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Oz

Ozellikle merkezkag Srgiit yapisinda ve matris organizasyonlarda uygulama
alan1 bulan sorumluluk muhasebesi sistemi, karar alma ve kontrol yetkilerinin alt
birimlere gogerilmesine ve bdylece yoneticilerin bireysel basarilarimm
Olctimlenmesine olanak saglayan onemli bir yOnetsel kontrol aracidir. Sorumluluk
muhasebesi sisteminin uygulanmas: ile sorumluluk merkezi yneticilerinin bireysel
bagar1 degerlendirmelerinin yapilmasina, organizasyondaki aksayan yonlerin ortaya
cikarilmasina ve diizeltilmesine imkan saglanir. Caligmada, sorumluluk muhasebesi
sistemi ve igleyisi, bir uygulama yardimiyla agiklanmaya galisilmistir. Uygulama, bir
otel isletmesinde yapilmis, sorumluluk muhasebesi sisteminin igletmede
uygulanmasmin 6n kosullari, uygulanmas: halinde isletmeye getirecegi yararlar
iizerinde durulmus ve cegitli 6neriler getirilmistir.

Responsibility accounting system, which is implemented especially in
decentralised and matrix organizations, is an important managerial control tool used
in delegating authority of decision making and controlling so that the individual
performance of managers can be measured. Implementation of responsibility
accounting system provides a basis for evaluating individual performance appraisal
of managers of responsibility centers and detecting weaknesses in the organization.
In this study the responsibility accounting system is explained with the help of an
application. The application is conducted in a hotel. The prerequisities and benefits
of implying reponsibilty accounting are pointed out and necessary suggestions are
made at the end of the study.



ONSOz

Isletmelerde yonetsel kontroliin  Snemli araglarndan biri, basan
degerlendirmede ve isletmelerde aksayan yonlerin ortaya cikanlmasinda biiyiik
yararlar saglayan sorumluluk muhasebesi sistemidir. Caligmanmin amaci 6nemli bir
yonetsel kontrol araci olan sorumluluk muhasebesi sistemini agiklamak ve
isletmelere saglayacag) yararlar1 bir otel igletmesindeki uygulama yardimiyla ortaya
koymaktir. Planlama ve kontrol ve bagari degerlendirmesi, biitiin igletmelerde oldugu
gibi 6zellikle basarili bir otel ySnetimi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Bu
nedenle galigmada, Sncelikle sorumluluk muhasebesi sistemi ve igleyisi anlatilmais,
daha sonra otel igletmelerinin yapisina ve Ozelliklerine deginilerek sorumluluk
muhasebesi sisteminin bir otel isletmesinde uygulanmasimin 6n kosullart ve olasi

sonuglari ortaya konmaya ¢aligilmistar.

Bu caligmanin hazirlanmasidaki degerli katkilar1 ve yardimlarindan dolayi
tez damgmamm ProfDr.Ersin GUREDIN’e, 1.U.sletme Fakiiltesi Muhasebe
Anabilim Dali’'ndaki tiim Sgretim gérevlilerine, Yrd.Dog¢.Dr.Sefika DEMIRKAN’a,
uygulamanin yapildig: otelin muhasebe miidiirii ve c¢aligma arkadaglarina, bu
dénemde yanimda olan ve bana gii¢ veren tiim dostlarima ve benden maddi manevi

destegini hi¢ bir zaman esirgemeyen aileme sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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Tez ¢aligmasinda konu olarak igletmelerdeki kontrol fonksiyonu araglarindan
biri olan ve bagar1 dlglimlemede kullanilan sorumluluk muhasebesi sistemi sec¢ilmis
ve bir otel igletmesi uygulamasi yardimiyla agiklanmaya galigilmistir.

Calismanin birinci bdliimiinde, sorumluluk muhasebesi sisteminin genel
esaslann ve sorumluluk merkezi kavrami agiklanmigtir. Calismada, sorumluluk
muhasebesi sisteminin ortaya cikis nedenleri, tanimi, temel ilkeleri ve ozellikleri,
amaglar1 ve gorevleri belirtilmis, daha sonra sorumluluk muhasebesi sisteminin
davramigsal yOnii incelenmis ve sistemin yarar ve sakincalar1 siralanmigtir. Bundan
sonra, isletmelerde yonetim yaklagimlari, organizasyon yapilann ve sorumluluk
merkezi tiirlerine etkisi acgiklandiktan sonra sorumluluk merkezi kavramu ve
sorumluluk merkezi tiirleri anlatilmagtir.

Ikinci bsliimde ise sorumluluk muhasebesi sisteminin igleyisi ayrmtil olarak
incelenmigtir. Bu boliimde maliyetlerin sorumluluk merkezlerinde toplanmasi,
kontrol edilebilen ve edilemeyen maliyet ayrimu, sorumluluk merkezlerinin bagari
olglimlemesi ve son olarak da sorumluluk raporlarina yer verilmistir.

Caligmanin tiglincti bolimiinde, otel igletmelerinin genel yapisimin ortaya
konmasi amaclanmistir. Bu amagla otel isletmelerinin tanimi ve &zelliklerine yer
verilmis, daha sonra da otel isletmelerinde sorumluluk muhasebesi sistemi
aciklanmaya c¢alisilmigtir. Calismanin son béltimiinde ise bu bilgiler 1giginda bir otel
isletmesinde sorumluluk muhasebesi uygulamasina yer verilmistir.

Son olarak sonu¢ ve Oneriler bolimiinde, uygulamanin yapildigi otelde
sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmasinin  Snkogullar1 ve yararlar

belirlenerek cesitli 6nerilerde bulunulmustur.



GENEL

Yoneticilerin, asli gorevleri olan karar almada igletme ile ilgili dogru,
giivenilir ve zamammnda ulagilabilen bilgilere ihtiyaglan vardir. Isletme ile ilgili
bilgileri saglayan baglica sistemler maliyet ve yonetim bilgi sistemleridir. Bu iki
sistemin etkin ve verimli bir sekilde islemesi, dogru kararlar alinarak organizasyonel
hedeflere ulagilmasinda son derece 6nemlidir.

Yonetim bilgi sistemi, yonetim igin gerekli olan bilgilerin toplanmasi, analiz
edilmesi, Ozetlenmesi, saklanmasi ve ilgili yerlere iletilmesini saglayan bir
sistemdir.! Muhasebe bilgi sistemi, isletmenin finansal bilgilerini biriktiren,
smiflandiran, igleyen, analiz eden ve isletmenin i¢ (6zellikle yonetim) ve dig (meveut
ve potansiyel yatinmeilar, vergi kurumlari, alacaklilar gibi) ¢ikar gruplarina ileten
orgiitsel bir bilesendir.

Yonetim bilgi sistemi, muhasebe bilgi sisteminin yanmda ¢ok gegitli bilgiler
saglayan bir bilgi sistemi biitiinlidiir. Yénetim bilgi sistemi, birgok alt sistemlerden
olugur. Muhasebe bilgi sistemi igletmelerdeki yonetim bilgi sistemlerinin en biiyiik
ve formel alt sistemini olusturur.> Bu sistemin etkinligi, isletme yoneticilerinin dogru

I Rifat Ustiin, Muhasebe Bilgilerinin Finansal Kontrol Amaciyla Bolfim Yoneticilerine Tletilmesi
ve Bir Anket Uygulamasi, Eskisehir, Eskisehir Iktisadi ve Ticari [limler Akademisi Yaymlar
No0.242/162, 1982, s.44.

% Stephen A. Moscove, Mark G. Simkin, Nancy A. Bagranoff, Accounting Information Systems:
Concepts and Practice for Effective Decision Making, 4. bs., New York, Wiley, 1987, s.9.

? George H. Bodnar, William S. Hopwood, Accounting Information Systems, 3. bs., Newton, Allyn
and Bacon Inc., 1987, s.15.



kararlar almasinda 6nemli paya sahiptir. Muhasebe bilgi sisteminin alt sistemlerinden
birini de, sorumluluk muhasebesi sistemi olusturur.

Isletmelerde kontrol siireci planlama ve kontrol fonksiyonlarinin toplammdan
olusur. Planlama ve kontro! tiim organizasyon kademelerine ve birimlerine yayilms
fonksiyonlardir. Isletmelerde planlama ve kontrol ti¢ ayn diizeyde gerceklesir.
Bunlar sirasiyla stratejik planlama ve kontrol, yonetsel kontrol ve is kontroltidiir.*

Stratejik planlama, isletmenin temel amac¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve
bunlara ulasabilmek amaciyla gerekli kaynaklarin bulunmasi ve kullanilmasi igin
uygun stratejilerin ve politikalarn olusturulmasidar.’ Is kontrolii olarak tamimlanan
siiregte ise, belirli islemlerin etkin ve verimli bir bicimde yiiriitiilmesi temel almur. Is
kontrolii alt diizey yoneticiler seviyesinde gerceklestirilir. Yonetsel kontrol ise
isletmeyi stratejik planlama siirecinde olusturulan stratejilere etkin ve verimli
bicimde ulastirma islemidir. Yonetsel kontrol isletme personelini igletme hedeflerine

ulagmak i¢in yapilmasi gerekli isleri yapmaya 6zendirmek ve motive etmek siirecidir.

Pek ¢ok organizasyonda; stratejik planlama, (1) programlama, (2) biitgeleme,
(3) o6lgme ve raporlama ve (4) degerlendirme evrelerini iceren formel ySnetim
kontrol sistemleri bulunmaktadir.® Bu evrelerden birincisi olan programlama, bir
organizasyonda yiritiilecek programlara ve her bir program igin tahsis edilecek
kaynaklara karar verme slirecidir. Bitceleme ise belirli bir dénem icin sayisal
verilerle, genellikle de ‘parasal olarak ifade edilen bir plandir. Biitce hazirlamada,
olugturulmug programlarin her bir sorumluluk merkezi yoneticisinin sorumluluguna
tekabiil edecck sekilde doniigtiiriilmesi yapilir.

* Cudi Tuncer Giirsoy, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, istanbul, Lebib Yalkin Yaymmlar1 ve Basim
Isleri A.S., 1997, 5.597.

* Oya Yildirm, Stileyman Yiket, Ulkii Ergun, Yonetim Araci Olarak Sorumiuluk Muhasebesi ve
Raporlama Sistemi, {zmir, Alper Basimevi, 1989, 5.19.

¢ Robert N.Anthony, James S.Reece, Accounting: Text and Cases, 8. bs., v.y., Richard D.Irwin, Inc.,
1989, 5.857.



Ugtincii evre olan dlgme ve raporlamada ise fiili sonuglarnn kaydedilmesi; bir
bagka deyisle programlarla ilgili fiili gelir ve giderlerin saptanmasi, sorumluluk
merkezleri ile ilgili olarak da performansin &lgiilmesi ve bumnlarin raporlanmasi
yapilir. Olusturulan raporlar, kontrol araci olmalarinin yaninda aym zamanda ileriki
dénemlerde hazirlanacak programlar igin 6nemli bir bilgi kaynafidir. Son olarak
degerlendirme evresinde ise hazirlanan raporlar kullanilarak ger¢eklesen ve olmasi
gereken arasindaki farklar ve bu farklarin nedenleri ile alinacak Snlemler tespit edilir.
Bu evreler asagidaki sekilde dzetlenmektedir.”

Sekil 1-Yonetim Kontrol Sisteminin Evreleri

Stratejiler

v

——® 1.Programlama

4

Bilgi

Bilgi

4. Degerlendirme Butce 2. Biitgeleme

Bilgi

Revizyonu

Faaliyetlerin
Ayarlanmasi

3. Olgme ve
Raporlama

L

Bilgi

Yonetsel kontrol stirecinde kullamilan en Onemli araglardan biri de
sorumluluk muhasebesi sistemidir. Sorumluluk muhasebesi, yonetim kontrol
stirecinde Onemli rol oynamaktadir; ¢linkii biitce hazirlama v,e‘ fiilli sonugclarn
biitcelenen sonuglarla kargilagtirilmasi sorumluluk merkezleri sayesinde miimkiin

7 A.e., 5.858-860.



olmaktadir. Kontrol fonksiyonu ancak sorumluluk merkezlerinin baginda sorumlu
yoneticilerin bulunmasi halinde uygulanabilir. Sorumluluk muhasebesi sistemi, hem
planlarla hem de fiili sonuglarla ilgili veriler ile, bir bagka deyisle gelecege ydnelik

ve geemis verilerle ilgilenir.®

Sorumluluk muhasebesi sistemi, gelir ve gider bilgilerini sorumluluk
alanlarina gore toplayan ve raporlayan bir bilgi sistemi olup yoneticilerin
kendilerinin ve astlarinin performanslarindan ve sorumluluk merkezleri ile ilgili tiim
faaliyetlerden sorumlu tutulmalar: temeline dayanarak isler.”

Sorumluluk muhasebesi sistemi, performans yénetimi ve degerlendirmesine
yardimei olmak icin, pek ¢ok organizasyon tarafindan kullanilmaktadir. Sorumiuluk
muhasebesi, sorumluluk alanlarina gére nitel ve nicel verileri simiflandiran ve her
alanin faaliyetlerini sadece sorumlu yoneticinin kontrol edebildigi gelir, gider ve
varliklar igererek raporlayan bir bilgi sistemidir.!” Bir baska deyisle, sorumluluk
muhasebesi, yoneticilerin bireysel sorumluluklarina gore muhasebe verilerini
toplayan, dzetleyen ve raporlayan bir bilgi sistemi olup, her bir yoneticinin, kendi
kontroliinde olan gelir ve gider kalemlerine goére degerlendirilmesini saglayan
bilgilere ulasmay1 amaglar.'!

Organizasyonlar, performans ySnetim sistemlerinin bir pargasi olarak, belli
sorumluluk alanlarina kaynaklar tahsis eder ve bu alanlarin yoneticilerinin bu
kaynaklar1 nasil kuvllandiklarini izlerler. Bunun haricinde bu yoneticilere kendi
boliimlerinin gelisimini destekleyecek yatirimlar yapmalar: igin kaynaklar verilebilir.
Tim kademelerdeki yoneticiler, daha sonra, sorumluluk alanlarim organizasyonun
amaglartyla uyumlu bir sekilde yénetme kabiliyetlerine gére degerlendirilirler."

8 A.e., 5.860.

? Jae K.Shim, Joel G.Siegel, Encyclopedic Dicilonary of Accounting and Finance, y.y., Prentice
Hall, 1989, 5.379.

1 Belverd E. Needles, Marion Powers, Susan V.Crosson, Principles of Accounting, y.y., Houghton
Mifflin Co., 2002, s.1117.

n Roger H.Hermanson, James Don Edwards, R.F.Salmonson, Accounting Principles, v.y., Businss
Publications, Inc., 1980, s.742.

2 Needles, Powers, Crosson, a.g.e., s. 1117.



ORTAYA

Isletme yoneticileri bir yandan ¢evredeki hizli degisimlerin diger yandan
hiikktimetlerin siki kontrolleri nedeniyle, yiiz yiize geldikleri karmagik sorunlari
isletme ilgililerinin yararlarini dengeleyebilecek sekilde ¢dzebilmek i¢in planlama,
kontrol ve koordinasyona agirlik vermek zorunda kalmuglardir. Ortaya ¢ikan
karmagik sorunlarin ¢8zlimiinde, belirsizlikleri azaltacak bir anahtar olarak bilgiye ve
isletme yOnetiminde en Onemli bilgi ve haberlesme kaynaklarindan biri olan
muhasebeye gereksinim giderek artmugtir."

Ozellikle isletme &lgeklerindeki biiylimeler nedeniyle geleneksel “aile tipi”
igletmelerden, halka acik veya c¢ok ortakli Srglit bicimine olan yonelis dolayisiyla
birgok isletmede merkezi yOnetimden merkezka¢ yonetime gegis zorunlu hale
gelmigtir. Verimliligin ve etkinligin isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmeleri ve
diger isletmelerle rekabet edebilmeleri icin énemli oldugu anlagilms, bu nedenle
planlama ve kontrol fonksiyonunu yerine getirirken kullamilan araglardan biri olan ve
yoneticilerin bireysel basari &lglimlemelerinin sorumluluk merkezleri bazinda
yapilmasina olanak saglayan sorumluluk muhasebesi sistemi ortaya ¢ikmugtir.

Sorumluluk muhasebesi kavramimin ortaya atilmasimin nedenleri soyle

siralanabilir:'*

- Isletme faaliyetlerinin artan karmagiklifi. Bu karmagikliga neden olarak da,
teknolojik gelismeler ve piyasalardaki degismeler, tiriin gegitliligi, biiyiik
isletmelerin ortaya ¢ikmasi ve yatirnm kararlariyla, bu yatinmlardan saglanan
kar arasinda gecen zamanin, eskiye oranla daha fazla olmasi gosterilebilir.

13 Biilent Tansel Coban, “imalat Isletmelerinde Sorumluluk Muhasebesi Sisteminin Kurulmasz, Gider
Kontrol Araci Olarak Kullamimas: ve Bir Anket Uygulamasi”, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlisti, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Eskigehir, 1988, s.4.

4 Selguk Uslu, Gider Kontroluna Yardime: Bir Arag Olarak Sorumiuluk Muhasebesi, Ankara,
Ankara Iktisadi ve Ticari [limler Akademisi Yaymn No: 188, 1982, 5.8-9.



- Bu karmagikliklarla basa cikabilmek ve daha esnek ve dinamik bir
organizasyon yapisi saglamak icin, merkezka¢ yonetime gidilmesi,

- DBugiinkii rekabet durumunda verimlilifin arttirilmasi ve siki bir gider
kontroliiniin 6neminin anlagilmasi,

- Basarili bir yonetim i¢in planlama ve kontroliin ne kadar énemli oldugunun
anlagilmasi,

- Planlama ve kontrol fonksiyonlarim ytirtitmek i¢in, yénetimin elinde bulunan
araclarin, teknikler ve bilgi gibi, yetersiz oldugunun anlasiimasi,

- Isletmedeki en kiiciigiinden en biiyligiine kadar, tiim sorumluluk
merkezlerinin planlanimi ve faaliyetlerini ayrintih bir sekilde yansitacak
muhasebe sisteminin, ancak sorumluluk muhasebesi yardimiyla, Snemli
Slclide saglanabileceginin anlagiimasidir.

Tiim bu gelismeler sonucunda sorumluluk muhasebesi sistemi kavrami ortaya

¢ikmus ve pek ¢ok isletmede Snemli Slciide uygulama alani bulmustur.

TEMEL

Bir igletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin igleyebilmesi birtakim temel
ilke ve ozelliklerin mevcut olmasima baglidir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin
etkin bir sekilde islemesi i¢in su zelliklerin yerine getirilmesi gereklidir.'

- Sorumluluk muhasebesi, isletmedeki yonetim kademeleriyle yakindan ilgili
bulunmalidir. Bir ydnetim kademesinin sorumlu veya yetkili yoneticisi,
yoneticisi oldugu sorumluluk merkezindeki kontrol edebildigi faaliyetlerden

5 A, 5.12.



sorumlu olmali ve bu faaliyetlerin sonuclarim tistlerine sorumluluk raporlar
araciliiyla sunmahidir.

- Sorumluluk muhasebesinin baglangic noktasi, igletmedeki yetki alanlarmin
belirlendigi organizasyon semasidir. Bu nedenle, isletmede, yetki alanlarini,
yonetim kademelerini, yetki ve sorumluluk hatlarini agik bir sekilde ortaya

koyan bir organizasyon semasi olmaliduir.

- Organizasyon semasindaki bu yetki ve sorumluluk hatlar yardimiyla, ¢esitli
faaliyet gruplan ic¢in kontrol ve yonetim fonksiyonlari, ¢esitli yodneticilere
gocerilmelidir. Bu sorumluluk gdcerilmesiyle, yukariya dogru da bilgi
akiminin  olugmasi saglanir. Yani, alt kademe yoneticisi, kendisine
sorumluluk gdceren iist yOneticiye karsi, neyin yapilip neyin yapilmadigi
konusunda bilgi vermek durumundadir. Bu da geri bildirim sisteminin ortaya
cikmasimi saglar.

- Isletmenin organizasyon semasina uygun bir yonetim hiyerarsisi vardir ve
organizasyon yapismmn bir kademesinde bulunan yoneticilerin faaliyetleri,
organizasyon gemasma gore bir {ist kademe yoneticileri tarafindan
saptanmalidir, Yani ast ve st iligkilerinde bir karmagikligin olmamasi,

sistemin etkin bir sekilde iglemesi igin gereklidir.

