kakao 275 X 3570.- 981.750.-

Yumurta 436 X 806.- - 351.416.-

Advitagel 3.5 X ıooo.- 3.500.-

2.759.256.- li. 

- Yapılan Gold Star, Aydede ve Browni Kek deneme tiretimleri için sarf edilen 

hammadde tutarı 2.984.658.- TL olup hammadde sarfları içinde yer almaktadır. 

a 1i) Bütçe fiat farkından gelen hammadde masraf farkı - 26.783.000 TL. 'dır • 

.s. ;;,.,,....,... V4~ 

FİAT TL/KG 
FİİLİ 

FİAT TL/KG 
FİAT FARK 

FARK TL/KG ı si TUTAR FARKI 

•. · .. ·:: 

Bisküilik Un 120.75 

115.65 

115.-

660.-

111.46 

127.34 

113.30 

599.87 

9.29 7.69 12.8 Milyon 

Böreklik Un 

Francala Un 

Akya~lar (1-2-3-24) 

Kaomel ya~ı 

H.C. Esansı 

Jelatin 

Vanilin 

Pasti Pavosu 

Amonyak 

Eritresin 

Çikolata Kaplama 

2175.-

4500.-

2750.-

15.000.­

ıooo.-

300.-

27500.-

1475.-

1224.-

7000.-

3187.-

17017.-

1082.-

315.-

14381.58 

1637.62 

xxxvii 

+ ıı.69 ıo.1ı + 

1.70 1.48 

60.13 9.11 

951.- 43.72 

+ 2500.­

+ 437.­

+ 2017.-

55.56 + 

15.89 + 

13.45 + 

+ 82.- 8.2 + 

+ ıs.- s.o + 

+ 

13118.42 4770 

162.62 11.13 + 

ı. o 

o.S 

21.6 

2.3 

o.8 

ı.o 

1.2 

1.7 

o. S 

o.S 

4.1 

.. 

.. 
" 
n 

n 

" 
.. 
" 

" 
" 
.. 

26.8 Milyon 
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a

2
) Ambalaj.malzemesi kullanımlarında indirgenmiş bütçe sarflarına göre 12.185.000 TL 

eksik gerçekle§me olmu§tur. Eksik gerçekleşmeye etken olan kullanım ve tutar 

farklarını meydana getiren önemli kalemler şunlardır: 

-------~~!~--~~~~!~~~~!~~------~----
Bisküi K.K. 22525 Ad 2.o Milyon P,Beurre OPP 134 Kg o.S Milyon 

Kremalı OPP 

Finger OPP 

Puf Al.Folyo 

Pufi Al.Folyo 

P.v.c. 
G.Pufi Box 

288 Kg 

129 Kg 

352 Kg 

311 Kg 

4926 Kg 

1252 Ad 

o.9 

o.5 

1.9 

1.6 

6.8 

ı.5 

" 
.. 
" 

" 
" 
" 

Pizza Krk OPP 104 Kg 

F.Gofr,M. OPP 214 Kg 

Çukula Lam.Mlz 102 Kg 

M.Çukula Lam.M. 77 Kg 

1 Kg Kutu Nayl. 354 Kg 

Zamklı Bant 170535 Mt 

o.5 " 
o.9 " 
o.7 " 
o.6 " 

o.5 .. 
o,6 " 

- ıs. 2 Milyon + 4.3 Milyon 

Fark.; - 10,9 Milyon 

a
2
i) Ambalaj malzemesi masraflarında bütçe ve fiili fiat farklarından dolayı 

2.418.000 TL (% o.72) fazla gerçekleşma oLmuştur. Farkı oluşturan büyük 

rakamlar şunlardır: 

BÜTÇE 
FİAT TL/KG 

FİİLİ 
FİAT TL/KG 

FİAT 
FARK TL/KG ı si TUT?~ F~~I 

Pizzamek Met.OPP 

P.Beurre OPP 

Çukula Lamine Mlz 

Kremalı OPP 

Pufi İhr. K.K. 

P.Beurre SOO K.K. 

Balık Krk K.K. 

Puf Al.Folyo 

Pasti Dı§ K.K. 

Pufi Al.Folyo 

Pasti İç K.K. 

P.V.C. 

Kremalı K.K. 

. ~ 

P.Beurre 1 Kg K.K. 

Cin İç Kutu 

Finger 1 Kg K.K. 

Puf 14 K.K, 

Pufi 13 K.K. 

Pizaamek Std.Kutu 

Plowpack Puf OPP 

Bisklii K.K, 

Can 33 DPP 

5.200 

3.200 

6.750 

2.950 

143.38 

85.10 

100.58 

4.750.-

113.42 

4.750.-

72.7.6. 

1.300.-

68. 75 

51.57 

30.95 

47.35 

81.32 

77.58 

72.76 

4.000.-

85.60 

4.300.-

6.569.38 

3.490.-

7.640.35 

3.294.-

167.45 

95.53 

110.09 

5.450.-

138.48 

5.450.-

80.19 

ı. 384.30 

74.05 

56.86 

41.55 

58.52 

97.49 

96.-

113.92 

4.426.86 

89.67 

4.526.-

xxxviii 

+ 1369.38 

+ 290.-

+ 890.35 

+ 344.-

+ 24.07 

+ 10.43 

+ 9.51 

+ 700.­

+ 25.06 

+ 700.­

+ 7.40 

+ 84.30 

+ 5.30 

+ 5. 29 

+ 4.60 

+ 8.17 

+ 16.17 

+ 18.42 

+ 41.16 

+ 426.86 

+ 4.07 

+ 226.-

26,33 + o.5 Mily 

9.05 

13.19 

11.66 

16.79 

12.26 

9.46 

14.74 

22.09 

14.74 

10.17 

6.48 

7.71 

10.26 

12.45 

17.25 

19,88 

23.74 

56.57 

10.67 

4,75 

5.26 

+ o.9 

+ o.3 

+ 1.2 

+ o.4 

+ o.4 

+ 1.5 

+ 2.1 

+ o.6 

+ 1.6 

+ o.7 

+ 2.5 

+ o.6 

+ o.S 

+ o.S 

+ o.S 

+ 2.o 

+ o.6 

+ ı.o 

+ o.4 

+ o.4 

+ o.l 

H 

H 

" 

" 
" 

" 

" 

" 
ll 

" 
... 

