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ON SOz

Glinimiiz i3 diinyasinda yogun rekabet ortami bulunmaktadir.
Kiiresellesme ve artan rekabet ortami ile igletmelerin varliklarmi devam
ettirebilmeleri, rekabete karsi kendilerini korumalari, degisen ve hizla artan
miisteri isteklerini ve ihtiyaclarin1 giderebilmeleri icin faaliyet alanlarini
genislettikleri gdzlenmektedir. Isletmelerin faaliyet alam genisledikge tek bir
yoneticinin biitiin organizasyon ile ilgili tek basina karar vermesi olas1 degildir.
Iste bu yiizden isletmeleri karar verme yetkisinin devredildigi, organizasyonun
yonetim kademelerine ayrildigi ve gider kontroliiniin saglandigi sorumluluk

muhasebesi sistemi ile yonetmek daha dogru olacaktir.

Sorumluluk muhasebesi; yonetim sisteminin karmasik oldugu, yonetim ve
gider kontroliiniin zorlastig1 cay isletmelerinde uygulanarak etkili bir yonetim ve
gider kontrolii saglayabilir. Bu sistem, cay isletmelerinde ¢agdas bir yonetim
sistemi olusturulmasinda gelecekle ilgili stratejik kararlarmn almmmasinda ve

planlara uygun olarak faaliyetlerin gerceklestirilmesinde faydali olabilmektedir.

Bu ¢alisma boyunca bilgi ve destegini esirgemeyen yapict ve yol gosterici
tutumlarindan dolay1 danigman hocam Sayin Yrd. Dog. Dr. Mustafa SAVCI’ya ne
kadar tesekkiir etsem azdir. Tezimi hazirlama siirecimde goriis ve Onerilerinden
yararlandigim Sayin Yrd. Dog¢. Dr Aykut KARAKAYA ve Saymn Yrd. Dog. Dr.
Ozgiir DOGAN hocalarima tesekkiir ederim. Ayrica tezimin bu asamaya
gelmesinde higbir yardimini esirgemeyen Aylin YUKSEL, Burcu GAYGISIZ,
Songiil AVCI’ya ve aileme tesekkiirii bir borg bilirim.
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GIRIS
Giiniimiizde hizla gelisen teknoloji ve kiiresellesme ile birlikte rekabet
ortami siddetli bir hal almakta ve bu ortamda isletmelerin uzun siire ayakta
kalabilmeleri giiclesmektedir. Artan rekabet, degisen pazar kosullar1 ve miisteri
ihtiyaglar1 karsisinda isletmelerin daha bilingli, modern ve etkili yontemlerle

yonetilmesi gerekmektedir.

Isletmelerde etkili bir ydnetimin gergeklestirilmesi, kurum icerisindeki
kararlarm en yakin yoOnetici tarafindan aninda ve karisiklia yol agmadan
verilebilmesini ve giderlerin kontrol altina alimabilmesini saglar. Bunun yani sira
isletme i¢indeki sorunlarin daha kolay ¢oziimlenmesinde ve rekabet kosullarinda

isletmenin esnek ve dinamik bir yapida olmasini saglar.

Etkili yonetim igin isletmenin yonetim kademelerine boliinmesi ve iist
yOneticilerin  bolim  yoneticilerine yetkilerinin  bir kismmi devretmeleri
gerekmektedir. Giiniimiizde bir¢ok isletme, boliim yoneticilerine karar yetkisini
devretmekte ve onlar1 kendi kararlarinin sonuglarindan sorumlu tutmaktadir.
Ancak boliim yoOneticilerine yetki ve sorumluluk devretme konusu, boliimlere
ayrilmis isin basarisiin degerlendirilmesinin yaninda, etkili bir gider kontroliine
de olanak saglayacak bigimde gelistirilmis bir raporlama sisteminin kullanilmasini
gerektirmektedir. Iste sorumluluk muhasebesi bu gereksinimi giderecek bir

alternatif yonetim sistemi olarak ortaya atilmustur.

Sorumluluk muhasebesi; isletmede yonetim kademelerinde ve bu yonetim
kademelerine bagh alt yonetim kademelerinde yetki devredilmesi sonucunda
sorumluluk yiiklenen yoneticilerin, faaliyet ve basarilarmin Olgiilmesini ve
sorumlu oldugu giderleri kontrol etmesini saglayan bir yonetim sistemi olarak

diisiiniilebilir.

Sorumluluk muhasebesi iyi bir yonetim sistemi kurmak igin gereklidir. Iyi
tasarlanmis  sorumluluk muhasebesi sistemi; organizasyonun hedeflerine
ulagsmasinda, yoneticilerin bu hedeflere ulasmak i¢cin dogru kararlar almasinda ve

calisanlarin motivasyonlarmin arttirilmasinda biiyiik faydalar saglayabilir. Ayni



zamanda gider kontroliine Onem verdigi icin isletmeye fayda saglamayan

giderlerin azaltilmas1 konusunda yardimci olabilmektedir.

Calismanin Onemi

Sorumluluk muhasebesi; yonetim sisteminin karmasik oldugu, yonetim ve
gider kontroliiniin zorlastig1 ¢ay isletmelerinde uygulanarak etkili bir yonetim ve
gider kontrolii saglayabilir. Bu sistem, cay isletmelerinde ¢agdas bir yonetim
sistemi olusturulmasinda gelecekle ilgili stratejik kararlarm alinmasinda ve

planlara uygun olarak faaliyetlerin gergeklestirilmesinde faydali olabilmektedir.

Cay isletmelerinde maliyetlerin diger iilkelerdeki cay isletmelerine kiyasla
daha fazla olusu isletmelerin rekabet giiclinii smirlamaktadir. Sorumluluk
muhasebesi bu agidan gider kontrolii saglayarak kaynak israfinin oniine gecebilir.
Bu sistemle yonetimdeki karmasik yapi diizenlenebilir, ayni zamanda diger
isletmelere gore rekabet avantaji elde edilmesinde ve kaliteden 6diin vermeden en

az maliyetle cay Uretimi gerceklestirilebilmesinde faydalar saglayabilir.

Cahsmanin Amaci

Bu c¢alismanin amaci, ¢ay sektoriindeki isletmelerde sorumluluk
muhasebesi sistemi ile etkili bir yonetsel kontrol ortami olusturabilmek ve gider

kontroliiniin saglanip saglanamadigini1 gosterebilmektir.

Ayrica bu ¢alismada yonetimsel denetimin isletme basarisinin 6lgiimlerine
katki saglayip saglayamadigi agiklanmaya calisilacaktir. Isletmeler sorumluluk
muhasebesi sayesinde yOnetim merkezlerini belirleme, yonetim faaliyetlerini
etkili yiirtitebilme, kararlar1 daha kolay alabilme, gider kontroliinii saglayabilme

ve ayni zamanda basar1 6l¢iimlemesine katki saglayabilmektedirler.

Cahsmanin icerigi

Cay sektoriinde sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligi anlatilan bu

calisma tli¢ boliimden olugmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde; sorumluluk muhasebesi sisteminin tanimi,
temel ilke ve Ozellikleri, isletmeler i¢in 6nemi, organizasyon yapilari, giderlerin

kontrol edilebilen-kontrol edilemeyen ayrimi, sorumluluk merkez tiirleri,
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belirlenen sorumluluk merkezlerinin performanslarinin degerlendirmesi ve

sorumluluk raporlar1 hakkinda bilgiler verilmeye ¢aligilmistir.

Ikinci boliimde Tiirkiye’de ¢ay sektoriine iliskin genel bilgiler verilmistir.
Verilen bu bilgiler ile sektor tanitilmaya ve sektoriin genel sorunlar1 anlatilmaya

calisilmustir.

Uciincii  boliimde uygulamanin yapildig1 isletmeye iligkin bilgiler
verilmistir. Bu boliimde sorumluluk muhasebesi ¢ay sektoriinde uygulanmaya
calistimistr. Isletme sorumluluk merkezlerine boliinmiis ve sorumluluk
merkezlerinin giderleri kontrol edilen- kontrol edilemeyen ayrimi yapilarak

performanslari 6l¢iilmiistiir.

Calismanin son boliimiinde ise genel bir degerlendirme yapilarak sonug ve

oneriler belirtilmistir.
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BIiRINCi BOLUM
SORUMLULUK MUHASEBESI

Bu boliimde genel olarak sorumluluk muhasebesinin tanimi, 6zellikleri,
isletmeler icin Onemi, organizasyon yapilari, merkezi ve merkezkag yOnetim
sistemleri, sorumluluk merkezleri, sorumluluk merkezlerin performanslarinin

nasil degerlendirilecegi ve sorumluluk raporlari konular1 ele alinmistir.

1.1. Genel Aciklama

Gilintimiizde giin gectikge artan rekabet ve gelisen ekonomiyle birlikte
biiyliyen isletmelerin biiyiikliikleriyle orantili olarak orgiit yapilarinda da 6nemli
degisiklikler olmustur. Bu yapilanma; gelisen, biiyiiyen ve rekabet ortaminin
yogun oldugu sektorde, isletmelerin tek elden yonetilmesini olanaksiz kilmakta,
bu yiizden isletmelerde yOonetimin paylasilmasini ve bunun igin Orgiitiin ¢esitli

yonetim kademelerine ayrilmasini gerekli kilmaktadir (Yiikeii, 2002:732).

Gilinlimiizde bir¢ok isletme, yonetim kademelerine ayrilip bdlim
yoneticilerine karar yetkisini devretmekte ve onlar1 kendi kararlarinin
sonuglarindan sorumlu tutmaktadir. Ancak bolim yOneticilerine yetki ve
sorumluluk  devretme  konusu, boliimlere ayrilmis isin  basarisinin
degerlendirilmesinin yaninda, etkili bir yonetsel kontrole de olanak saglayacak
bicimde gelistirilmis bir raporlama sisteminin kullanilmasmi gerektirmektedir.
Iste sorumluluk muhasebesi bu gereksinimi giderecek bir alternatif ydnetim

bi¢imi olarak ortaya atilmistir (Yakar, 2004:11).

Sorumluluk muhasebesi sistemi ile ilgili literatiir incelendiginde bir¢ok
kaynak goze carpmaktadir. 1959 yilinda Edward Phillppe’nin yazmis oldugu
“Reports Which Give Effect to Responsibility Accounting” adli makale,
sorumluluk muhasebesi lizerine yazilmis en eski kaynaklardan biridir. 1961
yilinda Stuart Clarke’in “Step Reporting for Responsibility” adli eseri bu alanda
yazilmig bir bagska makaledir.

Ulkemizde ise sorumluluk muhasebesi ile ilgili ¢alismalar 1982 yilna

dayanmaktadir. 1982 yilinda Selguk Uslu’nun yazmis oldugu “Gider Kontroliine



Yardimc1 Bir Ara¢ Olarak Sorumluluk Muhasebesi” adli kitap bu konuda
iilkemizde yazilmis ilk calismalardandir. Bu g¢alismada isletmede olusturulan
sorumluluk merkezlerinde gider kontroliiniin 6nemi vurgulanmis ve sorumluluk
muhasebesi ayrintili bir sekilde incelenmistir.1989 yilinda ise Oya Yildirim,
Siileyman Yiikcii ve Ulkii Ergun’un ortak c¢alismasi olan “Y&netim Araci Olarak
Sorumluluk Muhasebesi ve Raporlama Sistemi” adli ¢alisma yayimlanmistir. Bu
calismada da sorumluluk muhasebesi genel hatlartyla anlatilmaya caligilmis ve
endiistri isletmelerinde bir 6rnek uygulama yapilarak konunun daha 1yi
anlatilmasinda yardime1  olunmustur. Daha sonraki yillarda sorumluluk
muhasebesi ile ilgili saglik, tiretim ve konaklama isletmelerinde 6rnek uygulamasi

yapilarak yazilan bir¢cok tez ve makale bulunmaktadir.

1.2. Sorumluluk Muhasebesinin Tanim

Literatiirde sorumluluk muhasebesi ile ilgili bir¢ok tanim bulunmaktadir.
Bu tanimlar genel olarak birbirlerine ¢ok yakin olsalar da ufak farklhiliklar

icermektedirler. Sorumluluk muhasebesi ile ilgili su tanimlar yapilabilir.

Sorumluluk muhasebesi; bir Orgiitteki  sorumluluk  merkezlerinin
belirlenmesi, belirli gelirlerin, maliyetlerin, yatirimlarin ve giderlerin bunlardan
sorumlu merkezlere dagitilmasi yoluyla, her bir merkezin plan ve faaliyetlerini

ortaya koyan bir muhasebe sistemidir (Yiikeii, 2011:366).

Sorumluluk muhasebesi, isletmede departmanlarin ve alt departmanlarin
belirlenmesi, bu departmanlara atanan yoneticilerin sorumluluk yiiklenmeleri,
yetki alanlar iginde faaliyet ve basarilarmin 6lgiimlenmesi ve bunlar yapilirken

muhasebe sisteminin de tiim kayit diizeni ile birlikte sorumluluk temeline gore

diizenlenmesidir (Ilkin, 2007:18).

Sorumluluk muhasebesi; her sorumluluk merkezinin planlari, biitgeleri,
eylemleri ile fiili sonuglarmi 6lgen bir sistemdir. Her bir yonetici, diizeyi ne olursa

olsun bir sorumluluk merkezinden sorumludur (Horngren vd., 2006: 197).

Bu tanmmlar dogrultusunda sorumluluk muhasebesini genel olarak su

sekilde tanimlayabiliriz: Sorumluluk muhasebesi, sorumluluk merkezlerinde yetKi
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verilen yoOneticilerin performanslarin1 6lgen ve giderlerini kontrol etmesini

saglayan ¢agdas bir yonetim sistemidir.

1.3. Sorumluluk Muhasebesinin Ozellikleri

Sorumluluk  muhasebesinin  6zelliklerinin ~ bilinmesi organizasyonda
sorumluluk muhasebesinin etkinligini arttiracaktir. Bu baglamda sorumluluk

muhasebesinin 6zelliklerini agagidaki gibi vermek miimkiindiir (Basdar, 2009:14);

e Sorumluluk muhasebesi, isletmede bulunan ydnetim kademeleriyle
yakindan ilgili bulunmalidir.

e Sorumluluk muhasebesinin baslangi¢ noktasi, isletmedeki yetki alanlarinin
belirlendigi organizasyon semasidir.

e Organizasyon semasindaki yetki ve sorumluluk hatlar1 yardimiyla, ¢esitli
faaliyet gruplar1 i¢in kontrol ve yonetim fonksiyonlari, ¢esitli yoneticilere

verilmelidir.

1.4. Sorumluluk Muhasebesinin Amac¢ ve Gorevleri

Sorumluluk  muhasebesinin en Onemli amaci1 gider kontroliini
saglamasidir. Etkili olarak gergeklestirilen gider kontrolii, yonetim merkezlerinin
belirlenen hedeflere ne Olclide ulasildiginin ortaya konulmasinda yardimei

olmaktadir.

Sorumluluk muhasebesinin baslica amaglarin1 su sekilde siralayabiliriz

(Basdar, 2009:13):

e Isletmede etkili bir gider kontrolii saglamak,

e Boliim yoneticilerinin basarili olup olmadiklarini degerlemek,

e Basamaksal bir diizen igerisinde muhasebe verilerinin yukaridan asagiya
ve asagidan yukariya dogru akismni saglamak,

¢ Organizasyon icerisinde basarilan sonuglar1 siniflamaktir.

Iste sorumluluk muhasebesinin bu amaglarin1 yerine getirmek igin bazi
gorevlerin  gergeklestirilmesi  gerekmektedir.  Sorumluluk  muhasebesinin

gorevlerini kisaca asagidaki gibi siralayabiliriz (Kartal vd., 2004:365):

e Sorumluluk merkezleri ya da sorumluluk alanlar1 ile ilgili sorumluluklari
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ve yetkileri belirlemek,

Her yonetim kademesi i¢in biitceleri diizenlemek veya standartlari
saptamak,

Olusan giderleri sorumluluk merkezlerine dayanarak dagitmak,

Giderleri sorumluluk merkezlerine dagitmayi1 kolaylastiracak bir hesap
plan1 diizenlemek,

Sorumluluk merkezlerine dagitilan giderleri, sozii edilen merkez
tarafindan kontrol edilebilir ve kontrol edilemez diye ayirmak,

Sorumluluk merkezlerine dagitilmis bulunan giderleri, her ydnetim
kademesi i¢in diizenlenmis bulunan biitcelerle veya saptanmis bulunan
standartlarla karsilastirmak,

Bu karsilastirma sonucu ortaya ¢ikan durumu ilgililere bildirmek i¢in, her

yonetim kademesi i¢in ayr1 ayr1 raporlar diizenlemek.

1.5 Sorumluluk Muhasebesinin Yarar ve Sakincalar

Sorumluluk muhasebesi, bir¢ok organizasyon igin; ¢ok sayida yarar

saglamasi nedeniyle, uzun yillar geleneksel muhasebe kontrol sistemleri iginde

kabul edilen bir unsur olarak degerlendirilmistir (Ozkan, 2013:146). Sorumluluk

muhasebesinin yararlarmi su sekilde siralayabiliriz (Yakar, 2004:16; Martin,
2005:2):

Cesitli yonetim kademelerindeki yoneticilerin, hangi giderlerden Otiirii
iistlerine kars1 sorumlu olduklarini bilmesini saglar.

Alt kademe yoneticilerine yararli olabilecek bilgilere 6nem verir ve
giderlerini kontrol etmeleri i¢in ne yapilmasi gerektigi konusunda onlara
yardimci olur.

Farkli sorumluluk merkezlerine ayrilmis biiyiik bir isletmeyi yonetmek
icin bir yol saglar.

Departman yoneticilerinin ve bireylerin kisisel performanslarini en iyi
sekilde kullanmasin1 tesvik eder.

Politik ve stratejik kararlar vermede iist yonetime daha fazla zaman saglar.

YoOnetimin, asagidan yukariya dogru, hiyerarsik sistemi anlamasini saglar.

Karsilagtrmali avantaja dayanan, yonetimsel ve kisisel uzmanlasmay1
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destekler.

Genellikle kisisel sermayeyi destekler.

Sorumluluk  muhasebesinin  yararlarinin ~ yaninda  sakincalar1 da

bulunmaktadir. Sorumluluk muhasebesinin sakincalarini ise asagidaki gibi

siralayabiliriz (Yakar, 2004:18 Martin, 2005:7):

Sorumluluk muhasebesi yonetim i¢in biiyiiklik, karmasiklik ve iirlin
cesitliligi agilarindan orta smiflamasina girebilecek isletmelerde en iyi
sekilde uygulanabilirken, daha biiyilk ve o6zellikle uluslararasi
kuruluslarda orta kategorisinde yer alan isletmelerde oldugu kadar basarili
olamayabilir.

Organizasyonel boliimlemenin, iirlin ¢esitliliginin ve bdlgesel dagilimin
cok olmasi halinde raporlarin da artacagi ve boylece {ist yonetimin bu
raporlar iginde bunalmasi s6z konusudur. Bu nedenle de iist yonetimin
problemli alanlar1 gormesi, nedenlerini belirlemesi ve onleyici tedbirleri
almas1 giiglesecektir.

Ustabas1 kontrol ettigi fiziksel faaliyetlerle, bunlarm bir dokiimii olan
gider ve sapma raporlarmi birlestirmekte giicliik cekebilir. Diiniin
faaliyetlerini analiz edip agiklamaktan, yarinin faaliyetlerini kontrol
etmeye vakit bulamayabilir.

Bolimler ve kisiler arasinda, takim calismasindan daha fazla, rekabete
sebep olabilir.

Sistem kendi kendine yoOnetilemez. Bu uzmanlar tarafindan
anlasilamayabilir. Bundan dolayr mutlaka, sisteme hakim olan bir veya

daha fazla yoneticiye ihtiyac vardir.

1.6. Sorumluluk Muhasebesinin Isletmeler icin Onemi

Sorumluluk muhasebesi sistemi, diinyada bir¢ok isletme tarafindan

1920’lerden beri kullamlmaktadir (Ozkanli, 2003:108). Yonetimin bilgi

gereksinimleri nedeni ile ortaya ¢ikmis olan sorumluluk muhasebesi yaklagiminin

temel amaci; gider, gelir ve varliklar gibi unsurlarin, organizasyonun en alt

kademelerinde alinacak giinlik kararlardan birinci derecede sorumlu olan

yoneticiler tarafindan izlenmesi ve kontrol edilmesidir. Bu sistem, kontrol
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fonksiyonunu yerine getirdigi gibi, sorumluluk merkezi yoneticilerinin kendilerine
verilen hedeflere ne o6l¢iide ulastiklarini belirlemede de yardimci olmaktadir
(Susmus, 2002:2).

Her yoneticinin kurum iginde yerine getirecegi bir rol vardir. Bu rol
kurumun genel hedefleri ve amaglari, her yOneticinin ulasmasi gereken alt
hedefler ve her bir durumun yarattigi mali, yonetsel ve fiziksel olgularla
sekillenir. Ast- st iligkilerinin kesin olarak tanimlandigi iyi yonetilen kurumlarda;
her bir yonetici kime karsi sorumlu oldugunu, kiminde kendisine karsi sorumlu

oldugunu tam olarak bilir (Haftaci, 2010:166).

Sorumluluk muhasebesini isletmelerin uygulamalar1 i¢in bir¢ok neden
bulunmaktadir. Bir isletmede sorumluluk muhasebesinin  uygulanma

nedenlerinden bazilari su sekilde siralanabilir (Yakar, 2004:6):

e Isletme faaliyetlerinin artan karmasikligi, teknolojik gelismeler,
piyasalardaki degismeler, iriin ¢esitliligi ve biiyiik isletmelerin ortaya
¢ikmasi nedeniyle,

e Yatmrmm kararlar1 ile yatrimdan saglanan kar arasinda gecen zamanin
fazla olmasi,

e Esnek ve dinamik bir organizasyon olusturma ihtiyaci,

e Bugiinkii rekabet kosullarinda siki bir gider kontroliiniin &neminin
anlasilmasi,

e Basarili bir yonetim i¢in planlama ve kontroliin ne kadar Onemli

oldugunun anlasilmasi.

Yukarida bahsedilen ve bunlara benzer nedenler dolayisiyla, isletmeler
sorumluluk muhasebesi sistemini uygulamaktadirlar. YoOnetici ve ¢alisanlarin
sorumluluk muhasebesi sistemini iyi bir sekilde anlamalar1 ve uygulamalar

durumunda igletmenin istenilen basariya ulasabilecegi diigiiniilmektedir.

1.7. Sorumluluk Muhasebesi Organizasyon Yapilari

Organizasyon kavrami; kisilerin tek baslarina gerceklestiremeyecekleri
amaclar1 bagkalar1 ile bir araya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve

yeteneklerini birlestirerek gergeklestirmelerini  saglayan bir is bolimi ve
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koordinasyon sistemidir (Kogel, 2001:128). Organizasyon yapisi ise isletme igi
sorumluluk sinirlarmin net bir sekilde belli oldugu ve isletme hiyerarsisini anlatan

yapidir (Mucuk, 2001:158).

Sorumluluk muhasebesi organizasyon yapist lizerine kurulmustur.
Isletmenin yoneticileri arasmdaki sorumluluk ve yetki dagilimi organizasyon
yapisi goz Oniine alinarak diizenlenmelidir. Organizasyon yapisinin olusturulmasi,
isletme ydnetimi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Oyle ki isletmenin amag ve
niteligine uygun olabilecek bir organizasyon yapisinin faydalar1 sunlardir
(Kaymaz, 2000:31-32):

e Isletmedeki uyum ve verimin saglanabilmesi i¢in tiim islemlerin belirli bir
diizene oturtulmasini saglar.

e Yonetici ve isletme elemanlarmm yetki ve sorumluluklarini

Oziimsemelerine olanak verir.

e Sorumluluklarm asir1 dagilmasiyla olusabilecek aksakliklar1 dnler.

e Uygun elamanlarin se¢imi ile gereksiz personel giderleri Onlenir ve
gorevler arasindaki gegisme olasiliklar kalkar.

e Yetki uyusmazliklari 6nlenir.

e Bosta kalan gorevlerin ilgililer arasinda dagitilmasini kolaylastirir.

e Yeni clamanlarin egitilmesinde ve yetistirilmesinde kolayliklar saglar.

Isletmelerin faaliyet gdsterdigi alanlara gore organizasyon yapilar1 farki
sekillerde olusturulabilir. Bu konuda bir¢ok organizasyon yapis1 mevcuttur. Bu
calismada, sadece fonksiyonel ve boliimsel organizasyon yapilarindan

bahsedilecektir.

1.7.1. Fonksiyonel (Islevsel) Organizasyon Yapisi

Fonksiyonel organizasyon yapisinda, ayni isler ve gorevler niteliklerine
gore bir araya getirilerek ayn1 boliime konulur. Ornegin iiretimle ya da pazarlama
ile ilgili ¢esitli isler srastyla iiretim ve pazarlama bdliimlerini olustururlar.
Isletme, birbirinden ¢ok farkli mallar iiretse de iiretim, pazarlama ve diger tiirsel

faaliyetler tek elden birer fonksiyonel boliim eliyle yiiritiiliir (Mucuk, 2001:168).

Bu oOrgiit yapismin isletme icin yararlari1 ve sakincalar1 bulunmaktadir.
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Yararlari su sekilde siralanabilir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003:206):

e s boliimii ve uzmanlasmadan en etkili bicimde yararlanilir,

e Bireyin yaraticilik ve yapicilik giicii fonksiyonel otorite i¢cinde dinamizm
kazanir,

e Her is goren birden ¢ok yoneticiyle iliski kurdugundan egitim ve denetim
kolaylasrr,

e Uyumlu, esnek ve giivenli bir ¢alisma ortami kolaylikla saglanir.
Bu orgiit yapismin sakincalari ise su sekilde siralanabilir (Taskin, 2013:89):

e Boliimler arasi ¢catigsma ve siirtiismelere neden olur.
e (ogu zaman fonksiyonel Orgiit yapilarimi disiplinli siire¢ler olusturacak

bicimde yeniden diizenlemek miimkiin degildir.

Fonksiyonel bir 6rgiit yapist asagida yer alan Sekil 1°deki gibi 6rneklendirilebilir.

Genel Mudur

Finans Muduru

insan Uretim Midiri

Pazarlama
Madara

Kavnaklari M.

I E—
A e e s s s O s O s O I B s N

Sekil 1: Fonksiyonel Yapilanma
Kaynak: Yazici, 2007:192

1.7.2. Boliimsel Organizasyon Yapisi

Isletmenin belirli faaliyetleri belirli cografi bolgelere gore gruplandirilarak
boliimler halinde Orgiitlemesine boliimsel organizasyon yapisi denir. Cografik
olarak genis bir alana yayilmis isletmeler i¢in uygundur. Bu tiir bdliimlere
ayirmada sorumluluk belirli alan ya da bdlgedeki faaliyetlerin gruplanmasi i¢in

tek bir yoneticiye verilir (Dalay, 2001:324).
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Birer bagimsiz igletme goriintiisiinde olan bu boliimlerin basarili ve etkin
yiiriitiilebilmesi bazi sartlarin varligmma baghdir. Bunlar su sekilde siralanabilir

(Sevgener ve Hacirlistemoglu, 1998:318):

o Isletme igindeki tiim bdliimler birbirinden bagimsiz olmalidir. Bagimsizlik
bolimiin kendi satin alma, tiretim ve pazarlama departmanini olusturdugu
Olciide artar.

e Boliimler sadece birer yatirim birimi olmamali ve isletme amaglarina ve
diger boliimlere katkida bulunmalidir.

e Boliim faaliyetleri agiklikla tanimlanmali ve sinirlanmalidir. Ayni faaliyeti
yiirliten birden fazla bolim isletmenin biiylikliigii dlciisiinde ekonomik
olma niteligini yitirebilir.

e Ust ydnetim, bdliimler arasi uyumu en iyi sekilde saglamalidir. Hicbir
boliim, kendi basarisini, isletmenin ya da diger boliimlerin aleyhine

olacak bir bi¢imde arttirmamalidir.