Bunun haricinde, sorumluluk muhasebesi sisteminin etkin bir sekilde islemesi
icin, iki ana ilkeye bagl kalmmas:1 gerekmektedir. Sorumlulukiar ve yetkiler
herhangi bir cakisma olmadan, agik¢a belirlenmis olmali ve raporlarda giderler,
kontrol edilebilir ve edilemez diye acikca ayrilmuig olmalidir.'® Bu ilkelere bir
yOneticinin, diger bir ydneticinin kararlarindan sorumlu tutulmasini engellemek igin
ihtiyac duyulmaktadir.

16 L awrence L.Vance, Russell A Taussig, Accounting Principles and Control, 3. bs., y.y., Holt,
Rinehart and Winston, Inc., 1972, s.508.



Her sistemde oldugu gibi sorumluluk muhasebesi sisteminin de basariya

ulagabilmesi igin su temel ilkelere dayanmasi gerekir:'’

Faaliyet raporlari, yonetime cari iglemleri etkin bir bigimde kabul etmesini
saglayacak bilgileri vermelidir.

Giderler raporlarda bu raporlardan yararlananlarin anlayacagi bigimde agik
bir sekilde yer almalidar.

Giderler sorumiuluk merkezleri itibariyle kaydedilmelidir. Sorumluiuk
merkezleri, yonetim amaglari i¢in yapilmis bulunan 6rgiit simflamasina
uygun olmalidir. Her sorumluluk merkezi tek bir kisinin direkt kontrolii
altinda bulunmalidir.

Gider kesin olarak belirli bir yoneticinin faaliyeti sonucu ortaya ¢ikmissa,
tamami onun sorumlu bulundugu sorumluluk merkezine verilmelidir.

Hi¢ kimse bir boliime iliskin giderin bagka bir merkeze yiiklenmesini

onaylayamaz.

Giderin bir merkeze yiiklenebilmesi igin yOneticinin ya da astlarindan birinin
satin alma talebi, personel talebi, sehirler arasi telefon gériigmesi yapmasi ya

da benzer davraniglarla bir maliyet olusturmasi gerekir.

Boliun faaliyetleriyle ilgili tim giderler, sorumluluk merkezi yoneticisine
rapor edilmelidir. Yonetici saat ficreti ve malzeme gibi kontrol edebilecegi

giderlerin yaninda, amortisman, vergi gibi kendi kontrolu digindaki giderleri
de bilmelidir.

17 Nezih Kirel, “Isletmelerde Bilgisayar Destekli Sorumluluk Mubasebesi ve Raporlama Sistemi:
Toprak Seniteri Sanayi A.S.’de Bir Uygulama®, Anadolu Univessitesi, Sosyal Bilimler Enstitsti,
Yaymlanmarus Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 1992, s.9-10.



Etkili bir sorumluluk muhasebesi sisteminin kurulabilmesi ve diizenli bir
sekilde isleyebilmesi, oncelikle asagida siralanan kosullarin gerceklestirilmesine
baghdir:'®

- Isletmenin &zelligine uygun olarak sorumluluk alanlari veya merkezleri
belirlenmeli, bu merkezlerden sorumlu tutulacak olan kigiler ve yetkileri
saptanmalidir.

- Her ydnetim diizeyi igin biitceler hazirlanmali veya standartlar saptanmalidir.
Bitgelerin veya standartlarn olugturulmasinda ilgili yOneticilerin gorev
almasi saglanmalidir.

- Her sorumlu yonetici sadece kendi kontrolii altinda bulunan gider ve
gelirlerden sorumlu tutulmalidir. Bu nedenle, giderlerin kontrol edilebilir

veya kontrol edilemez giderler seklinde ayrilmasi 6nemli olmaktadir.

- Hesap planlan kontrol edilebilir ve kontrol edilemez gider ve gelirlerin ayn
ayr1 kaydedilmesine ve raporlanmasina olanak verecek nitelikte olmalidir.

\SEBESI SISTEMI

Bir isletmede sorumluluk muhasebesi sistemi uygulanmasimn belirli amaclari
vardir. Isletmelerin uygun ortam ve kosullara sahip olmadiklarn halde sistemi
uygulamaya c¢alismalari, bu amaglarn gerceklestirilememesine ve sorumluluk

mubhasebesi sisteminden beklenen faydamn saglanamamasina neden olacaktir.

** $.Turgut Elik, “Bir Bilgi ve Kontrol Arac1 Olarak igletme Ici Muhasebe Raporlar1 ve Tiirkiye’deki
Bir Akil Igletmesi Uygulama Omegi”, Istanbul Univeristesi Sosyal Bilimler Enstitfist,
Yaymlanmanmig Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1992, s.29.
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Sorumtuluk muhasebesi sistemi; béliimsel bagimsiziifin saglanmasi, yonetici
performansinmin Slgtimlenmesi ve boliimiin igletmenin tiim ¢ikarlariyla uyumlu olarak

¢alismasimin saglanmas: gibi amaglara yoneliktir.'?

Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulandigi bir isletmede boliimsel
bagimsizlifin saglanmamast durumunda igbirimlerinin yoneticileri, sadece Ustlerinin
verdikleri  kararlan  uygulayacaklarindan  yaptiklar1  islerden  sorumlu
tutulamayacaklardir. Ikinci olarak sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulandig: bir
isletmede, belirli konularda yetkilendirilmis bir yoneticinin performansinin gergekei
Olgtitlerle ve adil olarak olclilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde gosterilen
performansin kime ait oldugu sorusu yanitsiz kalacak, bu durum c¢ahisanlarin

performanslarint olumsuz yonde etkileyebilecektir.

Son olarak, boliimiin isletmenin tiim ¢ikarlariyla uyumlu olarak caligmasinin
saglanmasit gerekmektedir. Bu amacin gergeklesmemesi halinde, her boliimiin
yOneticisi, bilingli veya bilingsiz olarak kendi bolimintin c¢ikarlanm diger
boliimlerin ve biitiin olarak isletmenin aleyhine olacak sekilde korumaya
caligabilecektir. Bu durumun gergeklesmemesi icin merkezi yonetimin boliimler arasi
koordinasyonu saglamasi, bunlari denetlemesi ve yoneticileri isletmenin ¢ikarlar
dogrultusunda faaliyet gostermesi konusunda bilgﬂendirmési gerekmektedir.

Sorumluluk muhasebesi ve raporlama sistemi; yoneticilerin basan
Olgtimlemeleri, planlama ve karar verme ve giderlerin kontrolii gibi konularda
sagladip etkinlik nedeniyle isletme y6netimi agismdan biiyilk 5nem tagimaktadir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin amaglarindan biri de giderlerin kontroliinii
saglamaktir. Sorumluluk muhasebesi sayesinde, giderlerin hangi birimler tarafindan
ne amagla olusturuldugunun ve hangi giderlerin ne sekilde kisilabileceginin tespiti
kolaylagmaktadir.

1 Balamir Yeni, “Sorumluluk Muhasebesi Agisindan Transfer Fiyatlamasi ve Bir Vak’a Cahgmas1”,
Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti, Yaymlanmamg Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1984,
$.22-23.

% yildirm, Yiket, Ergun, a.g.e., 5.62.
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1.1.5. SORI

ASEBESI SIS N GOREVLERI

Sorumluluk muhasebesinin temel islevini, ySneticilerin kontrol edebildigi ve
dolayistyla sorumlu oldugu faktorlerle ilgili muhasebe bilgilerinin o y&neticiler

itibartyla toplanmasi ve raporlanmasi olugturur.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin bulundugu bir isletmede gesitli 6zelliklere
sahip olan sorumluluk merkezleri bulunabilecektir. Bunlar bu bliimiin ikinci
kisminda ayrmiili bir gekilde incelenecek olan gider, gelir, kar ve yatirm
merkezleridir. En sik rastlanan sorumluluk merkezi tlirii olan gider merkezlerinde
sorumluluk muhasebesi sistemi asagida siralannus olan gdrevlere sahiptir.?!

- Sorumluluk merkezleri ya da sorumluluk alanlan ile ilgili sorumluluklar: ve
yetkileri belirlemek. Bu sadece muhasebe elemanlarmin gorevi degildir.
Mubhasebe elemanlarinin igletmenin organizasyon semasina dayanarak, bu
konularda nzman bir veya birkac kisiyle birlikte sorumluluklar: saptamalari

sistemin iyi islemesi icin gereklidir.

- Her yOGnetim kademesi igin biitceleri diizenlemek veya standartlar
saptamak. Biitgelerin diizenlenmesi veya standartlarin saptanmasi isleminde,
sorumlu y8neticilerin de gérev almasina 6zellikle dikkat gosterilmelidir.

- Olusan giderleri sorumluluk merkezlerine dagitmak ve sorumluluk
merkezine dagitilan giderleri, s6zii edilen merkez tarafindan kontrol
edilebilir ve kontrol edilemez diye ayirmak.

-  Sorumluluk merkezlerine dagitilmis bulunan giderleri, her yOnetim
kademesi i¢in diizenlenmis bulunan biitcelerle veya saptanmis bulunan
standartlarla karsilagtirmak ve bu kargilastirma sonucu ortaya g¢ikmug
bulunan olumlu veya olumsuz sapmalar ortaya koymak.

2 Usl, a.g.e., s.18.
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- Tum bu islemlerden sonra ortaya c¢ikan durumu ilgililere bildirmek

amaciyla, her yonetim kademesi i¢in ayr1 ayn raporlar diizenlemek.

Yukarida sayilan gorevleri yerine getirerek sorumluluk muhasebesi sistemi,
isletmedeki yoneticilerin basart degerlendirmelerinin yapilmasina ve raporlar
sonucunda tespit edilen yiiksek sapmalarin nedenlerinin aragtirilmasina ve gerekli
diizeltmelerin yapilmasina ve dolayisiyla igletmenin etkinlik ve verimliliginin
artinlmasina olanak saglar.

Sorumluluk muhasebesi sisteminde, degisik tiirdeki sorumluluk merkezleri
icin degisik uygulamalara rastlanmaktadir. Kar merkezlerinde, giderlerin yam sira
gelirlerden de sorumlu olan yoneticilerin bagsari degerlendirmeleri yapilirken,
biitcelenmis giderlere ek olarak o sorumluluk merkezine ait gelirler de dikkate alinr.
Her kar merkezi ayr bir sirket gibi disiiniilerek, her biri i¢in degisken maliyetleme
sistemine goére gelir tablolart hazirlamir ve bdylece isletmeye olan katkilar tespit
edilebilir. Yatiim merkezlerinde ise, sayilanlara ek olarak yine bu béliimiin ikinci
kisminda ele alinacak olan yatirim getirisi orani, artik defer ve ekonomik katma
deger gibi kavramlar kargimiza ¢ikmaktadir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin; yoneticilerin basar1 Slclimlemelerinin
yapilmasina olanak saglamasi, isletmenin planlama ve kontrol fonksiyonunun

gergeklestirilmesine yardime: olmasi, ast ve Ustler arasinda haberlesmeyi

diizenleyecek bir ortam yaratabilmesi ve hiyerarsik kademeler arasinda iyi igleyen bir
bilgi akimi sebekesi olusturabilmesi bu gérevleri yerine getirebilmesine baglidir.

Sorumluluk  muhasebesinin, sadece yoneticilerin ~ bagarilarmin
degerlendirilmesine yarayan, parasal ve difer sayisal biiyiiklikklere dayanan bir
sistem olarak goriilmesi yanhigtir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin isletmenin
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yoneticileri ve tiim ¢alisanlan tizerinde mutlaka dikkate alinmasi gereken davranigsal
etkileri de bulunmaktadir. Sorumluluk muhasebesi sistemlerinin uygulandiklar

isletmelerdeki davranigsal etkileri agagida agiklanmaya caligilmigtir.

Yoneticilerin amaglar ile isletmenin amagclarini biraraya getirmek ySnetimin
isidir. Yoneticileri, biitgelenmis performans seviyelerine ulagmaya veya
gecmeye caligmak icin tesvik etmede yonetim sisteminin cesitli &geleri
etkilidir. Bireysel motivasyon, bireylerin kendi ihtiyaglari ve biitgelenmis
performansi bagsarmanin bu ihtiyaclarin tatminini saglayacagina dair algilar
ile belirlenmistir. YoOnetim bu anlamda yoneticilerin bireysel
motivasyonunu saglamada basarili oldugu stirece, amag birliginin saglandig:
s6ylenebilir.

Yonetim sisteminin basaris1 igin, alt diizey yoneticilerin katilimina ihtiyag
duyulmaktadir. Buradaki katilim ast ve Ustiin her kararda tam anlagma
iginde olmalar1 anlamina gelmez.

Performans standartlar1 siki ama ulasilabilir seviyelerde konmus olmalidur.
Performans standartlar1 oldukca ulagilabilir tutarlarn agmadifn siirece
y8neticiler onlari icsellestirecektir.

Bu sistem istisnalarla ySnetimi kolaylagtirmaktadir. Istisnalarla yonetimde,
yonetim zamamm etkin kullanmak icin sapmalarin yer aldigi sorumluluk
raporlarma giivenmektedir. Onemli biiytikliikteki sapmalara sahip raporlar,
yoneticileri, faaliyetlerinin dikkate deger taraflarina zaman ayirmalari igin
uyarir. Raporlama sistemi bagarisizlifi vurguluyor gibi goziikebilir. Sadece
bagarisizliklar ve olaganiistii bagarilar {ist yénetimin dikkatini gekmektedir.
Performans standartlarma ulagmak basarili bir performanstir, ancak bir
yOneticinin  istenen standarda ulagsmasi genellikle yeterince takdir

edilmemektedir. Ayrica, olumlu sapmalarin takdiri cofu zaman olumsuz

2 Gordon Shillinglaw, Managerial Cost Accounting, 4. bs., y.y., Richard D. Irwin, Inc., 1977, 5.640-

653.
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sapmalara verilen tepkiden daha zayif gibi gériinmektedir. Yoneticiler bu
nedenle sistemi bilgilendiriciden ¢ok cezalandirici olarak algilamakta ve
dogal tepki olarak savunmaya gegmektedirler. YoOneticiler standardin
uygunlugunu sorgulayabilmekie veya biiyliyen sapmalari Ortmek ve
raporlanmalarim engellemek i¢in ¢esitli araglar kﬁllanabilmektedirler.

-  Yonetim kontrol edilebilirlik kriterini uygulayacaktir. Yoneticilerin sadece
kendi yetkileri dahilinde ortaya cikan sapmalara cevap vermeleri
beklenmektedir. Yﬁneticilerin, kontrol edemeyecekieri faaliyetlerden
sorumlu tutulmamalari onlari olumlu yonde etikileyerek motivasyonlarini
artirmaktadir.

- Organizasyonun iki veya daha fazla belirlenmis amaci oldufu zaman, bu
amagclar  arasindaki  catigmalar muhasebe  sisteminin  diginda
¢oziimlenmelidir. Muhasebe sistemi, her iki amaca yonelik gelismeleri
raporlayabilir ve yonetime aralarindaki dengeyi analiz etmelerinde yardimel
olabilir, fakat bu tiir catismalarin nihai ¢6ziimii rutin sorumluluk muhasebesi
sisteminin disinda birakilir. Cakisan organizasyonel amaglari bagdagtirmak
icin, muhasebe sistemi bunlari parasal olarak olgmek zorundadir. Bu
yondeki gayretler, genellikle 8lgme giicliikleri nedeniyle zorlagsmaktadir.

Sorumluluk raporlari, igletmede gerekli yardimin verilebilmesi i¢in, yardima
ihtiyact olan kisilerin tam olarak tespit edilmesi amaciyla kullanilmalidir?
Sorumluluk muhasebesinin amaci, hatalar1 bularak bireyleri suglamak degil,
isletmede yardima gereksinimi olan faaliyetleri ve bireyleri bulmak ve bunlara
gerekli yardimui saglayarak isletmenin kit olan kaynaklarim daha etkin bir sekilde
kullanmaktir.

2 William L.Ferrara, “Responsibility Accounting: A Basic Control Concept”, Readings in Cost
Accounting: Budgeting and Control, 4. bs., Ed. William E. Thomas, Chio, South-Western
Publishing Company, 1973, s.71.
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Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanacaklar: isletmelere saglayacaklar:
gesitli yararlar ve yine bu isletmelerde doguracaklari cesitli sakincalar
bulunmaktadir. Isletmeler i¢in 6nemli olan bu yarar ve sakincalari dngdrmek ve
sistemi uygulamaya bunlari dikkate aldiktan sonra karar vermektir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin  uygulandifi takdirde isletmelere
saglayacag) yararlar su sekilde agiklanabilir.*

- Cesitli yonetim kademelerindeki yoneticiler, yetki alanlarim bilirler.
Boylece, ast-list iligkilerinde anlagmazliklardan dogabilecek siirtiigmeler
azalir ve iligkiler daha iyi bir ortam iginde yiiriitiilebilir.

- Sistem, belirli faaliyetlerden sorumlu olan yOneticilerin etkin bir
degerlendirme ile zamamnda harekete gegmelerini saglayabilecek Slgiide
ayrintihi bir bicimde faaliyetlerin finansal sonuglarini sorumluluk alaniari
bakimindan biitcelemeye, muhasebe kayitlarmna almaya ve raporlamaya
imkan saglar.

- Giderleri sorumluluk alanlar1 bakimindan gruplamasi, iist yoneticilere
astlarinin  etkinliklerini &lgmede ve yetersizlik nedenlerinin ortaya
¢ikartilmasinda bir dayanak saglar. Boylece, yoneticinin sorumlu olmadifi
faaliyetlerin, rastgele bir dagitimla sorumlulugu altina sokulmasi dnlenir.

- Bu sistemin bir geregi olarak, her y6netim kademesinin sorumlu bulundugu
faaliyetleri kapsayan sorumluluk raporlarmm diizenlenmesi, muhasebe
raporlarmi y8netime sagladigi yarari artirmaktadir. Bu raporlar, cesitli

4 Usly, a.g.e., 5.22.
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yonetim kademelerinin, etkinligini kontrol etmek i¢in kullamgh ve dogru bir
ara¢ olmaktadir.

Verimli ¢alisan bir sorumluluk merkezi sermayeyi artirici yénde; verimsiz
calisan bir sorumluluk merkezi ise, sermayeyi azaltica yénde etki yapar.
Sorumluluk muhasebesi sistemi bu durumun ortaya ¢ikmasina yardimei
olur. Béylece yonetim, temel sorumluluklarindan biri olan, uzun vadede en
cok kar getirecek olan alanlara yatirimi yapmak gorevini de yerine
getirebilir.

Sorumluluk merkezinin yoneticileri, bu sistem yardimiyla yiiksek ydnetim
tarafindan nispeten Onemsiz goriilebilecek bazi sorunlara daha dikkatli
egilebilirler. Ciinkii, ¢cabalarin sonuglarim1 gosteren sorumluluk raporlart
yardimuyla, hangi noktalarda normal veya kabul edilebilir sinirlarin digina
ciktiklarim gorebilirler ve ayrintili bir sekilde inceleyebilirler.

Alt ve tUist kademe yoneticilerinin sorumluluklarini yerine getirmeye
yardimer olacak kontrol bilgilerini verecek bir ydnetim bilgi sisteminin
kurulmasi igin gerekli olan temeli saglar.

Sorumluluk muhasebesi, tiim isletme agisindan hangi faaliyetten kimin
sorumlu oldugunu ve her yoneticinin nelerden sorumlu oldugunu ortaya
koyar. Isletmede kimin kime rapor sunacagmi ve kimin kimi kontrol
edecegini saptar.

17



Yetki ve sorumluluklarin dengeli bir dagitimmin yapildigi, sorumiluluk
muhasebesi sisteminin sagladig: diger yararlar sunlardir.?’

- Yoneticilere, kendi bdliimlerine iligkin karar alma yetkisinin saglanmasi
durumunda, gelecekteki {ist diizey yoneticiligi konusunda y6netimsel egitim

saglanmig olur.

- Baz kararlan verme yetkisine sahip olan yoneticiler, genelde; yalmzca
bagkalarimin kararlarini uygulayan yoneticilere oranla daha gok motivasyon
gosteririler.

- Alt dizey yoneticilere, bazi kararlarm alinmasi i¢in yetki verilmesi
durumunda; iist diizey yoneticilere zaman agisindan ferahlama saglanarak,
bu yoneticilere glinlik problemleri ¢6zmek yerine, stratejik planlar
yapabilmeleri i¢in zaman tahsis edilmesine olanak saglanir.