" 

" 

" 

" 

" 
" 

" 

" 

" 

" 



Pizzamek OPP 

Balık Krk OPP 

Zamklı Bant 

5.840.-

5.840.-

4.50 

EK 3 

4.904.-

4.279.-

3.69 

936.­

- 1561.-

0.81 

16.03 

26.73 

18~-

ı.o Milyon 

- 14.9 " 
ı.o " 

+ 2.4 Milyon 

a 3 ) Fiili yakıt sarfları indirgenmiş bütçe sarflarına göre 3.171.000 TL, fiili 

elektrik sarfları ise indirgenmiş bütçe sarflarıria göre 29.000 TL eksik gerçek­
leşmiştir. 

aJ-4) !~~~-=-~~~~~~~-~~~~~~~~~~~~ 
İNDİRGENMİŞ 

--~~:!S~---- FİİLİ ----------

.. 

FARK ı TUTAR FARK I ---------Fuel Oil 222.770 

77.119 

330.771 

-----------
LPG 

Elektrik 

a 5_ 6 ) İ~çilik Asli-Muvakkat: 

198.115 -
78.502 + 

330.145 

24.655 11.07 

1.383 1.79 

626 0.19 

Eksik gerçekleşme 695.000 TL'dır. Önemli kalemler şunlardır: 
ı. Asli işçi normal ücret - 4.2 t-"ıilyon (Kadro azalışı) 
2. Fazla 

- 3.3 Milyon 

+ o.l ll 

mesailerden - 2.7 .. 
(F.Mesai yapılmamasından) 

3. Senelik izin harçlı~ındın - o.7 .. 
4. Yema~ parasından + 8.1 .. (Maliyet artışı) s. Kıd. İ.şçilik Taltif ikramiyesi - o. S .. 
6. Bisklii yardımı - o.6 rı 

7. İşveren sigorta primi - o.5 rı 

B. İkramiye + o.5 n 

- o.6 Mi.lyon 

a 7 ) Finansman masraflarındaki 14.029.000 TL. 'lık fazla gerçekle~menin nedeni 

bütçe tahminlerine göre fazla kredi kullanımıdır. 

b 10 ) İşletme masraflarındaki farkı oluşturan masraf kalemleri şunlardır: 
Makine tesis tamir bakım masrafı 

Dışarıya yaptırılan makine tamir bakım msr 

Elektrik malzemesi sarflarından 

Revizyon masraflarından 

Di~er malzemelerden 

So~utucu bant sarflarından 

x:xxi:x: 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

-

+ 

1.5 Milyon 

1.2 " 
o.s .. 
1.6 ll 

4.8 .. 
o.5 • 

9.1 Milyon 



EK 3 

b 12 > Umumi masraflarda 5.2 milyon fazla gerçekleşme vardır. Önem1i kalemler 

§unlardır: 

Müşavir ve uzman ticretleri 

Demirbaş masrafları 

Dış seyahat giderleri 

- Gazete mecmua ve abonman gideri 

Aydınlatma gideri 

Muhtelif malzeme nakliyesi 

IBM makina kirası 

Temizlik masrafları ". 

+ 

+ 

+ 

-

-
-
+ 

+ 

0.9 Milyon 

o.s " 

3.5 " 
o.2 " 
o.4 .. 
o.2 " 
o.a " 

2.o n 

5.3 Milyon 

.. ·. 

·~· 

·• 

·-. ... 

·~..:""' ... ..... .. 

·~·· 

·,,. .... :~:.-

: , .. '"' ........... 

... ;;,.· "'f-· .. ~, ., ....... 

.· ... 
./" 
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ETİ GIDA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. 

MASRAF YERLERİ LİSTE51 

I- GENEL YDNETİM MASRAF VERLERİ 

01 o 
011 

020 

Şirket Yönetim Kurul~ 

Genel MUdUrlUk Mas~af Yeri 

Mali İşler MUdUrlU~U . 
030 İdari İşler MüdürlU~ü (Pereonel ve Sosyal İ9ler) 

031 Yemekhane Masraf Yeri 

032· Sağlık İşleri 

040 Ticaret MudUrlu~ü, 

041 Mamul Ambar Şefliği 

050 Üretim Planlama MUdUrlU~U 

060 Etirnek Tesisleri Yönetim Mer.Yeri 

2- ESAS URETİM MASRAF YERLERİ (DİREKT) 

100 Hamurhane 

101 

102 İkinci Fırın 

103 UçUncü Fırın 

104 DerdUncU Fırın 

105 Beşinci Fırın 

111 Birinci Çubuk Fırını 

112 İkinci Çubuk Fırını 

115 Birinci Gofret Fırını 

116 İkinci Gofret Fırını 

117 UçüncU Gofret Fırını 

1 30 Puf Kısmı 

135. Cin Kısmı 

1 BU Etime:k 

;~oo Gı-c;;-,ül halatı Masraf. Veri 

21 CJ [11ıiÜ t Lx. ü·act - Karamel Masraf YE' Li 
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