Boliimsel bir orgiit yapis1 asagida yer alan Sekil 2’deki gibi 6rneklendirilebilir.

A Bolgesi
Muadara

B Bolgesi C Bolgesi
Midilri Mudard

Sekil 2: Boliimsel Yapilanma
Kaynak: Yazici, 2007:193

Sekilde de goriildiigii gibi her bdlgenin kendine ait pazarlama, finans, satin

alma ve uretim bolimleri bulunmaktadir.
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1.8. Merkezi ve Merkezka¢ Yonetim Sistemleri

Calismanm bu bolimiinde merkezi ve merkezkag yonetim sistemleri

incelenecektir.

1.8.1. Merkezi Yonetim

Merkezi yonetim, bir igletmede iist yoneticilerin daha genis yetkilere sahip
oldugu ve alt kademede ¢alisanlarmin haklarmin azaldig1 bir yonetim anlayigidir

(Tortop vd., 2012:68).

Merkezi yonetim anlayigsinda, st yonetim hedeflenen performans
seviyesini yakalayabilmek i¢in 6nemli fonksiyonlar {izerindeki kontrolii elinde
bulundurur. Ust yonetimin karar alma asamasinda ilk merci olmasy, {ist ydnetimin
uzmanlagsmasma etkin bir gsekilde katkida bulunmakta ve isletme i¢indeki
birimlerin faaliyetlerini etkin bir sekilde koordine edilebilmesini saglamaktadir.
Ayrica kapasitesi diisiik olan elemanlarin daha alt gruplarda gorevlendirilmesi ile
personel harcamas1 digtriilirken st yoOnetimin fazlasiyla gelismis olan
uzmanlasmis bilgisinden yararlanma ve girilen islerin risklerinin yakindan

izlenilebilmesi gibi faydalar1 mevcuttur (Basdar, 2009:3).

Bu sistemin yukarida anlatildig1 gibi faydalar1 olsa da sistemin sakincali
yonleri de mevcuttur. Bu sistemde isler yavas yiirlir, zaman ve emek kaybi fazla
olabilir, formaliteler asir1 oranlar1 bulabilir ve astlarini yetistirmek i¢in gerekli
olan deneyimi elde etmeleri zor olur. Merkezi yonetimlerde astlara yetki gécerimi

olmadig1 icin sorumluluk muhasebesinden beklenen faydayr saglamasi da

beklenemez (Yakar, 2004:20).

1.8.2. Merkezka¢ Yonetim

Merkezkag yoOnetim; c¢esitli yonetim kademelerine ayrilmig bir
organizasyonda, hiyerarsik olarak yukaridan asagiya dogru, tiim yonetim
birimlerine karar verme yetkisinin devredildigi bir yonetim sistemidir (Utku,
2009:4).

Bu sistemde karar verme yetkisi her diizeydeki yonetici igin ayn1 degildir.

Ust diizey yoneticiler ile orta ve alt diizey yoOneticilerin verecekleri kararlar

26



farklilik gostermektedir. Soyle ki: {ist diizey yoneticiler stratejik kararlar verirken

orta diizey yOneticiler orta vadeli yonetim kararlari, alt diizey yoneticiler ise daha

cok giinliik operasyonel kararlar vermek durumundadirlar (Kartal vd., 2004:357).

Karar verme yetkisinin devredildigi merkezka¢ yapmin isletmeye sagladigi

avantajlar1 su sekilde siralayabiliriz (Kartal vd., 2004:360; Yiket, 1999:731;
Hongren ve Foster, 2006:902-903):

Isletme kararlar1 konuya en yakin yonetici tarafindan aninda ve karigikliga
yol agmadan verilebilir.

Merkezkag¢ yonetim anlayisi, isletmeyi tiimiiyle yonetebilecek ve kontrol
altinda tutabilecek boliimlere ayirdigindan etkinligi ve verimliligi
arttirmaktadir.

Karar verme yetkilerini kullanan yoneticiler yaptiklari isten daha fazla
tatmin olurlar.

Yoneticilerin yetismesine ve gelismesine yardimci olur.

Ust diizey yoneticiler, giinliik kararlarla ugrasmak yerine stratejik konulara
daha fazla zaman ayirabilirler.

Yoneticileri astlari ile birlikte motive ederek takim ruhunu gelistirir.

Merkezka¢ yapmim avantajlart1 bulundugu gibi dezavantajlar1 da

bulunmaktadir (Kartal vd., 2004:359-360):

Merkezka¢ yonetim anlayisinda, bolim yoneticileri basarili olma cabasi
ile yalmizca kendi boliimlerinin faaliyetlerine egilerek diger isletme
boliimlerinde yasanan olaylar1 gozden kagirabilirler.

Merkezkag  yonetim  anlayisinda, isletme bu anlayisa  gore
orgiitleneceginden, tutulan kayitlar da her bolimiin basarisini ayri ayri
Olgebilmek icin detayli olmalidir. Bu da 6zellikle muhasebe ve pazarlama
gibi hizmetlerin maliyetini, merkezi yonetime gore arttiracaktir.

Bu sakincalarin yaninda, ist yonetim ile boliimler arasinda bazi ¢alismalar
tekrarlanabilmekte ve bolimler arasinda bilgi akisinda bazi sorunlar

yasanabilmektedir.

Genellikle isletmelerde tam bir merkezkag yOnetim tarzi miimkiin

olmamaktadir. Belirli bir biiyiikliige ulagmis isletmelerde her giin yiizlerce kararin
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yiiksek kademede alinmasi son derece giigtiir ve ekonomik degildir. Buna karsilik
tam bir merkezka¢ yonetimin uygulanmasi da organizasyonun birimlerini bir
biitiiniin parcalar1 oldugu bilincinden uzaklastirabilir ve koordinasyonu zorlastirir.
Bu nedenle isletmeler bu iki ucun arasindaki bir drgiitlenme bi¢imini yegler ve
devredilen karar yetkilerinin derecesine gore bu iki ugtan birine yakin olurlar

(Giirsoy, 1999:589).

1.9. Sorumluluk Merkezi

Sorumluluk merkezleri, isletme igerisinde belirlenen amaglarin bir ya da
birka¢min uygun bigimde gruplanmasindan olusan birimlerdir (Calis ve Altinsoy,

2014:34).

Sorumluluk  merkezi bir karar birimidir. Sorumluluk merkezinin
yoneticileri, birimin girdileri, siirecleri ve ¢iktilar1 basta olmak tizere birimle ilgili

birgok karar1 vermekten sorumludurlar (Karakaya ve Akbulut, 2013:200).

Merkezka¢ yonetim anlayismin hakim oldugu organizasyonlarda, her
boliim ayr1 bir sorumluluk merkezi olarak diistiniilmekte ve her merkezden yetkisi
Olciisiinde performans beklenmektedir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin en
onemli 6zelliginin sorumluluk merkezlerine yonelik olmasi sayesinde, igletmeyi
sorumluluk merkezlerine ayirmak, merkezlerin faaliyet ve performanslarinin

degerlendirilmesinde kolaylik saglayacaktir. (Utku, 2009:5).

Sorumluluk  merkezlerine aymrmanin  yararlarmi  asagidaki  gibi

siralayabiliriz (Utku, 2009:48):

e Bireye kendi iradesiyle hareket etme yetkisini verir ve yetkisini asan
durumlarda kime bagvuracagini belirler.

e Orta kademe yoOneticilerine oldugu kadar alt kademe yoneticilerine de bir
ait olma duygusu asilamakta yardimci olur.

e Olusan giderlere en alt kademeler diizeyinde bir ilgi uyanmasina yardimc1

olur.
e Gider kontroliine iliskin faaliyetlerin hizlica yerine getirilmesini saglar.

e Bireyin kime kars1 sorumlu oldugunu ve sorumluluk alanini belirler.

28



Sorumluluk alani ile sorumluluk merkezi kavrami birbirine c¢ok
benzemektedir. Bu benzerlik iki kavramin zaman zaman karistirilmasina neden
olmaktadir. Sorumluluk alani, yoneticilerin emir ve kumanda haklarin1 kullandig1
faaliyet alanidir (Basdar, 2009:25). Sorumluluk merkezi ise sorumlu bir
yoneticinin kontroliinde bulunan bir Orgiit birimi seklinde tanimlanabilir.
Sorumluluk merkezi ifadesi genis bir anlam tasimaktadir. Her bir ydneticinin
belirli bir faaliyet alan1 ve bu faaliyetlerin yiiriitilmesi i¢in de denetimde bulunan
astlar1 vardir. Ornegin bir genel miidiiriin sorumluluk alani tiim isletmedir.
Finansman, satin alma, {iretim ve pazarlama midirleri ise birer sorumluluk
merkezi olarak genel midiiriin sorumluluk alami icerisinde yer alirlar. Bu
sorumluluk merkezlerinde kendilerine bagli sorumluluk alanlar1 bulunmaktadir

(Susmus, 2002:5).

1.9.1. Sorumluluk Merkez Tiirleri

Sorumluluk muhasebesi; bir orgiitteki  sorumluluk  merkezlerinin
belirlenmesi, belirli hasilat, maliyet, yatrim ve giderlerin bunlardan sorumlu
merkezlere dagitilmasi yoluyla her bir merkezin plan ve faaliyetlerini ortaya
koyan bir muhasebe sistemidir (Yiik¢ti, 2011:366). Bu dogrultuda sorumluluk

merkezlerini genel olarak 4 ana baslik altinda inceleyebiliriz.

e Gider Merkezi
e Gelir Merkezi
e Kar Merkezi

e Yatrim Merkezi

1.9.1.1. Gider Merkezi

Gidere neden olan, ancak dogrudan gelir olusturmayan igletme birimidir.
Diger bir ifadeyle, giderlerin ortaya ¢iktigi en kii¢iik faaliyet ve sorumluluk
birimidir (Kiigiiksavas, 2002:569).

Bir sorumluluk merkezinin gider merkezi olarak tanimlanabilmesinin sarti,
ilgili merkezde gelire yonelik ¢iktilarin degil, yalnizca giderlerin 6l¢iilmesidir. Bu
merkezlerde yoneticiler aldiklar1 kararlar ile giderleri kontrol etmektedirler

Ornegin; bir dokuma fabrikasindaki apre ve boyama atdlyeleri, gelir saglayan bir
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orgiit birimleri degil, gider birimleridir. Bu birimlerde ancak gerekli faaliyetlerin
yerine getirilmesine iliskin giderler olusur (Utku, 2009:49).

Bir gider merkezi biinyesinde birden ¢ok gider merkezi olabilir. Ornegin;
montaj bolimii bircok ustabasi tarafindan idare edilmesine ragmen, montaj
boliimii bircok montaj hattin1 igerebilir. Bazen her montaj hatti, yardimer bir

ustabasina sahip ayr1 gider merkezi sayilir (Arslan, 2006:28).

Gider merkezi kavramu literatiirde gider yeri kavramu ile karistirilmaktadir.
Gider yerinin amaci1 gider tastyicilarina yiiklenen maliyet giderlerini
biriktirmektir. Gider merkezinin amaci ise gorev basarisi Olglimlemesi igin
sorumluluk sinirlar1 i¢inde giderlerin gider merkezlerinde toplanmasidir. Bir
baska deyisle gider merkezinde merkez sorumlusunun dolaysiz kontroliindeki
giderler toplanir, gider yerinde ise kontrol edilebilir giderlerin yaninda dagitilan
giderler de olmaktadwr. Her gider yeri bir sorumluluk merkezine baghdir

(Sevgener ve Hacirlistemoglu, 1998:312).

Gider merkezleri standart gider merkezleri ve iradi (istemli) gider
merkezleri olarak ikiye ayrilir. Standart gider merkezleri ¢iktinin fiziksel olarak
olciilebildigi ve girdi-¢ikt iliskisinin saptanabildigi gider merkezleridir. Ornegin
iiretim departmanlar1 standart gider merkezleridir. iradi (istemli) gider
merkezlerinde ise {iretim miktar1 ile girdi-gikt1 iligkileri Olgiilemez. Dolayisiyla
kontroliin sadece giderlere yodnelik olmasi zorunludur. Ornegin personel,
muhasebe, hukuk isleri, halkla iliskiler ve arastirma-gelistirme merkezleri iradi
(istemli) gider merkezleridir (Giirsoy, 1999:592).

Asagida Sekil 3’de bir gider merkezinin sorumlu oldugu ve kontrolii

altinda olan kisim gosterilmistir.
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SORUMLULUK MERKEZI

GIRDI - 5 SUREC R CIKTI

I

Sadece Girdiyi Kontrol Eder

Sekil 3: Gider Merkezi
Kaynak: Poroy, 2009:69

1.9.1.2. Gelir Merkezi

Bir sorumluluk merkezinin yoneticisi, bu merkezin sadece parasal siiriim
ve satiglarindan sorumlu tutuluyorsa bu birime gelir merkezi denilebilir. (Terzi,

2009:49).

Gelir merkezi, yonetici tarafindan o boliime diisen gelirin dl¢iilebildigi bir
alt isletme birimi veya bolimiidiir. Gelir merkezinde sadece o boliime iliskin
gelirler dlgiilebilir. Ornek olarak yolcu tasima sirketlerinin bilet satis bdliimleri

veya lretim isletmelerinin satis magazalar1 verilebilir (Yikgt, 1999:734).

Bu bolim yoneticileri, bir {riini pazarlamak veya satmaktan
sorumludurlar. Burada yonetici satis hasilatim1  kontrol edebilir ve ondan
sorumludur. Yonetici, fiili satis gelirinin, dnceden tespit edilen standarttan ne

dlciide ve ne yonde sapma gosterdigine gore degerlendirilir (Ozkanl, 2003:109).

Bu merkezin yoneticileri her ne kadar sadece gelirlerden sorumlu olsalar
da aslinda her gelir merkezi ayn1 zamanda bir gider merkezidir. Clinkii kaynak
kullanmayan bir Orgiit birimi disiiniilemez. Bir gelir merkezi yoneticisinin
sorumlu oldugu giderler sadece kontrol edilebilir giderlerdir. O nedenle bir
pazarlama boliimii yada birimini kar merkezi olarak diistinme olanagi yoktur. Zira
satilan malin tretimi i¢in gerekli maliyetlerin biiyiilk kismi bagka sorumluluk

merkezlerine ait maliyetlerdir (Giirsoy, 1999:591).
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1.9.1.3. Kar Merkezi

Bir sorumluluk merkezinin hem giderleri hem de drettigi mal ve
hizmetlerden sagladigi gelirler Olgiilebiliyor ve kaydediliyorsa bu sorumluluk
merkezi kar merkezidir. Diger bir anlatimla kar merkezleri, yoneticilerinin ilgili
gelir ve giderlerden sorumlu tutulabildigi isletme boliimleridir. Bir holdinge bagli
lokantalar zinciri kar merkezlerine ornek verilebilir (Kiigiiksavas, 2002:569).

Asagidaki Sekil 4’de kar merkezinin sorumlu oldugu kisimlar gosterilmistir.

SORUMLULUK MERKEZI

GIRDI — SUREC —>  CIKTI

Girdi ve Ciktiy1 Kontrol Eder

Sekil 4: Kar Merkezi
Kaynak: Poroy, 2009:72

Boliimler tek baslarma kar merkezi olabilecekleri gibi, birden ¢ok kar
merkezini de kapsayabilirler. Ornegin Westinghouse’un transformator bdliimii bir
kar merkezidir. Ancak kendi i¢inde ii¢ kar merkezine daha ayrilmistir. Bu kar
merkezlerinden birincisi, ¢ogunlukla miisteri siparislerine gore {liretilen, biiyiik
gii¢ transformatdrleri {izerinde calismaktadir. ikinci kar merkezi; sekilleri nispeten
standart olan, stoka calisan ve stoktan satilan, genellikle telefon direkleri i¢in
yapilan kiigiik transformatorler iiretmektedir. Uciincii kar merkezi ise gesitli

elektrik isleri i¢in 6zel maddeler iiretip satmaktadir (Basdar, 2009:40).

Kar merkezlerinin her biri ayr1 bir organizasyon niteligi tasimaktadir. Bu
merkezlerden sorumlu olan bir yonetici, bir 6lg¢iide kendi igini yiiriiten bir
isletmeci 0Ozelligini tagimaktadwr. Kar merkezi, organizasyonun boliimleri
olabilecegi gibi, bir organizasyonun gesitli bolgelerdeki satis temsilcikleri veya

sat1g biirolar1 da olabilmektedir (Utku, 2009:53).
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Kar merkezleri boliimlerin 6zelligine gore dogal veya yapay kar merkezi
olarak iki farkl sekilde olabilir. Dogal kar merkezinde boliim, hem alict hem de
saticidir. Alict pazarinda belli fiyatlardan ne kadar girdi alacagina, satict pazarinda
da hangi fiyatlardan ne kadar mal satacagma ve ortakligin diger bolimleri ile
aligveris yapip yapmayacagma biiyiik 6l¢iide kar merkezi yonetimi karar verir
(Arslan, 2006:39). Yapay kar merkezinde ise yukaridaki 6zelliklerin bazilarindan
yoksundur. Yapay kar merkezinde iiretilen mal ve hizmet icin fiyat kontrolii

boliimiin elinde degildir (Goktiirk, 2012:101).

Boliimsel bir oOrgiitte asagidaki kosullar gerceklestigi takdirde, kar

merkezlerinin varligidan sz edilebilir (Arslan, 2006:29):

e Kar merkezi, her biri i¢in gelirlerin ve giderlerin ayrica 6l¢iildiigii iki veya
daha fazla sorumluluk merkezine sahip olmalidir.

e Bu sorumluluk merkezlerinden her birinin yonetimi, birimin gelirleri ve
giderleri lizerinde dnemli derecede kontrole sahip olmalidir.

e Her boliimiin kar1 donemsel olarak hesaplanip isletme iist yonetimine
rapor ediliyor ve bu hesaplamalarim sonuglar1 iist yonetimce merkez

basarisinin degerlendirilmesinde dikkate aliniyor olmalidir.

1.9.1.4. Yatirim Merkezi

Isletme igin yapilan yatirimlarmn gelire doniismesinin maksimizasyonundan

sorumlu birim yatirim merkezidir (Hall, 2011:375).

Bu sorumluluk merkezi, bir organizasyonun kar ve bu kar1 elde etmek igin
yatirilan sermayenin maliyetinin, yOneticisi tarafindan hesaplanabildigi bir
birimdir. Yatirim merkezindeki yoneticiler ve calisanlar; gelirleri, giderleri ve
sorumluluk merkezindeki yatirim seviyesini kontrol edebilmektedir (Basdar,
2009:32). Asagidaki Sekil 5’de bir yatirim merkezinin kontrol ettigi alanlar

gosterilmistir.
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SORUMLULUK
MERKEZI

GIRDI SUREC 57 CIKTI

Girdi, Stire¢ ve Ciktiy1 Kontrol Eder

Sekil 5: Yatirnm Merkezi
Kaynak: Poroy, 2009:74

Yatirim merkezleri kar merkezlerinin bir uzantisi olmasina karsin her kar
merkezi bir yatirim merkezi olmamaktadir. Asagidaki kosullar1 saglayan kar

merkezleri yatirim merkezleri olarak degerlendirilmektedir (Utku, 2009:56):

e Sorumluluk birimin yatirim temeli (kullandig1 varliklar) donemsel olarak
Olciiliiyor olmalidir.

e Olgiilen yatirim temeli ile kar arasinda iliski kurulup bu iliski donemsel
olarak ol¢iiliiyor olmalidir.

e Sorumluluk birimi y0neticisi, yatmrim temelinin hacmini 6nemli

sayilabilecek derecede etkileyebilir olmalidir.

Yatirim merkezine 6rnek olarak sahip oldugu binada iiretim yapan bir
otomobil tretim grubu verilebilir. Boliim yoneticisi, faaliyetleri organizasyon
amagclarina uyumlu hale gelene kadar kendi kendine idare etme hakkima sahiptir

(Arslan, 2006:30).

1.10. Sorumluluk Muhasebesinin Isleyisi

Calismanin bu boliimiinde, sorumluluk muhasebesi sisteminin isleyisi
hakkinda genel olarak bilgiler verilmeye g¢alisilmistir. Sorumluluk muhasebesi
sisteminde her sorumluluk merkezinin yaptigi giderler, bu merkezlerde
toplanmakta ve giderlerin hangilerinin kontrol edilen, hangilerinin kontrol

edilemeyen giderler oldugu tespit edilip basar1 kistas1 buna gore belirlenmektedir.
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Bu anlayis dogrultusunda sorumluluk muhasebesinde giderler, Oncelikle
sorumluluk merkezlerinde toplanacak, daha sonra toplanan giderler kontrol
edilebilen- kontrol edilemeyen ayrimi yapilarak sorumluluk muhasebesinin genel

olarak isleyisi anlatilacaktir.

1.10.1. Giderlerin Sorumluluk Merkezlerinde Toplanmasi

Bir isletmede mal ve hizmet dretilmesi i¢in c¢esitli giderlere
katlanilmaktadir. Bu giderlerden iiretimle ilgili olanlar direkt hammadde, direkt
iscilik ve genel tiretim giderleridir. Mamul ve hizmet agisindan iiretimle arasinda
dogrudan iliski olan direkt hammadde ve direkt is¢ilik giderleri direkt giderler,
dolayli olarak iliskili olan genel iiretim giderleri ise mamul ve hizmetler igin
endirekt giderlerdir (Yakar, 2004:39). Direkt giderler, keyfi olmayan bir temelde
tek sorumluluk merkezine kadar izlenebilen ve yalnizca o sorumluluk merkezine
ait olan deger kullanimlaridir. Endirekt giderler ise tek bir sorumluluk merkezine
baglanamayan ve birden ¢ok sorumluluk merkezini ilgilendiren deger
kullanimlaridir. Bu giderler yapi1 olarak bir tiir hizmet bdliimlerinde karsi1 karsiya
kalman deger kullanimlarina benzer. Bu nedenle kimi dagitim anahtarlar1 ile

cesitli sorumluluk merkezlerine dagitilmasi gerekmektedir (Haftaci, 2010:169).

Giderlerin sorumluluk merkezlerine dagitiminda, ilk olarak organizasyon
biinyesinde ortaya ¢ikan direkt giderler, ilgili merkezlere yiiklenmektedir. Daha
sonra endirekt giderler, anahtarlar yardimi ile esas iiretim veya bir bagka anlatimla
islem merkezlerine ve hizmet merkezlerine yiiklenmektedirler. Endirekt giderlerin

sorumluluk merkezlerine dagitimi asagidaki adimlar izlenerek yapilmaktadir

(Utku, 2009:59):
e Endirekt giderler igin dagitim anahtarlar1 veya dagitim Jlgiilerinin
sec¢ilmesi,
e Secilen bu dlgiiler ile dagitim hadlerinin hesaplanmast,

e Endirekt giderlerin, ilgili sorumluluk merkezlerine dagitilmasi.
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1.10.2. Giderlerin Kontrol Edilebilen-Kontrol Edilemeyen Ayriminin

Yapilmasi

Giderler arasinda bdyle bir ayrima, sorumluluk muhasebesi anlayisiyla
orgiitlenmis igletmelerde rastlanilabilir. Merkezka¢ (adem-i merkezi) yOnetim
anlayisiyla  Orgiitlenmis  isletmeler c¢esitli gider merkezlerine bdliinmiis
durumdadirr. Her gider merkezinde de atanmis sorumlu bir yOnetici
bulunmaktadir. Bu yoneticiler, istlerine karsi kendi sorumluluk alanlarindaki

faaliyetlerden sorumlu olmaktadirlar (Yikgii, 2011:82).

Giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak bir ayrima
tutulmast boliim sorumlusu olan yoneticinin basarisin1 degerlendirme agisindan
onemlidir. Yonetici, sadece kontrol edebildigi giderlerden sorumluyken kontrol

edemedigi giderlerden sorumlu degildir.

Herhangi gider kalemi, sorumlu yoneticinin kararindan onemli 6lgiide
etkileniyorsa kontrol edilebilir gider olarak kabul edilir. Baska bir ifade ile kontrol
edilebilir giderler, belli bir yonetim otoritesi tarafindan olusumuna etki edilebilen
ve belli bir zaman araliginda kontrol edilebilen giderlerdir. Sorumlu bir yonetici
kararindan etkilenmeyen veya olusumu etkilenemeyen giderler kontrol

edilemeyen giderler olarak adlandirilir (Erdogan ve Saban, 2010:513).

Unutulmamalidir ki burada bahsi gecen kontrol edilebilirlik; mutlak degil,
onemli dl¢iide bir kontrol edilebilirlik diizeyidir. Aslen bir organizasyonda olusan
tim giderler, bir biitlin olarak bakildiginda, kontrol edilebilir giderlerdir. Ancak
buradaki bakis agis1 yalnizca sorumluluk merkezleri biinyesinde olusan giderlerin
kontrol edilebilir olup olmamasidir. Giderleri kontrol edilen ve kontrol
edilemeyen seklinde smiflandirmamizi  kolaylagtiran bazi temel faktorler
bulunmaktadir. Bunlar1 agagidaki gibi vermek miimkiindiir (Utku, 2009:60-61):

e Eger bir yoneticinin hareket ve kararlar1 bir gideri 6nemli Olgiide
etkiliyorsa o gider, sozii edilen yonetici acisindan kontrol edilebilen
giderdir.

e Bir giderin kontrol edilebilen ve edilemeyen diye ayrilmasinda, zaman
faktorii de nemli bir etkendir. Ornegin kendisinden énce kiralanmasimna

karar verilmis bir makinenin kira gideri konusunda isletme veya iiretim
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miidirinin kisa donem iginde bir etkisi yoktur. Ancak daha uzun
donemler agisindan ise bakildiginda, isletme miidiirii yeni bir makinenin
alinmasi, kiralanmas1 veya isletmenin kendi olanaklariyla makineyi
yapmasina iligkin kararlarda etkin bir rol oynuyorsa isletme midiiri
acisindan bu kararlara iligkin giderler, kontrol edilebilen sinifina
sokulabilir.

e [Eger bir yoneticiye herhangi bir gider unsurunun hem satin alinmasina
hem de kullanilmasma iliskin yetki verilmigse bu gider unsuru o

yoneticinin kontrol edebilecegi giderdir.

Sorumluluk merkezinin kontrol edilen-edilemeyen ayrimini kolaylastiran
temel faktorler olsa da diger kavramlarla karistirildigi gdzlenmektedir. Ornegin
sorumluluk merkezinin direkt giderleri ile kontrol edilebilen giderler ayn1 degildir.
Bir sorumluluk merkezinin kontrol edilebilen nitelikteki tiim giderleri, o bolimiin
direkt giderleri olmasma karsin, boliime iliskin tiim direkt giderlerin kontrol
edilebilen gider olacag1 sdylenemez. Ornegin sorumluluk merkezi ydneticisinin
maas1 direkt gider oldugu halde bunun saptanmasi daha ist diizey yoneticilerin
yetkisinde oldugundan, boliim yoneticisi agisindan kontrol edilebilir gider niteligi

tasimaz (Yakar, 2004:43).