- Kararlarimn alinmasinda, alt kademe yoneticilere de yetki verilmesi,
organizasyonda ortaya c¢ikabilecek problemlerin zamaninda, ekonomik ve
saglikli bir bicimde ¢6ziimlenebilmesini olanakl kilar.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin yukarida sayilan yararlarinin yaninda her
sistemde olabilecek bir takim sakincali yonleri de vardir.?® Sorumluluk muhasebesi
sisteminin uygulanmasi, orta buyliklikkteki isletmeler igin yararli olmakla birlikte;
bliylik ve 6zellikle uluslararas: kuruluslarda, orta igletmelerde oldugu kadar basarili
olmayabilecegi ileri stirlilmektedir. Degisen kosullar altinda isletme kaynaklarmin en
iyi bir sekilde kullanilmasim saglayan organizasyon, sorumluluk muhasebesi
sisteminin dayandigi hat organizasyon yapisi ile uyumlu olmayabilir. Yiiksek
yonetim kademesinden en alt kademedeki ustabasina kadar tiim y&netim
kademelerinin, sorumluluk muhasebesinin konusu i¢inde olmasimin birtakim

% Ali Riza Kaymaz, “Konaklama Igletmelerinde Sorumluluk Muhasebesi Sistemi ve Sheraton
Voyager Antalya Hotelinde Uygulama”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Yaymlanmamig Doktora Tezi, Afyon, 2000, s.59.

% Uslu, a.g.e., 8.25.
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sakincalari olacag: ileri siirlilmiistiir. SO6yle ki, ustabagi kontrol ettigi fiziksel
faaliyetlerle, bunlarm bir dokiimii olan gider ve sapmalarimi birlestirmekte giiclitk
¢ekebilir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmasi diistintilen bir isletmede
yukanida belirtilen yarar ve sakincalarin g6z ontinde bulundurulmas: gerekmektedir.
Eger sorumluluk muhasebesi sistemi, igletmenin &zelliklerine uygun degilse, bu

sistemin uygulanmasi beklenen fayday: saglamayacaktir.

1.2.1. ISLETR

Bir isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesinde o
isletmede hakim olan yonetim yaklagimi énemli rol oynamaktadir. Isletme ySnetimi
daha merkezkag bir yapiya sahip olduk¢a sorumluluk muhasebesi sisteminin iglerligi
artacaktir.

1.2.1.1.

Bir organizasyonun yapisini belirleyen baslica unsurlardan biri merkezilesme
derecesidir. Merkezilesme derecesi organizasyonda karar verme yetkisinin
kademeler arasinda dagitim ile ilgilidir”’ Merkeziyetgi ve merkezkag
organizasyonlar ySnetenler ile yonetilenler arasinda yetki dagilimina ve bu dagilimin
ortaya ¢ikardiy yetki iligkilerine dayanmaktadir.?® Yetkinin alt kademelere dogru
kaydirilmas1 halinde merkezkag (ademi merkeziyetgi), yetkinin {ist kademelerde

toplanmasi halinde ise merkeziyet¢i bir organizasyon s6z konusudur.

Y'Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davramis,
Klasik—Modem—;Cagdas ve Glincel Yaklagimiar, 8: l.)s.., Istanbul, Beta Yaymlari, 2001, s.129.
2 Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, 5. bs., Istanbul, I.U.Isletme Fakiiltesi Yaymn No:226, 1990, 5.352.
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Merkeziyetci organizasyonlarda isler yavas yliiriir, zaman ve emek kayb: fazla
olabilir, formaliteler (biirokrasi) asirt oranlar1 bulabilir ve astlarin yetismek igin
gerekli olan deneyimi elde etmeleri zor olur. Merkezkag organizasyon tipi
orgiitlemede alt basamaklara daha genis karar ve uygulama yetkisi verilmigtir, fakat
bu tip orgiitlemede mevkiler ve basamaklar arasindaki uyumu saglamakta gesitli
giicliikler ortaya ¢ikmaktadir.?

Merkeziyetci organizasyonlarda astlara yetki gogerimi olmadigi igin
sorumluluk muhasebesi sistemi kullamimi sorumluluk muhasebesinden beklenen
fayday: saglamaz.

Isletmeler gelistikge birgok pargaya boliiniirler. Her boliim, igletme
faaliyetlerinin ve yonetsel sorumlulugun, ayrnn ayr teshis edilebilir bir merkezini
olugturur. Bu boliimlerin sahip oldugu 6zerklik derecesi, baz1 sirketlerde bliim
};6neticilerine yeterince yetki gSgerilmesini ngérmeyen politikalar olusturulmasi
yiiziinden degismektedir. Bu gekilde politikalarn olmadifi sirketlerde, bSlim
yoneticilerine esneklik saglanir ve sadece etkin ve verimli is gérmekten sorumlu
tutulurlar. Bu &zerklik derecesi, isletmenin merkezkaglik derecesini yansitir. Her
bolim daha Szerk oldukga, isletme biitiin olarak daha ademi merkeziyetgi otur.

Etkin bir merkezkag yonetim, boliimsel raporlama gerektirir. Igletmenin gelir
tablosuna ek olarak, isletmenin boliimlerine ait raporlara ihtiya¢c vardir. Bliim,
igletmenin yoneticilerin hakkinda gider, gelir veya kar bilgilerine sahip olay1 gerekli
gordiikleri bir pargast veya faaliyetidir.’!

® Tosun, a.g.e., 5.233.

3 1..Gayle Rayburn, Cost Accounting: Using a Cost Management Approach, 6. bs., y.y., Times
Mirror Higher Education Group, Inc., 1996, 5.580.

3! Ray H.Garrison, Eric W.Noreen, Managerial Accounting, 9. bs., y.y., McGraw-Hill Companies,
Inc., 2000, s.553.
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1.2.1.2.

Merkezkag y6netim bigimini benimseyen igletmelerde asagidaki yararlarin

saglandig goriiliir:>

Ust yonetimi glinlikk isletme sorunlarindan kurtarir, béylece dikkatlerini
stratejik planlamaya verebilirler.

Karar almanin fiilin vuku buldugu yere miimkiin oldugunca yakin olmasina
izin verir. Bu her biri kendi alaninda vzman tiim yoneticiler arasinda takim

calismasini $zendirir.

Daha dogru ve daha hizli karar almaya yardimci olur, ¢linkii bdliim
yoneticileri yerel kogullarla {ist yonetimden daha ¢ok igli diglidur.

Bolim yoneticilerine karar almada egitim saglar, boylece O&rgiitsel
hiyerarsideki terfiye daha iyi hazirlanmus olurlar.

Daha etkin performans icin tesvik eder, ¢linkli merkezkac yOnetim
yoneticilere sorumluluklarina uyma yetkisi verir.

Karli olmayan faaliyetleri daha hizli elimine eder, c¢iinkii ademi
merkeziyetcilik yOneticileri direkt malzemeyi igletmenin boliimlerinden
birinden almaya zorlamak yerine digaridan satin alma yetkisi verebilir.

Her bir bdliim yoneticisini, bolimiiniin triinlerine dig piyasalarda pazar

aramalar i¢in cesaretlendirir.

32 Rayburn, a.g.e., 5.581.
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Merkezka¢ yoOnetimin en biiylik tehlikesi amaglarin uyumu icin koydugu
engellerden gelir. Ademi merkeziyetgi bir isletmedeki boliimlerin amaclar,
isletmenin genel amaglartyla uyumlu olmayabilir. Merkezkag yGnetim, b&liim
yoneticilerini dikkatlerini yerel isletme kogullarina odaklamaya yoneltir ve her
boliimiin isletmenin tlimiiniin verimliligine yapmasi gereken katkiyr tam  olarak
vurgulamada basarisizdir. Ek olarak, karar alma sorumlulugu dagitildig: icin béliim
yoneticileri arasinda iletigim az olabilir. Sonug olarak, merkezka¢ ydnetim pahal
olabilecek daha dikkatle hazirlanmis ve etkin bir bilgi sistemini gerektirebilir.®
Merkezkag yonetim yaklagimunn diger sakincalar da asagidaki sekildedir:>*

- Merkezka¢ yOnetimin onemli bir sakincasi, bir igbiriminin alinan karar
sonucu organizasyonun bir biitlin olarak zararmna olacak sekilde kazanch
cikmast ihtimalini ortaya cikarmasidir. Bu durum, isletmenin genel
amaglari, b8liimiin amaclari ve karar alicilarin bireysel amaclar1 arasinda
uyum eksikligi varsa veya boliim ydneticilerine kararlarinin igletmenin diger
bolumleri {izerindeki etkileri dikkate alinarak rehberlik verilmemigse
olusabilir.

- Faaliyetlerin cogalmasina izin verir. Isletmenin birgok boliimii ayni faaliyeti
ayri ayr iistlenirler.

- Igletmeye bir biitin olarak sadakati azaltir. Bir boliimiin yoneticileri
igletmedeki diger bir boliimiin yoneticilerini rakipleri olarak gérebilirler. Bu
nedenle, yoneticiler, bagka bir b6liim acil bir durumla karsilaginca Snemli
bilgileri paylasmaya veya yardim etmeye isicksiz olabilirler.

- Bilgiyi elde etme maliyeti artabilir. Yoneticiler igbirimleri arasindaki mal ve
hizmet transferlerinde fiyatlar tizerinde gereginden fazla pazarlik edebilirler.

33

A.e., 8.582.
3* Charles T.Horngren, George Foster, Cost Accounting: A Managerial Emphasis, 7. bs., y.y.,
Prentice-Hall, 1991, s.853.
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Organizasyon kavrami, drgiitleme islemi ve bu faaliyet sonucunda meydana

gelen iskelet, bina, yap1 veya viicut gibi iki anlam tasimaktadir, > Organizasyon
kisilerin tek baglarina gerceklestiremeyecekleri amaclari, bagkalari ile biraraya
gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yetencklerini birlestirerek
gergeklestirmelerini saglayan bir igbliimii ve koordinasyon sistemidir.

Organizasyonun ortaya g¢ikisiyla ilgili nedenleri; bireylerin ortak bir amag
etrafinda toplanip giiglerini ve faaliyetlerini birlestirmeleri, b6ylece is boliimiintin
ortaya ¢ikmasi, ig boliimiiniin ortaya ¢ikmasiyla belirli faaliyetlerin belirli bireylere
yiiklenmesi ve boylece departmanlarin ortaya ¢ikmasi, s6zii edilen faaliyetlerin uyum
icinde ytriitiilmesi i¢in, bu faaliyetlerin koordine edilmesi, g¢esitli departmanlar
arasinda ve hiyerarsik yonetim kademeleri arasindaki yetki iligkilerinin ortaya
konmas ve diizenlenmesi olarak siralayabiliriz.>’

Organizasyonun temel fonksiyonlari, igletmenin amaglarii ve bu amaglan
gergeklestirmek icin gerekli olan faaliyetleri saptamak, bu faaliyetleri ilgili
departmanlara tahsis etmek ve organizasyon hiyerarsisinde bulunan cesitli yﬁﬁetim
kademeleri arasindaki yetki ve sorumluluk iligkilerini belirlemektir. Isletmede
Orgiitlemeye gitmenin temel amaglarindan bir tanesi, ¢egitli yonetim kademelerindeki
sorumluluk alanlarimin belirlenmesidir.

35 Tosun, a.g.e., 5.223.
¥ Kogel, a.g.e., 5.128.
3 Ushy, a.g.e., s.31.
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Organizasyon gemasi, igin nasil bir dagitima tabi tutuldugunu, her birimin ne
yaptigmi, kimlerin kimleri yOnettigini, yOnetici ve yoOnetilenlerin yer, yetki ve
sorumluluk durumlarim gosteren bir y6netim aracidir ve bir drglitiin, organlarmin
tlimiin{i, bolimlerini ve bunlarin smirlanmi, hiyerarsik diizeylerini uzun bir
tamimlamadan daha iyi bir bicimde, tek bir bakista gosterir.® Igletmelerde
sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmasinin 6n kosullarindan bir tanesi de bu

tanima uygun bir sekilde hazirlanoug organizasyon semalarimmn isletmelerde var
olmasidir.

1.2.2.2. ORGA

[ZASYON YAPIL

Organizasyon yapisinin olusturulmasinda en 6nemli sorun faaliyetlerin hangi
Slciitlere gore gruplandirilacagadir. Ozellikle, merkezkag drgiitlerde gruplama islemi
iki ana esasa gOre yapilabilir. Bunlar islevsel (fonksiyonel) gruplama, b&liimsel
(divisional) gruplamadir*® Gruplamamin temelini hangi esaslarn olusturmas:
gerektiginin karari, her esasin yarar ve sakincalarmin gz Oniine alinmasim

gerektirir. Bu tiir kararlarda, tist ySnetimin tecriibesinin ve yargisinin rolii vardr.*

Isletmenin amag ve niteligine uygun olabilecek bir organizasyon yapisimnin
sagladig1 faydalar sunlardir:*!

- Isletmedeki uyum ve verimin saglanabilmesi igin tiim iglemlerin belirli bir
diizene oturtulmasim saglar. .

- Yonetici ve isletmede caliganlarin yetki ve sorumluluklarini §ztimlenmesini
saglar ve yetki uyusmazliklarimi 8nler.

- Sorumluluklarm agin dagitilmasiyla Dbirlikte meydana gelebilecek
aksakliklar: Snler.

3 Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamas, istanbul, 1.0 Rektorliigh Yaym
No: 3551, 1.U Isletme Fakiiltesi Yaym No: 212, 1989, 5.199-200.

¥ A.Sait Sevgener, Riistem Hacirlistemoglu, Yonetim Muhasebesi, 7.bs., Istanbul, Alfa
Yaynlar1:364, Isletme Muhasebe Dizisi:43, 2000, s.387.

* Louis E.Boone, David L.Kurtz, Contemporary Business, 8. bs., y.y., The Dryden Press, 1996,
5.203.

! Kaymaz, a.g.e., s.31-32.
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- Uygun elemanlarin se¢imi ile gereksiz personel giderlerini Snler ve bosta
kalan gorevlerin, ilgililer arasinda dagitilmasini kolaylastirir.

1.2.2.2.1. ISLEVSEL GRUP

Faaliyet ve hizmetlerin nitelik ve tilirine gére yapilan bu gruplama
departmanlarin sayisi, i§ boliimii ve uzmanlagma derecesine ve de isletmenin
biiytikliigiine, personelin kalitesine baglhdir. Isletmenin islevlerine gére yapilan
boliinmenin ana kademelerini tedarik (satin alma), finansman (mali igler), tiretim,
sati (pazarlama), yardimei hizmetler ve personel hizmetleri olusturur.*?

Fonksiyonlara gére yapilan gruplamanin cesitli yarar ve sakincalar vardir.
Yararlar; mantikli ve dogal bir temele dayanmasi, mesleki nzmanlagmaya olanak
saglamasi ve ana faaliyetlerin isletme igindeki yeri ve 6nemini daha da artirmasidir.
Fonksiyonel gruplamanin sayilan yararlannmin yamsira bazi sakincalari da
bulunmaktadir. ¥

- Isletmelerin biiylimesiyle ortaya c¢ikan merkezilesme, karar vermede
gecikmelere neden olabilir.

- Kontrol ve yapilan iglerin degerlendirmesi gliglesir.

- Isletmelerin biiyiimesi yonetimde basamak sayistm artiracaf icin tstlere
kars: sorumlu kisilerin sayis1 da artar.

- Buna bagh olarak, formel iletisim zayiflar, informel iletigim agirhik kazanar.

1.2.2.2.2. BOLUMSEL GRI

Bolumsel gruplamada faaliyetler ve hizmetler boliimlere gére olusturulurlar.
Bolumsel gruplamanin olugturdugu, isletme boliimleri s6yle tammlanabilir:
Karliligindan, faaliyetlerin planlamasindan, tiretimden, finansal iglerinden ve ¢ogu

2 Sevgener, Hacirlistemoglu, a.g.e., 5.387.
B yildirim, Yiukgi, Ergun, a.g.e., 5.39.
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kez pazarlama iglerinden sorumlu olan yonetici ve astlarinin meydana getirdigi
isletme birimleridir.*

Birer bagimsiz isletme goriintiisinde olan “b&liimlerin” bagarih ve etkin
yiiriitiilebilmesi bazi sartlarm varligina baghdir. Bunlar:®

- Isletme igindeki tiim béliimler birbirinden bagimsiz olmalidir. Bagimsizlik
boliimiin kendi satin alma, {iretim ve pazarlama orgiitiinii olugturdugu Slgtide
artar.

- Bélumler sadece birer yatirim birimi olmamali ve igletme amaglarina ve diger
boliimlere katkida bulunmalidar.

- Boliim faaliyetleri agiklikla tammlanmali ve sinirlanmalidir. Aym faaliyeti
yiirtiten birden fazla boliim isletmenin biiyiikliigii dlciisiinde ekonomik olma

niteligini yitirebilir.

- Ust yonetim, béliimler aras1 uyumu en iyi sekilde saglamali, hi¢ bir bolim
isletmenin ya da diger b6liimlerin aleyhine kendi basarilarimi artirmamalidar.

Isletmelerde boliimsel gruplama, mamul cinsine ve cografi alanlara gore
yapilabilir.** Mamul cinsine gore raporlamada, firetilen mal ya da hizmetin cinsi esas
alinir. Béylece agirlik fonksiyondan uzaklagarak tiretilen ve satilan mamule yonelir.
Boyle bir gruplandirmanin yapilmasi, ézellikle ¢esitli mal ve hizmetleri tireten biiyiik

isletmelerde yararl olur.

Cografi alanlara gore gruplamada, isetmenin konusu olan mal ve hizmetlerin

tedarik, tiretim ve slirtim faaliyetlerinin farkli bolgelerde gerceklesmesi sonucu

* Tuna Taner, Semra Onct, igletmelerde Planlama-Biitceleme-Kontrol, 2. bs., Manisa, Emek
Matbaasi, 2000, s.118.

* Sevgener, Hacirlisiemoglu, a.g.e., 5.388.
46
Taner, Onctl, a.g.e., 5.119.
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ortaya ¢ikar. Banka, sigorta ve otel hizmet isletmeleri ile tiretim tesisleri cesithi
bdlgelerde olan isletmeler, bsliimlerini cografi olarak gruplayabilirler.*’

7JASYON  YAPISININ
L BTKISI

ORGA

Orgiitlenme sonucu olusan departman sayilariin fazlalig: birer sorumluluk
alam olan departmanlarm, sorumluluk merkezleri olarak saptanmasim
gliclestirmektedir. Departmanlari, sorumluluk merkezleri olarak belirlerken g6z
oniinde bulundurulacak hususlar sunlardir:*®

-Orgiittin karmagiklig
-Merkez tipi ve degerlendirme yéntemi se¢imi
-Orgiit yapisindaki degismeler

Bir isletmenin organizasyon' yapisinin karmagikligi, gesitli nedenlerie artar.
Bunlardan en Snemlileri igletmenin Slgegi ve faaliyet sahalarmin ¢oklugudur. Bir
isletmenin Slgegi ne kadar biiyiikkse ve ne kadar fazla sahada faaliyet gdsteriyorsa
organizasyon yapisi o kadar karmasik olacak, bunun sonucu olarak sorumlu

yoneticilerin sayilar artacaktr.

Bir organizasyondaki sorumluluk merkezlerinin tiirli, her isletme icin standart
olmaylp tepe yonetimi tarafindan tanimlanan sorumluluk merkezinin
sinirlandirilmasina gore degismektedir. Sorumluluk merkezlerinin tiirleri dort adettir,
ancak bunlarmn dl¢imleme yOntemleri ¢ok cesitli olup her sorumluluk faaliyetini
Slgtimleyecek yontemlerin, sorumluluk simirlart ve yonetim beklentileri ile uyumiu
olmalar1 zorunludur.

47 Sevgener, Hacirlistemoglu, a.g.e., $.390.
2 Ae.
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Organizasyonlarin yapisinda zaman icerisinde ¢ok c¢esitli nedenlerle
degisiklikler meydana gelebilir. Organizasyon yapisindaki degismeler, sorumluluk
smurlarimi degistiriyorsa, sorumluluk merkezi ve tiirli tekrar gézden gegirilmeli ve
gerekli degisikliklerin yapilmas: gerekmektedir.