Bir sorumluluk merkezinin kontrol edilebilir giderleri, ayni zamanda
degisken veya sabit gider kavramlari ile de ayni1 anlami tasimamaktadir. Degisken
giderler; faaliyet hacmi ile degisen, artip-azalan giderlerdir. Sabit giderler de
faaliyet hacmi ile belirli bir zaman ve kapasite sinirlar1 iginde degismeyen, sabit
kalan giderlerdir. Kontrol edilebilir giderler faaliyet hacmi ile smirh giderler
degildir. Kontrol edilebilen giderler i¢inde degisken giderler olabilecegi gibi, baz1
degisken giderler, sorumlu yonetici i¢in kontrol edilemeyen gider niteliginde
olabilir (Sevgener ve Haciriistemoglu, 1998:329). Ornegin direkt ilk madde ve
malzemenin organizasyon igerisinde baska bir merkez tarafindan alinmasi ve daha
sonra iiretim ile ilgili boliime verilmesi durumunda, degisken bir gider 6zelligi
tagtyan direkt ilk madde ve malzeme gideri {iretim ile ilgili yetkilinin
sorumlulugundan ¢iktig1 icin, kendisi bakimindan kontrol edilemeyen gider

niteligi kazanmus olacaktir (Utku, 2009:62).
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1.11. Sorumluluk Merkezlerinin Performans Degerlendirmesi

Bir  sorumluluk merkezinin  goérevi, tim Orgiitin  amaglarini
gerceklestirmeye yonelik olarak belirli amaglara ulasmak olduguna gore,
sorumluluk merkezi yoOneticisinin bu amaglara ulasmadaki performansinin
Olgtilmesi ve degerlendirilmesi, yonetim kontrolii siirecinin ayrilmaz bir pargasini
olusturur.  Performansmn  &lglilmesi  ve  degerlendirilmesi;  yoneticinin
yeteneklerinin  degerlenmesine, gelecekte verilebilecek kararlarm tahmin
edilmesine, basaris1 degerlenen yoneticiye basarisi hakkinda bilgi (feedback)
saglanmasina, bu yonetici ile ilgili olarak verilecek bazi kararlar(terfi, baska
goreve atama ve Odiillendirme gibi) i¢in bir temel elde edilmesine ve sorumluluk
merkezinin ekonomik bir birim olarak karliligimnin yargilanmasma yardime1 olur

(Utku, 2009:64).

Isletmedeki her yonetici sahip oldugu yetki ve tasidigi sorumluluk
diizeyine gore degerlendirilmelidir. Isletmenin yapist bir piramit olarak
diistiniildiigiinde piramidin tabani operasyonel faaliyetlerin goriildigi alt diizeyi,
orta bolimiiniin orta yonetim diizeyini, Ust kismin ise tepe yonetim diizeyini
olusturdugu sdylenebilir. Boliimsel orgiitlere sahip biiyiikk kuruluslarda veya
bircok sirketin bagli oldugu holdinglerde biiyiik piramidin i¢inde ¢ok sayida
kii¢iik piramit bulunabilir. Bu piramitlerin her biri fonksiyonuna gore farkli bir

sorumluluk merkezini ifade eder (Basdar, 2009:34).

Sorumluluk muhasebesi kapsaminda olusturulan sorumluluk merkezlerinin
birinde ortaya ¢ikan finansal sonuglar, ilgili sorumluluk merkezi itibariyle ayr1
ayr1 hesaplanabilmelidir. Yapilacak olan bu hesaplamalar sayesinde sorumluluk

merkezlerinin performans degerlemesi yapilabilmektedir (Utku, 2009:64).

1.11.1. Gider Merkezi Performans Degerleme

Gider merkezlerinde onemli olan, yalnizca giderlerin 6lgiilebilirligidir.
Aslinda her sorumluluk merkezinin iirettigi bir mal ya da hizmet vardir. Ancak bu
mal ya da hizmeti parasal olarak 6lgmek bazen olanaksiz bazen de gereksiz
olabilmektedir. Ornegin genel yonetim birimlerinin (personel, finansman v.b.

gibi) ciktilarinin Olglilmesi oldukga giictiir. Diger yandan bir sorumluluk
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merkezinden beklenen yalnizca planlanmig en az maliyetle liretmekse iiretilen

mallarin parasal degerini 6lgmek gereksiz olacaktir (Yakar, 2004:45).

Gider merkezi yoneticisi faaliyetinin 6lgiimlenmesi ve degerlendirilmesi
icin sorumluluk merkezi yoneticisinin sorumlu oldugu giderleri saptamak
gereklidir. Gider merkezi yoneticisinin degerlendirilmesine esas olacak giderler
kontrol edilebilir giderlerdir (Sevgener ve Hacirlistemoglu, 1998:327). Bu boliim

yoneticileri kontrol edilemeyen giderlerden sorumlu olmayacaklardir.

Sorumluluk  muhasebesinde  bir gider merkezin performansini
degerlendirebilmek igin ili¢ yontemden sz etmek uygun olacaktir. Bunlar

(Haftac1, 2010:172);

e Biitceler ile fiili durumun karsilastirilmast,
o Gergeklesen giderleri gegmiste gergeklesen giderler ile karsilagtirma,

e Benzerlerin karsilagtirilmasi.

1.11.1.1. Biitgeler ile Fiili Durumun Karsilastirilmasi

Biitce, planlanan faaliyetlerin sayisal olarak ifade edilmis bicimdir.
Biitceler faaliyetlerin uygulanmasi ve koordinasyonunda dnemli gorevleri yerine
getirmektedir. Biitgeler; isletmenin biitiin faaliyetlerini kapsayacak sekilde, ¢ok
detayli veya basitlestirilmis bicimde detaysiz olarak olusturulabilir (Yiikeii,
2011:844).

Sorumluluk muhasebesi ile ilgili olarak iki tiir biitgeden bahsetmek uygun
olacaktir. Bunlar sabit ve esnek biitgelerdir. Sabit veya bir bagka ifade ile statik
biitceler, faaliyetleri secilmis tek bir kapasite kullanim derecesi lizerinden
planlayan ve kontrol eden biit¢elerdir. Esnek biitceler ise statik biitcelerin aksine
gerek planlama gerekse kontrol asamalarinda degisik faaliyet hacimlerinin
etkilerini hesaba katmaktadir (Yakar, 2004:46). Esnek biit¢eler, olusan sapmalari
hem kapasite farki hem de harcama farklar1 olarak daha iyi ortaya koydugundan,

sorumluluk muhasebesine daha yatkindir (Utku, 2009:71).

Bir gider merkezinin ydneticisi i¢in yapilacak basar1 degerlemesinde
kullanilabilecek  ilk  yontem, olusturulan  biitgelerle  fiili  giderlerin

karsilastirilmasidir. Bu yontemde esas olarak biitgelenen giderler, gercek giderler
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ve biitgeden sapmalara yogunlasilir (Hall, 2011:375). Asagida Tablo 1’de X
iretim isletmesinde gider merkezinin biitgelenen giderleri, gerceklesen giderleri

ve olumlu-olumsuz sapmalari gosterilmistir.

Tablo 1: Gider Merkezinde Biitcelenen Giderler ile Gergeklesen Giderlerin

Karsilastirilmasi

Biitcelenen | Gerceklesen | Sapma

Kontrol Edilebilen Giderler

Direkt Hammadde 24.750 25.000 (250)
Direkt Iscilik Giderleri 15.525 15.700 (175)
Genel Uretim Giderleri 6.700 6.550 150

Kontrol Edilebilen Giderler Toplam 46.975 47.250 (275)

Kontrol Edilemeyen Giderler

Amortisman 2.500 2.500 -
Sigorta 500 500 -
Bina Vergileri 975 975 -
Toplam 50950 51225 (275)

Kaynak: Haftaci, 2010:175

Tabloda goriilecegi lizere direkt hammadde giderlerinden 250, direkt
is¢ilik giderlerinden ise 175 liralik olumsuz bir sapma ger¢eklesmistir. Bu
olumsuz sapmalar, gider merkezin kontrol edilebilen giderleri arasinda
oldugundan merkez yoneticisi, sapmalarin neden olduguna dair bir agiklama

yapmasi gerekmektedir.

1.11.1.2. Gerg¢eklesen Giderleri Ge¢miste Gerceklesen Giderler ile
Karsilastirma

Gider merkezlerinin performansmi 6lgmede yardimci olan bir diger
yontem de gergeklesen giderleri gecmiste gerceklesen giderler ile
karsilastirmaktir. Bir nesne, bir faaliyet ya da bir islevle ilgili verileri
¢coziimlemenin en yaygin yolu, verileri daha onceki donemlerde ortaya c¢ikan
benzeri bilgilerle karsilagtirmaktir. S6z gelimi, bir mamulii iiretmenin maliyeti ya
da bu siire icerisindeki is¢ilik maliyeti, bir 6nceki donemde dogan maliyetler ile

mukayese edilebilir (Haftaci, 2010:172). Asagida Tablo 2’de giderler, ge¢mis
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donemlerdeki veriler ile karsilastirilarak yillar igerisinde giderlerin ne yonde

degistigi gosterilmeye caligilmistir.

Tablo 2: Ger¢eklesen Giderleri Ge¢mis de Gerceklesen Giderler ile

Karsilastirma

2011 2012 2013
Kontrol Edilebilen Giderler
Direkt Hammadde 20.000 22.500 | 23.000
Direkt Iscilik 15.000 15.000 | 15.500
Genel Uretim Giderleri 7.000 6.800 6.600
Kontrol Edilemeyen Giderler
Amortisman 2.500 2.500 2.500
Sigorta 500 500 500
Bina Vergileri 975 975 975
Toplam 45.975 48.275 49.075

Kaynak: Haftaci, 2010:172

1.11.1.3. Benzerlerin Karsilastirilmasi

Belirli bir nesne, islev ya da bolim igin gider bilgisi karsilastrma ve
¢Ozlimlemenin bilinen diger bir yontemi; bir boliimde karsilasilan giderleri benzer
bir bolimde olusan giderlerle karsilagtirmaktir. S6zgelimi bir boliim gider
merkezi i¢in ¢ikt1 birimi basma gere¢ maliyetini, ikinci bir boliimiin gider merkezi
birimi basmma gere¢ maliyeti ile karsilastrmak bu bolimlerin birindeki
verimsizlikleri ortaya ¢ikarabilir (Haftaci, 2010:173). Asagida Tablo 3’te A,B ve
C gider merkezlerinin dolayli-dolaysiz is¢ilik ve dolayli-dolaysiz gere¢ maliyetleri

karsilastirmali olarak verilmistir.
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Tablo 3: Gider merkezlerinin maliyetlerinin kendi i¢inde karsilastirilmasi

A Bolimii B Boliimii C Bolimii
Dolaysiz Iscilik 400.000 455.000 430.000
Dolaysiz Gereg 340.000 260.000 365.000
Dolayl Iscilik 235.000 245.000 240.000
Dolayli Gereg 130.000 60.000 135.000

Kaynak: Haftaci, 2010:174

Ornegin iist diizey yoneticiler C bdliimiinde gergeklesen dolaysiz isciligin
neden diger merkezlerden yiiksek oldugu konusunda agiklama bekleyebilir. Tabii
ki yoneticilerin sadece bu degerleme Ol¢iisiinii kullanarak basarili veya basarisiz
degerlendirme yapmasi dogru olmayacaktir. Basar1 degerlemesi yapilirken diger
yontemler de g6z Oniinde bulundurularak degerlendirme yapilmasi dogru

kararlarm verilmesi agisindan 6nemlidir.

1.11.2. Gelir Merkezi Performans Degerleme

Gelir merkezleri, organizasyon igerisinde genellikle pazarlama
faaliyetlerini O6rgiitlemek amaciyla olusturulmaktadir. Standart bir gelir merkezi,
iiretim boliimiindeki mamullerin satisindan ve dagitimindan sorumlu olmaktadir.
[lgili gelir merkezi, mamuliin sat1s fiyatm1 saptama konusunda bir yetkiye sahipse
yaratilan gelirden de sorumlu olacaktir. Ancak fiyat politikasi gelir merkezinin
haricinde belirleniyorsa gelir merkezinin yoOneticisi fiziki miktarlar ve satis

karmasindan sorumlu olacaktir (Utku, 2009:96):

Gelir merkezlerinin yoOneticilerinin basarilarinin dlgiimlenmesi, gider
merkezindeki basar1 olglimlenmesi ile benzerlik gosterir. Gelir merkezindeki
yoneticilerin basarisi, c¢iktilarin blitce ve standartlar ile gergeklesen durum
arasindaki karsilastirmalara dayanan yontemlerle degerlendirilir (Yakar, 2004:50).
Gelir merkezinin tipik biitceleri satig hasilatin1 ve pazarlama giderlerini igerir.
Birgok pazarlama departmani satis kotalarint hedef alirlar ve basarilari
gerceklestirdikleri satis miktar1 ve tutar1 ile Olclimlenir (Sevgener ve

Haciriistemoglu, 1998:313).
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Ornegin satis departmanlarmin belirli bir ddnemde satis hedefinin 100.000
TL ve gergeklestirilen satis hacminin 121.000 TL oldugu varsayilirsa 21.000
TL’lik olumlu sapma tek etken olarak pazarlama ydneticisinin basarist olarak
kabul edilebilir.

1.11.3. Kar Merkezi Performans Degerlemesi

Sorumluluk merkezleri icerisinde, kendi basma kiigiikk bir organizasyon
niteligine biiriinen tek merkez kar merkezleridir. Dolayisi ile bu merkezlerin
yoneticileri de ayni nitelige biirinmektedir. Ancak bir kir merkezinin bu
ozelligine sahip olabilmesi i¢in organizasyonun genel yapisinda, merkezka¢ bir
yaptya sahip olmasi gerekmektedir. Merkezka¢ bir yapiya sahip olan kar
merkezlerinin asagida belirtilen temel niteliklere sahip oldugu soylenebilir (Utku,
2009:96):

e Bu tiir merkezler kar amaci giiderler.

e Bu merkezlerin yoneticileri, karin olusmasini etkileyen temel kararlarin
verilmesinde yetki sahibidirler.

e Bu merkez yoOneticilerinin, kar amacli karar modellerini kullanmas1
gerekir.

e Merkez yoneticileri, meydana gelen kar miktarindan dolay1 {ist diizey

yoneticilere karsi sorumludurlar.

Kar merkezlerinde boliim yoOneticilerinin basar1 6lgiimlemesi, boliimiin
planlanan kara ne 6lgiide ulastigma bakilarak yapilabilir. Bolim ¢aligmalarindan
sorumlu bulunan yoneticilerin, basarilarini degerlendirmede bir kistas olan kar,
dogru olarak hesaplanirsa yoneticilerin emrine verilen kaynaklardan ve elde
ettikleri girdi faktorlerinden deger yaratabilme yeteneklerinin kapsamli bir

oOlgtittinii olusturur (Yakar, 2004:51).

Kar merkezinde basar1 degerlemesi, merkezin sagladigi karlar1 o
sorumluluk merkezi i¢in tahmin edilen veya biitcelenmis olan karlar ile
karsilastirilarak yapilmaktadir. Fiili karlar ile beklenen karlar arasindaki farklar ya
beklenen satis miktarinin fiili satis miktarindan farkli olmasindan ya da tahmini

fiyatlarin fiili fiyatlardan farkli olmasindan kaynaklanir (Haftaci, 2010:199).
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Asagida Tablo 4’de kar merkezlerinin performanslarini 6lgmeye yonelik bir drnek

verilmistir.

Tablo 4: Kar merkezi basar1 degerlemesi

Tahmini Biitce Ayarlanms Biitce Fiili Sonuglar
TL % TL % TL %

Satislar 400.000 100 | 350.000 100 | 380.000 | 100
-Degisken
Giderler
-SMM -228.000 57 | -189.000 54 | -178.600 | 47
-PSDG -52.000 13 -38.500 11 -57.000 15
-Katki Pay1 120.000 30 122.500 35 144.400 | 38
Sabit Maliyetler
GUG -80.000 20 -80.000 | 22.9| -100.900 | 26.6
PSDG ve GYG -8.000 2 -8.000 2.3 -7.000 1.8
Dénem Kan 32.000 8 34.500 9.8 36.500 9.6

Kaynak: Haftaci, 2010:200

Yukaridaki tabloda ilgili boliimiin tahmini biitgelenmis donem kar1 32.000
TL’dir. Donem igerisinde bu rakam ayarlanarak 34.500 TL olmustur. Ve donem
sonunda ayarlanmis biitceden 2.000 TL olumlu bir sapma gostererek 36.500 TL
olmustur. Bu olumlu sapmaya neden olan bir¢ok neden bulunabilir. Ama tabloda
goziiktiigii kadartyla degisken giderlerdeki fiili sonuglarin beklenenden diisiik
¢ikmasi, sabit giderlerdeki artisa ragmen olumlu bir sapma yaratmistir. Bu
sapmanin nedenleri daha ayrmtili bir sekilde incelenip sorumluluk derecesine gore

yoneticinin basaris1 degerlendirilebilir.

1.11.4. Yatirom Merkezi Performans Degerlemesi

Yatrim merkezi yOneticileri, sermaye yatirim icin hem gelir hem de
giderlerden sorumlu pozisyona sahiptirler. Bu agidan bu yoneticiler, organizasyon

semas1 igerisinde en st seviyede konumlanmis sekilde yer alan yatirim
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merkezleri igerisinde, kazanglari gibi varliklar1 ve kaynaklar1 da kontrol

edebilmektedirler (Utku, 2009:98).

Yoneticisi gelir, gider, kar ve yatirimdan sorumlu olan yatirim
merkezlerinin  basar1 dlglimlenmesinde kar merkezi basar1 Olglimlemesi
yontemlerinin  tiimi  kullanilabilir.  Ancak yatirim merkezinin  basari
degerlendirilmesinde kontrol edilebilir gelirler ve giderlerin biitgelenen tutarlarla
karsilagtirilmast yeterli degildir. Yatirim merkezi yoneticileri, varliklar1 kontrol
ettikleri ve yatirim da yaptiklarindan bu yoneticiler i¢in farkli performans dlgiitleri
de kullanilabilir. Burada, geleneksel performans degerlendirme o&lgiitleri olan

yatirim getirisi orani ve artik kar yontemi kullanilabilir (Yakar, 2004:55).

1.11.4.1. Yatirim Getirisi Oram

Yatirim getirisi orani, bir firmanm yapmis oldugu yatirimin karliligina,
bagka Dbir ifade ile varliklarin ne 6lgiide verimli kullanildigini gdstermek igin
kullanilmaktadir. Yatirim karliligmin 6lciilmesi, isletmenin yaptigi yatirimlardan

elde ettigi kazanglar1 gostermesi agisindan anahtar bir Olglimdiir (Arslan,
2006:44).

Yatirim getiri oraninin bir finansal basar1 degerleme yontemi olarak bazi
iilkelerde (6zellikle ABD) uygulamada biiylik 6lgiide benimsenmesinin temel
nedenlerinden biri, tek bir rakamda bir boliimiin finansal statiisiinii etkileyen tiim
faktorlerin etkisini 6zetleyebilme potansiyelidir. Yatirim getirisi orani, boliimiin

hem faaliyet sonuglarindan (pay), hem de finansal durumundan (payda)

etkilenmektedir (Bursal ve Ercan, 1999: 466).

Yatirim merkezi basar1 degerlemesinde yaygin bir bigimde kullanilan
Olciitlerden biri olan yatirim getirisi orant Dupont denetleme sistemi olarak
adlandirilan asagidaki gibi gosterilen bir formiil araciligiyla hesaplanabilir
(Haftaci, 2010:205).

Kar Kar Satislar

= X
Yatirnom  Satislar  Yatirim
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Yatirim getiri orant yonteminin hem olumlu hem de olumsuz ydnleri

mevcuttur. Olumlu  yonlerini su sekilde oOzetleyebiliriz (Sevgener ve

Hacirtistemoglu, 1998:348):

Boliim icerisinde olusan tiim etkenler yatirim getiri oranii etkiler. Boliim
faaliyetleri etkin kontrol edildigi zaman boliimiin yatirim getiri oranimnin
artmast, isletmenin tiim karliligin1 arttiracaktir.

Ozellikle yatirim yapma ve sabit kiymetleri yenileme yetkisi olmayan
boliimlerde (kar merkezlerinde) yatirimlarin getiri orani, ydnetici
etkinligini 6l¢timleyen etkili bir aragtir.

Yatirim getiri orani1 var olan sabit kiymetlerin etkin kullanilmasint ve

yatirim getiri oranin arttiracak yeni yatirimlarin yapilmasimi saglar.

Yatirim getirisi oranmnin olumsuz yonleri ise su sekilde siralanabilir

(Sevgener ve Haciriistemoglu, 1998:349):

Olusan yatirim getiri oranlar1 bolimiin gercek faaliyet diizeyini
yansitmamaktadir.

Boliim yoneticisi saptanan tutarin sakincali yonlerine sigmarak sabit
kiymet edinmemek ya da hurdaya c¢ikarmak yoluyla tiim isletme

karlihiginin aleyhine boliim karlarini olumlu gosterebilir.

1.11.4.2. Artik Kar

Yatirim merkezinin basar1 degerlemesinde kullanilan ikinci 6lgiit, artik

kardir. Artik kar, General Motors (1920) ve General Electric (1950) gibi bir¢ok

firma tarafindan 20. Yiizyilin baslarindan bugiine kadar performans Olgme

amacina yonelik olarak kullanilmaktadir (Sakar, 2001:60).

Artik kar, donem karmdan igletme yonetimince kabul edilebilecek en az

verim oranma gore olmasi gereken kar diisiildiikten sonra arta kalan tutardir.

Diger bir deyisle artik kar beklenen yatwrim getirisi oraninin yatirim tutari ile

carpilmast sonucu bulunan tutarm, donem karindan c¢ikarilmasi ile bulunan

biiytikliktiir (Haftaci, 2010:206). Bu tanimdan sonra artik kar asagidaki gibi

formil edilebilir.
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Artik Kar = Donem Kar1 — (Beklenen Yatirim Getirisi Oran1 X Yatirim

Tutarr)

Yatirim merkezinin bagarisinin  dlgiilmesinde yardimeir olan artik kar,
yoneticiye oransal bir hedef yerine mutlak tutar1 simgeleyen bir hedef
saglamaktadir. Artik kar yontemi yatirim getirisi oraninda ortaya ¢ikan sakincalar1
gidermeye c¢alisgir. Bu yontemin olumlu yonlerini su sekilde siralayabiliriz

(Sevgener ve Haciriistemoglu, 1998:355):

e Degisik aktif kalemler icin degisik hedefler saptanabilir. Ornegin stoklar
icin marjinal bor¢lanma orani, sabit kiymetler i¢cin uzun vadeli sermaye
maliyeti orani kullanilarak kar hedefi saptanabilir.

e Tiim isletme i¢inde ayni 6zellikte degisik boliimlerde yer alan aktifler ayn1
oranda (kar hedefi) degerlendirilecegi icin boliimler arasi1 etkin
karsilagtirma yapma olanag saglar.

e Yiiksek diizeyde yatirim getiri oraninin sakincali 6l¢iimleme unsuru, artik
kar yontemi ile giderilebilir. Yatirim getiri oran1 esas alindiginda diisiik
oranli yatwrimlardan kagman bolimler, artik kar yontemi esasinda,
beklenen kar diizeyinin {istiindeki yatirimi  yapmakta sakinca

gormeyeceklerdir.

Artik kar yonteminin yukarida bahsedilen faydalarinin yaninda su

sakincalar1 da bulunmaktadir (Broadbent ve Cullen, 2000:331):

e Diger finansal 6lgiitler gibi kisa vadeli odaklanma saglamaktadir.
e Yatmrmm getiri oranmm tasidigi tiim sakincalari da biinyesinde

barmdirmaktadir.

1.12. Sorumluluk Raporlar

Sorumluluk raporlari, isletme icerisinde boliimlere ayrilan sorumluluk
merkezlerinin faaliyetlerinden sorumlu yoneticilerin bagar1 derecelerinin
Olclilmesinde ve degerlendirilmesinde kullanilan, iist yonetime alacag stratejik
kararlarda 1g1k tutan isletme i¢i bir kontrol aracidir (Susmus, 2002:3). Diger bir
anlatimla sorumluluk raporlary, isletme yonetiminde neyin nerede ve nasil

oldugunu gosteren kontrol araglaridir (Yiikgti, 1999:734).
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Isletmede meydana gelen olaylar1 gosteren sorumluluk raporlar1 iki amag
icin diizenlenir. Bunlar bilgi raporlar1 ve kontrol raporlaridir. Bilgi raporlarmin
diizenlenmesindeki amag¢ yoOneticilere ve isletme ile ilgili iiclinci sahislara
isletmede islerin nasil gittigini agiklamaktir. Bu tiir raporlara, bu amaci
simgeledigi i¢in nasil gidiyor raporlar1 da denilebilir. Kontrol raporlar1 ise
ozellikle isletme ydneticilerinin performanslarmin degerlendirilmesi amaciyla
hazirlanirlar. Kontrol raporunun ana amaci sorumluluk merkezi yOneticisinin
gerceklesen  performansmin,  Ongoriilen  (planlanan)  performans ile
karsilagtirilmas1 ve gercek ile standartlar arasindaki sapmalarin nedenlerinin

arastirtlmasidir (Sevgener ve Haciriistemoglu, 1998:365).

Bir¢ok isletme ve kurulusta yoneticilerin gereksinim duydugu bilgiler,
raporlarda ilgisi olmayan yerde gosterilmekte ve gerek duyulan zamanda
yoneticiye ulasamamaktadir. Kuskusuz ki bu durum yonetimin etkinlik ve
verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir. Ancak sorumluluk raporlari isletme
yonetiminde neyin, nerede ve nasil oldugunu gosteren kontrol araglari
olduklarindan s6z konusu olumsuz etkiyi silmekte ve asagida 6zetlenen yararlari

saglamaktadir (Terzi, 2009:108-109):

e Sorumluluk raporlari, isletme icinde ortaya c¢ikan veya ilerde ortaya
cikabilecek olan olumsuzluklar1 tespit ederek Onlemlerin alinmasi igin
gerekli bilgileri saglamaktadir.

e Isletmenin yatirim yapmas1 ve kaynaklarini gergege uygun bir bigimde
tespit etmesi i¢in (yatwrim Kkarari i¢in) ihtiyag duyulan bilgileri

saglamaktadir.

Sorumluluk raporlarinm isletmeye yararli olabilmesi i¢in dikkat edilmesi
gereken bir husus vardir. Bu da raporlanan bilgilerin isletme digina verilmemesi
gerekliligidir. Raporlarm isletme disina sizdiridlmasit halinde isletmenin
uygulayacagi strateji rakipler tarafindan tahmin edilir ve bu durum isletmenin
aleyhine sonuglanir (Susmus, 2002:3). Bu ylizden yoneticilerin ve ¢alisanlarin bu

konuda tedbirli olmalar1 gerekmektedir.
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1.12.1. Sorumluluk Raporlariin Temel Ozellikleri

Yoneticilerin ihtiyag duydugu bilgileri istenilen zamanda, dogru ve

giivenilir  bir bicimde aktarilmasi sorumluluk raporlar1 araciligr ile

gerceklesmektedir. Farkli sekillerde hazirlanma imkanina sahip olan bu raporlarin

baz1 temel 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu 6zellikler sunlardir (Utku,

2009:153; Ilkin, 2007:27):

Sorumluluk raporlari, yoneticilerin bireysel performanslarinin §lgiilmesine
yonelik olmalidir. Bireysel performansin 0Olgiilebilmesi i¢in, ilgili
yoneticinin sorumlu oldugu merkeze ait giderlerin kontrol edilebilir ve
baskalar1 tarafindan kontrol edilebilir giderler olarak boliimlenmesi
gerekmektedir.

Sorumluluk raporlarinda, gergeklesen sonuglar en iyi kabul edilen
standartlarla karsilastirilmalidir.

Sorumluluk raporlar1 6rgiit yapisina uygun bir sekilde hazirlanmalidir. Bu
raporlar, alt yonetim kademesinden baslamakta, {ist yonetim kademesine
ciktikca daha oOzet bir yapiya sahip olmaktadir. Ayrica raporlari
yorumlayacak yoOneticinin, bu raporlarm  sonuglarmi  yorumlama
konusunda egitim almis olmas1 gerekmektedir.

Sorumluluk raporlari, 6nemli bilgilerin 6zeti seklinde olmalidir. Yeterli
ancak asir1 olmayan ayrintilar1 da igermelidir.

Sorumluluk raporlarinda yer alan bilgiler kolay anlasilir olmalidir.
Sorumluluk raporlari, gegmis donemler itibariyle karsilastirmali sonuglara
yer vererek, birbirini tamamlayacak sekilde diizenlenmelidir.

Bu raporlar ¢ikarildiklar1 her donemde, sekil ve igerik agisindan birbirleri
ile tutarli olmalidwr. Yapilacak olan degisikler, yalnizca gecerli
nedenlerden &tiirli olmali ve degisikliklere iliskin konularda, raporlari
inceleyen kisiye anlasilir aciklamalar getirilmelidir.

Zamanlama kavrami da sorumluluk raporlarinda onem arz etmektedir.
Faaliyetin meydana gelmesi ile raporlama tarihleri arasindaki zaman
araligr uzadikca sorumluluk raporlarinin organizasyon biinyesindeki

etkinligi de azalacaktur.
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e Sorumluluk raporlarmm  hazirlanmasinda  iktisadilik  kurallarina
uyulmalidir.

e Bu raporlar, karsilastirmali rakamlar1 igermelidir. Biitgelenmis olan
rakamlar veya Onceden saptanmis standartlarin, gergeklesen sonuglarla
karsilastirilmasi sonucu olusacak sapmalarin nedenleri arastirilmalidir.

e Teknik yoneticiler i¢in hazirlanacak olan raporlar, tutar ile birlikte miktar
bilgilerini de igermelidir. Kontrollerde yalnizca tutarlar1 degerlendirmeye
almak, yaniltict sonuglarin dogmasina neden olabilmektedir.

e Bu raporlar, boliimsel basar1 veya basarisizliklar1 gercek dis1 olarak ortaya
koyma egiliminde olabilirler. Bunun nedeni ise organizasyon icerisinde
yer alan boliimlerin veya ilgili yoneticilerin, kendi c¢alismalarini
oldugundan basarili gosterme egilimine sahip olabilme ihtimalinden
kaynaklanmaktadir. Bunu 6nleyebilmek amaci ile gercek dis1 bilgilerin,
raporlamaya dahil edilmesini Onleyecek standartlarin olusturulmasi

gerekmektedir.

1.12.2. Sorumluluk Raporlarimin Amaci

Sorumluluk raporlar1 diizenlemenin amaci; ilgili sorumluluk merkezinin
basarisini veya performansini 6lgmeyi ve ayni zamanda o merkezle ilgili olusan
hatalari, yanlislari, kusurlar1 tespit ederek gerekli Onlemlerin alinmasimni
saglamaktir. Bu raporlar verimliligin yiikseltilmesine olanak saglar (Taner ve

Oncii, 2000:199).

Bu raporlar ile birlikte, st yonetim isletmedeki tiim sorumluluk
merkezlerine iligkin, hem genis kapsamli hem de ayrmtili finansal bilgi elde

etmeyi amaglamaktadir (Yakar, 2004:65).

1.12.3. Sorumluluk Raporlarin Isleyisi

Bir sorumluluk raporu, gelir veya gider lizerinde kontrol sahibi olan her bir
yOnetici i¢in hazirlanmaktadir. Olagan sekilde, yoneticinin kontrolii altinda olan
kalemlerin her birinin biitgelenmis miktarlar1 ile gergeklesmis miktarlar1 ve

aralarindaki farkliliklarin yani sapmalarin da dahil oldugu bir listeyi icermektedir.
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Bu raporlar yoneticiye, kendisinden beklenen ve gerceklesen performansinin bir

karsilastirmasini sunmaktadir (Edmonds vd., 2000:369).

Sorumluluk raporlari, genellikle biitceler iizerine kurulmustur. isletmenin
daha etkili ve verimli ¢aligmasini saglamak icin biit¢elerin hazirlanma yoniiniin
ist sorumluluk merkezlerinden alt sorumluluk merkezlerine dogru olmasi

gerekmektedir. (Susmus, 2002:3).

Sorumluluk merkezinin yoOneticisi tarafindan kontrol edilemeyen
kalemlerin sorumluluk raporlarinda yer alip almayacagi, sorumluluk raporlari
hazirlanirken dikkat edilmesi gereken Onemli bir hususu olusturmaktadir.
Sorumluluk raporlar1 hazirlanirken, kontrol edilemeyen unsurlar1 ele almada
baslica iki yol bulunmaktadir. Birincisi, kontrol edilemeyen unsurlar raporlardan
tamamen c¢ikartilabilirler. Bunlar kendilerinden sorumlu olan ydneticinin
raporunda yer alacaklardir. Sonu¢ olarak her sorumluluk raporu, o yOnetici
tarafindan kontrol edilebilen kalemleri icerecektir. Diger bir segenek de kontrol

edilemeyen unsurlarin da raporlara dahil edilmesidir (Yakar, 2004:66).

Sorumluluk raporlarinin isleyisi, isletmede bulunan yonetim kademeleri
bakimindan olmaktadir. Bu nedenle, sorumluluk raporlarinin isleyisiyle,
isletmenin organizasyon semasi arasinda yakin bir iliski vardwr. Su halde,
sorumluluk raporlarmin isleyisini gorebilmek amaciyla, asagida Sekil 6’da bir

isletmenin organizasyon semasi ele alinmistir (Utku, 2009:154).
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Genel Mudir

Insan Kaynaklar Isletme Miidiirii Finans Mudiirii
Madur
Bakim Onarim Uretim Sefi Satin Alma Sefi
Sefi
Ustabast A Ustabas1 B Ustabas1 C

Sekil 6: X isletmesinin Organizasyon Semasi

Kaynak: Kartal vd., 2004:355

Sekildeki organizasyon semasi goz onilinde bulundurulursa ustabasi A,B ve
C’ye sunulacak raporlar bu ustabaslarina iliskin kontrol edilebilen giderleri
kapsayacaktir. Uretim sefinin raporunda ise kendi kontrol edilebilen giderlerine ek
olarak kendisine bagh ii¢ ustabasmin kontrol edilebilen giderlerinin 6zeti yer
alacaktir. Isletme miidiiriiniin raporunda ise kendi kontrol edilebilen giderlerinin
yaninda kendisine bagli bulunan ii¢ departman sefinin sunmus oldugu raporlarin
Ozeti yer alacaktir. Genel miidiiriin raporunda ise yine kendisinin direkt
sorumlulugunda olan giderlerin yaninda, kendisine bagl ii¢ miidiiriin kendisine

sunmus oldugu raporlarin 6zeti yer alacaktir (Poroy, 2009:94). Asagida Sekil 7°de

bir isletmede sorumluluk raporlarmin akis yonii gosterilmektedir.
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Genel Miidiir

Kontrol Edilebilen Giderler

Insan Kaynaklari Miidiirii XXX

Isletme Miidiirii 755.000 <

Finans Midiirii XXX

G.Miidiiriin Sorumlulugundaki Giderler XXX
900.000

Isletme Miidiirii

Kontrol Edilebilen Giderler

Bakim Onarim Sefi XXX

Uretim Sefi 300.000

Satin Alma Sefi XXX

Miidiiriin Sorumlulugundaki Giderler XXX

~ 755.000 -

Uretim Sefi
Kontrol Edilebilen Giderler

Ustabast A XXX

Ustabas1 B 185.000 «

Ustabas1 C XXX

Sefin Sorumlulugundaki Giderler XXX
300.000

Ustabas1 B

Kontrol Edilebilen Giderler

Direkt Hammadde XXX

Direkt Iscilik XXX

Genel Uretim Giderleri XXX
185.000

Sekil 7: Sorumluluk Raporlarinin isleyisi
Kaynak: Goktiirk, 2012:116

Yukaridaki sekilde goziiktiigii gibi ustabast B’nin toplam kontrol
edilebilen giderleri, iiretim sefinin kontrol edilebilen giderlerinin sadece bir
boliimiinii olusturmaktadir. Ayni sekilde iiretim sefinin toplam kontrol edilebilen
giderleri isletme miidiiriiniin giderlerinin bir boliimiinii olusturmaktadir. Bu
sekilde organizasyonda {iist kademelere ¢ikildik¢ca raporlar daha 6zet bir sekil

almaktadir.
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IKiNCIi BOLUM
TURKIYE’DE CAY SEKTORU

Bu boliimde genel olarak; cay hakkinda genel bilgi verilerek cay
isletmesinin tanimi, bir ¢ay isletmesinin sahip oldugu temel 6zellikler, Tiirkiye’de
caym islenme teknolojisi, Tiirkiye’de ¢ay tiretimi ve tiiketimi, Tiirkiye’de ¢ayin

pazarlanmasi ve ¢ay sektoriiniin genel sorunlar1 konular1 ele alinmistir.

2.1. Genel Ac¢iklama

Cay (Camellia sinensis (L) O. Kuntze) bitkisi Theacea Familyas1 i¢inde
Camellia cinsine ait herdem yesil bir agagtir. Camellia Sinensis iki varyeteye
sahiptir. Bunlar Camellia Sinensis Var.sinensis ve Camelli Sinensis

Var.assamica’dir (Karakas ve Giinler, 2005:1).

Cay, dogada yabani olarak yetisen cay bitkisinin yapraklarmin ilk kez
islenmesiyle hazirlanmistir. Cayin anavatani ¢esitli kaynaklarda, Cin ve Hindistan
olarak kabul edilmekte, bu iilkelerde kiiltiir bitkisi ve igcecek olarak
yaygmlasmasmda Cin imparatoru Shen Nung ve iinlii filozof Confucius’un biiyiik

etkisinin oldugu bilinmektedir (Cay Sektorii Raporu, 2014:2).

Cayin yetistirilmesinde en 6nemli etken iklim ve topraktir. Yillik sicaklik
ortalamasinin 14 santigrat derecenin altina diigmemesi, toplam yillik yagisin 2000
mm’den az olmamas1 ve aylara gore dagilimmin diizenli olmas1 ve bagil nem
oraninin ise en az %70 olmasi cay bitkisinin normal gelisimi i¢cin gerekli olan
kosullardir. Cay bitkisi kumdan kile degin degisen yapidaki asit tepkimelli
topraklarda yetisebilmektedir (Cay Sektorii Raporu, 2014:2).

Diinya tiizerinde ¢ay bitkisi, Kuzey Yarim Kiire’de yaklasik 42 Enlem
derecesinden, Giiney Yarmm Kiire’de 27 Enlem derecesine kadar olan kusak
iizerinde yetistirilmektedir. Yagisin bol oldugu ve yillik ortalama sicakliklarin
belli bir derecenin iistiinde oldugu bolgelerde yetisir. Hindistan, Cin, Sri Lanka,
Endonezya, Kenya ve Japonya cay bitkisinin yaygin olarak yetistirildigi ve ¢ay
iretiminin yogun olarak yapildig: tilkelerdir. Bu iilkeler ile birlikte 30’a yakin

iilkede ekonomik diizeyde cay iiretimi gerceklestirilmektedir (Ozden, 2009:4).



2013 yili FAO ( Food and Agriculture Organization Of The United
Nations) istatistiklerine gore diinyada ¢ay tarimi yapilan toplam 3.521.000 hektar
alan vardir. Bunlarin %50’ini olusturan Cin birinci sirada yer alirken, %15,9 ile
Hindistan ikinci sirada yer almaktadir. Tiirkiye ise diinya tarim alanlarinin %2,1
ile yedinci srrada yer almaktadir. Asagida Tablo 5°de 2013 yili igerisinde

diinyadaki ¢ay tarim alanlarin1 gosteren tablo yer almaktadir.

Tablo 5: Diinya Cay Tarim Alanlar (2013)

ULKELER CAYLIK ALAN (Bin
Hektar
CIN 1.763
HINDISTAN 563
SRILANKA 221
KENYA 198
ENDONEZYA 122
VIETNAM 121
TURKIYE 76
Diger Ulkeler Toplami 457
Genel Toplam 3.521

Kaynak: Caykur ¢ay sektorii raporu, 2014:3

Diinya’da her yil kuru cay iiretimi iklim veya diger nedenlerden dolay1
degisiklik gostermektedir. 2013 FAO verilerine gére Diinya’daki toplam kuru ¢ay
tiretimi 5.345 bin ton olarak belirlenmistir. Cin %36,2 ile diinya ¢ay iiretiminde
birinci sirada yer almaktadir. Onu %22,6 payiyla Hindistan izlemektedir. Tiirkiye
ise %3,9 payiyla diinya kuru ¢ay liretiminde altinc1 sirada yer almaktadir. Asagida
Tablo 6’da 2013 yili igerisinde diinyadaki kuru ¢ay tiretim miktarlarini gosteren

tablo yer almaktadir.
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Tablo 6: Diinya Kuru Cay Uretimi (2013)

ULKELER MIKTAR (BIN TON)
CIN 1.939
HINDISTAN 1.208
KENYA 432
SRILANKA 340
VIETNAM 214
TURKIYE 212
ENDONEZYA 148

Diger Ulkeler Toplami 852
GENEL TOPLAM 5.345

Kaynak: Caykur ¢ay sektorii raporu, 2014:3

Diinya’da c¢ay tiiketimi {ilkeden iilkeye degisiklik gostermektedir.
Gegmiste sadece zenginlerin i¢ebildikleri liks igecek olan ¢ay, giiniimiizde sudan
sonra tiiketilen en ucuz ve en yaygin i¢cecek olmustur. Cay, uluslararasi dostlugun
bir igecegi olup insanlar1 bir araya getirmektedir. Ekonomik yonden de ¢ay, ¢ok
onemli bir doviz kaynagidir. Ozellikle, Sri Lanka, Hindistan ve Tiirkiye gibi
gelismekte olan tlkeler agisindan, ¢ay onemli bir gelir kaynagidir (Enginyurt,
2006:25)

2.2 Cay Isletmelerinin Tanim ve Ozellikleri

Isletme; kar amacli kurumlarin kurulusu, finansmani, iiretim araglarmin
saglanmasi, Uretilen mal ve hizmetlerin pazarlanmasi, orgiitlenmesi, yonetilmesi
ve finansal olaylarinin izlenmesini inceleyen bir sosyal bilimdir (Karalar vd.,
2004:4). Cay isletmesi ise, tarimsal {iriinii (¢cay yapragi) elde etmek ve elde edilen
triinii islemek amaciyla kuru ¢ay ireten, iiretilen ¢aymn paketlenmesini ve
ticaretini yapan iktisadi ve teknik bir birim bi¢iminde tamimlanabilir. Cay
isletmelerin aywrt edici Ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Karacan vd.,

2012:114):

e Tarmmsal tiriinii girdi olarak kullanirlar.
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e Caym biyolojik yapisini diizeltmek, islemek ve pazarlamasini yapmak
iizere faaliyette bulunurlar.

e Kuru cay iiretimini bolgesel ve belirli donemlerde yaparlar.

e Kapasite kullanimi diistiktiir.

e (Cay yapraginin toplanmasinda emek yogun c¢alisma, kuru cay tiretiminde
ise teknoloji yogun ¢alisma 6n plandadir.

e Uretim; ardisik, bagiml ve kitle halindedir. Bu da iiretimde mekanik ve
kat1 bir disiplini gerekli kilar.

e Maliyetlerin  o6nemli bir kismmi direkt malzeme maliyetleri

olusturmaktadir.

2.3. Tiirkiye’de Cay Uretimi

Tirkiye’nin vazgecilmez igecegi olan ¢ay; Dogu Karadeniz Bolgesinde,
Sarp Smir Kapisindan baglayip Ordu’ya kadar uzanan sinirlar igerisinde

yetismekte olup bu yore halkia biiytik bir gelir kaynagi saglamaktadir.

Tirkiye’ de cay lretimine baglanilmadan 6nce Osmanli devletine dayanan
cay tiiketim ahiskanhiginin oldugu ¢esitli kaynaklardan anlasilmaktadir. ipek yolu
giizergahin1 takip ederek c¢aymn Cin’den Osmanli Devletine getirilmesi
Avrupa’dan 6nce olmustur. Evliya Celebi Seyahatname’sinde ve bazi giimriik
kayitlarinda ¢ay konusunda bilgi ve belgeler bulunmaktadir. Tiirkiye bundan 6nce
cayl hep ithal etmistir. 1777 tarihli bir attariye defterinde ¢ay kaydmna
rastlanmaktadir. 1816 tarihli bir glimriik defterine gore de ¢ayin ithal edildigi belli
olmaktadir (Duman, 2005:23).

Tiirkiye’de cay iiretimi i¢in yapilan ilk girisimle ilgili bilgiler, 1891 yilinda
[stanbul’da yaymlanan “Cografyay1 Smayi ve Ticari” adli eserde yer almaktadir.
Bu eserde Prof. Dr. Besim Darkol’'un yazisina gore: Cin’den getirilen cay
fidanlar1 Bursa’da denenmis, fakat iklim kosullar1 c¢ay yetistiriciligine uygun

olmamasi nedeniyle olumlu bir sonug alinamamistir (Lafci, 2013:43).

Cay tarmmu ile ilgili diger bir 6nemli bir girisim ise 1917 yilinda Kars,
Ardahan, Artvin, Rize ve Batum’da zirai incelemeler yapmakla gdrevlendirilen

Halkal1 Ziraat Mektebi Miiderrislerinden Ali Riza Erten tarafindan yapilmistir. Ali
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Riza Erten, kendisinin de yer aldig1 bir heyet ile birlikte “ Simal-i, Sark-i Anadolu
ve Kafkasya’da Tetkikat1 Ziraiye” adl1 bir raporu Iktisat Vekaleti’ne sunarak Rize
ve cevresinde cay yetistirilebilecegini bildirmistir. Iktisat Vekaleti ise, 1924
yilinda bu raporu bastirmustir (Enginyurt, 2006:28). Ayni yil 407 Sayili Kanun

cikartilarak cayciligin gelistirilmesi yoniinde 6nemli bir adim atilmustir.

1940 yilinda ¢ikartilan 3788 sayili “Cay Kanunu” ile ¢ay tarim alanlari
hizla gelismeye baslamistir. 1947 yilinda Rize’de ilk cay fabrikasi kurulmustur.
1971 yilinda 1497 sayili Cay Kurumu Kanunu ¢ikarilmis, ¢ikarilan bu kanunla da
cay ile ilgili tiim faaliyetler Cay Kurumuna (CAYKUR) devredilmistir. Caykur,
1973 yilindan 1984 yilina kadar iilkenin tarim politikasina uygun olarak cay
tarimin1 gelistirmek, kalitesini 1slah etme ve islenmesini teknik esaslara gore
yiiriitmek, i¢ ve dis pazar isteklerine uygun iirlin liretmek gibi konularda tekel
konumunda faaliyetlerini sirdlirmiistiir. 1980’lerden sonra 6zel sektoriin de
piyasaya girmesi ile Caykur tekel konumdan ¢ikmustir (Cay Sektorii Raporu,
2014:5).

Ozel sektoriin de piyasaya girmesiyle ¢ay iiretimi yapan fabrika sayisinda
artis olmustur. 2014 yili itibariyle sektdrde cay liretimi yapan 274 fabrika
mevcuttur. Bunlarin 45’1 Caykur’a, 229’u 6zel sektore ait ¢ay fabrikalaridir. Bu
fabrikalarm 215’1 Rize’de 34’ Trabzon’da, 13’1 Giresun’da, 11°1 Artvin’de ve
Ordu’da da 1 tane fabrika bulunmaktadir. Asagida Tablo 7°de 2014 yil1 itibariyle

Caykur ve 6zel sektore ait fabrika sayilar1 ve kapasiteleri yer almaktadir.
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Tablo 7: Caykur ve Ozel Sektére Ait Cay Fabrikalarimin illere Gore
Say1 ve Kapasiteleri

FABRIKALAR

ILLER CAYKUR OZEL SEKTOR TOPLAM

son [ o [ s T fome |5 T
RIZE 32 5.445 183 7.955- 215 | 13.400
TRABZON [ 8 1.190 26 1.225 34 2.415
ARTVIN 4 790 7 310 11 1.100
GIRESUN 1 175 12 480 13 655
ORDU - - 1 30 1 30
G.TOPLAM| 45 7.600 229 10.000 274 | 17.600

Kaynak: Caykur ¢ay sektorii raporu, 2014:16

Tirkiye’de fabrikalarimizin her yil isledigi kuru cay miktar1 yas cay
iretimine baglh olarak yildan yila degismektedir. O yilda gergeklesen iklim
kosullar1 ¢ayin verimini biiyiik oranda etkilemektedir. Ayrica kullanilan giibrenin
kalitesi, ¢aym toplanma bi¢cimi ve ¢ay tarim arazilerinin i¢ine dikilen sebze ve
meyveler ¢aym verimini etkileyen etkenlerdir. Asagida Tablo 8’de 2009-2014

yillar1 arasinda iiretilen yas ¢ay liretim ve kuru ¢ay iiretim tablolar1 yer almaktadir.

Tablo 8: 2009-2014 Yillar1 Aras1 Yas Cay ve Kuru Cay Uretimi (Kg)

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Ozel Sektor | 510.442.198 | 715.350.187 | 578.160.620 | 497.388.942 | 503.835.179 | 633.413.253
Caykur 593.538.074 | 590.396.777 | 652.980.573 | 655.285.218 | 672.208.051 | 628.442.391
Genel 1.103.980.272 | 1.305.746.964 | 1.231.141.193 | 1.152.674.160 | 1.176.043.984 | 1.263.914.782
Toplam
Kurucay 224.000.000 | 240.000.000 | 230.000.000 | 223.000.000 | 232.000.000 | 246.000.000
Uretimi
Toplam(Kg)

Kaynak: Rize Ticaret Borsasi, Tiirk Cay Sektorii Raporu, 2015:3
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2.4 Tiirkiye’de Cayin Islenme Teknolojisi

Caym islenme asamasinda etkili olan biyokimyasal olaylar kilit role
sahiptir. Yesil ¢ay yapragindan degisik niteliklerde ¢aylarin iiretilmesi oksidasyon
tepkimelerine dayanir. Isleme siirecindeki biyokimyasal degismeler iiretilen ¢ayin
tat, renk, koku ve aroma gibi 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasina etki eder. Cayin
islenmesindeki asil maksat, yesil ¢cay yapraginda bulunan ve ¢aya olumlu etki
yapan maddelerin bozulmadan islenen ¢aya gegmesini saglamak ve olumsuz etki

yapan maddeleri zararsiz hale getirmektir (Kagar, 2010:54).

Yas caym islenmesinde Ortodoks ve CTC (Crushing-Tearing-Curling)

yontemleri kullanilmaktadir.

Ortodoks yontemi; isletmeye gelen yas caymn sirasiyla soldurma, kivirma,
fermantasyon ve kurutma iglemlerine tabi tutulmasi ile gerceklesmektedir. CTC
metodu, verimliligi ve uygunlugu yiiziinden 6nem kazanmistir. Bu yontem ile
siyah ¢ay tlretiminde en O6nemli farkliliklardan biri kivirma isleminde CTC
makinelerinin kullanilmasidir. CTC ile islenmis caylar elle toplanmis veya
mekanik olarak hasat edilmis olabilir. Makine ile hasat edildiginde, CTC prosesi
geleneksel {ist iki yaprak ve tomurcukla beraber diger yapraklar1 da
isleyebilmektedir. CTC makineleri ile kesme, ezme, pargalama, yirtma ve dokme

islemi ayn1 anda yapilmaktadir (Usta, 2004:8).

Cay tiretim siirecinde yer alan asamalar asagida yer alan Sekil 8’deki gibi

verilebilir.
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Yesil yaprak alintist

Soldurma

Yuvarlama(Ortodoks)

Maserasyon (CTC)

Fermantasyon

Kurutma

Derecelendirme

Paketleme

Sekil 8: Cay Uretim Siireci
Kaynak: Kagar, 2010:230

Soldurma: Ortodoks yontemine gore siyah ¢ay iiretiminin zorunlu ilk
islemi soldurmadir. Pratikte basit bir uygulama gibi goziikmekle beraber soldurma
kuramsal olarak karmasik ve onemli bir islemdir. Soldurmanmn ana amaci kismi
kurutma ile suyu buharlastirilarak azaltilan ¢ay yapragmi fiziksel olarak kivirma
islemi i¢in uygun sekle doniistiirmektir. Bu yolla 1yi bir fermantasyon i¢in uygun

bir ortam da hazirlanmis olmaktadir (Cimen, 2014:58).

Kivirma: Kivirma islemi, ¢ay yaprak hiicrelerinin zarlarmni pargalayip

hiicre 6zsuyunun yaprak diizeyine ulagsmasina ve havadaki oksijen ile reaksiyona

girmesine olanak saglamak i¢in yapilir (Cuhadaroglu, 2002:23).
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Fermantasyon: Siyah ¢ay en Onemli kimyasal ve biyokimyasal
Ozelliklerini fermantasyon asamasinda kazanir. En ucuz ve en basit islem asamasi
olan fermantasyon; kivirma isleminden sonra belirli yiikseklikte yapraklarin
Ozelliklerine, ¢evrenin hava durumuna, fermantasyon alaninin nemine ve
sicakligma gore belirlenen saat araliklarinda gergeklesir. Bu dogal proses (siireg),

caymn tadmi olusturan enzimlerin ortaya ¢ikmasini saglar (Savcit ve Badem,

2013:22).

Kurutma: Kurutma, ¢ay yapragmin nem kapsamini belirli diizeye indi-
rerek fermantasyonu durdurmak; kazanilan ozelliklerin ve maddelerin kay-
bolmasina neden olmayacak ortamlarin hazirlanarak siyah ¢ayi depolanabilir,

paketlenebilir ve taginabilir duruma sokmaktir(Kagar, 2010, 208).

Derecelendirme (Tasnif) :Cayin derecelendirilmesi, kuru ¢ayda bulunan
degisik boyutlardaki cay pargaciklarinin fiziksel olarak ayirt edilmesi islemine
dayanir (Savci ve Badem, 2013:22).

Paketleme: Cay kutularda paketlemeye yetecek kadar biriktiginde kagit

torbalarla veya kutularla dolu olan paketleme odalarmna aktarilir.

2.5. Tiirkiye’ de Cay Tiiketimi

Ulkemizde cay tiiketimi, iiretimine baslanilmadan once disaridan ithal
edilen caylar ile karsilanmaktaydi. Ilk cay ithalatimin Osmanli zamanlarmna
dayandig1 soylenmektedir. Ulkemizde cay iiretimine baslanilmasiyla birlikte
iiretimine paralel olarak hem cay tiiketimi artmis hem de disaridan ithal edilen
cayin miktar1 azalmaya baslanustir. Ulkemizde iiretilen gayin tiiketimi karsilamasi
1963 yilinda baslamis, 1970’li yillardan sonra iiretim miktar1 tiiketim miktarini
gecmistir (Usta, 2004:23). Tiirkiye’de ¢ay tiiketimi 1990 yillarmnda 136.000 bin
ton iken giiniimiizde ¢ay tiiketimi artig gdstererek bu rakam 220 bin ton civarina

¢cikmustir.