Bu agiklamalar 1g1ginda sorumluluk merkezlerinin se¢iminde uygulanacak
ilkeler orglit hiyerarsisinin g6z Oniinde bulundurulmasi, sorumluluk merkezi
ayrmmimin amaglart ve beklentilere uygunlugu, Sl¢limleme yontemlerinde adil ve
gercepi yansitici segim, amag birligini saglayacak bélimleme olarak siralanabilir.*

1.2.3.
ISLETME

Yetki, yoneticinin belirlenen igletme amaglarina en etkin sekilde ulagabilmek
i¢in gerekli olan iglerin yapilmasini bagkalarindan isteme hakkidir veya karar alma ve
bu kararn uygulatabilme yetenegidir. Sorumluluk ise, bir astin gérevini yerine
getirmek igin gerekli olan faaliyetleri yapma yiikiimliiltigtidir ve gerekli olan
faaliyetleri etkin bir sekilde yerine getirmek zorunda olan ast bunu yapmadig
takdirde, nedenlerini {istiine agiklamak durumundadir.

Yetkinin astlara g6égerilmesi, bir istiin kendisinde bulunan emir ve kumanda
etme haklarindan bir kismum astlarina devretmesi demektir ve yetki gégerilmesi

stireci su asamalar1 kapsar:™®

- Gorevlerin tahsisi,

- Bu gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan yetkinin g&cerilmesi,

-  Yetkinin gdgerilmesiyle birlikte dogan, gbrevin yerine getirilmesi
sorumliulugu.

¥ Ae., 5.391.
0 Usly, a.g.e., s.37.
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Yetki ve sorumlulugun gocerilmesinde dikkat edilmesi gereken Gnemli iki
noktadan ilki; gorevlerin iyice tamimlanmasi ve goreve iligkin yetki smrmmn iyice

belirlenmesi, digeri ise, astin hesap verecegi list sayisimn birden ¢ok olmamasi

gerepidir. Bir bagka deyisle astin tek bir iistten emir almasidir.>!

Sorumluluk alanmi, bir ydneticinin emir ve kumanda haklarnm kullandif
faaliyet alanidir. Sorumluluk merkezine gre daha genis kapsamlidir. Sorumluluk
merkezi ise, sorumluluk alam iginde yer alan gesitli faaliyetlerin toplandi1 ve bir
yoneticinin emir ve kumandasinda olan faaliyet merkezi olarak tanimlanabilir.>?

Sorumluluk merkezi kavramm sorumlu bir yOnetici tarafindan yonetilen
organizasyon birimini ifade etmek icin kullanilir. Bir sorumluluk merkezinin
amaglan tlim organizasyonun genel amaglarim1 basarmaya yardim etmek igin
tasarlanmigtir. Bu genel amagclara ise stratejik planlama stirecinde karar verilir ve

yOnetim kontrol siireci baglamadan 6nce bunlarin saptandigi varsayilir.>

Sorumluluk merkezi, bir ySneticinin ydnetiminde belirli girdiler kullanarak
belirli ¢iktilar tireten bir organizasyon birimidir. Sekil 2°de sorumluluk merkezlerinin
isleyisi tasvir edilmeye ¢alisilomgtir.>*

1 Yildirim, Yiiketi, Ergun, a.g.e., 5.43.
2 Ace., .35.

%3 Robert N. Anthony, John Dearden, Management Control Systems, 4. bs., y.y., Richard D.Irwin,
Inc, 1980, s.171.

% Anthony, Reece, a.g.e., 5.828.
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Sekil 2-Bir Sorumluluk Merkezinin Igleyisi

Girdiler
——— [——r T
A (ARG Ciktr
Komiir, Hava, Su
—f>
........... Elektrik
Diger
sorumluluk
merkezlerinin
o e girdileri
Egﬁier' Sorumluluk Ciktilar:
Hammadde —»  Merkezi [P Mal ve1 veya
Diger leme't €r
Malzemeler, Dis diinya
calisanlar
Girdiler: iktilar:
1.1%1‘\/1alei;et ve Sorumlulyk (1; Gelirler
2. Parasal olmayan ® Merkezi P 2. Parasal olmayan
veriler bilgiler
Varliklar

Seklin tist kisminda, bazi énemli agilardan sorumluluk merkezine benzeyen,
elektrik tGreten bir fabrika bulunmaktadir. Sorumluluk merkezi gibi fabrika da
¢iktilarla sonuglanan is i¢in girdiler kullanmaktadir. Fabrikada girdiler, komiir su ve
hava, ¢ikti ise kilovat cinsinden Slgtilen elektriktir. Sorumluiuk merkezinin girdileri,
hammadde, iscilik ve diger fakidrlerdir. Sorumluluk merkezi bu kaynaklari
kullanarak faaliyetlerini stirdiirtir. Faaliyetleri sonucunda, organizasyon icindeki
diger sorumluluk merkezleri veya igletme dist miisteriler igin ¢esitli mal ve hizmetler

{iretir.
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Sorumiuluk merkezi yoneticisinin performansinin verimlilik ve etkinlik
olarak iki ana cephesi vardir. Verimlilik bir birim girdi i¢in ¢ikti miktan veya bir
birim ¢ikti igin girdi miktaridir. Etkinlik ise sorumluluk merkezinin g¢iktisi ile
isletmenin amaglan arasindaki iligkidir. Bir sorumluluk merkezi hem verimli hem de
etkin olmalidir.>

Sorumluluk merkezi yoneticisinin performansi, sorumluluk merkezinin
etkinligi ve verimliligi ile Slgiilebilir. Etkinlik ile, sorumluluk merkezinin isini ne
kadar iyi yaptif1, yani tasarlanan ve tahmin edilen sonuglar1 ne &lgiide iirettigi
anlatilmak istenmektedir. Verimlilik, belirli miktardaki ¢iktiy1 en az girdi tikketimi ile
veya miimkiin olan en fazla ¢iktiyr belirli girdi miktariyla tiretmektir. Etkinlik her
zaman isletmenin amaglariyla ilgili iken verimlilik amagclarla ilgili degildir. Verimli
bir sorumluluk merkezi ne yaparsa en az kaynak tiiketimiyle yapar, ancak bu
merkezin yaptiklari veya ciktisi isletmenin amaglanni basarmada yetersiz katki
sagliyorsa merkez etkin degildir denir.>®

Bir gider merkezinde, etkinlik parasal olarak dlgiilemez; dlciilse bile, iiretilen
birim sayis1 gibi parasal olmayan ifadelerle Slciilmelidir. Ka;r amagli isletmelerde en
Onemli amaclardan biri kar elde etmektir. Bu nedenle, kar tutarlari nemli bir etkinlik
olgiitiidiir. Kar, bir ¢ikt1 Slgiitii olan gelir ile, bir girdi Slgiitli olan gider arasindaki
fark oldugundan aym zamanda verimlilik Sl¢iistidiir. Kar rakami, kar merkezinin ne
kadar etkin ve verimli oldugundan etkilendigi icin, kar merkezindeki kar, hem
etkinligi hem de verimliligi olger. Boyle kapsayici bir 6lglit var oldufu zaman
etkinligin verimlilie kars1 goreceli 6nemini saptamak gereksizdir. Boyle bir dlgiit
var olmadifi zaman ise performans Olgiitlerini etkinlikle veya verimlilikle
iligkilendirerek smiflandirmak olanakli ve yararlidur. >’

55 Robert N.Anthony, Glenn A.Welsch, James S.Reece, Fundamentals of Management Accounting,
3. bs., Illinois, Richard D.Irwin, Inc., 1985, 5.543-544.

% Anthony, Reece, a.g.e., 5.880.

57 Anthony, Dearden, a.g.e., 5.174.
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Kar bazi1 nedenlerden dolayi, etkinligin ve verimlilifin sadece yaklasik bir
Olctisii  olabilir: (1)parasal olgiiler g¢iktilarm ve girdilerin tlim yd&nlerini
Slgememektedir, (2)standartlar tam olarak dogru saptanmamaig olabilir ve (3) kar,
kisa dénemde ne oldugunun Olcilisiidiir, ancak alman kararlarm uzun dénemli
sonugclar: da onemlidir.”®

1.2.4.3. SORUMILULUK &

Sorumluluk muhasebesi uygulanan isletmelerde, bollimler gesitli sorumluluk
merkezleri adi altinda birlestirilir. igletmeyi sorumluluk merkezlerine ayirarak,
sorumluluk ve yetki dagilimi yapilmis olur ve bu aynmin isletmeye saglayacagi

yararlar sunlardir:>

- Yoneticilerin basar1 Slglimlemeleri sorumluluk merkezleri itibariyla
yapilabilmektedir.

- Kisinin sorumluluk smirlan belirlenerek yetki ve sorumluluk c¢ekismesi
Onlenmis olur ve kisiye kendi iradesiyle hareket etme yetkisi tanindigindan,
gelismesine olumlu ydnde bir katkida bulunur.

- Isletmede olusan faaliyetlere iliskin olarak en alt basamaklara kadar bilgi
aktarimi saglandifindan, hedeflere en az fedakaihkla ulagabilme olanagina
neden olur.

- Amag birligi en alt kademe yOneticilerine kadar indirgenerek c¢alisanlarin

igletmeyi benimseme duygusu kuvvetlendirilir.

Sorumluluk merkezleri aymi zamanda bireyin kime karsi sorumlu oldugunu,
sorumiuluk alanim, bireyin kendi iradesiyle hareket etme yetkisinin kapsamim ve
yetkisini agan konularda kime bagvuracagimi belirler. Ayrica, kontrol fonksiyonuna
iligkin faaliyetlerin gabuk yerine getirilmesini saglar ve orta kademe yOneticilerine
oldugu kadar, alt kademedeki yoneticilere de bir ait olma duygusu agilamakta
yardimct olur.

8 Anthony, Reece, a.g.e., 5.881.
* Kaymaz, a.g.e., 5.31-32.
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Merkezkag yonetim yaklagmm sonucunda, organizasyonlar birbirinden
belirgin bir sekilde ayrilmig bir¢cok sorumluluk merkezine boliintir. Yonetim kontrol
sistemlerinde Snemli dort gesit sorumluluk merkezi bulunmaktadir. Bunlar gider

merkezleri, gelir merkezleri, kar merkezleri ve yatirnm merkezleridir.°

Bir sorumluluk merkezinin tiirli, tepe ySnetiminin stratejileri dogrultusunda
belirlenir. Tepe yonetiminin beklentilerinin smirlar o sorumluluk merkezinin tiirtini
belirler.

WA

Kontrol sistemi sorumluluk merkezi tarafindan gergeklestirilen giderleri
Olger, fakat gelirlerden olusan ¢iktilarm Slgmezse o sorumluluk merkezi gider
merkezidir. Her sorumluluk merkezinin ciktilan vardir, ancak birgok durumda bu
ciktilari gelir olarak dlgmek olanaksiz ve gereksizdir. Ornegin, muhasebe ve hukuki

isler bsliimlerinin ¢iktilarinin parasal degerini lgmek son derece zordur.®!

Bir sorumluluk merkezi yoneticisinin belirli bir miktar ¢iktiyr miimkiin olan
en diisitk maliyetle tiretmekle yiikiimlii olmasi durumunda bu sorumluluk merkezinin
bir gider merkezi olarak belirlenmesi uygundur.®

Gider merkezleri maliyet merkezleri ile tamamen aym degildir. Maliyet
merkezi, tam maliyet muhasebe sisteminde sonradan maliyet tasiyicilarina
yiiklenecek olan maliyetleri toplamak igin kullamlan bir aragtir. Tiim maliyet
merkezleri aym zamanda gider merkezi degildir.%

€ Anthony, Reece, a.g.e., 5.757.
! Ace., 5.833.

% M.Y Kyhan, P.K.Jain, Management Accounting, 6. bs., y.y., Tata McGraw-Hill Publishing
Company Limited, 1991, s.481.

 Anthony, Reece, a.g.e., 5.833.
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Gider merkezleri “standart gider merkezleri” ve “iradi (istemli) gider
merkezleri” olarak ikiye ayrilir. Standart gider merkezleri ¢iktinin fiziksel olarak
olciilebildigi ve girdi~cikt iligkilerinin saptanabildigi gider merkezleridir. Bu gider
merkezlerinde kontrol standart maliyetlerle yapilir. Uretim departmanlan standart
gider merkezleridir. Iradi (istemli) gider merkezlerinde ise iiretim miktan ile girdi-
cikti iligkileri Glgtilemez. Dolayisiyla kontroliin sadece giderlere yonelik olmasi
zorunludur. Personel, muhasebe, hukuk igleri, halkla iligkiler ve arastirma-gelistirme
merkezleri iradi (istemli) gider merkezleridir.%

1.2.4.4.2. GELIR CWA

Bir sorumluluk merkezi yoOneticisi, merkezin parasal olarak 6lgiilen
ciktilarindan sorumlu tutulur fakat merkezin sattifn mallarin veya hizmetlerin
maliyetinden sorumlu tutulmazsa, o sorumluluk merkezine gelir merkezi denir.®

Yoneticisi esasen gelirlerden sorumlu olan ve bagarisi gelir yaratma
kabiliyetine dayanan sorumluluk merkezi gelir merkezidir. Gelir merkezinin
performansi genellikle merkezin fiili geliri ile blitgelenmis geliri kargilagtirilarak ve
dogan sapmalar analiz edilerek degerlendirilir. Uretim ve hizmet isletmelerinde
performans Slgiitleri satig rakamini, miisteri sayisi veya dakika bagma satis gelirini

icerebilir.%

1.2.4.4.3. KA

Yoneticisi gelir ve giderlerden ve dogan faaliyet karmmdan sorumlu olan
sorumluluk merkezi kar merkezidir. Bir sorumluluk merkezinin hem giderleri hem
de tirettigi mal ya da hizmetten sagladigi geliri Sl¢iiliiyor ve kayit ediliyor ise bu
sorumluluk merkezi kar merkezi olarak isimlendirilir. Bir sorumlﬁluk merkezinin

# Gursoy, a.g.e., 5.605-606.
% Anthony, Reece, a.g.e., 5.832.
% Needles, Powers, Crosson, a.g.e., s.1118.
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merkezkag yonetime dayali gercek anlamda bir kar merkezi sayilmasi i¢in agagidaki
kosullarin saglanmis olmas: gerekir:®’

- Sorumluluk merkezi ySneticisi {iretip satacagi mal ya da hizmetlerin miktar,
kansim ve kalite diizeyi ile tiretim bigimlerini, sati fiyatin, satis ve dagitim
sistemini belirlemede dzglir olmalidir.

- Kar merkezleri birbirlerinden aligveris yapmaya zorlanmamalidir. Boyle bir
aligveris kacimilmaz ise transfer fiyatlari tiim kar merkezi yoneticilerinin
tizerinde uzlagtiklar: bir ydntemle belirlenmelidir.

Bir sorumluluk merkezinin kar merkezi olabilmesi ancak tepe ydnetiminin bu
merkezin giktilarim gelir olarak Slgmeye karar vermis olmasiyla miimkiindtir % Bir
isletme icin gelir, isletme dis1 taraflara yapilan satiglarla gerceklesir. Bundan farkls
olarak, organizasyonun dahilindeki bir birimin gelirinin Slciimlenmesi, sadece
yOnetimin tasarrufunda olan bir konudur. Higbir muhasebe standardi, bir isletmenin
biinyesindeki bir sorumluluk merkezinin gelirinin Sl¢iimlenmesini éngdrmemekiedir.
Gider merkezlerinin ¢ogu, ¢iktilar: i¢in satig fiyati belirlenmesi ile kolayca kar
merkezine doniigtiiriilebilir. Onemli olan nokta, bunu yapmanin isletme igin yeterince
faydali olup olmadigidur. k

Bir sorumluluk merkezinin kar merkezi olabilmesi, asagidaki hususlarla
iligkilidir:%

- Bir kar merkezinde isletmenin genel muhasebesi haricinde, o merkez icin de
kayitlar tutulmahidir. Kar merkezi, ¢iktilarini da gelir olarak Sl¢limlemelidir;
bu ¢iktiyr alan diger sorumluluk merkezi ise, bu geliri alman mal ve
hizmetlerin maliyeti olarak kaydetmelidir.

67 Glirsoy, a.g.¢., $.606.
¢ Anthony, Reece, a.g.e., 5.834.
® A.e., 5.835.
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Eger bir merkezin yoneticisinin, yonettii merkezin ¢iktilarinin miktan ve
kalitesi hakkinda veya ¢iktilari ile maliyetleri arasindaki iligki hakkinda
karar vermede fazla etkisi yoksa, kar merkezinin y6netsel kontrol araci
olarak kullamlmas: uygun degildir. Ancak bundan bir kar merkezi
yoneticisinin giktilan1 ve girdileri lizerinde tam yetkili olmasmm gerektigi
anlami ¢ikarilmamalidir. Nitekim ¢ok az isletmede kar merkezi
yoneticilerinin yonettikleri birim ile ilgili tam yetkisi vardir.

Eger tepe yonetimi bir sorumluluk merkezinin bir diger merkezden bir
hizmet almasim isterse, genellikle bu hizmet bedelsiz olarak saglanir ve
dolayistyla bu sorumluluk merkezi bir kar merkezi olarak nitelendirilemez.
Ornegin tepe yonetimi i¢ denetim yapilmasim isterse, i¢ denetim tarafindan
denetlenen diger birimler bu denetim icin genellikle bir bedel
ddemeyeceklerdir. Dolayisiyla i¢ denetim departmam kar merkezi olarak

nitelendirilemez.

Eger sorumluluk merkezinin ¢iktilar1 homojen ise (8rnegin ¢imento), parasal
olmayan bir Slgiit (6rnegin firetilen ¢imentonun tonu) de kullanilabilir.
clinkii bu tip ¢iktilari parasal biiyiikliiklere g¢evirme ile ek bir fayda
saglanmaz. |

Kar merkezi yoneticilerinin kendi isletmelerini ySnetir gibi davranabilmesi,
isletmenin ydneticileri arasinda rekabeti artirir. Genellikle bu rekabet ortami
iyi yOnetimi tesvik eder. Ancak bazi durumlarda, 6zellikle organizasyonun
icindeki birimlerin birbirleriyle koordinasyonunun igletmenin faaliyetlerinin
yiirlitlilmesi agisindan 6nemli olmasi durumunda, kar merkezinin kullanimi
bu merkezlerin arasinda isletmenin genel c¢ikarlarina zarar verecek gekilde
6nemli slirtiigmeler ¢ikmasi ile sonuclanabilir. Ayrica, kisa dénemdeki
cikarlar igin ¢ok fazla yogunlagilmasi, isletmenin uzun dénemli ¢ikarlarinin
aleyhine olabilir.
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1.2.4.4.4. YATI

Yoneticisi, kar yaratmadan sorumlu olan ve merkezin kullandif kaynaklar
hakkinda 6nemli kararlar alabilen sorumluluk merkezi yatirim merkezidir.”® Bir
bagka deyisle, bir kar merkezinin yOneticisi bu merkezin gelir ve giderleri yanisira
kullandig1 d6nen ve duran varliklarin miktarindan da sorumlu ise bu merkez yatirim
merkezi olarak adlandinlir. Yatirim merkezleri merkezka¢ yoOnetimin en ileri
diizeyini temsil eden sorumluluk merkezleridir. Genellikle, oldukca biiyiik
sorumluluk merkezleri yatirim merkezi kabul edilmektedir.”! Bir boliimiin yatirim
merkezi olarak nitelendirilebilmesi icin, kar merkezi olma kosullarina ek olarak,

- Bélume iligkin yatirim tabaninin diizenli bir bi¢cimde Slciilmesi,

- Kar ile yatrum tabamimin beraberce bolim bagsansim degerlendirmede
kullanilmasi,

- DBoliim yoneticisinin bir o&lgliye kadar yatinm tabami biiytikligiint
etkileyebilmesi

gibi kosullarn bulunmas: gerekmektedir.”?

™ Needles, Powers, Crosson, a.g.e., 5.1118.
! Girsoy, a.g.e., 5.607.
™ y1ldirim, Yiiketi, Ergun, a.g.e., 5.78.
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Calismanin bu boliimiinde, sorumiuluk muhasebesi sisteminin igleyisi genel
olarak aciklanmaya calistimustir. Sorumluluk muhasebesi sisteminde, caligmanin
birinci boliimiinde belirtildigi gibi, Oncelikle isletmelerin organizasyon yapilari
dikkate alinarak, sorumluluk merkezleri ve bu merkezlerin yoneticilerinin
sorumluluklan ve yetkileri belirlenmektedir. Daha sonra, her bir sorumluluk merkezi
icin biitgeler diizenlenmekte ve gerekli standartlar saptanmaktadir. DSnem icerisinde
olusan maliyetler, uygun daglﬁm Slgutleriyle sorumluluk merkezlerine
dagitilmaktadar.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin isleyisi ile ilgili 6nemli bir husus da
sorumluluk merkezlerinde toplanan maliyetlerin kontrol edilebilen ve edilemeyen
maliyetler olarak ayrmnin gerekliligidir. Ancak bu ayrim sayesinde bir merkezin
y8neticisinin basarisinin degerlendirilmesi anlamli olabilecektir.