Tiirkiye ay tiiketimi bakimimdan Irlanda, Ingiltere ve Kuveyt’in ardindan
dordiincii srada yer almaktadir. Asagida Tablo 9°da yillik kisi basmna cay

tilketimi gosterilmektedir.
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Tablo 9: Yillik Kisi basina cay tiiketimi

Ulke Ad1 Tiiketim Miktar1 (Kg)
[rlanda 3,2
1ngiltere 2,6
Kuveyt 2,5
Tiirkiye 2,3
Katar 2,0

Kaynak: Caykur Cay Sektorii Raporu, 2008:2

2.6. Tiirkiye’de Cayin Pazarlamasi

Cay sektoriinde yillar itibariyle arz ve talep dengesizliginden ortaya ¢ikan
iirlin fazlas1 nedeniyle biiyliyen stok hacimleri, dis pazar olanaklari ile azaltilmaya
calisilmaktadir. Ancak sektorde ihracatta vergi iadesi, destekleme veya fiyat
istikrar fonundan 6deme yapilmasi gibi tesvik edici uygulamalarm olmayisi, diger
iiretici iilkelerde iiretimin y1l boyunca siirmesi, is¢ilik maliyetlerinin ve fiyatlarin
yiiksek olusu, dis piyasalarda sektoriin rekabet giiciinii azalmakta bunun sonucu

olarak cay ihracati istenilen diizeye ulasamamaktadir (Usta, 2004:24).

Ulkemizin her ne kadar ihracat rakamlar: istenilen seviyede olmasa da
Avrupa Birligi ve diger Avrupa tilkelerinde 4.000 ton kadar paketli ¢ay ihrag
potansiyeli bulunmaktadir. 2014 yilinda Almanya, Amerika Birlesik Devletleri,
Afganistan, Avustralya, Giircistan, Cin, Ingiltere, Arnavutluk, Suudi Arabistan,
Hollanda, Bosna Hersek, Fas, Danimarka, Belc¢ika, Singapur, Tiirkmenistan,
Japonya ve KKTC gibi iilkelere c¢ay ihracat1 yapilmistir (Cay Sektorii Raporu,
2014:19).

2.7. Cay Sektoriiniin Genel Sorunlarn

Dogu Karadeniz bolgesinde yaklasik 760 bin dekar ¢aylik alan bulunmakta
ve 200 bine yakin iiretici ¢ay tarimi ile ugrasmaktadir. Dogu Karadeniz’in incisi

olan ¢ay, bolge insanin biiyiik bir ge¢im kaynagidir. Her sektorde oldugu gibi cay

63



sektoriinlin de bazi 6nemli sorunlar1 bulunmaktadir. Bu sorunlarla ilgili caligmalar
incelendiginde, sorunlar asagidaki gibi siralanabilir (Savci, 2012:19):

e Temel sorunlar,

e Isletmeler ile ilgili sorunlar,

e Diger sorunlar.

Bu sorunlarla ilgili agiklamalar asagida sirasiyla anlatilmaya calisilmistir.

2.7.1. Cay isletmelerinin Temel Sorunlari

Cay isletmeleri ile ilgili temel sorunlar asagidaki gibi siralanabilir (Savci,

2012:19):

e Arz talep dengesizligi,
e Maliyetlerin yiiksek olmasi,

o Kalite ve verimliligin diistikligi.

Bu sorunlarla ilgili agiklamalar asagida sirasiyla anlatilmaya calisilmistir.

2.7.1.1. Arz - Talep Dengesizligi

Tiurkiye’de yilda yaklasik olarak 220-230 bin ton civarinda cay
tiketilmektedir. Bu miktarin 110-115 bin tonunu Caykur ¢aylari, 80-85 bin
tonunu Ozel sektor caylari, 40-50 bin tonunu da yabanci menseli caylar
olusturmaktadir  (Cay sektorii raporu, 2014:20). Uretilen c¢aylar, tiiketici
potansiyelinin fazla olmamasi ve iilkemize giren yabanci menseli ¢caylar nedeniyle
stok olusturmaktadir. Bu durum cay isletmelerinde stok maliyetlerini arttiran bir
durumdur. Pazarlama faaliyetlerinin yetersizligi ve ¢ay fiyatinin pahali olmasi
cayin stoklarda kalmasina sebep olmaktadir. Asagida Tablo 10°da yillar itibariyle

stoklarda kalan cay miktarlar1 yer almaktadir.
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Tablo 10:Yillar itibariyle Dokme ve Paketli Siyah Cay Miktarlar ile Dokme
ve Paketli Siyah Cay Stoklar (Ton)

YILLAR Uretilen Uretilen | Dokme Cay Paketli Toplam
Kuru Cay | Paketli Stok Cay Stok Stok
Cay
2008 123.804 111.374 79.787 5.799 85.586
2009 111.594 106.795 83.625 2.899 86.524
2010 106.355 122.930 66.411 1.357 67.768
2011 116.357 106.027 77.831 4.330 82.161
2012 123.931 118.963 79.775 11.320 91.095
2013 130.711 129.971 86.711 9.673 96.384
2014 117.729 148.149 50.479 4.813 55.292

Kaynak: Cay Sektorii Raporu, 2014:17
2.7.1.2. Maliyetlerin Yiiksek Olmasi

Tiirk cay sektoriiniin en 6nemli sorunlarindan biri liretim maliyetlerinin
diger cay lreten iilkelere gére daha pahali olmasidir. Yurtdisinda yas ¢ay 12 ay
hasat edildigi, iscilik ve diger girdiler ucuz oldugu ve yasa caya % 50’nin
iizerinde devlet destegi saglandigi igin iiretim maliyetleri bize gore ¢ok daha
diigiiktiir ve bu durum piyasadaki fiyat rekabetinde dezavantaj olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Harman, 2013:80).

Yiiksek Ttretim maliyetleri diinya piyasalarina (ihracat) c¢ay satigini
engellemektedir. En 6nemli maliyet unsuru yas ¢aym fiyatidir. Yas ¢ay taban
fiyatlar1 diisiik oldugu iddiasi ile iireticiyi, yliksek oldugu iddiasi ile de ¢ay
sanayisini tatmin etmemektedir. Diinya c¢ay fiyatlarina bakildiginda cay
sanayicisinin, ¢ay taban fiyatlariyla enflasyon karsilastirildiginda ise iireticilerin

hakl1 oldugu sonucuna varilmaktadir (Ozden, 2009:27).

Bu sorunu ortadan kaldirmak i¢in son yillarda uygulanan sistem biraz
rahatlik yaratmistir. Devletin iireticilere sagladig1 destekleme primleri ile tireticiler
daha yiiksek gelir elde etmekte, cay sanayicisi de kuru ¢ayr daha ucuza mal
etmektedir. Asagida Tablo 11°de yillar itibari ile yas caya verilen fiyat ve

destekleme rakamlar1 yer almaktadir.
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Tablo 11: Yillar itibariyle Yas Cay Fiyatlan ve Destekleme Primleri

Kampanya Yas Cay Alim Fiyat1 (TL/Kg) Artis

Yillar Acihs Alim | Destekleme .

Tarihi Fiyati Pirimi Toplam o’si

2008 25 Nisan 0,737 0,1017 0,8387 14,9
2009 15 Mayis 0,790 0,115 0,905 7,9
2010 13 Mayis 0,885 0,115 1,00 10,5
2011 20 Mayis 0,98 0,12 1,10 10,0
2012 9 Mayis 1,10 0,12 1,22 11

2013 27 Nisan 1.230 0,12 1,35 11,82

2014 26 Nisan 1,380 0,12 1,50 12,19

Kaynak: Cay Sektorii Raporu, 2014:13

2.7.1.3. Kalite ve Verimliligin Diisiikliigii

Ulkemizde cay bahgeleri oldukga yashdir. Son yillarda uygulanan caylik
alanlarinin 1/10 oraninda gergeklestirilen budama sistemi de bu yaslilig1 ortadan
kaldirmamaktadir. Cay bitkisinin 6mrii azami 50 yildir. Caylik alanlarimizda
bliyiilk oranda bu yasin iizerinde bitkiler bulunmaktadir. Budama sistemi
uygulansa bile yashh c¢ay bahgelerinden kaliteli yaprak alimmasi miimkiin

olamamaktadir (Ozden, 2009:27).

Ulkemizde ¢ay tariminda temel sorun yas ¢ay yapragi kalitesi ile ilgili olup
cayda, toplama teknigine uygun sekilde makas kullanilmamasi, kimyasal giibre
kullanilmasi, toprak analizleri yapilmadan giibrenin bilingsizce kullanilmasi iiriin
kalitesinin azalmasina ve toprak yapisinin bozulmasma neden olmaktadir (Usta,

2004:32).

olumsuz

Caymm 2.5-3.5 standardinda

toplanamamasi da Kaliteyi
etkilemekte, cay niteligi olmayan odunsu kisim da dogrudan c¢aya karigarak
kaliteyi diisiirmektedir. Kaliteli yas ¢ay yapragi toplanmasi; fiyat ve randiman
acisindan sanayicilere, kalite acisindan cay tiiketicisine fayda saglayacaktir.
Ozellikle sanayicilerin randimandan kazanmasi (verimi yiikseltmesi) igin kaliteli

cay alimi zorunludur. (Caysiad Raporu, 2006:3).
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2.7.2. Isletmeler ile Tlgili Sorunlar

Cay sektoriinde isletmeler ile ilgili sorunlar asagidaki gibi siralanabilir
(Savcei, 2012:21):

e Isletmenin Finansal, Teknik ve Hijyenik Yonden Yetersizligi,

Orgiitlenme Yetersizligi,

Yonetici Yetersizligi,

Pazarlama Sorunu,

Isci Istismar.

Bu sorunlarla ilgili agiklamalar asagida sirasiyla anlatilmaya calisilmistir.

2.7.2.1. isletmenin Finansal, Teknik ve Hijyenik Yonden Yetersizligi

Ozellikle 6zel sektordeki isletmelerin finansal yapisinmn yeterince giiclii
olmamas1 bu isletmeleri finansman sikintisina sokmakta ve tiretilen kuru cayin
digiik fiyatla satilmasina neden olmaktadir. Bu durum hem isletmeleri hem de
miistahsilleri olumsuz etkilemektedir. Ciinkii miistahsil zamaninda yas cay

bedelini alamamaktadir (Savci, 2012:21).

Bu sektorde oOzellikle bazi 6zel sektor isletmeleri teknik yonden de
yetersizdir. Bir tarafta ISO standartlarma uygun iiretim yapan isletmeler varken
diger taraftan ¢ok yetersiz isletmeler de varhigimi siirdiirmektedir. Yatirimei
kuruluslarm, kurulus asamasinda saglikli bir teknoloji arastirmasi yapmadigi ve
bu sebeple sonradan teknik yetersizlikle karsilastigi bir gercektir (Sakl,
2008:232).

Isletmelerin bir diger yetersizligi ise hijyenik standartlara uymamasidir.
Gida maddesi tiretimi yapan tesislerin gida iiretimine iligkin tiiziik ve kodeks
standartlarinda oOngoriilen saglikli sartlarda iiretim yapmalar1 gerekmektedir.
Bugiin halen, gerekli standartlara uygun hijyenik bir ortamda iiretim yapma
bakimindan sorunlar ¢oziilmiis degildir (Sakli, 2008:232).

2.7.2.2. Orgiitlenme Yetersizligi

Orgiitlenme yetersizligi hem kuru ¢ay iireten isletmelerin kendi aralarinda

orgiitlenememeleri hem de yas cay yapragi tarimi yapanlarin (miistahsillerin)

67



kendi aralarinda orgiitlenememeleri ile ilgilidir. Tiirkiye’de ¢ay iireten isletmelerin
bir araya gelerek birlik olusturmalar1 ve gii¢ birligi yapmalari, birbirlerini rakipten

daha ¢ok birbirini tamamlayan ortaklar olarak gdérmeleri gerekmektedir (Savci,
2012:21).

2.7.2.3. Yonetici Yetersizligi

Ozellikle kiiciik yas ¢ay isleme tesislerinde profesyonel yoneticilik mevcut
degildir. Tesis sahibi veya sahipleri, her isi yiiriittiikleri gibi yonetim isini de
kendileri yapmaktadirlar(Sakli, 2008:234). Tesis sahiplerinin maliyetten kagmarak
bu sekilde davranmasi isletmenin dogru bir sekilde yonetilememesine neden

olmaktadir. Bu da uzun vadede isletmenin basarisizligina neden olabilir.

2.7.2.4. Pazarlama Sorunu

Cay sektoriiniin geneline bakildiginda birkag biiyiik firma disinda kiiresel
diinyanin en 6nemli rekabet araci olan tanitim ve pazarlamayi yeterince verimli
kullanmadig1 goriilmektedir. Ne kadar iyi ¢ay tretilirse tretilsin iyi tanitim ve
pazarlama stratejisi belirlenmemisse bagariya ulagilmasi giictiir. Bu durum
sonucunda c¢ay piyasasinda sadece belirli firmalar tanitim ve pazarlamayla
basariya ulasiyor, diger firmalar ise siirekli zarar ediyor (Cay Sektorii Raporu,

2015:4).

Tirk caymin pazarlanmasina engel teskil edecek durumlar1 su sekilde

siralayabiliriz (Sakli, 2008:240-241):

e Yiiksek Maliyet ve Fiyat: Ozellikle yabanc iilkelerdeki diisiik maliyetler
karsisinda Tiirk ¢aymin pazarlanmasinda yiiksek maliyet olgusu 6nemli bir
sorundur.

e Ozel Kesimde Sermaye Yetersizligi: Ozel sektor firmalarmin harmanlama,
paketleme ve pazarlama konularinda sermaye yetersizligi sebebiyle etkili
olamadiklar1 bilinmektedir.

e Giineydogu’da Kagak Cay Alisgkanligi: Giiney Dogu Anadolu Bdlgemizde
eski yillardan beri devam eden bir kagak cay aliskanlhigi vardir. Tirk
caymndan farkli bir damak tadina alisiimasi sebebiyle bu aligkanlig1 yikmak

ve yerine Tiirk ¢aymi ikame etmek kolay olmamaktadir.
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e Digsatim Sorunu: Tiirk ¢aymin disartya satilmasi oniindeki en dnemli iki
engel; kalitenin diisiik ve maliyetlerin diger {ilkelere gore yiiksek

olmasidir.

2.7.2.5. Isci Istisman

Cay isletmelerinde, yabanci uyruklu isgilerin ¢alistirildig: gézlenmektedir.
Ayrica ireticilerimizin de 6nemli bir kesiminin yabanci uyruklu is¢i ¢alistirdigi
gozlenmektedir. Yabanci uyruklu iscilerin calistirilmasi yerli is¢ilerimizin is

bulamamasina ve igsizlik rakamlarinin artmasina sebebiyet vermektedir.

Cay isletmelerinde ¢alisma sartlart ile ilgili de sikintilar vardir. s Kanunun
61. Maddesinde haftalik ¢aligma siiresi 45 saat olarak belirlenmistir. Ayrica yine
Is Kanununun 65. Maddesi, gece ¢alisma sartlarmin 7.5 saat’i asmayacagini
belirtmektedir. Fakat uygulamada isletmelerde genelde iki vardiya ve 10-12 saat

seklinde ¢aligildig1 gozlenmektedir (Savci, 2012:22).

2.7.3. Diger Sorunlar

Cay sektoriinde diger sorunlar olarak; 6zel sektér sorunu, {iretici sorunu,

istihdam ve kagak ¢ay sorunu olarak belirtilebilir.

2.7.3.1. Ozel Sektor Sorunu

1980’lerden sonra iilkemizde kurulan birgok 06zel sektor firmalari
bulunmaktadir. Bugiin varliklarini siirdiiren 6zel sektor isletmeleri vatandaslardan
onemli miktarda ¢ay almaktadir. Genellikle treticilerimiz, Caykur’a kotas1 kadar
olan c¢aymi sattiktan sonra geriye kalan c¢aylarin1 6zel sektor firmalarma
satmaktadir. Ozel sektoriin uyguladiklar1 fiyat politikalar1 ve verdikleri sozleri
zamaninda yerine getirmemeleri ireticilerimizi olumsuz yonde etkilemekte ve
iireticilerin goziinde 6zel sektdr hep ikinci planda kalmaktadwr. Cay aliminda
belirli bir standardin olmamasi da kalitesiz caylarin piyasaya siiriilmesine neden

olmaktadir.

Ozel sektordeki bu sagliksiz gelismeyi tesvik eden, devletin uyguladigi
yanlis politikalar olmustur. Modern devletin gorevi, piyasada gerekli denetim ve

kontrolleri yapmaktir. Ancak sektdrde devletin ozellikle kuru cay iiretimi ve
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paketleme asamalarinda, iretim izin belgesi olup olmamasina bakmadigi, bu
durumun halk sagligini tehdit ettigi kadar haksiz rekabete de yol agtigi
goriilmektedir (Ozden, 2009:28).

Her ne kadar 6zel sektorle ilgili bir takim sorunlar olsa da 6zel sektor
giiniimiizde treticilerden 6nemli miktarda yas ¢ay almaktadir. Asagida Tablo
12°de 2008-2012 yillarinda Caykur’un ve 0zel sektoriin lireticilerden aldigi yas

cay miktarlar1 ve oranlar1 yer almaktadir.

Tablo 12: 2008-2012 Yillarinda Ureticilerden Ahnan Yas Cay Miktarlar

Satin Alinan Yas Cay Miktan
Caykur Ozel Sektor Toplam
Yillar
(Bin Ton) % (Bin Ton) % (Bin Ton)

2008 650 58 467 42 1.117
2009 594 54 510 46 1.104
2010 590 45 715 55 1.305
2011 653 53 580 47 1.233
2012 655 S7 494 43 1.149
2013 672 S7 504 43 1.176
2014 628 49,6 638 50,4 1.266

Kaynak: Cay Sektorii Raporu, 2014:9

2.7.3.2. Uretici Sorunu

Yaklasik olarak 200 bin iireticimiz ¢ay tarmmi ile ugragmaktadir. Cay
tarrmi1 bolge insani igin bilyiik bir gelir kaynagi olusturmaktadir. Ureticilerimizin
gelirlerini daha fazla arttrmak icin yaptiklar1 faaliyetler caydaki kaliteyi
diisiirmektedir. Ornegin ¢ay belirli bir boya eristigi zaman toplanmasi1 gerekir.
Fakat ireticilerimiz daha fazla gelir elde etmek amaciyla c¢ayr daha fazla
biiyiitmekte ve bu da caymn kartlasmasma sebep olarak caydaki kaliteyi

diistirmektedir.
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Cay tariminda Onemli sorunlardan biri de arazilerin miras yoluyla
boliinmesidir. Babadan ogula kalarak boliinen araziler, giderek kiiciilmekte ve
iireticilerin ge¢im kaynagi olmaktan ¢ikmaktadir. Yeterince ekonomik kazang elde
edemeyen ireticilerimiz mevcut arazilerini birakarak biliyiik sehirlere goc

etmektedir.

2.7.3.3. istihdam Sorunu

Diinyada onemli igeceklerden biri olan gay, iilkemizde de ¢ok sik tiiketilen
iceceklerin basinda gelmektedir. Tiirkiye’de cay tlretimi, Sarp Smir Kapisindan
baslayip Ordu iline kadar uzanan bolgede yetistirilmektedir. Cay iiretiminde

yaklasik olarak 200 bin aile yas ¢ay tarimindan gelir saglamaktadir.

Caymn olusturdugu istihdam, tarim ve sanayi bakimindan ayri ayri ele
almabilir. Sanayi bakimmdan olusan istthdam is¢i ve memur bigiminde iken,
tarimsal istihdam cay treticiligi ve tarim is¢iligi seklinde olmaktadir. Ancak gerek
sanayi gerekse tarimsal istthdamin ortak o6zelligi, 4-5 ay gibi kisa donemli bir
calisma imkani saglamasidir. Bu durum, iklim sartlarindan kaynaklanmakta ve
cayin biiyiime doneminin kisa olmasinin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Sakls,

2004:161).

Cay sektorii, mayis aymdan baslayip eyliil ayma kadar gegici siireligine
bolgeye istihdam saglamaktadir. Bu sektdrde calisanlar, bu siire zarfinin disinda
baska yerlerde c¢alismak zorundadirlar. Genellikle ¢ay tarimi ile ugrasan
ciftcilerimiz ¢alismak {izere biiyiik sehirlere go¢ etmektedir. Bolgede c¢ay
tarimindan baska alternatifin olmamas1 bu duruma yol acan sebeplerin basinda

gelmektedir.

Cay istihdaminda 6nemli konulardan biri de ¢ay tarimmin arazi sahipleri
tarafindan yapilmamasidir. Bolge genelinde gittikce yayginlagan bu durumda
arazi sahipleri ¢ayliklarin1 ya bolge disindan gelen insanlara ya da yabanci
uyruklu insanlara toplattirmaktadir. Ozellikle kendi insanimiza degil de yabanci
uyruklu insanlara istthdam saglamamiz, hem iilke ekonomisini olumsuz

etkilemekte hem de issizlik miktarinin artmasina sebep olmaktadir.
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Her seye ragmen cay tarimi, yoredeki hayat standardinin ylikselmesinde
etkili olmustur. Caydan Once insanlar sadece karmlarini doyurmayi ve asgari
sartlarda  gecinmeyi hedeflemekte, fakat bunu da gurbete ¢ikmadan
basaramamaktaydilar. Caydan sonra ise gida ve giyim ihtiyaci tamamen
kargilanmaya bagladi. Caydan saglanan gelirler cogalan niifusa gecinme imkani
saglamasinin yaninda, ailelerin yasayisina gore biiyiik sehirlerde arsa, daire,

diikkan vb. satin alarak yatirim yapmalarina imkan saglamistir (Sakli, 2004:171).

2.7.3.4. Kagak Cay Sorunu

Tirk ¢ayciligini olumsuz yonde etkileyen sorunlardan biri yurt disindan,
iilkemize kayit dis1 yollardan giren yabanci menseli ¢aylardir. Ulkemize yabanci
menseli ¢ay girisi; kisa siire Ooncesine kadar sinir ticareti, zati esya muafiyeti,
normal ithalat ve kagak¢ilik gibi yasal olmayan yollarla yapilmaktaydi. Bu
konuda, 23 Aralik 1998 yilinda ¢ikarilan Kararname ile ¢ay smir ticareti
kapsamindan ¢ikarilmistir (Baser, 2006:70).

Tirkiye’ye disaridan girecek kuru cay i¢in yiizde 145 giimriik vergisi
O0denmesi gerekmektedir. Az da olsa normal dis alim seklinde ililkemize c¢ay
girmekle birlikte, esas sorun kagak yollarla ve kontrolsiiz olarak giren ¢aylardir
(Enginyurt, 2006:51)

Ulkemizdeki c¢ay isletmelerinin yiiksek maliyetle ¢ay iiretimini
gergeklestirmesi ve ¢ay ithalatinda yiiksek vergi oranlar iilkemize kagak ¢aylarin
girmesine neden olmaktadir. Ozellikle isletmelerimizin belirli maliyet
rakamlarinin altinda iiretim yapamamasi, ¢ay satis fiyatlarinin yiiksek olmasia ve
bunun sonucu olarak tiiketicinin daha ucuz olan kagak caya ilgi gdstermesine
sebebiyet vermektedir. Disaridan getirilen bu ¢aylar insan sagligini 6nemli 6lgiide
zarar vermektedir. Kacak cay sadece insan sagligina zarar vermekle kalmamakta
iilke ekonomisine de biiyiik zararlar vermektedir. Ulkemiz insanm emekleriyle
topladiklar1 caylar satilamamakta ve satilamayan c¢aylar isletmelerin stok

maliyetlerini arttirmaktadir.

Tiirkiye’de yilda yaklasik 220-230 bin ton civarinda cay tiiketilmektedir.
Bu miktarin 40-50 bin tonunu kacak caylar olusturmaktadir. Ozellikle Giiney
Dogu Anadolu, Dogu Akdeniz ve Dogu Anadolu Boélgesi smir illerinde
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yogunlukla yabanci mengeli ¢aylar tiiketilmektedir (Cay Sektorii Raporu,
2014:17).

Bu bolgelerde yillardan beri devam eden bir kagak ¢ay aliskanligi vardir.
Farkli bir damak tadina aligilmasi nedeniyle bu aliskanlig1 yikmak ve yerine Tiirk

caymi ikame etmek kolay olmamaktadir. (Sakli, 2004:65).

Eger kagak ¢ay oOnlenemezse Tirk c¢ay sektoriinii karanlik giinler
beklemektedir. Bugiin i¢cin baktigimizda iilkemizin 1 yillik ihtiyacinin yarisi
iiretime girecegimiz Mayis 2014 ayinda depolarda (Caykur 55 bin ton, 6zel sektor
40-45 bin ton) hazir beklemektedir. Bu sekilde devam ederse, firmalarimiz teker
teker kapanacak, miistahsilimiz ¢aymi satamayacak ve bolge halki gegmiste
oldugu gibi, gé¢e zorlanacaktir. Burada esas sikintiy1 ¢ekecek olan kesim en zayif

halka olarak tabir edilen miistahsil olacaktir (Tiirk Cay Sektorii Raporu, 2014:10).

73



UCUNCU BOLUM
CAY SEKTORUNDE SORUMLULUK MUHASEBESi UYGULAMASI

Bu boliimde, ¢ay sektdriinde sorumluluk muhasebesi ile ilgili bir uygulama
yaptlmustir. Oncelikle uygulamanm konusu ve amaci, uygulamanin kapsami,
kisitlart ve metodolojisi, igletmeye iliskin bilgiler verilmistir. Daha sonra
sorumluluk muhasebesi sec¢ilmis olan bir ¢ay isletmesi lizerinde uygulanmaya

calisiimastir.

3.1. Uygulamanin Konusu ve Amaci

Giderek artan rekabet ortami ve gelisen ekonomik ortam ile isletmeler
biiyiime yoluna gitmektedirler. Isletmeler biiyiime yoluna gittik¢e faaliyet alanlar:
genislemekte bu da isletmeleri tek bir merkezden yonetme fikrini gecersiz
kilmaktadir. Bu duruma ¢6ziim olarak da isletmeleri yonetilebilir boliimlere
ayirma fikri ortaya ¢ikmistir. Bu anlayisa gore her boliim kendi giderlerinden
sorumlu tutulacak ve performanslar1 da kendilerine verilen sorumluluk smirlar1

icerisinde degerlendirilecektir.

Bu anlayis dogrultusunda calisma konusu olarak cay isletmelerinde
sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligi secilmistir. Bu c¢alismada c¢ay
sektoriindeki isletmelerde etkili bir yOnetsel kontrol ortami olusturabilmek,
sorumluluk merkezleri i¢in basar1 degerlendirmesi yapabilmek ve isletmede gider

kontroliiniin saglanip saglanamadigmin tespit edilmesi amag¢lanmistir.

3.2. Uygulamanin Kapsami ve Kisitlar

Cay sektorii Dogu Karadeniz Bolgesi insanin 6nemli bir ge¢im kaynagidir.
Ayrica bu sektoriin lilke ekonomisine de 6nemli katkilar1 bulunmaktadir. Bu
calismada sadece Rize bolgesinde kamuya ait bir gay isletmesi incelenecektir.
Incelenen isletme iizerinde bir uygulama yapilacaktir. Tek bir isletme iizerinden
anlatilmasinin nedeni farkl igletmelerin organizasyon yapilarinin farkli olmasi ve
maliyet hesaplamalarmm ayni olmamasidir. Konunun karigikliga yol agmadan

daha iyi anlatilmas i¢in bdyle bir secimde bulunulmustur.