Basan Olclimlemesindeki 6nemli bir agsama da fiili sonuclarin biitgelenen
tutarlarla karsilagtirilmasidir. Gergeklesen sapmalar ve bunlarin  nedenleri,
hazirlanacak sorumluluk raporlarinda belirtilir; boylece gerekli diizeltmelerin
yapilabilmesi igin ilgili taraflar bilgilendirilmis olur. Sapma analizi haricinde
sorumluluk merkezinin 6zelligine gére gerekli diger bagan Sl¢limleme yontemleri de
kullaniimalidar.

Bu bosliimde, maliyetlerin sorumluluk merkezlerinde toplanmasi, kontrol
edilebilen ve kontrol edilemeyen maliyet ayrimi, sorumluluk merkezi bagar
Olglimleme yontemleri ve sorumluluk raporlarina yer verilmigtir.
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Sorumluluk muhasebesi sistemi, maliyet muhasebesinden ayr1 yeni bir sistem

degildir. Tersine, maliyet muhasebesinin iginde diigliniilmesi gerekir. Esasen,
sorumluluk muhasebesinin gérevini yerine getirirken kullandig: teknikler, maliyet
muhasebesinde kullamilan tekniklerdir. Maliyet muhasebesi ile sorumluluk
muhasebesinin farki, maliyet muhasebesinin birim maliyet hesaplamasina,
sorumluluk muhasebesinin ise maliyet kontroline 6nem vermesidir.' Dolayisiyla,
sorumluluk muhasebesi sistemindeki maliyetlerin sorumluluk merkezlerinde
toplanmasi ile ilgili teknikler maliyet muhasebesindeki maliyet dagitimi ile benzer

ozellikler gosterir.

Bir igletmede mal ve hizmet liretilmesi i¢in gesitli maliyetlere katlanilir. Bu
maliyetlerden tiretimle ilgili olanlar direkt hammmadde, direkt isgilik ve genel imalat
maliyetleridir. Mamul ve hizmet agisindan liretimle arasinda dogrudan iligki olan
direkt hammadde ve direkt isgilik maliyetleri, direkt maliyetler, dolayli olarak iligkili
olan genel imalat maliyetleri ise mamul ve hizmetler icin endirekt maliyetlerdir.

Sorumluluk merkezleri agisindan direkt ve endirekt maliyet ayrimi ise bundan
farklidir. Buna gore, bir sorumluluk merkezi ile dogrudan iligkilendirilebilen
maliyetler o sorumluluk merkezi agisindan direkt maliyetlerdir.> Bir sorumluluk
merkezinin yOneticisinin maagi o sorumluluk merkezi igin direkt maliyettir. Bir
sorumluluk merkezi ile dogrudan iligkilendirilemeyen ancak dolayli olarak ilgili olan
maliyetler ise o sorumluluk merkezi igin endirekt maliyetlerdir. Endirekt maliyetler,
uygun dagitim Olgiitleri ile dagitilarak sorumluluk merkezlerine yiiklenirler. Bir
sorumluluk merkezinin i¢inde bulundugu binanin amortisman maliyetinden aldig:
pay, ancak bir dagitim Slgiitil ile bulunabilir.

! Uslu, a.g.e., s.4-5.
2 Robert E. Seiler, Frank Collins, Accounting Principles for Management, 3. bs., y.y., Richard
D.Irwin Inc., 1980, 5.358.
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Uretim  departmanlariin  faaliyetlerini  yiirtitebilmeleri icin  hizmet
departmanlarina ihtiyaglart vardir. Hizmet departmanlarmin hizmetlerinden
faydalanan tiretim departmanlarina hizmet departmanlarinin maliyetlerinden pay
verilmesi gerektigi agiktir. Bu siirece maliyet dagitim denir.

Maliyetlerin dagitilmasmimn ti¢ temel nedeni vardar:?

1. Urin maliyetleme: Hizmet departmalarrun maliyetleri firetim
departmanina dagitildiktan sonra nihai tirliniin bir pargas: olurlar.

2. Performans degerlendirme: Dagitilan hizmet departmanlann maliyetleri
tiretim departmanlann i¢in hazirlanan aylik performans raporunda
degerlendirilen maliyetlerden biri olurlar.

3. Ozel Kkararlar: Hizmet departmanlarnin dagitilmasi, almacak 6zel
kararlara yardimeci olabilir. Ornefin yeni bir makinenin ahinmasi
kararinda, bakim onarim departmaninin maliyetleri azalabilecek, buradan
liretim departmanlarimin  aldifi paym ne kadar azalacagi da
hesaplanabilecektir.

Maliyetlerin sorumluluk merkezlerine dagitiminda ilk olarak igletmede ortaya
cikan direkt maliyetler ilgili merkezlere yiiklenir. Maliyet dagitimindaki en dnemli
hususlardan biri, bir merkeze direkt olarak yiiklenebilen bu maliyetlerin diger
merkezlere dagitilmamas: gerekliligidir.! Daha sonra endirekt maliyetler, anahtarlar
yardimiyla esas Uretim veya bir bagka deyisle islem merkezlerine ve hizmet
merkezlerine yiiklenirler. Endirekt maliyetlerin sorumluluk merkezlerine dagitiom
asagidaki adumlar izlenerek yapilir:®

1. Endirekt maliyetler icin dagitim anahtarlar1 veya dagitim Slgiitleri segilir,
2. Bu dlgtitler ile dagitim hadleri hesaplanr.
3. Endirekt maliyetler ilgili sorumluluk merkezlerine dagitilur.

? Jack L. Smith, Robert M. Keith, William L. Stephens, Managerial Accounting, y.y., McGraw-Hill
Book Company, 1988, 5.476-477.

* Garrison, Noreen, a.g.e., 5.565.

5 Ag.e.,s.756.
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Boylece her bir merkezde ortaya cikan toplam maliyetler bulunur. Bu
yiikleme birinci dagitim olarak adlandirilir.

Daha sonra hizmet maliyet merkezlerinde toplanan maliyetlerin islem gider
merkezlerine dagitim yapihr. Ikinei dagitim olarak adlandirilan bu dagitum, direkt
dagitim, kademeli dagitim veya matematik yontem ile yapilir.®

Uclincii dagitim, islem merkezlerinde olusan maliyetlerin mamullere
yiiklenmesidir. Sorumluluk muhasebesi, maliyetleri sorumluluk merkezleri itibari ile
ele aldigindan, mamul maliyetini belirleme amacina yénelik bu dagitum, ¢calismamn
kapsami diginda tutulmustur.

2.2. KONTR

[ROL EDILEMEYEN

Maliyetlerin kontrol edilebilen ve edilemeyen olarak bir ayrima tabi
tutulmasi, yOneticilerin performanslariin Slgiimlenmesi acisindan cok Gnemlidir.
Ciinkii, yoneticiler ancak bu aynm yapildig: takdirde, kontrol edebildikleri
maliyetlerden sorumlu tutulabilir ve ona gore degerlendirilebilirler.

Kontrol kavrami performans degerlendirmedeki ve raporlarn bigimi ve
icerigindeki Snemi nedeniyle dikkate degerdir. Kontrol edilebilir maliyetler, belirli
bir dénem iginde, belirli bir y6netim seviyesindeki bir yonetici tarafindan Snemli
slgiide etkilenebilecek maliyetlerdir.” Bagka bir deyisle, sorumluluk merkezine
yiiklenen maliyetler, sorumluluk merkezi ySnetcisinin faaliyetlerinden énemli Slgiide
etkileniyorsa bu maliyetler kontrol edilebilir maliyetlerdir.?

¢ Rayburn, a.g.e., 5.96.

73.0wen Cherrington, E.Dee Hubbord, David H. Luthy, 2. bs., Cost Accounting: A Managerial
Approach, y.y., West Publishing Co., 1988, 5.204.

¥ Anthony, Reece, a.g.e., 5.861.
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Maliyetlerin kontrol edilebilir niteliginin iki temel noktast vardir”
Maliyetlerin kontrol edilebilirligi belirli bir sorumluluk merkezi ile smirhidir. Kontrol
diizeyi, mutlak kontrol diizeyi degil, 6nemli 6l¢lide kontrol edilebilir diizeydir.

Kontrol edilebilirlik, belirli bir maliyet kaleminin sahip oldugu bir 6zellikten
cok belli bir sorumluluk merkezi baglammda kullamlmahdir. igletmelere bir biitiin
olarak bakildiginda tiim maliyetler kontrol edilebilir niteliktedir.'®

Kontrol edilebilirlikte tam bir etkiden c¢ok, dnemli Slgiide etki kastedilir,
¢linkii bir ybnetici herhangi bir maliyet kalemini etkileyecek tlim fakitrler tizerinde
nadiren tam kontrole sahip olur.'! Diger bir deyisle, maliyetlerin kontrol edilebilirligi
¢ogu zaman tek bir kisinin sorumlulugunda degildir. Birgok igletmede, diger bireyler
de ¢esitli derecelerde aym maliyetler {izerinde etkilidirler. Ttim maliyetlerin belli bir
dbnemde belli bir dereceye kadar kontrol edilebilir oldugu soylenebilir.'?

Maliyetlerin, isletmedeki bir bélimde ayrimimi kolaylastiracak bazi temel
faktorler sunlardar:"

- Bir yonetici, herhangi bir maliyet faktSriiniin hem satin alinmasinda, hem de
kullamlmasinda etkili ise bu maliyet fakt6riinden sorumlu tutulmalidar.

- Bir yonetici, kendi faaliyetleri sonucunda herhangi bir maliyet tutarin1 Snemli
dlgtide etkiliyorsa bu maliyetlerden sorumlu tutulmalidir.

- Bir ybnetici, kendi direkt faaliyetleri sonucunda maliyet tutarimi Snemli
dlgtide etkilemedigi halde ist yonetimin istegi ile bu maliyetlerden sorumlu
tutulabilir. Ancak, boyle bir durumun ilgili yéneticinin bagari degerlemesinde
ayrica dikkate alinmasi gerekir.

? Sevgener, Hacirlistemoglu, a.g.e., 5.396.

19 Anthony, Reece, a.g.e., 5.861.

1 Ae.

12 yames Cashin, Ralph S. Polimeni, Cost Accounting, y.y., McGraw Hill Book Co.,1981, 5.653.
B yildirim, Yiikgt, Ergun, a.g.e., s.44.
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Bir sorumluluk merkezindeki maliyetler o merkez agisindan direkt veya
endirekt olarak simflandirilabilir. Endirekt maliyetler, sorumluluk merkezlerine
dagitilirlar ve bu nedenle dagitildiklari sorumluluk merkezi tarafindan kontrol
edilemezier. Dagitilan maliyet tutari, dagitim yapilan sorumluluk merkezinin
yoneticisinin faaliyetlerinden ¢ok, hizmet merkezinde olusan maliyetlerin tutarina ve
dagitim yapilirken kullamilan dagitim dlgiitlerine dayamr.'*

Sorumluluk merkezinin direkt maliyetlerinin kontrol edilebilen maliyetler ile
aym olmast gerekmemektedir. Bir sorumluluk merkezinin kontrol edilebilen
nitelikteki tiim maliyetleri o boliimiin direkt maliyetleri olmasimna kargin, boliime
iligkin tim direkt maliyetlerin kontrol edilebilen maliyet olacagi sGylenemez.
Ornegin, bir sorumluluk merkezindeki cihazlarm amortismam o merkez igin direkt
maliyettir. Ancak, merkez yoOneticisinin cihazlarin alinmasinda veya elden
cikartilmasinda genellikle yetkisi bulunmadigindan, cihazin amortismamndan
sorumlu tutulamaz.'®

Bir sorumluluk merkezi taraﬁndan kontrol edilemeyen maliyetlerin, béliimiin
sabit maliyetleri ile aynmi oldugu diigtintilmemelidir. Kontrol edilebilen maliyetlerin
mutlaka degigken maliyet olmasi da gerekmez. Degisken maliyetler, faaliyet
hacmindeki degismelerle dogru orantili olarak degisen maliyetlerdir.' Ornegin, sabit
maliyet Ozelligi gOsteren endirekt iscilik, aydinlatma ve 1s1 maliyeti tiretim
miktarlarindan etkilenmese bile kontrol edilebilmektedir. Degisken maliyetlerin
biiylik bir kismu kontrol edilebilir oldugu halde, bazi degisken maliyetler de
sorumluluk merkezleri igin kontrol edilemeyen nitelikte olabilir.!” Direkt
hammaddenin isletme icindeki bir bagka sorumluluk merkezi tarafindan satin
almarak {iretim departmanina teslim edildigi bir isletmede, #retim departmani
sorumlusu bir degisken maliyet olan direkt hammadde maliyetinden sorumlu
tutulamayacaktir.

1 Anthony, Reece, a.g.e., 5.861-862.
P Ae., 5.862.

16 Garrison, Noreen, a.g.e., s.57.

17 Anthony, Reece, a.g.¢., 5.862.
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Kontrol edilemeyen maliyet, maliyet dagitim ydnteminin degistirilmesi ve
sorumluluk smirlarimin  genigletilmesi ile kontrol edilebilir maliyet haline
doniistiriilebilir.'®

Dagitilan maliyetler, sorumluluk merkezi acgisindan kontrol edilemeyen
maliyetlerdir. Ancak sorumluluk merkezlerine dagitilan maliyetlerin pek ¢ogu,
birtakim diizenlemelerle sorumluluk merkezinin y&neticilerince kontrol edilebilen
maliyetlere doniistiirlilebilir. Nitekim, bir fabrikanin gesitli Srgiit birimleri arasinda
dagitima bagli olan elektrik, su ya da gaz maliyetleri, her 6rgiit birimine ayr1 6l¢ii
saati konulmak suretiyle kontrol edilebilen maliyet haline getirilebilirler.'®

Bir sorumluluk merkezinin hizmet departmanlarindan aldigi hizmetler,
hizmet maliyetlerinden, her bir merkeze hizmetten yararlanma derecesine gre pay
verilmesi halinde, dagitilan maliyetten kontrol edilebilen maliyete doniistiiriilebilir.2’
bmegin, bakim kisminin her sorumluluk merkezine yaptii bakim hizmeti fiilen
olgiiliir ve bununla orantili bir bakim gideri yiiklenirse bakim giderleri kontrol

edilebilir hale gelir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin en énemli amaglarindan biri, sorumluluk
merkezlerinin ydneticilerinin basarilarinin Slglimlenmesidir. Sorumluluk muhasebesi
agisindan sorumluluk merkezlerinin birbirinden ayiran temel 6zellik bu sorumluluk
birimlerine uygulanan finansal basart oOlgiitleri ile ilgilidir?! Sorumluluk
merkezlerinin bagarisinin Slgtimlenmesinde sorumluluk merkezlerinin tirli mutlaka

18 Anthony, Reece, a.g.e., 5.863.

¥ Tiirkan Arikan, Isletme Igi Kontrolda Sorumluluk Raporlar, Istanbul, Ar-Gon Orgiitlenme ve
Yaym Ltd.Sirketi, 1978, s.57.

2 Anthony, Reece, a.g.e., 5.863.

! Yticel Ercan, “Bolimli isletmelerde Bolimsel Basarmmn Olgiilmesi: Bir Sorumluluk Muhasebesi
yaklagmm ve vaka Caligmalar”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Yaymlanmams Dogentlik
Tez, Istanbul, 1980, s.4.
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dikkate alinmali; Slclimlemede kullanilacak yontemlere sorumluluk merkezinin
tlirline gore karar verilmelidir.

Calismanin bu bdliimiinde, tiirlerine goére sorumluluk merkezi basar

Sl¢timleme yOntemlerine yer verilecektir.

2.3.1. GIDER MER

I GLCT

Bir sorumluluk merkezinin c¢iktisimn parasal olarak 6Sl¢limlenememesi
durumunda, o sorumluluk merkezinin gider merkezi olarak adlandirilacag:
caligmanin birinci bélimiinde belirtilmigti.

Gider merkezlerinde 6nemli olan, yalnizca maliyetlerin Slgiilebilirligidir.
Aslinda her sorumluluk merkezinin {irettigi bir mal ya da hizmet vardir. Ancak bu
mal ya da hizmeti parasal olarak Olgmek bazen olanaksiz bazen de gereksiz
olabilmektedir. Ornegin; genel yonetim birimlerinin (personel, finansman v.b. gibi)
ciktilannin Slciilmesi oldukga giictiir. Diger yandan bir sorumluluk merkezinden
beklenen yalmzca planlanmig en az maliyetle {iretmekse, iiretilen mallarin parasal
degerini dlgmek gereksiz olacaktir.”

Ayni zamanda, bu merkezlerin giktilar1 soyut olma &6zelligi tagirlar: hukuki
damigmanhik (hukuki isler béliimil), gilivenilir muhasebe raporlar1 (muhasebe
béliimii), basarili halkla iligkiler (halkla iligkiler b6liimil) ve uygun nitelikli personel
(personel boliimil). Bunlarin ciktilarinin her zaman parasal olarak ifade edilmesi
miimkiin degildir. Bu tip boliimler icin en uygun degerleme 6lgiitii girdilerini
kullanmadaki verimliliktir. Ozetle, kurmay boliimler icin en uygun basan
degerlendirme olgiitii maliyettir.?

2 yildirm, Yiket, Ergun, a.g.e., 5.71.
# Kyhan, Jain, a.g.e., 5.481.
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Gider merkezindeki yoneticilerin basarisi; ciktilarm; kantitatif bigimde
olgtimlenmesindeki giiclilkler nedeniyle, biitge ve standartlar ile gerceklesen durum
arasindaki kargilagtirmalara dayanan kontrol yéntemleriyle degerlenir.

Isletme biitgesi, belirli bir donemi kapsayan belirli bir kurulus veya bu
kurulusun cesitli boliimlerine iliskin gelecege doniik gelirleri, giderleri veya bunlarin
her ikisini de igeren ileriye domiik planlar olarak tanimlanabilir?* Biitgelemenin
amaglarindan biri, ele alinan dénem faaliyetlerini baglangicta saptanmis Slgiilerle
karsilagtirmak ve bdylece en etkin ve yeterli bir faaliyet yonetiminin gerceklestirilip
gerceklestirilmedigini denetlemektir.®® Sorumluluk mubasebesi sistemi ile ilgili
deginilmesi gereken iki tiir biitce vardir, bunlar sabit biitceler ve esnek biitgelerdir.

Sabit veya bir bagka ifade ile statik biitgeler, faaliyetleri, se¢ilmis tek bir
kapasite kullanim derecesi {izerinden planlayan ve kontrol eden bitgelerdir. Esnek
biitceler ise statik biitcelerin aksine gerek planlama ve gerekse kontrol asamalarinda
deisik faaliyet hacimlerinin etkilerini hesaba katmaktadir.%®

Esnek biitge, performans degerlendirmede kullanilan bir kontrol aracidir ve
fiili ¢ikt1 birimi ile standart birim maliyetinin ¢arpimiyla tiiretilir. Fiili maliyetlerle
esnek biitce arasindaki olumlu ve olumsuz sapmalar, direkt igcilik, direkt malzeme ve
genel imalat maliyetleri icin Ozel sapmalar hesaplamak amaciyla, standart
maliyetleme kullamlarak daha ayrintili incelenebilir.’

? Tiirkan Sunguroghy, “Muhasebe Teorisi ve Uygulama Agisindan Tam Aciklama Kavrami-
Sorumluluk Muhasebesi”, Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi, Kayseri, 1993, s.77.

% Fatih Yilmaz, “isletmelerde Biitceleme”, Mali Cozfim, Nisan-Mayis-Haziran 2001, s.73.

%6 Taner, Oncti, a.g.e., 5.69.

%" Needles, Powers, Crosson, a.g.e., s.1121
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Gider merkezlerinin bagarilarmin Slglimlenmesinde baglica yontem olan

sapma analizlerinin temel amaglar1 asagidaki gibi siralanabilir:?®

- Sapmalarin meydana gelme nedenlerini ortaya koymak,

- Sapmalarin meydana geldikleri yerleri ve sorumlulan belirlemek,

- Sapmalarin olumlu ya da olumsuz gergek niteliklerini ortaya ¢ikarmak,
- Sapmalarla ilgili alinacak dnlemleri belirlemek.

Sapma analizlerinde lizerinde durulmasi gereken en Snemli konu, ortaya
cikan sapmalarin nedenlerinin aragtirilmaya deger olup olmadiginin belirlenmesidir.
Sapma derecesinin az olmasi veya sapmalarin kontrol edilemeyen faktorlerden
kaynaklanmas1 durumunda, yoneticiler zaman ve g¢abalarii bosa harcamak
istemediklerinden bunlarin nedenlerini aragtirmaktan kacinirlar. Yoneticilere bu
konuda kolaylik saglamak amaciyla igletmelerde kontrol grafiklerinin diizenlenmesi
yoluna gidilmektedir. Bu grafikler yardimiyla belirli istatistik yontemlere gére daha
onceden saptanmig bulunan, kontrol alt ve iist simirlarimi agan sapmalar kolaylikla
izlenebilmektedir.”’

Sekil 3-Kontrol Grafigi
Maliyet
& Ust simir
R4 ’ Esnek biitce
P e
rd
4
] 4
® ad Alt siar
7 e
ya rd
P < ) L4 ’
7 v
g V4 rd
ke 4
' d L3 -2 - 4
' ‘< rd
P4 b d
4 @ 7 @
’ 4
7 @ ’
e @ e
r e ®
@ P 4
Ve z L4
7’
'd
. s
< > Hacim

2 Taner, Oncil, a.g.e., s.137.
» Ae., s.138.
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Yukaridaki sekilden de goriilecegi gibi sapmalar nokta ile ifade edilmektedir.
Esnek biitge ve iist-alt simr arasindaki noktalar kontrol simirlan igerisindeki olumlu
ve olumsuz sapmalari, alt sinirin altindaki ve {ist siirin {izerindeki noktalar ise,
kontrol simirim agan ve Ozellikle aragtirlmasi gereken sapmalan gstermektedir.
Sapmalarmn raporlanmasina bdyle bir yaklagim, istisnalara gre yonetim prensibinin

uygulanmasim saglayan ve y6netim kontroliiniin etkinligini artiran bir unsurdur.

Bir gider merkezi yoneticisinin bagar1 degerlemesi i¢in hazirlanan sorumluluk
raporlar1 kargilagtirmali verileri kapsamalidir. Bu durumda, hazirlanan sorumiuluk
raporlarinda agagidaki dgelerin bulunmas: gerekmektedir.>®

- Sorumluluk Merkezinin Ger¢eklesem Bagarisi: Belli bir dénem iginde
meydana gelen ve o birime yiiklenen gergek maliyetler ile o merkezce
saglanan gergek gelirleri gbsterir. Bu veriler, faaliyetler son bulduktan sonra
elde edilir ve yoneticilerin sorumluluklarina ne Slgiide ulagtiklarimi gérmek

amaciyla, belirli bir diizen icerisinde raporlara kaydedilir.

- Sorumluluk Merkezinin Biitcelenen ya da Planlanan Bagarisi: Sorumlu
yOneticilerin bagarisi, Snceden saptannmug tutarlarla gerceklesen durumun
karsilagtinnlmasiyla ortaya konulabilir. Bu nedenle, faaliyetlerin
baglamasindan &nce bazi Slgiitlerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu Slciitler,
biitcelerde yer alan tutarlar veya standartlar olabilecegi gibi gegmis donemin
gerceklesen sonuglar da olabilir.

- Sorumluluk Merkezinin Gergeklesen Basarmsi ile Planlanan Bagarisa
Arasmdaki Sapma: Sorumluluk raporlarimin en belirgin niteligi, bunlarn
gerceklesen sonuclarla, biitgelenen tutarlar arasindaki sapmalan rapor
etmesidir. Ancak, sapmalarin yalnizca belirlenmesi yeterli olmayip sapmalara
iligkin bir ¢ok sorunun cevaplanmasi da gerekmektedir. Bu cevaplar ise ancak

sapma analizleri ile verilebilir.

* yildmm, Yiket, Ergun, a.g.e., s. 72.
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Bir tiretim boliimiil sadece bir tek cesit lirlin liretiyorsa bagaris1 verimlilik ve
etkinlik acisindan gider merkezi olarak Sl¢timlenir. Cikti miktar: parasal olarak ifade
edilemese de, tiretilen birim sayismmn ¢iktiyr temsil etmesi anlamh olabilir. Uriiniin
birim maliyeti departmamn verimliligi i¢in bir gOsterge olabilir. Tek bir ¢esit
Urlinden tUretilen fiili birim sayisimun bir 6nceki donemde {iiretilen birimlerle
karsilagtiriimast, bSliimsel etkinligin sl¢timlenmesinde kullamiabilir.*!

2.3.2. GELIR MERKEZI BAS/

Bir sorumluluk merkezinin yOneticisinin yonettifi sorumluluk merkezinin
gelir cinsinden Slgiilen giktilarindan sorumlu olmasi ancak satilan mal ve hizmetlerin
maliyetlerinden sorumlu olmamas: durumunda, bu sorumiuluk merkezi bir gelir
merkezi olarak tanimlamir.’? Bir bagka deyisle bir sorumluluk merkezinin sadece
gelirlerinin Slgtimlenebilmesi veya gelirlerinden sorumlu tutulmasi durumunda o
sorumluluk merkezi bir gelir merkezidir.

Finansal muhasebede gelir, sadece isletme dis1 bir tarafa satig iglemi
yapudiginda gerceklesir. Ancak sorumluluk muhasebesinde gelirin tamm farklidir.
Buna gore gelir bir sorumluluk merkezinin bir donemdeki ciktilarim 8lger.
Dolayisiyla, eger bir fabrika ¢iktilarin igletmenin satig departmanina “satiyor” ve bu
tip satiglar1 gelir olarak ve satislarin maliyetini de kaydediyorsa kar merkezi olarak
adlandirilir. Aym gekilde, bilgi islem departman gibi bir hizmet departmani tirettigi
hizmetin kullamicisi olan bir diger merkeze hizmetini “satabilir”. Bu “satiglar” bu
hizmet departmam igin gelir yaratmis olacaktir.3 Dolayisiyla,  sorumluluk
merkezlerinin geliri, isletme disi taraflara ve isletmedeki diger merkezlere yaptiklari
satislardan olugacaktir.

31 Kyhan, Jain, a.g.e., s.481.
32 Anthony, Welsch, Reece, a.g.e., s. 547.
%3 Anthony, Welsch, Reece, a.g.e., 5.547.
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Gelir merkezleri sorumlu yOneticinin hedefledigi gelir diizeyine ulasma
derecesi ile Slglimlenir. Tipik birer gelir merkezi olan pazarlama departmaniari satig
kotalarim1 hedef alirlar ve bagarilari gerceklestirdikleri satig miktar1 ve tutariyla
Slgtimlenir.*

Gelir merkezlerinin y0neticilerinin basarilannin  Slgtimlenmesi, gider
merkezininki ile benzerlik gosterir. Gelir merkezindeki yoneticilerin bagarisi,
ciktilarin biitge ve standartlar ile gerceklesen durum arasindaki karsilagtirmalara

dayanan yontemlerle degerlenir.*

Gelir merkezleri, genellikle pazarlama faaliyetlerini Orgiitlemek igin
belirlenir. Tipik olarak bir gelir merkezi, liretim bdliimiindeki mamul mallar elde
eder ve bu mamullerin satisindan ve dagitimindan sorumludur. Eger bir gelir
merkezi, mamuliin satis fiyatin1 saptama yetkisine sahipse o zaman yarattigi gelirden
Ele sorumlu tutulacaktrr. Eger fiyat politikasi gelir merkezinin diginda belirleniyorsa
bu takdirde gelir merkezinin ySneticisi fiziki miktarlar ve satis karmasindan sorumlu
tutulabilir, Bir gelir merkezi, yoneticisinin temel sorumlulugu satis geliri yaratmak

olan bir isletme boliimiidiir.

2.3.3.

Merkezkag yonetim bigimini ileri derecede uygulayan 6rgiitlerde isletmenin
ana kisimlar ya da boliimleri, kar ya da yatirim merkezi olarak orgiitlenir.>®

Bir sorumluluk merkezinin basarisi elde ettigi gelir ve olusturdugu gider
arasindaki farka gore Olgiiliiyorsa bu sorumluluk merkezi kar merkezi olarak
adlandirilir.®” Gelir, ciktilarm; gider ise girdilerin veya bir bagka deyisle tiiketilen '
varliklarin parasal olarak ifade edilmesidir. Kar, gelir ve gider arasindaki farktir. Kar

34 Sevgener, Hacirlistemoglu, a.g.e., 5.384.

% Wayne J. Morse, James Davis, Al L. Hortgraves, Management Accounting, 3.bs., y.y., South-
Western Publishing Co., 1991, 5.295.

% Gursoy, a.g.e., s.731.

37 Anthony, Reece, a.g.¢., 5.833.
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merkezlerinin yoneticileri merkezin hem gelirlerinden hem de giderlerinden

sorumludurlar ve sorumluluk merkezinin karini maksimize etmeye ¢aligirlar.

Kar merkezlerinin bagari Sl¢limlemesinde bu sorumluluk merkezlerinin temel
szellikleri dikkate alinmalidir. Bu 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir:>®

- Bu tiir merkezler kar amac: giiderler.

- Bu merkezlerin yoneticileri, karin olugmasim etkileyen temel kararlarn
verilmesinde yetki sahibidirler.

- Bumerkez yoneticilerinin, kar amagh karar modellerini kullanmasi gerekir.

- Merkez yoneticileri, meydana gelen kar miktarindan {ist diizeydeki

yoneticilere kars1 sorumludurlar.

Her bir kar merkezi, kendi gelirlerinden, giderlerinden ve dogan faaliyet
karmdan sorumludur. Bir kar merkezinin performansi, genellikle fiili gelir tablosu
sonuglar ile biitcelenmig gelir tablosu sonuglar: karsilastirilarak degerlendirilir.®

Kar merkezlerinde bolim yoéneticilerinin bagar1 Olglimlemesi, béliimiin
planlanan kara ne &lglide ulagtifina bakilarak yapilir. Bolim caligmalarindan
sorumlu bulunan ydneticilerin, basarilarim degerlendirmede bir kriter olan kar, dogru
olarak hesaplanirsa, yoneticilerin emrine verilen kaynaklardan ve elde eftikleri girdi

faktorlerinden deger yaratabilme yeteneklerinin kapsamli bir 6lgiitiinii olusturur.

Kar merkezi yoneticisi, gelir ve giderlerden sorumlu oldugu icin, maliyet
sapmalariin yaninda gelir sapmalarindan da sorumlu tutulmalidir. Biitgelenen
gelirlerle gerceklesen gelirler arasimndaki farklarin analizinde genellikle kullamlan
sapma tiirleri; satiy hacim sapmasi, satig karigim sapmasi, fiyat sapmasi, harcama

sapmasidir.*’

38 Shillinglaw, a.g.e., 5.778.

3 Needles, Powers, Crosson, a.g.e., 5.1121.

0 Arthur J. Francia, Robert H. Strawser, Managerial Accounting, 3.bs., y.y., Dame Publishing Inc.,
1980, 5.432.
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Bir kar merkezi minyatlir bir isletmeye benzer. Her bir kar merkezi i¢in, ayr1
bir girket gibi gelirlerinin, giderlerinin ve karinin gosterildigi gelir tablosu hazirlanir.
Bu tablodaki tutarlar, agirlikli olarak kar merkezinin yoneticisinin aldigi kararlar
sonucu olusurlar. Dolayisiyla, bir kar merkezinin en temel y6netsel kontrol belgesi o
merkezin gelir tablosudur. Bu merkezlerin performansi kar ile Slgiildiigi igin
bunlarmn yoneticileri girdi ve giktilan ile ilgili karar alirlarken karlarimi artiracak
yonde davranmaya giidiilenirler. Bu tip merkezlerin ySneticileri kendi islerini ySnetir
gibi hareket ettiklerinden, kar merkezi, ileride tepe yonetiminde goérev alabilecek alt
ve orta kademe yoneticiler icin iyi bir egitim yeridir. Kar merkezi kavraminmn
kullanim, 6zellikle biiyiik girketlerde kar etme sorumlulugunu biitiin organizasyona
yayma imkani saglayan gok 6nemli bir aragtir.!

Ancak, kar kavram, iginde yoneticinin kontrol edemedigi maliyet unsurlarini
ihtiva edebileceginden, tek bagima dofru bir basann degerlendirme &lgiiti
olamayabilir. Bu durum, kar merkezleri icin katki analizini gerekli kilmaktadir. Bir
isletme bolimiine iligkin kar raporu, bliimiin toplam isletme karina katkisini miktar
olarak ifade etmelidir. Bunun yapilabilmesi ise, biiylik oranda boliimsel katkinin
Slciilmesine baglidir. Kontrol edilebilir kar, yoneticinin basari degerlemesinde en
etkin Slgiit olarak kullanilmaktadir.

Kar merkezinin bagar1 degerlendirmesinde kullamilan onemli bir arag
degisken maliyetleme sistemidir. Degisken maliyetleme, y®neticinin kontrol
edilebilir maliyetlerini degisken veya sabit olarak simflandiran kar merkezi
performans raporlarim hazirlama metodudur. Degisken maliyetlemede, geleneksel
gelir tablosu yerine degisken maliyetli gelir tablosu hazirlanir. Béyle bir gelir
tablosu, performans yonetimi ve degerlendirmesinde yararlidir, ¢linkii maliyet
degiskenligi ve kar merkezinin faaliyet karma katkisi lizerinde odaklanir. Kar
merkezinin performansi degerlendirilirken degisken maliyetleme kullamldiginda,
merkezin katkt payma ulagmak icin satilan malin degisken maliyeti ve degisken satig
ve yonetim giderleri satiglardan ¢ikarilir. Faaliyet karimi belirtmek igin kar

41 Anthony, Reece, a.g.e., 5.834.
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merkezinin, Uretim, satis veya yOnetim faaliyetlerinin maliyetlerini iceren tiim
kontrol edilebilir sabit maliyetleri, katki payindan ¢ikarilir:*

Table 1-Degisken Maliyetleme Sistemine Gore Hazirlanan Gelir Tablosu ve
Geleneksel Gelir Tablosu Kargilagturmas:

Degisken Maliyetleme Sistemine Gore
Hazirlanan Gelir Tablosu Geleneksel Gelir Tablosu

Satiglar 2,500 | Satiglar 2,500
Satilan Malin Degigsken Maliveti 1,575 | Satilan Malin Maliyeti 1,745
Degisken Satig Giderleri 325 | (1,575+170=1,745)

Katk Pay1 600 | Briit Kar 755
Sabit Uretim Maliyeti 170 | Degisken Satis Giderleri 325
Sabit Satig Gideri 230 | Sabit Satis Giderleri 230
Kar Merkezi Kar 200 | Kar Merkezi Kar 200

Gorlildugii gibi geleneksel gelir tablosunda, tiim liretim maliyetleri satilan
malin maliyetine yiiklenir fakat degisken maliyetleme sistemine gore hazirlanan gelir
tablosunda, satilan malin maliyetinde sadece degisken liretim maliyetleri dikkate
alimr. Degisken maliyetleme sisteminde satilan malin degisken maliyetinin
hesaplanmasinda sadece direkt hammadde maliyetleri, direkt is¢ilik maliyetleri ve
degisken genel imalat maliyetleri kullanilir. Sabit iretim maliyetleri, cari dénem
maliyetleri olarak degerlendirilir. Tabloda goriildigii gibi, sabit liretim maliyetleri
katki paymin hesaplanmasindan sonra, sabit satis ve yonetim giderleriyle birlikte yer
alir. 3

Degisken maliyetleme; Oncelikle kar-hacim-maliyet-fiyat iligkilerini
vurguladifina gore, bu yonteme dayanan raporlama bigimi, Srgiitte bu degiskenlere

iligkin kararlarin verildigi yonetim kademelerinde daha yararli olur. Bu tiir kararlar

“2 Needles, Powers, Crosson, a.g.e., s.1121.
 Ae., 51122,
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yonetim bolimlerinin yetki ve sorumluluk alanma girdigine gore, degisken

maliyetleme, karar verme agisindan boliimsel raporlama igin de uygundur.*

Kar merkezleri, tirettikleri mal ve hizmetler acisindan birbirinden tamamen
bagimsiz ise, her kar merkezinin kendi karimi1 maksimum kilacak bigimde davranmasi
dogal olarak isletmenin toplam karimi da maksimum kilacaktir. Ancak bir kar
merkezinin giktis1 dier bir kar merkezinin girdisi ise, durum farklilik gésterecek ve
isletmenin karim maksimum yapmak temel hedef olacaktir.*’

Bir isletmenin béliimleri arasindaki aligverisin fiyatlandirilmasi anlamina
gelen transfer fiyatlama, kar merkezlerinin yoneticilerinin bagarilan 6l¢timlenirken
dikkate alinmas: gereken dnemli noktalardan biridir *¢ Transfer fiyati, herhangi bir
kar merkezinin {irettii mal ve hizmetlerin, bu mal veya hizmetleri kullanacak diger
sorumluluk merkezlerine transferi halinde bunlara uygulanacak fiyattir.*’” Transfer
fiyati, satic1 bSliim igin bir gelir yaratirken alic1 béliim i¢in de diger béliimden alinan
mal ve hizmetin alim maliyetini olugturur; dolayisiyla alim-satimdaki fiyatlama,
igletme boltimlerinin faaliyet karlarim etkileyen bir unsuru olusturur. Transfer fiyat,
satict ve alici konumundaki boliimlerin karlarimi etkiledigi i¢in sorumluluk
merkezlerinin performanslarnin degerlendirilmelerinde etkilidir. Ornegin ara {irtin
icin belirlenen fiyat, satin alma bolimiiniin maliyetlerini, satis bolimiiniin ise
gelirlerini etkilemekte, boylece iki bolimiin karlihifi da transfer fiyatlamasindan
etkilenmektedir.

2.3.4. YATI EMESI

EZI BASA

Yoneticisi gelir, gider, kar ve yatinmdan sorumlu olan yatirim merkezlerinin
basari Olciilmesinde kar merkezi bagarnn Olgtimlemesi yOntemlerinin tiimil
kullanilabilir. Ancak yatinm merkezinin basarisinin degerlendirilmesinde kontrol

“ Brcan, a.g.e., 5.62.

4 yildirim, Yiuikgti, Ergun, a.g.e., s.77.

% fsmail Ufuk Misirhoglu, “Boliimler Arasi Transfer Fiyatlama ve Bir Uygulama”, Mali Coziim,
Y1l:13, Say1:62, Ocak-Subat-Mart 2003, s.177.

T Taner, Onct, a.g.e., .189.
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edilebilir gelirler ve giderlerin biitgelenen tutarlarla karsilagtirilmasi yeterli degildir.
Yatinnm merkezi yoneticileri, varliklari kontrol ettikleri ve yatirim da yaptiklarindan,
bunlarin yoneticilerini gelirler, giderler ve sermaye yatinmlarindan sorumlu
tutabilmek i¢in farkli performans olgiitleri de kullamilmalidir. Burada, geleneksel
performans degerlendirme Olgiitleri olan yatirim getirisi orami1 ve artik kar yaninda
nispeten yeni bir performans Olgiiti olan ekonomik katma deger (EKD) de
kullamlir.*®

Bir finansal bagar 6l¢iisii olarak yatirim getirisi orani ilk defa E.I. du Pont de
Nemour Ortaklig: tarafindan 1919 yilinda gelistirilip kullamilmaya baglanmisgtir.
Yatirim getirisi (Return on Investment) yonteminde kar ile yatirim arasindaki iligki
asagidaki gibi kurulur:*

Yatinnm Getirisi Orami (ROI) = Kar / Yatinnm

Yatinm merkezinde uygun bir yatirim kriterinin belirlenmesi, basari

degerlendirmesi agisindan ayri bir 6nem tagir. Uygulamada kullamlan bazi ortak
yatirim kriterleri agagidaki gibidir:>

- Toplam varliklar
- Varliklarin yalmzca kullamlan kismi
- Toplam varliklar — kisa stireli bor¢lar

- Oz sermaye

Bu degisik varbik tutarlarmmin kullanilmasiyla bir tek yatinm merkezi igin
farkli yatirim getiri oranlan hesaplanabilir. Onemli olan nokta, yatirim tizerinden
karin hesaplanmasinda temel alinacak yatirim tutarinmn béliim y6neticisinin kontrolii

8 Shillinglaw, a.g.e., 5.790.
* Frean, a.g.e., s.72.
* yildirim, Yiikct, Ergun, a.g.e., s.79.
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ve sorumlulugu altinda bulunan varliklar: kapsamasidir.’’ Yatiim getirisi oranim

etkileyen faktorler arasindaki iliskiler agagidaki sekilde goriilmektedir:>>

Sekil 4-Yatirim Getirisini Etkileyen Faktorier (ROT)

Faaliyet

Bolu

Satiglar

Kar Marji

Satiglar

Bolu

Carp1

Yatiimin

Yatirtm
Devir Hizi

Yatirimlar

Satiglar
Satilan at
Malmn
Maliyeti
Eksi
Satiy Faaliyet
Giderleri Giderleri
Yonetim
Giderleri
Kasa ve
Banka
Donen
Alacakiar Varliklar
Stoklar
Artt
Tesis,
Makine ve
Cihazlar
Duran
Varliklar
Diger
Varliklar
1 Ae., 8.79.