3.3. Uygulamanin Metodolojisi

Bu calismada Rize bdlgesinde kamuya ait bir isletme segilmistir. Isletme
calisanlarin gorevleri, ne gibi sorumluluklarinin oldugu ve bu sorumluluklariyla
birlikte kimlere hesap vermekte olduklar1 belirlenecektir. Ilgili kisilerle
goriisiilecek ve bilgi toplanacaktir. Isletmeye dair bilgilerle sorumluluk merkezleri

olusturulacak ve basar1 degerlendirilmesi yapilmaya ¢alisilacaktir.

3.4. Uygulamanin Yapildig: Isletmeye iliskin Bilgiler

Uygulama kamuya ait bir ¢ay isletmesinde yapilmistir. Bu boliimde
isletmenin tarihsel gelisimi, teskilat yapisi, amaci, faaliyetleri, sektordeki pay1 ve

maliyet muhasebesinden bahsedilecektir.

3.4.1. isletmenin Tarihi Gelisimi

Tiirkiye’de ¢ay tarimi ve sanayi faaliyetleri 1938-1948 yillar1 arasinda
Devlet Ziraat Isletmeleri Kurumunca, 1949-1973 yillar1 arasinda ise Tekel Genel
Miidiirligii ve Tarim Bakanlig1 isbirligi ile siirdiiriilmiistiir (Cay Sektorii Raporu,

2014:6).

1973 yilindan 1984 yilina kadar iilkenin tarim politikasina uygun olarak
cay tarimini gelistirmek, kalitesini 1slah etmek ve islenmesini teknik esaslara gore
yuriitmek, i¢ ve dis pazar isteklerine uygun tretmek gibi konularda tekel

konumunda faaliyetlerini stirdiirmiistiir (Usta, 2004:14).

1982 yilinda Kamu lktisadi Kurulusu (KiK) niteligine doniistiiriilen
kurum, 1994 yilinda cikartilan 4046 Sayili “Ozellestirme Uygulamalarmim
Diizenlenmesine ve Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmasina Dair Kanunun” 35. maddesi geregince, iktisadi Devlet Tesekkiilii
(IDT) statiisiine alinmistir. Daha sonra 3046 sayili yasanm 4060 sayili yasayla
degisik 4. ve 3313 sayil1 yasayla degisik 10. maddeleri uyarinca 26 Kasim 2002
tarthinde Tarim ve Koy isleri (Gida, Tarim ve Hayvancilik) Bakanliginin ilgili
kurulusu olmustur.(Cay Sektorii Raporu, 2014:6). Bugiinlerde halen faaliyetlerine

devam etmektedir.
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3.4.2. isletmenin Amaci ve Faaliyetleri

Isletme, Tiirkiye’nin tarim politikasma uygun olarak cay ziraatini

gelistirmek, ¢ay kalitesini 1slah etmek, islenmesini teknik esaslara gore ylriitmek,

i¢c ve dis pazar isteklerini karsilamak {izere kuru ¢ay tiretmek, ithal etmek ve ihrag

etmektedir. Verimlilik esasma dayali isletme politikasiyla sermaye birikimine

yardim ederek yatirim kaynagi yaratmak amaci ile olusan kurumun faaliyet

konular1 sunlardir (Faaliyet Raporu, 2014:3):

Ureticilerden, isletmeye uygun nitelikteki ¢cay yapraklarmi satin almak,
Satin alinan ¢ay yapraklarini islemek ve degerlendirmek icin teknolojik
faaliyette bulunmak,

Urettigi veya ithal ettigi kuru ¢aylarm i¢ ve dis pazar isteklerine uygun
olarak harmanlanmasini, paketlenmesini ve pazarlanmasini saglamak,
Yukaridaki faaliyetlerle ilgili olarak,

Gerekli tesisleri kurmak ve islemek,

Uretim faaliyetlerinden dogan yan iiriinleri degerlendirmek ve yardimci
maddeler liretmek,

Cay tiriiniiniin kalite ve veriminin ve isletme tekniginin gelistirilmesi i¢in
gerekli arastirmalar1 yapmak,

Gerekli madde ve araglari tedarik etmek,

Ticaretle istigal etmek ihracat ve ithalat yapmak,

Cay fireticilerinin kooperatiflesmesi i¢in gerekli olan faaliyetlerde
bulunmak, ¢ay borsasina ¢ay sanayicilerinin katiliminda 6nderlik yapmak,
Cay eksperlerinin yetistirilmesi i¢cin gerekli onlemleri almak,

Kurulusun ihtiyaci i¢in her tirlii taginir ve tagmnmaz mal edinmek,
kamulastirma yapmak, ayni, sinai ve ticari haklar tesis etmek, bunlar
uizerinde tasarrufta bulunmak,

Mevzuat uyarinca verilen diger gérevleri yerine getirmek,

Istihdam gelistirme caligmalar1 kapsaminda diizenlenen beceri kazandirma
programlarini uygulamak,

Kurulmus ve kurulacak kiigiik ve orta biiyiikliikteki 6zel kuruluslara idari

ve teknik alanlarda rehberlik yapmak.
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3.4.3. Isletmenin Sektordeki Pay:

Cay sektoriinde 274 fabrika mevcuttur. Bunlarin 45’1 kamuya ait olan
fabrikalardir. Kamuya ait olan 45 fabrikanin 32 tanesi Rize’de, 8 tanesi
Trabzon’da, 4 tanesi Artvin’de ve 1 tanesi de Giresun’da bulunmaktadir. Bu
fabrikalarin kapasiteleri toplami, giinlik 7.600 ton c¢ay iiretmeyi karsilayacak
diizeydedir (Cay Sektorii Raporu, 2014:16).

Uygulama yapilacak olan isletme giinde 150 ton ¢ay iiretimi yapabilecek
kapasitededir. 2015 yilinda Rize Ticaret Odasinin diizenledigi cay sektorii
raporuna gore 2014 yil1 iginde tireticiden toplam olarak 1.263.914.782 kg yas cay
alinmigtir. Bu toplam yas ¢aymn 12.481.464 kg’mni1 (%o 9) s6z konusu isletme
almistir. Sektor ortalamasmin 4.612.828 kg oldugu diisiiniildiiglinde isletmenin
sektor ortalamasinin lizerinde yas cay aldig1 goriilmektedir. Ayrica yine ayni yilda
toplam olarak 246.000.000 kg kuru ¢ay tiretimi olmustur. Toplam kuru cay
tretiminin 2.354.189 (%o 9) kg’ s6z konusu isletme gerceklestirmistir. Sektor
ortalamasmin 897.811 kg oldugu diisiiniildiigiinde isletmenin yine ortalamanin
iizerinde kuru cay iiretimi gerceklestirdigi sdylenebilir. Isletmenin 2014 yili

sonunda gerceklesen briit satis1 29.571.397 TL dir.

3.4.4. isletmenin Maliyet Muhasebesi Sistemi

Uygulamasi yapilacak olan isletmede maliyetler, kapsamma gore, tam
maliyet yontemi ile hesaplanmaktadir. Uretim teknigine gore, safha maliyet
yontemi uygulanmaktadir. Ayrica s6z konusu isletmede stok degerleme yontemi

olarak FIFO yontemi (Ilk Giren 11k Cikar) uygulanmaktadir.

3.5. Cay Sektoriinde Sorumluluk Muhasebesi

Bu boliimde sirasiyla uygulama yapilan isletmeye iliskin; organizasyon
yapisy, isletme calisanlarinin gérev ve sorumluluklari, isletmenin sorumluluk
merkezleri ve sorumluluk muhasebesinin isleyisi konularina deginilecektir.

3.5.1. Organizasyon Yapisinin Belirlenmesi

Sorumluluk muhasebesi organizasyon yapilar1 iizerine kuruludur. Bu

yapilar bir organizasyonda kimin hangi gorevlerden sorumlu oldugunu ve
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sorumlulugun  smirlarin1 ~ belirtmektedir.  Sorumluluk  muhasebesinin  cay
isletmelerinde uygulanmasinin ilk asamasi, isletmenin organizasyon yapisinin

¢ikarilmasidir.

Isletme organizasyon yapisi olarak fonksiyonel organizasyon yapisini

yansitmaktadir. Asagida Sekil 9’da s6z konusu isletmenin organizasyon yapisi yer

almaktadir.
Isletme Miidiirii
Isletme Miidiir
Yardimcisi
Muhasebe Personel Tarim Bakim ve Onarim Uretim
Miidiirii Miidiirii Miidiirii Miidiird Miidiirii
| | | | |
Ambar Personel Tarm Sefi Teknisyenler Ustabas1
Memuru Sefi
[ | |
Memur Miihendis Imalat
Elemanlari
I
Cay Eksperi
Tar.Teknisyen

Sekil 9: Isletmenin Organizasyon Yapisi

3.5.2. Isletme Calisanlarinin Gérev ve Sorumluluklar:

Isletmenin organizasyon yapisi sekil ile gdsterildikten sonra bu bolimde
organizasyon yapismda yer alan birimlerin gérev ve sorumluluklari anlatilacaktir.

3.5.2.1. isletme Miidiirii

Temel gorevi; isletmenin politikasina ve faaliyetlerine uygun olarak, yas
cay yapragmin satin almmasi, taginmast ve hammaddeden teknolojik esaslara
uygun kalite degerleri yiiksek yar1 mamul ¢ay iretilmesidir. Ayrica her tiirli
bakim, onarim ve yenilenme ile ilgili ¢aligmalar1 yiiriitmek, tiniteyi karlilik ve

verimlilik ilkelerine uygun olarak yonetmektir.

Isletme miidiiriiniin sorumluluk alan1 tiim isletmedir.
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3.5.2.2. Isletme Miidiir Yardimecisi

Temel gorevi; isletmenin politikasina ve faaliyetlerine uygun olarak
mevzuati ¢ercevesinde yonetim islerini karhilik ve verimlilik ilkelerine uygun

olarak yiiriitmek ve kontrol etmektir.

Isletme miidiir yardimcisi, isletme miidiirii ve kistm miidiirleri arasinda
koprii vazifesi goriir. Isletme miidiiriine bagh olarak ¢ahsir. Isletme miidiiriiniin

olmadig1 durumlarda tek yetkili kisidir.

3.5.2.3. Muhasebe Mudiirii

Temel gorevi; isletmenin politikasina uygun olarak mevzuati ¢ergevesinde
Kiymetlerin korunmasini saglamak; mali islemleri muhasebelestirmek, kontrol
etmek, kalite kayitlarini, mizan ve bilangosunu hazirlamak, faaliyetlerin

sonuglarmi 6lgmek, koordine ve takip etmektir.

Gorevini noksansiz yerine getirmek, yetkilerini tam ve zamaninda
kullanmaktan sorumludur. Muhasebe miidiirii, isletme miidiir yardimcisina
baghdir ve emirleri bu makamdan alir. Kendisine bagli iki tane ambar memuru

bulunmaktadir.

3.5.2.4. Personel Miidiiri

Temel gorevi; isletmenin politikasma ve faaliyetlerine bagli olarak
mevzuati ¢gergcevesinde ¢alisan personelin her tiirlii 6zliik haklar1, sosyal giivenlik
kurumu ve toplu is s6zlesmesi ile ilgili islemleri ve sivil savunma ile sabotajlara

kars1 korunma planlarin1 yapmak ve takip etmektir.

Gorevini noksansiz yerine getirmek, yetkilerini tam ve zamaninda
kullanmaktan sorumludur. Personel miidiirii, isletme miidiir yardimcisina bagl ve
emirleri bu makamdan alir. Kendisine bagli olarak ¢alisan bir personel sefi ve iki

memur bulunmaktadir.

3.5.2.5. Tarim Midiirii

Temel gorevi; igletmenin ¢ay tarimina yonelik politikasina ve tarimsal
faaliyetlerine uygun olarak mevzuati gergevesinde yas c¢ay yapragmin satin

alinmasi, tasinmasi, kalite kontrolleri, tahakkuku, yas ¢cay aliminda gorev yapacak
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personelin belirlenmesi ve egitimi ile ilgili ¢aligmalar1 yiriitmektir. Ayrica
ureticiler ile iligkileri diizenlemek, uygulamalar1 izlemek, koordinasyon ve

takibini saglamak da yine tarim miidiiriiniin gérevleri arasindadur.

Gorevini noksansiz yerine getirmek, yetkilerini tam ve zamaninda
kullanmaktan sorumludur. Tarim miidiiri, isletme miidiir yardimcisina bagli ve
emirleri bu makamdan alir. Kendisine bagl olarak ti¢ miihendis ve dort tane ¢ay

eksperi tarim teknisyeni bulunmaktadir.

3.5.2.6. Uretim Miidiirii

Temel gorevi; isletme politikasina ve faaliyetlerine uygun olarak mevzuati
cercevesinde hammaddeden istenilen kalite degerlerinde yar1 mamul c¢aym

iiretilmesini saglamak ve sonuclarini izlemektir.

Gorevini noksansiz yerine getirmek, yetkilerini tam ve zamaninda
kullanmaktan sorumludur. Uretim miidiirii, isletme miidiir yardimcisina bagh ve
emirleri bu makamdan alir. Kendisine baglh olarak ¢alisan imalat ustabaslar1 ve

imalat elemanlar1 bulunmaktadir.

3.5.2.7. Bakim ve Onarim Miidiiri

Temel Gorevi; isletmenin politikasina ve faaliyetlerine uygun olarak
mevzuat1 gercevesinde; tiim makineler, buhar tesisatlari, elektrik tesisatlar1 ve
ekipmanlarmin bakim, onarim ve yenileme islerini, her tiirlii binalarin ve tasit
araclarinin bakim onarim ile ilgili is ve islemleri yapmak/yaptirmak, kontrol ve

takip etmektir.

Gorevini noksansiz yerine getirmek, yetkilerini tam ve zamaninda
kullanmaktan sorumludur. Bakim ve onarim miidiirii, igletme miidiir yardimcisina
bagli ve emirleri bu makamdan alir. Kendisine bagl olarak ¢alisan teknisyen ve

teknik ustabasi vardir.

3.5.3. Isletmenin Sorumluluk Merkezleri

Sorumluluk merkezi, bir yoneticinin yoOnetiminde ¢esitli giderler

kullanarak belirli ¢iktilar treten bir orgiit birimidir (Giirsoy,1999:590). Bu
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boliimde isletmedeki bolimlerin hangi sorumluluk merkezini yansittiklari

anlatilmaya c¢aligilacaktir.

3.5.3.1. Gider Merkezi

Bir sorumluluk merkezinin sadece giderleri (maliyetleri) Slgiiliilebiliyor
fakat iirettigi mal ya da hizmetin parasal kiymeti Ol¢iilemiyorsa bu sorumluluk

merkezine gider merkezi denir (Giirsoy, 1999:591).

Gider merkezleri standart gider merkezleri ve iradi (istemli) gider
merkezleri olarak ikiye ayirmistik. Standart gider merkezleri, ¢iktinin fiziksel
olarak Ol¢iilebildigi ve girdi- ¢ikti iligkisinin saptanabildigi gider merkezleri iken
iradi gider merkezlerinde ise tiretim miktari ile girdi-¢ikt1 iligkileri Glglilemez.
Isletme de ustabasmmn oldugu boliim standart bir gider merkezi olarak
diisiiniilebilir. Ustabasimin oldugu boliimde girdi-¢ikt1 iliskisi Olgiilebilir. Ciinkii
bu boliimde tiretim faaliyetiyle bir mamul meydana gelmekte ve ustabasmnin bu

mamulii en az giderle gergeklestirmesi beklenmektedir.

Isletmenin iradi gider merkezleri ise personel, muhasebe, tarim ve bakim
onarim departmanlar1 olarak gosterilebilir. Bu departmanlarda tiretim miktar1 ve
girdi-gikt1 iliskileri Olglilemez. Yine de gider merkezi olarak sayilirlar ve

olusturulan biit¢celerden olumlu veya olumsuz sapmalardan sorumludurlar.
3.5.3.2. Gelir Merkezi

Biitcelenen gelirlerin performansinin seviyesini olusturma kabiliyetinin
Olciildiigii yerlerdir. Yani satis yolu ile elde edilen gelirlerin 6l¢iildiigii ve satis
yolu ile elde edilen mali girislerin izlendigi ve yoneticisinin gelir diizeyine ulasma

derecesi ile 6l¢iimlendigi merkezlerdir (Ozkan, 2013:152).

Isletme igerisinde sadece gelirlerin &lciilebildigi yer bulunmamaktadir. Bu
yiizden isletme, gelirlerin yaninda giderlerinde kontrol edilebildigi kar merkezi
iizerinden incelenecektir.

3.5.3.3. Kar Merkezi

Bir sorumluluk merkezinin hem giderleri hem de irettigi mal ve

hizmetlerden sagladigi gelirler Olgiilebiliyor ve kaydediliyorsa bu sorumluluk
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merkezleri kar merkezleridir. Kar merkezi yoneticilerinin basar1 degerlendirmeleri

sorumlu olduklar1 boliim giderlerinin ve gelirlerinin 6l¢iimii yoluyla yapilmaktadir

(Kigtiksavas, 2002:569).

Isletmede iiretim miidiiriiniin oldugu bolim bir kir merkezi olarak
diistinilebilir. Bu boliimde yas gay tiretimi i¢in katlanilan maliyetlerin yaninda
ayn1 zamanda iiretim silireci sonunda satisa hazir mamul ortaya ¢ikarilmaktadir.

Yani bu boliim giderlerin yaninda gelirlerden de sorumludur.

3.5.3.4. Yatirnm Merkezi

Bir kar merkezinin yoneticisi bu merkezin gelir ve giderlerinin yani sira
kulland1g1 donen ve duran varliklarm miktarindan da sorumlu ise bu merkez
yatirim merkezi olarak adlandirilir. Yatirim merkezleri merkezkag yonetimin en

ileri diizeyini temsil eden sorumluluk merkezleridir (Giirsoy, 1999:592).

Isletmenin en iist organizasyon bdliimii olan isletme miidiirii bir yatirim
merkezidir.  Isletmenin karhligi ve verimliliginden sorumlu oldugu gibi
isletmenin kullandig1 donen ve duran varliklardan da sorumludur. Kisacasi ilgili

isletmedeki tiim faaliyetlerden sorumludur.

3.5.4. Sorumluluk Muhasebesinin Isleyisi

Calismanin bu bolimiinde s6z konusu olan isletmede sorumluluk

muhasebesinin isleyisi agiklanmaya ¢alisilacaktir.

3.5.4.1. Giderlerin Sorumluluk Merkezlerinde Toplanmasi

Sorumluluk muhasebesinin isleyisinin ilk asamasi, giderlerin sorumluluk
merkezlerine saglikli bir sekilde yiliklenebilmesidir. Bu asamada giderler direkt
giderler ve endirekt giderler diye ikiye ayrilmaktadir. Direkt giderler, keyfi
olmayan bir temelde tek sorumluluk merkezine kadar izlenebilen ve yalnizca o
sorumluluk merkezine ait olan deger kullanimlaridir. Endirekt giderler ise tek bir
sorumluluk merkezine baglanamayan ve birden ¢ok sorumluluk merkezini
ilgilendiren deger kullanimlaridir. Bu giderler yapi1 olarak bir tiir hizmet

boliimlerinde kars: karsiya kalinan deger kullanimlarina benzer. Bu nedenle kimi
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dagitim anahtarlar ile gesitli sorumluluk merkezlerine dagitilmasi gerekmektedir

(Haftaci, 2010:169).

Mamul ve hizmet agisindan tiretimle arasinda dogrudan iligki olan direkt

hammadde ve direkt iscilik giderleri direkt giderler, dolayli olarak iligkili olan

genel imalat giderleri ise mamul ve hizmetler icin endirekt giderlerdir (Yakar,

2004:39).

Isletmenin de direkt giderleri, direkt hammadde ve direkt iscilik

giderleridir. Endirekt giderleri

ise genel imalat giderleridir. Genel imalat

giderlerinin dagitim Olglitlerine gore sorumluluk merkezlerine dagitilmasi

gerekmektedir. Isletmenin direkt giderleri ve endirekt giderleri asagida Tablo

13’de yer aldig1 gibidir.

Tablo 13: isletmenin Direkt ve Endirekt Giderleri

Direkt Giderler

Endirekt Giderler

Yas Cay Uriinii

Endirekt Malzeme

Almyeri Is¢iligi

Endirekt Iscilik

Yas Cay Nakliyesi

Memur Ucret ve Giderleri

Kiralik Vasita Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler
Yiikleme Bedeli Cesitli Giderler
Esas Iscilik Vergi Resim ve Harglar

Amortisman ve Tiikenme Paylar

Direkt ve endirekt giderler belirlendikten sonra endirekt giderler maliyet

etkenleri ile hesaplanarak sorumluluk merkezlerine dagitilabilir. Asagidaki Tablo

14 yardimu ile endirekt giderler, maliyet etkenleri kullanilarak dagitilabilir.
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Tablo 14: Endirekt Giderlerin Maliyet Etkenleri

Endirekt Giderler Maliyet Etkenleri
Endirekt Malzeme Dogruca, malzeme isteklerine gore
Endirekt Iscilik Dogruca, isci say1si
Memur Ucret ve Giderleri Dogruca, is¢i sayisi
Disaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler Dogruca
Cesitli Giderler Yiizdlgiimii (m?)
Vergi Resim ve Harglar Yiizolgtimi (mz)
Amortisman ve Tiikenme Paylar1 Yiizolgtimi (mz)

Kaynak Haftaci, 2009:186

3.5.4.2. Giderlerin Kontrol Edilebilen- Kontrol Edilemeyen Ayriminin
Yapilmasi

Bir gider kalemi, sorumlu y0neticinin kararindan Onemli Olgiide

etkileniyorsa kontrol edilebilir gider olarak kabul edilir. Bagka bir ifade ile kontrol

edilebilir giderler, belli bir yonetim otoritesi tarafindan olusumuna etki edilebilen

ve belli bir zaman araliginda kontrol edilebilen giderlerdir. Sorumlu bir yonetici

kararindan etkilenmeyen veya olusumu etkilenemeyen giderler kontrol

edilemeyen giderler olarak adlandirilir (Erdogan ve Saban, 2010: 513).

Giderlerin kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak bir ayrima
tutulmasi boliim sorumlusu olan yoneticinin basarisin1 degerlendirme agisindan
onemlidir. Yonetici sadece kontrol edebildigi giderlerden sorumlu olur kontrol

edemedigi giderlerden sorumlu olmaz.

Isletmenin kontrol edebildigi ve kontrol edemedigi giderler Tablo 15°deki
gibidir
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Tablo 15: Isletmenin Kontrol Edilebilen- Kontrol Edilemeyen Giderleri

Kontrol Edilebilen Giderler Kontrol Edilemeyen Giderler
Yas Cay Uriinii Cesitli Giderler

Alim Yeri Isciligi Vergi Resim ve Harglar

Yas Cay Nakliyesi Amortisman ve Tiikenme Paylar1
Kiralik Vasita Memur Ucret ve Giderleri

Esas Iscilik

Endirekt Malzeme

Endirekt Iscilik

Digaridan Saglanan Fayda ve Hizmetler

3.6. Sorumluluk Muhasebesinin Performans Degerlendirilmesi

Calismanin bu boliimiinde sorumluluk merkezlerine ayrilmis olan
isletmenin her bir sorumluluk merkezindeki performanslar1 degerlendirilecektir.
Performanslar1 beklenenin altinda kalan sorumluluk merkezleri, hatanin nerede
oldugunu ve gelecek donemde ne gibi Onlemler alinmasi gerektigi konusunda
daha saglikli kararlar vercbilecekleri diisiiniilmektedir. Eger sorumluluk
merkezlerinin performanslar1 beklendigi gibi veya beklenenin iistiinde olumlu bir
diizeyde gergeklesmisse herhangi bir tedbir alinmasma gerek olmadigi

diistiniilmektedir.

3.6.1. Gider Merkezi Performans Degerlemesi

Bir sorumluluk merkezinin sadece giderleri (maliyetleri) olgtilebiliyor
fakat {iirettigi mal ya da hizmetin parasal kiymeti Olciilemiyorsa bu sorumluluk

merkezine gider merkezi denildigini, birinci boliimiin ilgili kisminda belirtmistik.

Bu bolimde gider merkezinin performansimi Olgebilecek birgok
yontemden bahsedilebilir. Ama esas olarak ii¢ yontem araciligi ile performans
degerlendirilmesi yapilmaya calisilacaktir. Bu yontemler sunlardir (Haftaci,

2010:172):

85



¢ Biitgeler ile fiili durumun karsilastirilmast,
e Gergeklesen giderleri gegmiste gerceklesen giderler ile karsilastirma,

e Benzerlerin karsilagtirmasi.

3.6.1.1. Biitceler ile Fiili Durumun Karsilastirilmasi

Gider merkezindeki yoOneticilerin basarisi, biitge ve standartlar ile
gerceklesen durum arasindaki karsilastirmalara dayanan gider kontrol yontemleri
ile degerlendirilir (Yikeii, 2011:816). Yoneticinin basarist veya basarisizligi,
biitgelerdeki sapmalara gore ortaya ¢ikmaktadir. Tabii Ki bu yontem tek basina bir
gider merkezinin performansimi 6lgmede yeterli degildir. Diger yontemleri de

gozden gecirmek, daha saglikli kararlarin alinmasinda yardimci olabilir.

Asagida Tablo 16’da s6z konusu isletmenin 2014 yilinda biit¢elenmis ve

gerceklesmis liretim maliyet tablosu yer almaktadir.
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Tablo 16: Isletmenin Biitcelenmis Giderleri ile Gerceklesen Giderleri (TL)

Gider Cesitleri Biitcelenmis Giderler | Gergeklesen Giderler Sapma
Direkt ilk Madde ve Malzeme 18.388.114,22 18.429.584.88 (41.470,66)
Yas Cay Uriinii 17.224.430 17.224.420,74 9.26
Alim Yeri Isciligi 438.392,139 480.127,83 (41.735,591)
Yas Cay Nakliyesi 459.120,47 458.870,73 249,74
Kiralik Vasita 7.000 7.000 -
Yikleme Bedeli 259.171,61 259.165,58 6,03
Direkt Iscilik 1.753.568,556 1.910.711,28| (157.142,724)
Esas Iscilik 1.753.568,556 1.910.711,28| (157.142,724)
Genel Uretim Giderleri 5.575.682,48 5.758.070,24 (182.387,76)
Endirekt Malzeme 376.647,9 384.069,84 (7.421,94)
Endirekt Isgilik 2.191.960,95 2.371.166,42 (179.205,47)
Memur Ucret ve Giderleri 741.011,86 749.780,25 (8,768,39)
Disaridan Sag.Fayda Hizmetleri 2.128.494,39 2.114.841,98 13.652,41
Cesitli Giderler 24.620 25.404,87 (784,87)
Vergi Resim ve Harglar 9.219,5 9.095,87 123,63
Amortisman ve Tiik. Paylar1 103.727,88 103.711,01 16,87
Uretim Giderleri Toplam 25.717.365 26.098.366,40 (381.001,4)
Uretim Miktar 2.354.189

Birim Maliyet 11,09
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Donem baginda yapilan biitgelemeden toplam 381.001,4 TL olumsuz bir
sapma mevcuttur. Bu sapmalarin biiyiikk bir bolimiinii is¢ilik rakamlart
olusturmaktadir. Sapmalarin bu denli yiiksek ¢ikmasinin is¢ilik rakamlarmnin
dogru bir sekilde tahmin edilmemesi ile iligkili oldugu diisiiniilebilir. Ancak bu
sapmalarin nedenleri ¢ok cesitli olabilir. Sapma; {icretten, ¢alisma zamanindan

veya her ikisinden de kaynaklanabilir.

Yukaridaki tabloda endirekt malzeme giderlerinde de 7.421,94 TL
olumsuz bir sapma oldugu goziikmektedir. Bu giderlerin igerisinde komiir, odun,
akaryakit vb. gider kalemleri bulunmaktadir. Y1l icerisinde yetkili makamlarca

yapilan zamlar neticesinde bu sapmalarin olusabilecegi diisiiniilmektedir.

Isletmeler, dnceden olusturulmus biitceler ile gerceklesen fiili maliyetler
arasindaki olumlu veya olumsuz sapmalar1 hesaplayarak bunlarin incelemelerini
yapmak sureti ile isletme faaliyetlerine yon verebilirler (Yikgi, 2011:827). Bu
sebep ile standartlar gosterilip direkt hammadde, direkt is¢ilik ve genel {iretim

giderleri igin tek tek sapma incelemeleri yapilacaktir.

3.6.1.1.1. Standartlarin Belirlenmesi

Standartlarin belirlenmesine gider merkezinde islem goren ya da iiretilen
mamul hakkinda ayrmtili bilgi edinilmesiyle baslanir. Direkt hammadde ve direkt
is¢ilik gibi ayrik maliyetler i¢in miktar ve fiyat standartlari, genel iiretim giderleri
icin ise belli bir faaliyet hacmine gore yiikleme orani standardi belirlenir.
Hammadde agisindan miktar ve fiyat standardi, iscilik agisindan zaman ve ticret
standardi1 s6z konusu olurken genel iiretim gideri agisindan da belli bir faaliyet
hacmi temel alinarak biitgelenirler (Haftaci, 2010:176). Asagida sirasiyla direkt
hammadde, direkt is¢ilik ve genel {iiretim giderlerinin standartlarinin nasil

belirlendigine deginilecektir.

Direkt Hammadde Standartlari: Direkt hammadde maliyeti standart
birim tutari, bir birim mamuliin Uretilmesi i¢in yapilmasi Ongdriillen direkt
hammadde maliyetini ifade eder. Direkt hammadde maliyetlerine iliskin standart

maliyetler; miktar ve fiyat standartlarina gore belirlenir (Karakaya, 2014:630).
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Fiyat Standardi: Hammadde fiyat standartlar1 genellikle gelecek donem
icin beklenen ortalama fiyatlar seklinde belirlenirler. Bu tiir bir belirleme satin
alma bolimi tarafindan gelecek hesap doneminde beklenen fiili maliyetlerin
ortalama olarak ne olacagi tahmin edilerek ya da diger satici isletmelerle uzun

donem baglantilari dikkate alinarak gerceklestirilir (Haftaci, 2010:177).

Standart direkt hammadde fiyat1 belirlenirken direkt hammaddenin satin
aliminda gergeklesen ve onun maliyetini olusturan diger giderler de dikkate
alinmalidir (Yiikgi, 2011:822).

Ornek uygulama yapilan isletmenin de direkt hammadde fiyat:
belirlenirken, sadece yil igersinde aldigi yas ¢ayin maliyeti degil diger maliyet
unsurlart da eklenerek hesaplanmaktadir. Standart olarak direkt hammaddenin

yaklagik fiyati asagida Tablo 17°de gosterilen bi¢imde belirlenmistir.

Tablo 17: Standart Direkt Hammaddenin Fiyati (TL)

Yas cay Uriinii 1,38
Alim yeri is¢iligi 0,036
Yas cay nakliyesi 0,037
Kiralik vasita 0,006
Yiikleme bedeli 0,014
Toplam direkt hammadde birim fiyati 1,473

Miktar Standard:: Bir mamul i¢in harcanmasi gercken hammadde miktar1
cogu kez teknik bakimdan belli oldugundan direkt hammadde miktarinin

belirlenmesi uygulamada biiyiik gii¢liik dogurmaz (Haftaci, 2010:176).

Miktar standardi belirlenirken her mamul i¢in net direkt hammadde
ihtiyact ile birlikte, normal iiretim kosullarindaki fire miktarina da dikkat etmek

gerekmektedir (Yiikgii, 2011:821).

Ornek uygulama yapilan isletmenin yillik standart miktar: ve normal fire

miktar1 agsagida gosterildigi gibidir:
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Mamule katilan net miktar: 12.233.776,1 kg

Mamul i¢in Normal Fire: 249.668,9 kg

Standart Miktar 12.483.445 kg

Yas cay iirlinii i¢in direkt hammadde maliyeti standart olarak hesaplanan
miktar ile hammadde fiyatinin ¢arpimina esittir. Buna gore direkt hammadde

maliyeti standard1 yaklasik olarak asagidaki gibi hesaplanmaktadir.
Direkt hammadde maliyeti = 12.483.445 x 1,473 = 18.388.114,22 TL

Direkt Iscilik Standartlar: Direkt iscilik giderleri standart tutari, bir
birim mamuliin {iretilmesi ya da belirli bir iiretim isleminin yapilabilmesi igin
ongoriilen direkt iscilik giderlerini ifade etmektedir. Direkt isgilik giderlerine
iligkin standart tutarin hesaplanmasi, direkt hammadde maliyetinde oldugu gibi
miktar ve fiyat standartlarina gére hesaplanir. Burada miktar standardi ¢alisilmasi
gereken stireyi, fiyat standardi da bir birimlik ¢aligma karsiliginda 6denecek iicreti

ifade etmektedir (Karakaya, 2014:632).

Zaman Standardir. Direkt iscilik zaman standartlari, bir birim mamul
iretimi i¢in Ongoriilen zamandir. Miihendislik calismalar1 sonucu belirlenir.
Mamuliin iiretimi i¢in gecirdigi tiretim asamalarmin her biri i¢in beklenen
stirelerin ayr1 ayr1 belirlenmesi ve s6z konusu siirelerin sorumluluk merkezleri
itibariyle ayr1 ayri1 saptanmasi gerekir. Direkt is¢ilik siire standartlarmin
hesaplanmasinda, zaman etiitlerinin yapilmast ve mamuliin gecirdigi tiim

asamalarin titizlikle gézden gegirilmesi gerekir (Akdogan, 2009:524).

Direkt is¢ilik standartlarinda asil 6nemli ve zor olan, zaman etiidii yapmak
sureti ile zaman standartlarini belirlemektir (Haftaci, 2010:178). Bu sebepten
otliri 0rnek uygulama yapilan isletmede zaman etiidii yapilmamus, iiretim hattinda
gecen siire standardi gecen yilda gergeklesen siire lizerinden belirlenmistir. Bu

stirenin 109.641 direkt iscilik saati oldugu tespit edilmistir.

Ucret Standardi: Ucret standardi gogunlukla isletmede uygulanmakta olan
ticret sistemine bagli bulunmaktadir. Toplu s6zlesme hiikiimleri licret standardinin

belirlenmesinde 6nemli bir 6l¢iit olusturmaktadir. Direkt is¢ilik ticret standartlari
(Yiiketi, 2011:824);
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e Yiirirliikte olan toplu sozlesmeler,

e Isletme faaliyetlerine uygun olarak yapilan hesaplamada saptanan iicret,

e Yakm tarihteki direkt iscilik {icretlerinin ortalamasina gore belirlenen
iicret, (bu yontemde enflasyona gore ortaya ¢ikabilecek artiglar da goz
oniinde bulundurulmalidir)

o Isletmede deneyimli yoneticilerin tahminleri dikkate alinarak belirlenebilir

S6z konusu isletmenin is¢ilik saat dicretleri asagidaki sekilde

hesaplanmuistir:
Calisan Isci Sayisi Saat Ucreti Toplam
3 fgci 20,8 TL 62,4 TL
15 isci 16.8 TL 252 TL
30 isci 15,1 TL 453 TL
48 isci 767,4 TL

Ortalama bir is¢inin aldig: ticret 767,4 /48 = 15,99 TL

Genel Uretim Giderleri: Genel {iretim gideri standartlarm
belirlenebilmesi i¢in genel iiretim giderleri ile faaliyet hacmi arasinda bir iligki
kurulmas1 gerekir. Bagka bir deyisle genel tliretim giderlerinin hangi faaliyet
hacmine gore degistiginin saptanmasi ve faaliyet hacmine gore biitgelenmesi
gerekir. Biitcelenmis genel liretim gideri, blitgelenmis faaliyet hacmine bolinerek
genel iiretim gideri standart ylikleme orani belirlenir. Bu belirleme, sabit ve

degisken maliyetler igin ayr1 ayr1 yapilabilir (Haftaci, 2010:180).

Ornek uygulama yapilan isletmenin genel iiretim giderleri, muhasebe
yontemi ile asagida Tablo 18’de goriilecegi iizere sabit ve degisken olarak

ayrilmistir.
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Tablo 18: Genel Uretim Giderlerinin Sabit ve Degisken Olarak Ayrilmasi

Maliyetler Sabit Degisken

Endirekt Malzeme 376.647,9

Endirekt Iscilik 2.191.960,95

Memur Ucret ve Giderler 741.011,86

Disaridan Sag. Fayda hizmetleri 2.128.494,39

Cesitli Giderler 24.620

Vergi Resim ve Harglar 9.219,5

Amortisman ve Tiik. Paylar1 103.727,88

Toplam 853.959,24 4.721.723,24
Genel {iretim giderlerinin tahmininde esnek biitce denkleminden

yararlanabilir (Yiikei, 2011:825):

Y = a+bx

Toplam G.U.G = Sabit G.U.G + ( Birim degisken G.U.G x Faaliyet

Hacmi)

5.575.682,48 = 853.959,24 + ( Birim Degisken G.U.G x 109.641 D.1.S)

Birim Degisken G.U.G = 43.06 TL

3.6.1.1.2. Sapma Incelemeleri

Biit¢elenen ya da planlanan sonuglarla fiili sonuclar arasindaki fark sapma

olarak adlandirilwr. Fiili sonuglarin biit¢celenen sonuglardan biiyiik olmasi halinde

aradaki farka olumsuz sapma, tersi durumda ise olumlu sapma adi verilir.

Sapmalarin belirlenmesi, bir hesaplama islemi olup bu islem 6nemli olmakla

birlikte yonetim agisindan yeterli sayilmaz. Sapmalardan hangi kademedeki

yoneticilerin sorumlu oldugunun belirlenmesi, denetim dis1 etmenlerin saptanmasi

sapma incelemelerini gerektirir (Haftaci, 2010:184). Bu sapmalar ile ilgili

aciklamalar agagida sirasiyla anlatilmaya calisilmistir.
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Direkt Hammadde Sapmalan: Direkt hammadde sapmalari,
hammaddelere 6nceden belirlenmis fiyattan farkli bir 6deme yapilmasi veya
kullaniminda Onceden belirlenmis miktardan farkli kullanim s6z konusu
oldugunda ortaya ¢ikar. Fiyat ve miktar sapmalar1 olarak hesaplanan direkt
hammadde sapmalarindan fiyat sapmasi, direkt hammaddenin satin alinmasinda;

miktar sapmasi ise direkt hammaddenin iiretimde kullanilmasinda hesaplanir
(Yiketi, 2011:827).

Fiyat Sapmasi: Fiyat sapmasi onceden belirlenen standart fiyat ile fiili
fiyat arasindaki farktan kaynaklanir. Fiyat sapmasini bulmak i¢in asagidaki formiil

kullanilabilir (Yiikei, 2011:828).
Fiyat Sapmasi1 = (Fiili Fiyat - Standart Fiyat) x Fiili Miktar

Ornek uygulamasi yapilan isletmenin direkt hammadde maliyeti standart
olarak kg basma 1,473 TL’dir. Fiili olarak ise maliyeti 1,476 TL’dir. isletmenin
yil igerisinde aldig1 yas ¢ay toplamda 12.486.169 kg’dir. Bu bilgiler 1s1ginda

formiil edilecek olursa fiyat sapmasi su sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
Fiyat Sapmasi = (1,476 -1,473) x 12.486.169
= 37.458,21 TL olumsuz fark

Fiyat sapmas1 asagidaki nedenlerden kaynaklanabilir (Civelek ve Ozkan,
2006:500):

e Fiili fiyatlarin standart fiyatlardan farkli seviyelerde olusmasi,

e Pesin veya vadeli, biiyiik ve kiiciik miktarlarda aliglara bagh olarak nakit
ve miktar iskontolarmin planlanandan farkli sonuglanmasi,

o Fiili alis ve nakliye maliyetlerinin beklenenin {istiinde veya altinda olusu

e Satin alma sorumlularmm kusurlari,

e Fiyat standardinin ¢ok sik1 veya ¢ok gevsek belirlenmis olmasi.

Miktar Sapmasi: Miktar sapmasi, bir birim mamuldeki dngoriilen direkt
hammadde miktar1 ile kullanilan fiili direkt hammadde miktar1 arasindaki farktan
ortaya ¢ikmaktadwr (Yikel, 2011:829). Buna gore miktar sapmasi asagidaki

formiil ile hesaplanabilir.
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Miktar Sapmasi = (Fiili Miktar —Standart Miktar1) x Standart Fiyat

Miktar sapmasi asagidaki nedenlerden kaynaklanabilir (Karakaya,
2014:640):

e Kullanilan malzemenin gerekli kalitede olmamasi,

e Makinelerin bakim ve onarimlarini zamaninda yapilmamis olmast,

e Iiscilerin niteliklerinde ©nemli degismelerin olmasi veya iscilerin
ongoriilenden farkli caligmalari,

e Teknik hatalarin olusmasi,

e Standartlarin belirlenmesinde hatalarin yapilmis olmasi.

Ornek uygulamas: yapilan isletmenin yil icerisinde aldig1 yas ¢aymn fiili
miktar1 12.486.169 kg dir. Isletmenin kendi belirlemis oldugu standart miktar ise;
12.483.445 kg’dir. Yas ¢aym standart fiyat1 kilogram basimna 1,473 TL’dir.

Bu bilgiler dogrultusunda miktar sapmasi1 hesaplanacak olursa;
Miktar Sapmast = (12.486.169 — 12.483.445) x 1,473
=2.724 x 1,473
= 4.012,45 TL olumsuz fark
Direkt malzemenin toplam farka:
Fiyat Sapmasi:  37.458,21 TL olumsuz fark
Miktar Sapmasi:  4.012,45 TL olumsuz fark
Toplam Sapma: 41.470,66 TL olumsuz fark

Direkt hammadde sapmalarmin neredeyse hepsinin, hammadde fiyatlarinin

dogru bir sekilde hesaplanamamasmdan kaynaklandigi goriilmektedir.

Direkt Iscilik Sapmalari: Direkt iscilik giderlerinin tutari, bir yandan saat
basimna Odenen direkt iscilik iicretlerine, 6te yandan da mamul iiretimi i¢in
harcanan direkt is¢ilik siirelerine baglidir. Bu bakimdan, direkt iscilik giderlerinde
bir sapmanin ortaya ¢ikmasi, ya saat bagina ddenen fiili licretin standart iicretten
farkli olmasindan ya da elde edilen iiretim i¢in harcanan fiili direkt is¢ilik

sliresinin ayni1 iiretim i¢in ongdriilmiis standart is¢ilik siiresine esit olmamasimdan
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ileri gelebilir. Bu nedenle, direkt iscilik giderlerine iligkin sapma analizi iicret ve

slire sapmalarmin hesaplanmasini gerekli kilmistir (Biiyiikmirza, 2006:631).

Ucret Sapmasi: Direkt iscilik igin 6denen fiili saat {icretinin, standartta
belirlenen iicretten farkli olmasindan ortaya ¢ikan farka {icret sapmasi denir.
Toplam T{icret sapmasinin bulanabilmesi icin bir saatlik farkin, toplam calisilan
siire ile carpilmasi gerekir. Iscilik iicret farki asagidaki formiille hesap edilebilir

(Akdogan, 2009:537):
Ucret Sapmas1 = (Fiili Ucret — Standart Ucret) x Fiili Siire

Ucret sapmas1 asagidaki nedenlerden kaynaklanabilir (Karakaya,
2014:647):

e Ongoriilen nitelikten farkl is¢ilerin ¢alistirilmas,
e Toplu sozlesmelerin beklenenden farkli sonuglanmasi,

e Fazla calisma primlerinin planlanandan farkli gergeklesmesi.

Ornek uygulamasi yapilan isletmenin saat basina iscilere ddedigi fiili {icret
16,92 TL standart olarak verilmesi gereken ticret ise, 15,99 TL isletmenin fiili

iiretim siiresi 112.902 saattir. Bu bilgilere gore ticret sapmast:
Ucret Sapmas1 = (16,92 — 15,99) x 112.902 saat
Ucret Sapmas1 = 0,93 x 112.902
= 104.999 TL olumsuz sapma

Stire Sapmast. Direkt iscilik slire sapmasi bir birim mamul iiretebilmek
icin Ongoriilen standart siire ile iiretimden sonra gergeklesen fiili slire arasindaki

farktan kaynaklanmaktadir (Yikeii, 2011:832).
Siire sapmas1 = ( Fiili Siire - Standart Siire ) x Standart Ucret
= (112.902- 109.641) x 15,99
= 52.143 TL olumsuz sapma
Toplam Sapma = 104.999 + 52.143 = 157.142 olumsuz sapma

Genel Uretim Giderleri Sapmalar: Belirli bir donem igin biitgelenmis

genel iretim gideri ile ayni donemde fiilen gerceklesen genel iiretim gideri
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arasindaki farka genel iiretim gideri sapmasi ad1 verilir. Gider merkezleri temel
alinarak belirlenen bu sapmalar, hammadde ve dolaysiz is¢ilikten daha karmasik
bir bigimde hesaplanirlar (Haftaci, 2010:192). Genel iiretim gider sapmalari;
biitge, verim ve kapasite sapmasi olarak ii¢ baglik altinda toplanabilir (Yiikei,
2011:833).

Biit¢e Sapmasi: Genel liretim giderleri biitgce sapmasi, fiili genel tiretim
giderleri ile fiili is hacmi i¢in biitgelenmis genel iiretim gideri arasindaki farktan

ortaya ¢ikmaktadir. Biitge sapmasi soyle formiile edilebilir (Biylikmirza,
2006:636):

Biit¢e Sapmasi = Fiili G.U.G — Fiili Is Hacmi i¢in Biit¢elenmis G.U.G

Ornek uygulama yapilan isletmede yilsonunda gerceklesen genel iiretim
giderleri 5.758.070,24 TL’dir. Fiili direkt iscilik saati 112.902 saat, biitgelenmis
sabit genel liretim giderinin de 853.959,24 TL oldugu diisiiniildiigiinde isletmenin

fiili is hacmi i¢in biitgelenmis genel iiretim gideri sdyle hesaplanabilir:
Y =at+bx

Fiili is hacmi icin biitcelenmis G.U.G = Biitcelenmis Sabit G.U.G +
(Birim Degisken G.U.G x Faaliyet Hacmi

Fiili is hacmi i¢in biit¢elenmis G.U.G. = 853.959,24 + (43,06 x 112.902)
= 5.716.118,44
Biit¢e Sapmas1 = Fiili G.U.G — Fiili Is Hacmi i¢in Biit¢elenmis G.U.G
Biit¢e sapmas1 = 5.758.070,24 — 5.716.118,44
= 41.951,80 TL olumsuz sapma

Verim Sapmasi: Verim sapmasi, fiili ¢alisma hacmindeki genel tiretim
giderleri biitce tutarlariyla, standart ¢aligma hacmindeki genel iiretim giderleri
biitce tutarindaki farktir. Verimlilik sapmasi asagidaki gibi formiile edilebilir
(Akdogan, 2009:545):

Verim Sapmas1 = ( Fiili is hacmi i¢in biitcelenmis G.U.G — Standart is
hacmi i¢in biitcelenmis G.U.G veya
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Verim Sapmasi = ( Fiili ig hacmi sayis1 — Standart is hacmi sayis1) x

(Degisken G.U.G standart yiikleme orani)

Omek uygulama yapilan isletmede yilsonunda gergeklesen biitcelenmis
sabit genel iiretim giderinin 853.959,24 TL, birim degisken genel iiretim giderinin
43,06 TL fiili direkt is¢ilik saatinin 112.902 ve standart direkt is¢ilik saati 109.641
saat oldugu goriilmektedir. Bu veriler 1s1¢inda verim sapmasi asagidaki gibi

hesaplanabilir:

Verim sapmast = ( Fiili is hacmi i¢in biitcelenmis G.U.G — Standart is
hacmi i¢in biitcelenmis G.U.G)

=5.716.118,44 — (853.959,24 + 43,06 x 109.641)
= 140.435,96 TL olumsuz sapma

Kapasite Sapmasi: Fiili olarak gerceklesen tiretim miktarlarindan farkl
olmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Kapasite sapmasi asagida yer alan formiile gore

hesaplanabilir (Yiikeii, 2011:835).

Kapasite Sapmasi = (Biitcelenmis Faaliyet Hacmi — Standart Faaliyet
Hacmi) x Sabit G.U.G Yiikleme Oran

Ornek uygulama yapilan isletmede birim sabit genel {iretim giderinin 7,79
TL, standart direkt iscilik saatinin ise 109.641 saat oldugu gorilmektedir.
Biit¢elenmis faaliyet hacmi 109.641 saattir. (Omek isletmede biitcelenmis ve
standart olarak faaliyet hacimleri ayr1 ayr1 hesaplanmamakta ve ayni rakamlarin
alindig1 tespit edilmistir.) Bu veriler 1s1¢3mda kapasite sapmasi asagidaki gibi

hesaplanabilir:
Kapasite Sapmasi1 = (109.641 -109.641) x 7.79
Kapasite Sapmas1 =0
Toplam Sapma  =41.951,80 + 140.435,96 + 0 = 182.387,76 TL
3.6.1.2. Gergeklesen Giderleri Ge¢miste Gergeklesen Giderler ile
Karsilastirma

Gider merkezlerinin performansini 6lgmede yardimci olabilecek bir diger

yontem de gergeklesen giderleri gegmiste gerceklesen giderler ile
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karsilastrmaktir. Bir nesne, bir faaliyet ya da bir islevle ilgili verileri
¢oziimlemenin en yaygin yolu; verileri daha 6nceki donemlerde ortaya ¢ikan
benzeri bilgilerle karsilastirmaktir. S6z gelimi; bir mamulii iretmenin maliyeti ya
da bu siire icerisindeki ig¢ilik maliyeti, bir dnceki donemde dogan maliyetler ile

mukayese edilebilir (Haftaci, 2010:172).

Asagida Tablo 19°da 6rnek olarak segilen isletmenin 2014 yil1 ile 2013 yil1

arasinda gerceklesen kuru ¢ay tiretim maliyet tablosu yer almaktadir.
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Tablo 19: Isletmenin 2013-2014 Yih Giderlerin Karsilastiriimas: (TL)

Gider Cesitleri 2013 Yih Giderler 2014 Yih Giderler Sapma

Direkt ilk Madde ve Malzeme 17.557.223,32 18.429.584,88 (872.361,56)
Yas Cay Uriinii 16.288.131,11 17.224.420,74 (936.289,63)
Alim Yeri Isciligi 589.382,15 480.127,83 109.254,32
Yas Cay Nakliyesi 434.308,02 458.870,73 (24.562,71)
Kiralik Vasita 7.788 7.000 788
Yiikleme Bedeli 237.614,04 259.165,58 21.551,54
Direkt Iscilik 1.692.222,43 1.910.711,28 (218.488,85)
Esas Iscilik 1.692.222,43 1.910.711,28 (218.488,85)
Genel Uretim Giderleri 5.279.116 5.758.070,24 (478.954,24)
Endirekt Malzeme 1.449.390,31 384.069,84 1.065.320,47
Endirekt Isgilik 2.550.420,34 2.371.166,42 179.253,392
Memur Ucret ve Giderleri 647.683,73 749.780,25 (102.096,52)
Disardan Sag.Fayda Hizmetleri 493.663,56 2.114.841,98| (1.621.178,42)
Cesitli Giderler 13.205,82 25.404,87 (12.199,05)
Vergi Resim ve Harglar 10.622,87 9.095,87 1.527
Amortisman ve Tiik. Paylar1 114.129,37 103.711,01 10.418,26
Uretim Giderleri Toplam 24.528.561,75 26.098.366,40| (1.569.804,65)
Uretim Miktar 2.550.945 2.354.189 196.756
Birim Maliyet 9,61 11,09 (1.48)

Yukaridaki tabloda 2014 yilinda 2013 yilina gbre toplam 1.569.804,65

TL’lik olumsuz bir sapma mevcuttur. Ayrica iiretim miktar1 da maliyetlere gore

azdrr. Bu da birim maliyetlerin artmasma neden olmustur. Maliyetlerin yiiksek

olmasinin nedenleri g¢esitlidir. Bu nedenlerden biri yas cay iirlinii i¢cin 6denen
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fiyatn gecen yila gore artis gostermesidir. Bu artis direkt hammadde maliyetinin
artmasma sebebiyet vermistir. Uretim maliyetlerinin yiiksek olmasmin bir diger
nedeni de iscilik ticret fiyatlarindaki degisimin sonucunda direkt iggilik
giderlerinde artis meydana gelmesidir. Bu nedenlerin yani sira genel iiretim
giderleri igerisinde disaridan saglanan fayda ve hizmetlerin ve gesitli giderlerin
2013 yilmma gore Onemli oranda artiy gosterdigi anlasilmaktadir. Disaridan
saglanan fayda ve hizmetler kalemi igerisinde; elektrik, su, gaz, bakim onarim ve
haberlesme giderlerinin 6nemli oranda arttig1 goriilmektedir. Diger cesitli giderler
icinde de, sigorta giderlerinde ve seyahat giderlerinde artis oldugu

gozlenmektedir.

Genel olarak bakildiginda isletmenin 2013 yilindaki basarisini
yakalayamadig1 gozlenmektedir. Bu durumun nedenleri c¢esitli olabilir.
Yetkililerin sorumluluk yiikledikleri personellerini denetlemeleri ve gelecek yilda
maliyetleri diigirmek i¢in gerekli tedbirleri almasinin isletmenin basarisini
arttirmada 6nemli rol oynayacagi diisiiniilmektedir. Tabii ki sadece bu tabloya
bakarak isletme basarilidir veya basarisizdir demek yanlis olur. Yetkililerin diger
yontemleri de goz Oniine alarak karar vermesinin isletme acisindan daha dogru

olacagi diisiiniilmektedir.

3.6.1.3.Benzerlerin Karsilastirilmasi

Belirli bir nesne, islev ya da boliim i¢in gider bilgisi karsilagtirmanin ve
¢oziimlemenin bilinen diger bir yontemi; bir boliimde karsilasilan giderleri benzer
bir nesne islev, ya da o boliimde olusan giderlerle karsilastirmaktir. S6zgelimi; bir
bolim gider merkezi i¢in ¢ikt1 birimi bagina gere¢ maliyetini, ikinci bir béliimiin
gider merkezi birimi basmma gere¢ maliyeti ile karsilastrmak, bu bolimlerin

birindeki verimsizligi ortaya ¢ikarabilir (Haftaci, 2010:173).

Asagida Tablo 20°de kapasiteleri ayn1 olan isletmelerin direkt ilk madde
ve malzeme giderleri, direkt iscilik giderleri, genel {iretim giderleri ve birim

basina olan maliyetleri karsilastirilacaktir.
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Tablo 20: Kapasiteleri Aym Olan Isletmeleri Maliyetlerinin Karsilastirilmasi

Ornek Isletme X Isletme Y isletme Z isletme
Uretilen Cay 2.354.189 2.372.088 2.680.096 2.236.434
Direkt [k Madde | 18.429.584,88 | 19.972.980,96 | 20.073.919,04 | 17.980.929,36
ve Malzeme
Direkt Iscilik 1.910.711,28 | 1.921.391,28 | 2.010.072,00 | 2.325.891,36
Genel ~ Uretim | 5758.070,24 | 5.099.989,20 | 5.628.201,60 | 5.121.433,86
Giderleri
Toplam 26.098.366,40 | 26.994.361,44 | 27.712.192,64 | 25.428.254,58
Maliyetler
Birim Maliyet 11.09 11.38 10.34 11.37

Yukaridaki tabloda aymi kapasiteye sahip calisan isletmelerin giderleri

karsilastirilmistir. S6z konusu isletmenin birim maliyetler agisindan X ve Z

isletmelerinden daha az bir maliyete sahip oldugu goziikmektedir. Y isletmesine

gore de yiiksek bir maliyete sahip oldugu goziikmektedir. Y isletmesinin trettigi

kuru cayin fazla olmasi ve maliyetlerinin de o kadar fazla olmayis1 diger

isletmeler arasinda daha basarili gériinmesine sebebiyet vermis olabilir.