%2 Garrison, Noreen, a.g-€., 8.540.
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Sekilde goriildiigti gibi yatinm getirisi, yatinm merkezinin kar marji ile
yatirim devir hizinin ¢arpimma esittir. Yatirim getirisi orami formiiliiniin kar marji
kismi, yonetimin satiglar ile faaliyet giderlerinin arasindaki iligkiyi kontrol edebilme
glictinlin Slglistidtir. Yatirim devir hiza kismi ise bir yatinm merkezindeki her bir
birim yatirim tarafindan yaratilan satig hasilatinin Slctistidiir. Bu iliskiler asagidaki
gibi formiile edilebilir:>

Kar Marj1 = Faaliyet Kar1 / Satiglar
Yatirim Devir Hizi = Satislar / Yatirimlar

Yatirim Getirisi Oran1 = Kar Marj1 x Yatirnm Devir Hizi

Yatinm getirisini  etkileyen birgok faktor nedeniyle, performans
degerlendirmede yOnetim bu o&lgiitii ihtiyatla kullanmalidir. Eger yatim getirisi
olgiitli fazla vurgulanirsa yatirnm merkezi yoneticileri, isletme karlari veya diger
yatirnm merkezlerinin uzun donem bagarlan pahasina kendi yatinm getirisi

performanslar lehine olan igletme kararlariyla bu duruma tepki gosterebilirler.>*

Béliimce kullamlan yatirim temelinin biiyiikliigiinti belirlemede béliimiin
etkisi zayifsa, yatirim getirisi oraninin etkin bir kontrol aract olma sans1 daha fazla
olur. Boliimiin yatirim temeli, yatirim merkezi y6netimince etkilenebiliyorsa, bu kez
de yatirim getirisi yonteminin kontrol araci olma 6zelligi zay:iflar. Ciinkii boyle bir
durumda yatinm getirisi oramimin doyurucu goriinmesi, mutlak rakam olarak
doyurucu bir kara ulasildig: anlamina gelmeyebilir.>

Bu tip problemleri énlemek i¢in, yatirim getirisi ile birlikte diger performans
olgiitleri her zaman kullanmilmalidir. Olasi Slgiitler, gelirler, giderler ve faaliyet
karmin biitge tutarlari veya gegmis egilimlerle karsilagtirtlmasimi, satis biiylime
yiizdelerini, pazar pay1 yiizdelerini veya isletmenin faaliyetlerindeki dier ana

degiskenleri icerir. Yatirim getirisi, biitcelenmis amaclarla ve gecmis yatirim getirisi

53 Needles, Powers, Crosson, a.g.e., s.1124.
54 A.

e.
% Brcan, a.g.e., 5.73.
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egilimleri ile karsilastirilmalidir, ciinkii zaman igerisinde bu oranda meydana gelen
degisiklikler tek bir orana gore daha agiklayicidir. 6

2.3.4.2. Al

Yatirim getirisi oranimin olasi sakincalarini Snlemek amaci ile 1950°lerde
General Electric Ortaklig: tarafindan yeni bir bolimsel finansal basar 6Slgiisii
gelistirilmis ve bu Slgiiye artik kar (Residual Income) ad verilmistir.”’

Artik kar, b6liimsel kardan sermaye maliyetine dayali bir faiz orami ile
bolimsel yatirimin carpilmasi ile belirlenen yatirim maliyeti gikartilarak bulunur.”®
Artik kar bir oran degil, tutardr.

Bir sorumluluk merkezine fiili artik kar tutarmin; Onceki dénemlerle,
biitgelenmis artik kar tutariyla ve diger yatirnm merkezlerinin artik kar tutarlaryla
karsilastiriimasi yapilan analizleri gii¢lendirecektir.

Isletmedeki yatirim merkezlerini kargilagirmada artik kar kullamlirken
temkinli olmak gerekmektedir. Artik kar tutarlarmin karsilagtirilabilir olmasi igin
tim yatirnm merkezleri kaynaklardan esit faydalanma 1mkan1na ve benzer varhik
yatirimi esaslarina sahip olmalidirlar. Bazi yoneticiler, performanslarimin daha iyi
olmasi yerine sadece yatirnm merkezlerinin daha biiyiik olmasi nedeniyle daha bityiik
artik karlar iiretebilirler. Performans degerlendirmesinde yatirim getirisi gibi artik
karm da birtakim kusurlar1 vardir.”

% Needles, Powers, Crosson, a.g.e., s.1124.
57 Ercan, a.g.¢., 8.75

%% Shillinglaw, a.g.e., 5.794.

* A.e.,s.1125.
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2.3.4.3. EKONOMIK KATMA DEGER

Ekonomik Katma Deger (EKD), danigmanhk  sirketi  Stern
Stewart&Company’nin tescilli markasidir ve artik kar gibi para cinsinden ifade
edilir. Son zamanlarda, pek ¢ok isletme, performans gostergesi olarak yatirim
merkezi tarafindan yaratilan ekonomik katma degeri kullanmaktadir.5

Isletme performansimn  Slglilmesinde bir ¢ok yontem gelismektedir.
Yontemlerin finansal-finansal olmayan ayrimma gidilmeden birlestirilerek
degerlendirilmesi ise benimsenen bir yol olmaktadir.®'

Performans Slgiitlerinin yarar ve sakincalan ile igletmelerin 6zel konumlar
g6z Oniinde bulunduruldugunda, isletme performansmin degerlendirilmesinde
kullamlan olgiitlerden en Onemlilerinden birinin ekonomik katma deger oldugu
goriilmektedir.5? |

Isletmelerin, belirli bir dénemde yarattiklam katma degerin olciilmesi,
isletmelerin finansal performanslarinin degerlendirilmesinde iyi bir 6l¢ii niteliginde
goriilmektedir. Katma deger, isletmeler tarafindan yaratilan net refahi temsil eder.
Katma deger, satilan mal ve hizmetler ile alinan mal ve hizmetler arasindaki farktir.
Bu fark igletmenin, tiretim faktorlerini bir araya getirerek ortaya cikardifi degeri
gosterir. Degerin artmasi, tiim tiretim faktorleri ve dolayisiyla toplum agisindan refah
artis1 anlamina gelmektedir. %

EKD, genel olarak, bir dénem igerinde isletmenin sahip oldugu kaynaklar
kullanarak yarattify degeri hesaplamayi amaglar. Giiniimiizde EKD’nin kullanim
alam giderek genislemektedir. Buna ek olarak, giderek daha ¢ok isletme EKD’yi bir

% Needles, Powers, Crosson, a.g.e., 5.1126.

5! Aydmn Karapimar, “Isletme Performansmn Olgtilmesinde Katma Deger ve Bir Ornek Uygulama”,
Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, Cilt:4 Say1:2, Haziran 2002, s.62.

% Orhan Celik, “Isletmelerde Bir Performans Olgiitii Olarak Ekonomik Katma Deger ve Tiirk
Telekom A.$.’de Uygulanmasi”, Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, Cilt:4 Say1:1, Mart 2002, s.22.
6 Aydin Karapinar, a.g.e., 5.62.
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performans 6¢iitii olarak kullanmaktadir. EKD’nin bir performas 6lgiitii olarak daha
¢ok igletme tarafindan kullanilmasinin temel nedeni; uygulamasinda, muhasebe

verilerinin yam sira, muhasebe raporlarinda yer almayan degiskenlerden de
yararlamImasidir.**

Yatirnrm merkezinin ekonomik degerini bir¢ok faktor etkiledigi i¢in, yonetim
performansla ilgili sonuclar ¢izerken ihtiyatli olmalidir. Eger cari EKD gecmis
dénem EKD’leri ile, hedeflenen EKD ile ve difer yatirnm merkezlerinin EKD’leri ile
karsilagtinillirsa degerlendirme daha anlamli olacaktir. Bir yonetici bir yatirim
merkezinin ekonomik degerini, satiglar1 arttirarak, maliyetleri azaltarak, varliklan
azaltarak veya sermaye maliyetini diigiirerek arttirabilir.®’

Bir ¢ok iyi yonetilen isletme, tek Sl¢iitiin kisitlamalarim gidermek icin ¢oklu
performans 61giitleri kullanmaktadir.% {sletmelerin performans yonetim sistemleri,
etkin olmak i¢in, hem faaliyet sonuclarim hem de yatinnm getirisi, artik kar ve EKD
-gibi ¢oklu performans 6lgiitlerini dikkate almalidir. Ciinkii, ii¢ ol¢iit de kisa donem
finansal performansa odaklanma ile sinirlandirilmiglardir. Tam bir resim elde etmek
icin ydnetim bu tii¢ Olgiitii bilesenlerine ayirmali, sorumluluk merkezi kan gibi
bilgileri zaman i¢inde analiz etmeli ve cari sonuglarla esnek veya genel biitgedeki
hedeflenmis tutarlan karsilagtirmalidir. Ek olarak, ortalama liretim zamani, galisan
devir hiza ve iglem goren sipariy rakami gibi finansal olmayan performans
gOstergelerinin analizi, isletmenin refahi ve onun nasil gelisecegi hakkinda daha
dengeli bir goriis saglar.

 Celik, a.g.e., 5.22.
% Needles, Powers, Crosson, a.g.e., 5.1127.

% Adolph Matz, Milton F. Usry, Cost Accounting Planning and Control, 7. bs., Cincinnati, South-
Western Publishing Co., 1980, s.811.
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2.4. SORUMLULUK RAPORLARI

Isletme i¢i muhasebe raporlant degisik amaglara gore farkli bigimlerde
smiflandirilabilir. Bir ayrima gore, isletme i¢i mubasebe raporlari her biri farkli
amaglara hizmet eden, bilgi raporlar1 ve sorumluluk raporlar: olarak ikiye ayrilir.5’

Bilgi raporlarinin temel amaci yoneticiye belirli bir bilgiyi aktarmakla
simrhdir. Bilgi raporlarinin ydneticiyi herhangi bir alanda harekete gegirmek amaci
yok‘cur.68 Sorumluluk raporlar: ise; programlama, biitgeleme, dlgme ve raporlama ile
degerlendirme evrelerinden olusan y6netim kontrol sisteminin 6nemli bir unsurudur.
Bilgi raporlarmin aksine sorumluluk raporlari, hedefler ile sonuglar arasindaki
sapmalart ve nedenlerini inceleyerek yoneticileri sapmalari diizeltici Snlemler
almaya sevk eder.

2.4.1. SORUMLULUK RAPORLARININ TANIMI

Bir igletmede sorumiuluk muhasebesi yaklagiminin uygulanabilmesinin temel
sartlar1 igletmenin orgiit yapisina uygun olarak sorumluluk merkezlerinin ve sorumlu
yoneticilerin belirlenmesi, her yoneticinin kontroliinde olan maliyetlerin, gelirlerin
ve varliklarin saptanmasi, yOnetici tarafindan kontrol edilebilir nitelikte olan
faktorlere iliskin hedeflerin belirlenerek yiiriitiilen faaliyetlerin sorumluluk
merkezleri itibariyle izlenmesidir.*® Sorumluluk raporlari, sorumluluk muhasebesi
sistemi uygulamasinin en son basamagim olusturur. |

Sorumluluk raporlari, isletmede yer alan tiim sorumluluk merkezi
yoneticilerinin performanslarmin  Slgtimlenmesi igin diizenlenen raporlardir.”
Sorumluiuk raporlari, sorumluluk muhasebesi sisteminin baghica 6gesidir ve bu
raporlar olmadan bir sorumluluk muhasebesi sisteminin iglemesi olanak digidir.

7 Matz, Usry, a.g.e., 5.286.

% Goksel Yiicel, isletmelerde i¢ Raporlama Sistemi, istanbul, istanbul Universitesi Yaymn No:3373,
i Sletme Fakiiltesi Yaym No:176, Muhasebe Enstitlisti Yaym No: 48, 1986, s.61.

® A.e,5.91.

™ Usly, a.g.e., s.154.
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Sorumluluk raporlama sistemi, isletmenin organizasyon yapisina dayanarak,

elde edilen gelir ve yapilan giderleri, o davramglardan sorumlu olan Kkisilerin,
sorumluluk kademelerine (birimlerine) yalmizca o kisilerin yetki smirlan iginde
kontrol edebilecekleri giderleri yiikleyen raporlama sistemidir.”

Sorumluluk raporlar1 sisteminin kurulabilmesi ve diizenli bir bigimde

isleyebilmesi igin var olmas1 gereken asgari kosullar agagidaki gibidir:”*

Isletmenin 6zelligine uygun olarak sorumluluk merkezleri belirlenmelidir.
Sorumluluk merkezlerine iligkin sorumluluklar, yetkiler ve sorumluluklar
saptanmalidar.

Her yonetim diizeyi igin biitce hazirlanmahdar.

Hesap planlari, kontrol edilebilen ve edilemeyen hasilat, maliyet ya da
masraflarin ayni ayn kayit edilmesine ve toplanmasma olanak saglayacak
ozellikte olmalidir.

Bu asgari kosullarin saglanmasi halinde sorumluluk raporlarindan etkin bir

sekilde faydalanmak miimkiin olabilecektir. Etkin bir sekilde kullanilan sorumluluk
raporlan agagidaki yararlan saglayacaktir:”

Giderlerden ya da gelirlerden sorumlu yoneticilerin basarilarinin olumlu veya
olumsuz yénlerini agik¢a gosterdigi icin alinmasi gereken onlemler tizerine
dikkati ¢eker ve bdylece maliyetlerin diigliriilmesinde, gelirlerin ve karlihigin
arttirllmasinda 6nemli rol oynar.

Her diizeydeki yoneticilerin sorumlu bulunduklar maliyetler ya da gelirlere
agirhik verdigi icin yOneticilere gereksiz bilgi akimim &nler ve bilgi
gereksinimlerini daha uygun bir bigimde kargilar.

" Sevgener, Hacirlistemoglu, a.g.e., 5.459.
72 Arikan, a.g.e., 5.50.
™ Yildirmm, Yiikgt, Ergun, a.g.e., 5.34-35.
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- Planlar ile ger¢eklesenler arasindaki sapmalardan kimin sorumlu oldugunu
belirledigi i¢in yonetim kontrol sisteminin etkinligini arttirir ve aym zamanda
yOneticilerin bagar1 degerlendirmesinde etkin bir arag olarak kullamlabilir.

- Maliyetlerin diigiirtilmesinde etkin oldugu igin, belirli dl¢giide ve baglantili
olarak fiyatlarin diisiiriilmesinde yardimeci olabilir.

- Yoneticiler tarafindan planlama ve karar verme fonksiyonlarmin yerine
getirilmesinde de etkin bir bigimde kullamlabilirler.

2.4.2. SORUMLULUK RAPORLARININ TEMEL OZELLIKLERI

Sorumluluk raporlar hazirlanirken isletmenin muhasebe bilgi sisteminden
elde edilen finansal ve istatistiki veriler kullamlir. Sorumluluk raporlarinin
hazirlanabilmesi ve anlamli sonuglar verebilmesi igin muhasebe bilgi sistemi ile
isletmenin 6rgiit yapis1 arasinda ¢ok siki bir iligki bulunmalidir ve herhangi bir
yonetim diizeyindeki yOneticinin ¢aliymalari ya da basarilan, bir iist yOnetim
diizeyindeki yonetici tarafindan kontrol edilebilmelidir. Ayrica igletmenin genel
muhasebe sistemi ile y6netim muhasebesi sistemi, gesitli yonetim diizeylerindeki
yoneticilerin gereksinim duyacaklan bilgileri saglayacak 6zellikte olmalidir. Bu 6n
kosullarin varligi durumunda igletmelerde hazirlanan sorumluluk raporlar1 anlam

kazanacaktir.

Sorumluluk raporlarimin diizenlenmesinde, igerikleri agisindan uyulmasi
gereken temel nitelikler asagidaki gibi siralanabilir:”*

- Sorumluluk raporlar1 organizasyon semas: ile uyumlu olmalidir. Raporlar
icerdikleri kalemlerden sorumlu olan yoneticilere hitap etmelidir. Ayrica

™ Matzs, Usry, a.g.e., 5.286-287.
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yoneticiler raporlama sisteminin sonuglarm1 kullanmak igin egitilmis
olmalidir.

Sorumluluk raporlari zamaninda hazirlanmalidir. Sorumluluk raporlarindan
beklenen faydanin saglanabilmesi igin raporlardaki bilgiler gerekli oldugu
zaman raporlar hazirlanmis olmalidir. Faaliyetin meydana gelmesiyle
raporlama tarihleri arasindaki zaman aralifi uzadik¢a, sorumluluk
raporlarimin etkinligi azalacaktir.

Raporlarda yer alan bilgiler kolay anlagilir olmalidir. Bu bilgiler, cogunlukla
muhasebe terminolojisini kapsamadiklar: i¢in muhasebe bilgisi az ya da hig
olmayan yoneticiler tarafindan anlagilamayacagindan bazi hayati bilgilerin
yanlis yorumlanmasina yol agabilir. Bu nedenle muhasebe bilgileri
kullaniciya uyacak bigimde degistirilmeli veya agiklanmali ve raporlarda yer
alan bilgilerin yanlis anlagilmasina kesinlikle firsat verilmemelidir.

Raporlar, yeterli fakat agir1 olmayan ayrintilari belirtmelidir. Ayrintinin
kapsami genis Sl¢iide raporu alacak olan yonetim diizeyinin gereksinimine
baglidir. Yonetime verilen raporlar, ne dnemsiz konularla dolup tagmali ne de
onlar1 hayati bilgilerden yoksun birakmalidir.

Raporlar, kargilagtirmali rakamlarn vermelidir. Biitcelenmis rakamlar veya
Onceden belirlenmis standartlarin gerceklesen sonuglarla bir kargilagtirmasi
yapilarak, sapmalarin nedenleri aragtirilmalidir.

Raporlar c¢ikarildiklari her dénemde, sekil ve icerik acisindan tutarli
olmalidir. Degisiklikler, yalmzca gecerli nedenlerden dolayr yapilmali ve
degisikliklere iliskin konularda kullamiciya anlagilabilir  agiklama
getirilmelidir.
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- Teknik yonetim igin hazirlanan raporlar, muhasebe dilinde egitilmemis
denetginin parasal deger konusunda yetersiz olabilecegi diigiincesiyle, hem
fiziksel birimler (miktar) hem de parasal (TL) olarak ifade edilmelidir.

- Raporlar, boliimsel bagar1 veya basarisizliklann gergek disi olarak ortaya
koyma egiliminde olabilirler. Orgiit i¢indeki herhangi bir bolim, kendi
¢alismalarim oldugundan daha bagarili gostererek gergek digi raporlamaya
gidebilir. Bu nedenle, bdyle bir durumun olugmamasi i¢in gerekli Snlemler
alinmalidar.

2.4.3. SORUMLULUK RAPORLARININ AMACI

Sorumluluk raporlarinm &ncelikli amaci, sorumluluk merkezi yoneticilerinin
basan dereceierinjn Olgtimlenmesidir. Bu Sl¢timleme islemi ger¢eklesen tutarlarla
biitgelenmis tutarlarin karsilagtirilmas: ve varsa aradaki sapmalar1 gésteren raporlara
-dayamlarak yapilmaktadir.”