Yukaridaki tabloda 6rnek olarak verilen isletmelerin ¢alisilan giin sayilar

ve kapasiteden yararlanma oranlar1 dikkate alindiginda ise asagida Tablo 21°deki

gibi bir tablo ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 21: isletmelerin Cahsma Giinleri ve Kapasiteden Yararlanma

Oranlan
Ornek Isletme | X isletme | Y Isletme | Z isletme
Caligilan Giin 97 98 97 95
KapasitedenYararlanma Oran1 %86 0 87 0% 94 0683

Kapasiteden yararlanma oranlar1 goz oOniinde bulunduruldugunda o6rnek

isletmenin yine Y isletmesinin gerisinde oldugu gozlenmektedir. Yoneticilerin bu
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tablolart1 dogru bir sekilde yorumlamasi ve birim maliyetlerin diisiiriilmesi
hususunda gerekli tedbirleri almasmin isletme agisindan olumlu olacagi

distiniilmektedir.

3.6.1.4. Gider Merkezinde Fire

Yukarida anlatilan ti¢ yontemin disinda, gider merkezinin basarisinda rol

oynayabilecek etkenlerden biri de fire olabilir.

Fire, tiretim siirecine giren ilk madde ve malzemenin; ¢ekme, buharlagma,
eksilme gibi nedenlerle kaybettigi miktar ya da olciilebilir bir satis degerine sahip
olmayan artik hali seklinde tanimlanmaktadir (Banar, 2003:208) Bir malin
tirtinde nitelik olarak azalma varsa fireden s6z edilebilir (Siirmen, 2012:114).
Toplanmis olan yas cayda; gerek zaman igerisinde su kaybederek gerekse

fabrikasyon siirecinde ¢esitli nedenlerle fire gerceklesmektedir.

Isletmeye getirilen ¢aylar Ortodoks veya CTC (Crushing-Tearing-Curling)
yontemine gore islenmektedir. Ortodoks yontemi; isletmeye gelen yas cayin
sirastyla soldurma, kivirma, fermantasyon ve kurutma islemlerine tabi tutulmasi
ile gerceklesmektedir. Bu silireglerin bir kisminda fire meydana gelmektedir.
Asagida bu siireclerde gergeklesmesi ihtimal dahilinde olan fire durumlari

sirastyla ele alinmaktadir.

Soldurma: Cay iiretiminde uygulanan ilk islemdir. Buradaki amag¢ kismi
kurutma ile yaprak icerisinde mevcut suyu buharlastirarak azaltmak ve kivirma
islemine hazir hale getirmektir. Cay yapragmin icerisinde ortalama olarak %70-
%85 arast 1slaklik bulunmaktadir. Bu siirecte kismi kurutma yaparak islaklik
derecesini %50-%60 oranma indirmek gerekmektedir. Bu islem ile 100 kg’dan
ortalama 25-50 kg su firesi verilmektedir. Bu siirecte personelin dikkatsiz
davranmast sonucu soldurma siireci fazla siirerse ¢ayin igerisindeki su tamamen
kaybolur. i¢ginde su kalmayan ¢ay yapragi kullanilamaz hale doniisiir. Boylece bu
cay ekonomik agidan bir degeri olmadig1 icin isletmeden uzaklastirilarak yok

edilir.
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Kwirma: Soldurma islemi gerceklestikten sonra solan c¢ay yapragnin
kivirma makinelerinde pargalanmasi, ezilmesi ve biikiilmesiyle bitki 6zsuyunun

kivrilmis yaprak ylizeyine bulastirilmasi islemidir.

Bu siirecte kivirma makinelerinde islem yapilirken bir kisim ¢ayin digariya
dokiildiigii gozlenmektedir. Yere dokiilen gaylar: tekrar iiretime sokmak hijyenik

acidan uygun olmadigi i¢in bu ¢aylar atilmaktadir.

Fermantasyon: Fermantasyon asamasinda nispi nem orani %95 civarinda
tutulmahidir. Hava sicakligma bagh olarak 20-30 derece arasinda bir sicaklik
verilir. Asirt sicaklik veya diisiik sicaklik verilmesi ¢aydaki kaliteyi diisiiriir. Bu
stirecte gerceklesen fire ise; ¢ok ince caylarin fermantasyon makinesindeki

gozeneklere diiserek kaybolmasi olayidir.

Kurutma: Kurutma isleminde c¢ok fazla sicak hava verilmesi ¢ayin
yanmasina, sicaklik degerinin diisiik olmasi1 da ¢aydaki nem oraninin istenilen
seviyeye diismemesine sebebiyet vermektedir. Kurutma asamasinda sicak hava

iiflemesiyle ince ¢aylarin da yok oldugu gézlenmektedir.

Isletmenin iiretim siirecinin tiim asamalarinda gerceklesebilecek toplam
fire oran1 %2’°dir. Bu orana kadar olan kayiplar normal fire olarak goriiliir. Bu
oranin istlinde gerceklesen fireler anormal kayiplardir. Normal fire mamuliin
maliyetine eklenirken anormal fire ise iireticilerden ¢ay alan eksperlerden tahsil
edilmektedir. Ornek isletmede ii¢ donem yas ¢ay alimi gerceklesmektedir. Bu
donemlerin tarihleri tam olarak belli olmasa da mayis, temmuz ve eyliil aylarinda
cay alim1 gerceklemektedir. Fire, her ddnemde ayr1 ayr1 hesaplanmaktadir. Isletme
de 2014 yilinda 9.857.644 kilo yas ¢aydan 23.427 kilo fire gergeklesmistir. Bu da
oran olarak yaklasik 0.0023’dir. Bu gerceklesen fire normal simirlar igerisinde

oldugu i¢in normal firedir. Bu gerceklesen fire mamuliin maliyetine eklenir.
Yas cayin kilogram fiyat1 2014 yilinda 1,38 TL dir.

Firenin maliyeti 1,38 x 23.427 = 32.329,26 TL

3.6.2. Kar Merkezi Performans Degerleme

Bir sorumluluk merkezinde giderlerin yaninda gelirler de 6lgiilebiliyor ise

bu merkezlere kar merkezi denildigini ilgili béliimde belirtmistik. Bu boliim gider
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merkezinden daha kapsamli bir boliimdir. Ciinkii bu bolimdeki yoneticiler

giderlerin yaninda gelirleri de etkileyebilme yetkisine sahiptirler.

Isletme’de iiretim miidiiriiniin oldugu boliim kar merkezidir. Boliimiin

tahmini satis biitce rakamlarma ulasilamadigi i¢in bu boliimde 2014 yili ile 2013

yili kér-zarar tablosu karsilastirilacaktir. Isletmenin 2014 yili ve 2013 yili kér-

zarar tablosu asagida Tablo 22°deki gibidir

Tablo 22: Isletmenin 2013 Yih Gelir Tablosu ile 2014 Yih Gelir Tablosu

Gelir ve Giderler 2013 2014 Sapma

60 BRUT SATISLAR 28.779.141,96 29.571.397,75 792.255,79
600 Yurt igi Satiglar 28.779.141,96 29.571.397,75 792.255,79

NET SATISLAR 28.779.141,96 29.571.397,75 792.255,79
62 SATISLARIN MALIYETI (-) 24.528.561,75 26.098.366,40 | (1.569.804,65)
620 Satilan Mamuller Maliyeti (-) 24.528.561,75 26.098.366,40 | (1.569.804,65)

BRUT SATIS KARI 4.250.580,21 3.473.031,35 | (777.548,86)
64 DiGER FAAL. OLAGAN GELIR VE KARLAR 7.409,97 7.574,50 164.53
644 Konusu Kalmayan Karsiliklar 3.483,20 (3.483,20)
649 Faaliyetle Ilgili Dig. Olagan Gelir ve Karlar 3.926,77 7.574,50 3.647,73
65 DIGER FAAL. OLAGAN GIDER VE

ZARARLAR () 86.375,53 120.081,86 (33.706,33)
654 Karsilik Giderleri (-) 455,40 (455,40)
659 Diger Gider ve Zararlar (-) 86.375,53 119.626,46 (33.250,93)
66 FINANSMAN GIDERLERI (-)

OLAGAN KAR (+) 4.171.614,65 3.360.523.99 | (811.090,66)
67 OLAGANDISI GELIR VE KARLAR 6.198,05 259.142,45 252.944 4
671 Onceki Dénem Gelir ve Karlar 2.989,21 (2.989,21)
679 Diger Olagandis1 Gelir ve Karlar 3.208,84 259.142,45 255.933,61
68 OLAGANDISI GIDER VE ZARARLARC(-) 1.114.338,97 795.869,10 318.469,87
680 Caligmayan Kisim Gider ve Zararlari (-) 358.640,00 308.140,00 50.500
681 Onceki Dénem Gider ve Zararlari (-) 755.698,97 487.726,61 267.972,36
689 Diger Olagandig1 Gider ve Zararlar (-) 2,49 (2.49)

DONEM KARI VEYA ZARARI 3.063.473,73 2.823.797,34 | (239.676,39)

DONEM NET KARI VEYA ZARARI 3.063.473,73 2.823.797,34 | (239.676,39)
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Tabloda goziiktiigii lizere kar merkezinin déonem net karinda 2013 yilina
gore 239.676,39 TL’lik olumsuz bir sapma mevcuttur. Isletmenin karmin
azalmasinda bir¢ok neden s6z konusu olabilir. Bu nedenlerden biri, satilan mamul
maliyetinin gecen yila gore fazla ¢ikmasidir. Satilan mamul maliyetinin yiiksek

¢ikmasinin nedenlerini su sekilde siralayabiliriz;

e Yas cay Uriiniin gecen yila gore yiiksek bir fiyattan alinmas,

e Uretimde kullanilan is¢ilik giderlerinin gegen yila gdre artis gdstermest,

e Genel iiretim giderleri igerisinde disaridan saglanan fayda ve hizmetler ve
cesitli gider kalemlerinin gegen yila gbre Onemli bir oranda artis

gostermesi.

Karm diisiik ¢ikmasimin ikinci bir nedeni de satiglarin maliyetlere oranla
daha az artmasidir. 2014 yilinda satislar %2,75 oraninda artarken maliyetler
%6,39 oraninda artmustir. Isletmenin gelir getiren boliimlerinde problem oldugu
gbziikmektedir. Bu konu ile ilgili onlemlerin alinmasi isletmenin gelecek yil

basarilarinda 6nemli rol oynayacaktir.

3.6.3. Yatirnm Merkezi Performans Degerlemesi

Yatirim merkezleri, kar merkezlerinin daha ileri bir derecesini ifade
etmektedir. Bu boliim, giderler ve gelirlerin yaninda boliimiin varliklarindan da

sorumludur (Ozkanli, 2003:109).

Isletmenin en iist organizasyon boliimii olan isletme miidiirliigii bir yatirim
merkezidir. Isletmenin karlilig1 ve verimliliginden sorumlu oldugu gibi isletmenin
kullandig1 dénen ve duran varliklardan da sorumludur. Yani kisacasi ilgili

isletmedeki tiim faaliyetlerden sorumludur.

Yatirim merkezinin performansini degerlemede simdiye kadar kullanilan
yontemler goz oniinde bulundurarak karar verilebilir. Bu yontemlerin haricinde
yatirim getiri orani Ve artik kar gibi yatirim merkezini 6lgmeye yonelik yontemler
de kullanilabilir. Bu boliimde sirasiyla; yatirim getiri orani ve artik kar yontemleri

ele alinacaktir.

105



3.6.3.1. Yatirim Getirisi Oram

Yatirim getiri oran1 (YGO), projelerin karliligimin 6lglimiiniin en basit
seklidir. Bir programin yatirmm ile (maliyet) karsilastirilan bir dizi kazanci (net
kar) birlestirir ve tipik olarak bir oranda tanimlar (Phillips ve Phillips, 2001:2)

Kar Kar Satislar

= X
Yatirim  Satislar  Yatirim

2014 yil1 i¢in isletmenin yatirim getiri orant hesaplanacak olursa;

2.823.797,34  2.823.797,34 y 29.571.397,75
17.714.064,6  29.571.397,75 " 17.714.064,6

=0.159

2013 yil1 i¢in igletmenin yatirim getiri orani hesaplandiginda;

3.063.473,73  3.063.473,73 ><28.779.141,96
17.837.882,24 28.779.141,96 = 17.837.882,24

=0.171

Isletmenin yatirim merkezinde onceki yila gére kar rakamlarinda diisiis
olmas1 sebebiyle yatirim getiri oram1 azalmustir. Isletme, biinyesinde g¢esitli

Onlemler alarak yatirim getiri oranini arttirma konusunda ¢alismalar yapmalidir.

Yatirim getirisi oranini arttirmak i¢in ya yatirim devir hizini yiikseltmek ya
da satig karliligin1 arttirmak gerekir. Sektorden sektore farklilik gostermekle
birlikte her iki oraninda genel olarak yatirim merkezinin faaliyet gosterdigi alan
ile yatirim merkezinde kullanilan makine ve techizata bagli oldugu sdylenebilir

(Haftaci, 2010:205).

3.6.3.2. Artik Kar

Artik kar, donem kéarmdan isletme ydnetimince kabul edilebilecek en az
verim oranma gore olmasi gereken kar diisiildiikten sonra arta kalan tutardir.
Diger bir deyisle artik kar beklenen yatirim getirisi oraninin yatirim tutari ile

carpilmast sonucu bulunan tutarm, donem karindan c¢ikarilmasi ile bulunan
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biiylikliiktiir (Haftaci, 2010:206). Bu tanimdan sonra artik kar soyle formiil

edilebilir.

Artik Kar = Donem Kar1 — (Beklenen Yatirim Getirisi Oran1 X Yatirim

Tutarr)

Isletmenin 2014 yili i¢in beklenen yatirim getirisi oran1 %10 ‘dur. Buna

gore artik kar su sekilde hesaplanabilir;
=2.823.797,34 — (0,10 x 17.714.064,6)
=1.052.390,88 TL

Isletme 2013 yili igin beklenen yatirim getirisi oran1 %12’ dir. Mevcut

veriler 15181inda 2013 yili i¢in artik kar hesaplanacak olursa;
=3.063.473,73 - (0,12 x 17.837.882,24)
= 022.927,86 TL

Isletmenin yatirrm merkezi 2013 yilina gore artik kar rakammni arttirdigi
gozlenmektedir. Bunun sebepleri arasinda beklenen yatirim getiri oranin iki puan

diisiik beklenmis olmas1 gosterilebilir.

3.7. Sorumluluk Raporlarn

Sorumluluk raporlari, isletme igerisinde bdliimlere ayrilan sorumluluk
merkezlerinin  faaliyetlerinden sorumlu yoOneticilerin basar1 derecelerinin
Olciilmesinde ve degerlendirilmesinde kullanilan, list yonetime alacagi stratejik
kararlarda 1s1k tutan isletme i¢i bir kontrol aracidir (Susmus, 2002:3). Veya diger
bir tanimla anlatacak olursak sorumluluk raporlari, isletme yonetiminde neyin

nerede ve nasil oldugunu gésteren kontrol araglaridir (Yiikgii, 1999:734).

Isletmede sorumluluk raporlari, isletmenin en alt kademesinde bulunan
imalat elemanlarindan en {ist kademedeki isletme miidiiriine kadar olan bir akisi
gosterir. Bu akis igerisinde her kademe sorumlulugu o6lgiisiinde bagli oldugu
birime raporlarmi sunmaktadir. Ust yoneticiler olumsuz bir tablo ile
karsilastiklarinda bu raporlar sayesinde ¢Oziimiin bulunmasi daha kolay
olabilmektedir. isletmenin sorumluluk raporlarmin isleyisi asagida Sekil 10°da

gosterildigi gibi olabilir.
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isletme Muddiri

Kontrol Edilebilen Giderleri

isletme Midiir Yardimcisi XXX

Kendi Sorumlulugundaki Giderler XXX
XXX

isletme Midiir Yardimcisi
Kontrol Edilebilen Giderler

Muhasebe Midiru XXX
Personel Muddri XXX
Tarim Maduri XXX
Bakim ve Onarim Muduri XXX
Uretim Midri XXX

Kendi Sorumlulugundaki Giderler — xxx
XXX

Uretim Midiri
Kontrol Edilebilen Giderler

Ustabasi 1 XXX
Ustabasi 2 XXX
Ustabasi 3 XXX

Kendi sorumlulugundaki giderler  xxx
XXX

Ustabasi

Kontrol Edilebilen Giderler

imalat Elemanlari XXX

Kendi Sorumlulugundaki Giderler ~ xxx
XXX

Sekil 10: isletmede Sorumluluk Raporlarinin isleyisi

Sekilde goriildiigli iizere ustabasmin kontrol edilebilen giderleri iiretim
miidiiriiniin kontrol edilebilen giderlerinin bir parcasini olusturmaktadir. Uretim
miidiiriiniin kontrol edilebilen giderleri isletme miidiir yardimcisiin kontrol
edilebilen giderlerinin bir kismini olusturmaktadir. Yine ayni sekilde isletme
miidiir yardimcisinin giderleri isletme miidiiriiniin giderlerinin bir kismini
olusturur. Isletme i¢indeki raporlama da ustabasindan iiretim miidiiriine, {iretim
miidiiriinden isletme miidiir yardimcisina ve isletme miidiir yardimcisindan

isletme miidiiriine dogru gerceklesmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Sorumluluk muhasebesi; isletmede yonetim kademelerinde ve bu yonetim
kademelerine bagl alt yonetim kademelerinde yetki devredilmesi sonucunda
sorumluluk yiiklenen yoneticilerin, faaliyet ve basarilarinin Slgiilmesini ve
sorumlu oldugu giderleri kontrol etmesini saglayan bir yonetim sistemidir. Bu
sistem cay isletmelerinde uygulanarak isletmelerin iyi bir yOnetim sistemi
olusturulmasinda, organizasyonun hedeflerine ulagsmasinda, yoneticilerin bu
hedeflere ulagsmak i¢cin dogru kararlar almasinda ve ¢alisanlarin motivasyonlarinin
arttirilmasinda biiyiik faydalar saglayabilir. Ayn1 zamanda gider kontroliine 6nem
verdigi i¢in isletmeye fayda saglamayan giderlerin azaltilmasi ve diisiik maliyetle

iiretim gerceklestirebilme konusunda yardimci olabilmektedir.

Tiirk ¢ay sektorti ile ilgili en 6nemli sorunlardan biri maliyetlerin yiiksek
olmasidir. Yurtdisinda yas ¢ay 12 ay hasat edildigi, iscilik ve diger girdiler ucuz
oldugu ve yas caya % 50’nin lizerinde devlet destegi saglandigindan iiretim
maliyetleri bize gore ¢ok daha disiiktiir. Maliyetlerin diger tlkelerdeki ¢ay
isletmelerine kiyasla daha fazla olmasi rekabet agisindan olumsuz bir tablo
cizmektedir. Yoneticiler her ne kadar diisiik maliyet ile liretim yapmaya caligsalar
da belirli bir fiyatin altina inememektedirler. Sorumluluk muhasebesi sistemi
sayesinde igletmeler gereksiz giderlerden kurtulabilir ve daha diisiik maliyetle

iiretim gergeklestirebilirler.

Bu c¢aligmada cay sektoriinde sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligi
incelenmistir. Uygulama, Rize ilinde kamuya ait bir ¢ay isletmesinde yapilmistir.
Uygulamasi yapilan isletme ilk dnce genel olarak tanitilmis daha sonra uygulama
kismma gecilmistir. Isletmenin &rgiit yapisi, organizasyon semasmdaki
departmanlar ¢ergevesinde sorumluluk merkezlerine boliinmiis ve bu merkezler

icin basar1 degerlendirmesi yapilmistir.

Uygulamas1 yapilan ornek isletmedeki bilgiler yliz ylize gorisiilerek

edinilmistir. Sonug olarak asagidaki bulgulara ulasilmistir:

e Sorumluluk muhasebesi sistemi igin yonetim sistemi olarak merkezkag

yap1 uygundur. Isletmede tam bir merkezkag yap1 bulunmamaktadir. Alt



birimlerin karar almada ¢ok fazla yetkisi bulunmamaktadir. Merkezi yap1
ile merkezkag yap1 arasinda bir yonetim sistemi bulunmaktadir denilebilir.
Isletmede yillik biitceler hazirlanmakta olup her béliim, kendi biitcesini
yaparak muhasebe boliimiine teslim etmektedir. Bu biitgeler daha sonra
genel merkezde degerlendirirlikten sonra gerekli 6denekler ayrilmaktadir.

S6z konusu isletmede giderler ile ilgili biit¢eler hazirlanmakta iken
hedeflenen satis rakamlar1 bulunmamaktadir.

Maliyetler kapsamima gore tam maliyet yontemi ile hesaplanmaktadir.
Uretim teknigine gore satha maliyet yontemi ve stok degerleme yontemi
olarak FIFO yontemi uygulanmaktadir.

Tiirkiye’de cay tarimi, mayis ayinda baglayip eyliil-ekim aylarina kadar
stirmektedir. Yas ¢aym {lretimi de bu zaman araliginda gergeklesmekte
olup iscilik maliyetleri de ayni zaman araliginda gergeklesmektedir.
Isletmeler bu donemlerde mevsimlik is¢i almaktadir. S6z konusu isletme
2014 yilinda 124 tane mevsimlik is¢i almistir. Bu iscilerin 48 tanesi
iretimde direkt olarak ¢alismistir.

Iscilere verilen calisma kartlar1 ile isletmede bulunulan zaman
Olciilebilmektedir.

Isletmede giderlerin kontrol edilebilen- kontrol edilemeyen ayrimmi
saglikl1 bir sekilde yapabilmek pek miimkiin olmamaktadir.

Isletmenin gider merkezinde basar1 degerlendirmesi yapilmis ve ortaya
¢ikan sapmalarm detayli analizi yapilmistir.

Isletmeden yeterli bilgiye ulasilamadign igin tiim  sorumluluk
merkezlerinde saglikli bir sekilde basar1 degerlendirilmesi yapilamamustir.
Kar merkezini degerlemek i¢in hedeflenen satis rakamlarina
ulagilamadigindan gergeklesen kar ile hedeflenen kar miktarlar
karsilastirilamamistir. Yalnizca 2014 yilinda gergeklesen giderler ile 2013
yilinda gerceklesen giderler karsilagtirilmistir.

Ornek uygulama yapilan isletmenin hammaddeye yakin yerlerde 29 adet
cay alim yeri bulunmaktadir. Ureticilerden satin alma politikasina gore
alman yas caylar bu alim yerlerinde bekletilmektedir. Alim yerlerinde

fazla bekletilen yas c¢aylar sicaktan zarar gorlip kullanilmaz hale
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gelebilmektedir. Bunun 6niine gegebilmek adina her mesai bitiminde ¢ay

kamyonlar1 ile igletmeye yas cayr ulastrmak bu kayiplarin Oniine

gecilmesinde yardimci olabilmektedir. S6z konusu isletme, her mesai

bitiminde bu islemi gerceklestirerek kayiplari engellemek i¢in miicadele

vermektedir. Bu kayiplarin maliyetleri arttiric1  bir unsur oldugu

unutulmamalidir.

Uygulamanin yapildig: isletmede sorumluluk muhasebesinin tam olarak

uygulanmasi halinde isletmeye asagidaki konularda faydali olabilir:

Sorumluluk muhasebesi ile sorumluluk merkezlerine ayrilacak olan
isletmenin yonetimi daha kolaylasabilir. Kararlar daha hizli ve daha
dogru alinabilir.

Ust yoneticiler, giinliik rutin kararlarla ugrasmak yerine isletme igin
daha 6nemli sayilabilecek kararlar1 daha rahat alabilir.

Alt yoneticilerin tecrilbe kazanmasini ve olumlu performans
gostermeleri durumunda st yoneticiler tarafindan fark edilmesini
saglayabilir.

Organizasyon semas1 yardimi ile hangi astin hangi iiste rapor verecegi
tek bir bakista goriilebilir.

Sorumluluk muhasebesi sayesinde etkin bir yonetsel kontrol ortami
saglanabilir.

Sorumluluk muhasebesi gider kontroliine 6nem verdigi i¢in olusturulan
sorumluluk merkezlerinde gider kontrolii yapilarak isletme icin
gereksiz olan giderler elimine edilebilir.

Olusturulan  sorumluluk  merkezlerinde merkezlerden beklenen
sonuclar  ile  gerceklesen  sonuglar  karsilastirilarak  basari
degerlendirmesi yapilabilir. Isletmenin basarisini etkileyen merkezle
ilgili karar vermek daha kolay olabilir.

Baska bir ¢ay isletmesinde gelir merkezi olusturulabilir ve bu merkezle

ilgili basar1 degerlemesi yapilabilir.
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OZET

Sorumluluk muhasebesi; isletmede yonetim kademelerinde ve bu yonetim
kademelerine bagl alt yonetim kademelerinde yetki devredilmesi sonucunda
sorumluluk yiiklenen yoneticilerin, faaliyet ve basarillarinin olgiilmesini ve

sorumlu oldugu giderlerin kontrol edilmesini saglayan bir yonetim sistemidir.

Bu sistem ile ¢ay sektoriindeki isletmelerde etkili bir yonetsel kontrol
ortami olusturabilmek, sorumluluk merkezleri i¢cin basar1 degerlendirmesi
yapabilmek ve isletmede gider kontroliiniin saglanip saglanamadigmin tespit

edilmesi amaglanmustir.

Bu ama¢ dogrultusunda calismada uygulamasi yapilan isletmenin
merkezkag bir yapiya sahip oldugu ve her yil diizenli olarak biitge hazirladig:
tespit edilmistir. Bu bulgular sayesinde sorumluluk merkezleri igin ayr1 ayr1 basar1
degerlendirmesi yapilabilmekte ve boliimsel diizeyde bagimsiz karar verme daha
kolay olabilmektedir. Uygulama ile gerek sorumluluk merkezleri diizeyinde
gerekse tiim isletme diizeyinde giderlerinin kontrol altina alinabilecegi ortaya

konmustur.

Anahtar Kelimeler: Cay, Cay Sektorii, Sorumluluk Muhasebesi,

Sorumluluk Merkezleri
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ABSTRACT

Responsibility accounting is a management system which could check the
expenditure and measure the operations and successes of a manager whom landed
with responsibility as a result of conferral of management at business
administration and the lower management which is depend upon the

administration.

The mentioned system could provide expense control and an efficient
management within applying tea industry which already has difficulties at the
control of expense and management, also having complications at that level. The
system is profitable at constitution a modern management system, at taking
strategical decisions based on projection, also at performing actions due to layed

schemes.

In line with this target, it is detected that the business has a centrifugal
mechanism and regular budget estimation annually. By means of these
indications, it is possible that putting the responsibility authorities under
perspective one by one and also getting easier to making independent decisions at
sectional base. With this demonstration, that is executed that possibility of taking

budgets under control both responsibility authorities and whole business base.

Keywords: Tea, Tea Industry, Responsibility Accounting, Responsibility

Centers.
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