Bir bagka deyisle, bir sorumluluk raporunun temel amaci, bir sorumluluk
merkezinin fiillen elde ettii sonuclari, dnceden belirlenmis ulasilmasi gereken
hedefler ile kargilagtirmak ve fiili ve beklenen performans arasindaki farklarin
nedenlerini olanaklarin el verdigi 6l¢tide sayisal verilere dayandirarak agiklamaktir.™
Yoneticinin sorumluluklariyla ilgili daha dogru bir goriis elde edebilmek igin
finansal olmayan olgiitler de dikkate alinir. Dolayisiyla sorumluluk raporlarinda
sayisal olmayan bilgi ve aciklamalara da yer verilebilir.

Sorumluluk raporlarinin, yoneticilere ve iistlerine sorumluluk merkezlerinin
performanslarina iligkin bilgi vermek ve performansin gelistirilebilmesi icin gerekli
olan faaliyetlerin meydana getirilmesinde, yoneticileri ve iistlerini ydnlendirmek
olmak {izere iki temel amac1 bulunmaktadir.”’

™ Taner, Onci, a.g.e., 5.199.
7 Anthony, Reece, a.g.e., .957.
" Matzs, Usry, a.g.e., 8.286.
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2.4.4. SORUMLULUK RAPORLARININ ISLEYiSi

Sorumluluk raporlan gesitli yonetim diizeylerinde bulunan yéneticiler igin
hazirlandifindan, bu raporlarin isleyisinde hareket noktas: isletmenin organizasyon
semasi olmaktadir. Bu semada belirtilen her bir ydnetim diizeyinde hazirlanan
sorumluluk raporlarinda yer alan sonuglar, bir {ist diizeydeki yonetimin hazirlayacag
raporda Ozet olarak yer alacaktir.”® Raporlar en alt yonetim kademesinden
baglayarak, en iist yonetim kademelerine dogru bir sira izlemektedir. Sorumluluk
raporlarinda, en alt yonetim diizeyinden yukar1 dogru hareket edildiginde; raporlarin
Ozet bilgiler verme nitelifi artar ve olumlu ya da olumsuz biitge sapmalarinin
nedenleri en kisa zamanda belirlenmis olur. Standartlar ile gerceklesen durumlar
arasindaki farklar her an diizeltilerek islerin istenilen dogrultuda devami saglanmaya
caligilir.

Sorumluluk merkezinin yoneticisi tarafindan kontrol edilemeyen kalemlerin
sorumluluk raporlarinda yer alip almayacagi sorumluluk raporlari hazirlanirken
dikkat edilmesi gereken oOnemli bir hususu olusturur. Sorumluluk raporlar
hazirlamrken, kontrol edilemeyen unsurlan ele almada baghica iki yol bulunmaktadar.
Birincisi, kontrol edilemeyen unsurlar raporlardan tamamen ¢ikartilabilirler. Bunlar
kendilerinden sorumlu olan y6neticinin raporunda yer alacaklardir. Sonug olarak her
sorumluluk raporu, o yonetici tarafindan kontrol edilebilen kalemleri igerecektir.”
Diger bir segenek de kontrol edilemeyen unsurlarin da raporlara dahil edilmesidir.

Kontrol edilemeyen kalemlerin raporlara dahil edilmesinin bazi yararlar
vardir.®® Sorumluluk merkezi yoneticisini kontrol edilemez tutarlarla da ilgilenir
olmasi, bunlarin dolayli sekilde daha iyi denetlenmesine olanak verebilir. Kontrol
edilemeyen kalemlerin, sorumluluk raporlarina dahil edilmesinin bir bagka yarar1 da
sorumluluk merkezi y6neticisinin, diger kisimlarin kendi kismu tizerindeki etkilerini

™ Elik, a.g.e., 5.33.
™ Hermanson, Edwards, Salmonson, a.g.e., s.744.
® Giirsoy, a.g.e., 5.609.
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gormesi ve kendi kismim isletme faaliyetleri icindeki yerini daha iyi
degerlendirebilmesidir.

Sorumluluk raporlan ile ilgili diger bir husus da isletmelerde varolan hesap
sistemidir. Hesap sistemi, igletmenin muhasebe sisteminin, bilgi toplama
fonksiyonunu iistlenmis olan ¢ok énemli bir boliimiidiir. Bununla birlikte bu sistemin
fiilli durumun isletme hedefleri karsisindaki durumunun saptanmasi ve ydnetim
kademelerine raporlanmasi amaglar1 igin bir arag tegkil ettifi gbzden uzak
tutulmamalidir.®'

Sorumluluk muhasebesi sisteminde hesap plami; sorumluluk merkezlerine
iliskin gelir ve giderlerin kontrol edilebilen ve bagkalan tarafindan kontrol edilen
olarak kayit edilmesine ve toplanmasina olanak saglayacak nitelikte olmalidir.
Burada kodlama biiyiik onem tagimaktadir.®? Hesap plani diizenlenirken gesitli
bigimlerde kodlama yapilabilir.

Sorumluluk muhasebesi agisindan hesap planlanmn  diizenlenmesinde,
giderlerin ve gelirlerin kaynaklari, diger bir deyisle, bunlarin gikig yerleri de
belirlenmelidir. Bu da sorumluluk merkezlerinin kodlanmasmi ve hesap planina
sokulmasim gerektirmektedir. Bu nedenle sorumluluk muhasebesine yonelik bir
hesap plan1 diizenlenirken mutlaka organizasyon semasi kullamilmalidir. Sorumluluk
alanlanm da igine alan ayrntih bir hesap plam diizenlerken, genellikle, ana
hesaplardan hareket edilerek, sorumluluk alanlari da bir alt hesap olarak hesap
planina yerlestirilebilir.

Bu boliimde genel olarak deginilen sorumluluk raporlarinin igleyisi konusu,
¢aligmamn {iglincti bolimiinde bir otel igletmesi Ornedi iizerinden aciklanmaya
calisilmugtir.

8 Yiicel, a.g.e., s.24.
2 Ae., 5.47.
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UCUONCU BOLUM
OTEL ISLETMELERI ve OTEL iISLETMELERINDE
SORUMLULUK MUHASEBESI SiSTEMIi

3.1. OTEL iSLETMELERI

3.1.1. OTEL iSLETMELERININ TANIMI

Turistik hareketlerin herhangi bir yonii ile ilgilenenler uzun zamandan beri
otel igletmesinin sahip olacag: asgari derecedeki teknik ve estetik dzellikleri tizerinde
tartismalarda bulunarak kavrami agiklamaya c¢ahigmiglar, fakat bir anlagmaya
" varamamiglardir. Ciinkii; gelenekleri, milliyetleri, dilleri, dinleri, mali giigleri,
seyahat amaglar, hayat standartlan, zevkleri birbirinden ¢ok farkl: bulunan turistlerin
ihtiyaglarim karsilamak zorunda bulunan bir igletmenin tanimim yapmak,
elemanlarim belirtmek giigtiir.!

Uluslararas1 Turizm Akademisi tarafindan yapilan tamma gore, “otel,
yolcularin seyahatleri boyunca iicret karsihginda konaklayabilecekleri ve beslenme
ihtiyaglarim devaml olarak karsilayabilecekleri isletmelerdir”.”

Diger bir tammlamaya gore, otel “sahibi tarafindan, 6zel bir sozlesmeye
gerek duyulmaksizin, kendisine yapilacak hizmete belirlenen bir fiyat1 6demeye giicii
yeten, istekli ve kabul edilecek olan insanlara yatacak yer, yiyecek ve igecedin
saglandip bir isletmedir”?

! Hasan Olali, Meral Korzay, Otel isletmeciligi, istanbul, Isletme Fakiiltesi Yaymn No:214, isletme
zktisadi Enstitiisi Yaym No:109, 1989, 5.25.

A
% Orhan Batman, Otel Isletmelerinin Yénetimi, 2.bs., Istanbul, Degisim Yaymlar, 2003, s.15.
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1952 yilinda Uluslararasi Otel Sahipleri Birligi, otel kelimesinin her tilkede
asagidaki ozelliklere sahip kuruluglar icin kullaniimasim kabul etmigtir.*

- Yonetimiyle oldugu kadar, donatimyla da miigterilerin ihtiyaglarma cevap
verebilcek nitelikte olmalidur.

-  Yalmz konaklama ihtiyacimi degil, aym zamanda beslenme ihtiyacim da
kargilayabilmelidir.

- Misafirleri ile kisa vadeli bir anlagma yapan igletme olmalidur.

- Otelcilik endiistrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma egilimi
gostermeli ve buna kendini zorunlu saymalidir.

- Hig bir faktér onun misafir kabul etme 6zelligini degistirmemelidir.

- Onun yolculara tahsis edilen odalarinda saglik kosullarina uygun olarak
yerlestirilmig banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araglari bulunmalidar.

- Tesisat1 ve donatimm ile konfor ve yardim isteklerine cevap verebilmelidir.

- Yeter sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Ozet olarak, otel, yapisi teknik donatimi, konforu ve bakim kosullar1 gibi
maddi; sosyal degeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlariyla uygar bir
insanin arzu ettigi nitelikte gegici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarim bir
ticret karsiliginda karsilamay1 meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin
altina alinmus, bir igletmedir.’

3.1.2. OTEL iISLETMELERININ OZELLIKLERi

Muisterilerin konaklama, yeme, igme ve diger sosyal ihtiyaglarim kargilamay1
meslek olarak kabul eden, ekonomik ve sosyal bir igletme olan otellerin temel
ozellikleri su sekilde 6zetlenebilir:®

4 Olaly, Korzay, a.g.e., 5.27.

’ Ase., 8.29.

¢ Halil Brgiin, “Hizmet isletmelerinde Kontrol Fonksiyonunun Bir Araci Olarak Biitceleme ve Bes
Yildizh Otel igletmelerinde Uygulama”, Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti,
Yaymlanmamis Doktora Tezi, Aydin, 2001, 5.91; isa Musayev, “Konaklama Isletmelerinde Maliyet
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- Oftel isletmeciligi insan giiciine dayanir. Otel isletmelerinde gerek hizmet
sunmada gerekde diger fonksiyonlarin yerine getirilmesinde, genig Slgtide
insan giiclinden yararlamlir. Hizmet iireten diger isletmeler, teknik
gelismelerden yararlanarak is¢i yerine makine kullanabilirler. Oysa miigteri
agirlama kigisel bir hizmete ihtiyag gosterdiginden, otel isletmelerinde
makinelesme miimkiin olmamaktadir.

Otel isletmelerinde otomasyonun kullanilabilecegi alanlar ¢ok sinirlidir.
Omnegin, muhasebe ve rezervasyon islemlerinde bilgisayar kullanilabilir iken,
odalardaki yataklarin diizeltilmesi, masalarin servise hazirlanmasi veya
odalara servis yapilmasi gibi birgok otel hizmetinde insan giiciinden
yararlanilir.

- Otel isletmelerinde miisteri agirlanmas1 temel hizmet oldugu icin, belli bir
saymn altinda personel ¢alistirmak imkansizdir. Bu nedenle, insan giictiniin
yogun oldugu otel igletmelerinde istihdam, diger isletmelere oranla ¢ok daha
fazla olmaktadir. Otel isletmelerinde personel sayisinin ¢ok olmasi ise,
personelin sosyal sorunlarindan dogan problemlerin de artmasina neden
olmaktadir.

- Otel isletmeciliginde risk faktdrii oldukga yliksektir. Turizm endiistrisinde
talep 6nceden kesin bir sekilde belirlenmesi giic olan ekonomik ve politik
kogullara bagli oldugundan ve otel isletmeleri de talep dalgalanmalarindan
aninda etkilendifinden risk faktorii yiiksek olmaktadir.

- Otel isletmeleri dinamik bir yapiya sahiptirler. Bu yap1, teknolojik gelismeler
ve bu sektordeki isletmecilik anlayigimn hizhi bir gekilde degisiklik
gostermesinden kaynaklanmaktadir. Miisteri siirekli olarak kaldigi otelden
yeni hizmetler beklemektedir. Dolayisiyla, isletmeler bu yeni gelismelere

Kontrolii ve Performans Degerlendirme”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist,
Yaymlanmamug Yilksek Lisans Tezi, Kittahya, 2002, s.9.
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paralel olarak kendilerini yenilemek durumundadir. Aksi halde, isletmelerin
zaman igerisinde basarisizlifa ugramalar1 s6z konusudur.

- Otel igletmesi gilinlin 24 saati ve haftanin 7 giinli faaliyet gosteren bir
isletmedir. O halde otel isletmelerinde iyi bir iggiicii planlamas1 gereklidir.

Otel isletmelerinin sahip oldugu diger 6zellikler sdyle siralanabilir.’

- Otel isletmeciliginde stok miimkiin degildir. Uretilen mal ve hizmetler,
tiretildigi yerde ve derhal tiiketilirler. Otellerin tiriinii olan mal ve hizmetlerin
stoklama, bekletilme gibi gelecek donemlere aktarilma &zelligi
bulunmamaktadir. Omegin bir otel odasmin stoklanamayacag: icin giiniinde
satilmas1 gereklidir. Aym sekilde restorandaki bir masanin o aksam
miigterilerin hizmetine sunulmasi gerekmektedir.

- Oftellerde iiretilen gayri maddi nitelik tagiyan hizmetler ve yiyecek-
iceceklerin satis1 icin miisterinin otel igletmesine gelmesi gerekir. Diger
endiistrilerde oldugu gibi iretilen mallarin dagitim kanallarindan
yararlamlarak satilma olanagi yoktur. Bu akig, kanallardan otel isletmesine
dogru olur ve tiiketiciler otel isletmesine yonelir.

- Otel isletmelerinde yatirimin geri doniisii difer endiistrilerden daha yavastir.
Otel endiistrisi; sermaye yogun bir endiistridir ve sermayenin dnemli bir
kismu sabit maliyetlere baglanmistir. Sermayenin biiyiik bir kisminin sabit
maliyetlere baglanmasi, igletmenin amortisman maliyetlerini arttirir,
Amortisman maliyetlerinin yiiksekligi isletmede likidite sorunu ve
ddemelerde riski giindeme getirir.

- Oftel isletmeleri biribiri ile son derece siki iligkiler i¢inde olan béliimlerden
meydana gelmis ekonomik ve sosyal igletmelerdir. Bu nedenle otel

7 Aylin Poroy, “Otel Isletmelerinde Maliyet Kontrolu ve Bir Uygulama”, Uludag Universitesi Sosyal
Bilimler Enstittisit, Yaymnlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, Bursa, 2000, s.3.
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isletmelerinde gerek hizmetlerin sunulmasinda gerekse diger fonksiyonlarin
yerine getirilmesinde personel arasinda siki bir igbirligi ve karsilikh
yardimlagma olmasi sarttir. Herhangi bir iggdrenin olumsuz davranisi
nedeniyle, konuk lizerinde gézlenen memnuniyetsizlik, otelde sunulan biitiin
hizmetleri kot bir gekilde etkiler.

- Otel igletmelerinde muhasebe kontrol ¢aligmalar1 giiniin bitiminde, yani saat
24.00°den sonra gergeklestiriimektedir. Diger isletmelerin tersine otel
igletmelerinde miigteri hesabinin her an hazir olmasi zorunlulugu, muhasebe
caligmalarinda iyi bir bilgi ve belge akig diizeni ile raporlama sitemini
zorunlu kilmaktadr.

- Otel igletmelerinde ¢alisan personel sayisi ve iggéren degisim iz yiiksektir.
Bu durum &zellikle mevsimlik otellerde daha belirgindir. Yil boyunca agik
olan otel igletmelerinde iggoren degisim hizimin yiiksek olmasi, o isletmenin
izledigi personel politikasinda tutarsizhiklar oldugunu gosterir. Isgdren
degisim hizinin yiiksek olmas: ig¢ilik giderlerini arttirir.

- Konaklama endiistrisinde sétﬂmayan yatak ve yémek, o giin i¢in gelir kayb1
demektir. Halbuki diger faaliyet konusundaki isletmelerde, giiniinde
satilamayan mal ve mamul stok olarak igletmede tutularak, daha sonra
degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle, konaklama sekt6riinde miigterilere
sunulan hizmet maliyetlerinin ve genel yonetim giderlerinin siki kontrolii,
s6zii gecen isletmelerin hayatlarmin devami ya da sona ermesinde etkin rol
oynamaktadir,

Otel isletmeleri her ne kadar ticari ve endiistriyel bir karakter tagisa da,
kendine has oOzellikleri nedeni ile diger isletmelerden ayrilmaktadir. Otel
isletmelerinin bu ozellikleri, isletmenin biiyiikliigiine, bulundugu yere ve miisteri
kitlesinin dzelliklerine gore degismektedir.
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Yapisal olarak, otel isletmesinin islevlerini eksiksiz olarak yerine
getirebilmesi igin asagidaki niteliklere de sahip olmasi gerektigi soylenebilir.®

- Otel igletmeleri teknik olarak, on yillik slirede modern goriilmeli, yapis1 ve
teknik donatimi ile asgari bir konforu ve bakimi saglayabilmeli, ilging
dekorlardan kaginilmali ve hizmeti en rasyonel saglayacak bigimde teknik
olanaklara sahip olmalidir.

- Ikinci nemli nitelik hizmet kalitesidir. Hizmet kalitesi personelin niteligi ile
ilgilidir. Otel personeli hosgorii, nezaket ve sevimlilik gibi kaliteye ait
Ozellikleri arz edebilmeli; kabul, tutum ve davranmislar: ile toplumun moral
Ozelliklerini, geleneklerini yansitabilmelidir. Bu nedenle, gerekli egitimi
almug kisileri otelcilik sektdriine dogru ¢cekme zorunlulugu vardir.

- Diger bir nitelik sosyal kosullardir. Otel, toplanti, merasim, ziyafet salonlar
ile kiiltiirel ve artistik merkez tegkil eder. Bu nedenle, otel sadece ekonomik
tinite degil, sehir hayatinda 6nemli rolii olan sosyal tinitedir.

3.1.3. OTEL iSLETMELERINDE BELGE DUZENI

Yukarida belirtildigi gibi otel isletmelerinde faaliyetlerin takip edilmesi ve
kontrolii agisindan uygun bir belge ve kayit diizeninin bulunmasi son derece
O6nemlidir. Otel igletmeleri diger tiim isletmelerde oldugu gibi Vergi Usul Kanunu ve
Tirk Ticaret Kanunu hiikiimlerine gére kullanilmasi gereken defter ve belgeleri
kullanirlar. Oteller sektorel faaliyet Ozelliklerinden kaynaklanan nedenlerle de
oldukga fazla say1 ve gesitte belgeler, formlar ve raporlar diizenlenmektedir.’

Otel isletmeleri tarafindan diizenlenen bir kisim belgeler tamamen yiiriitiilen
faaliyetin 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Sektor isletmeleri, herhangi bir yasal

8 Olaly, Korzay, a.g.e., s.30-32.
° Emriye Akcayol, “Konaklama Yerlerinde Belge Diizeni ve Uygulanacak Cezalar”, Sirkiller Raper,
Eyliil, 2003, Say1: 2003-10, s.6.
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zorunluluk ve muhasebe organizasyonu ile direkt olarak baglantili olmamasina
ragmen i¢ kontrol, planlama ve benzeri amaglarla gesitli belgeler
diizenlemektedirler. "’

Konaklama belgesi, miigteri hesap kart1 (folio), miisteri listesi, VIP formlar,
oda sayum cetveli, giinliik oda sayim cetveli, acenta komisyon belgesi, 6deme fisi ve
miisteri d6viz alim bordrosu odalar departmam icin kullamlabilecek belgelerdir. !

Konaklama belgesi; oda satig1 yapilan her miigterinin kimligi ile ilgili bilgileri
kapsayan bir belgedir. Bu kart miigteri tarafindan doldurularak imzalanir. Béylece
miigteri ile otel arasinda bir akit olusmug olur. Salt bir muhasebe belgesi olmamakla
birlikte milsterinin taninmasina iligkin bir belge olmasi nedeniyle Snemlidir."

Konaklama yeri kayit defteri; igletmeye gelen miisterilerin konaklama
belgesindeki hiiviyeti ile ilgili bilgilerin yazldigi ~defterdir. Miisterinin polis
tarafindan aranan bir kisi olabilecegi diisiincesiyle bu defter zorunlu olarak tututiur.'?

Miisteri hesap kart1 (folio); hesabi ayrica ¢ikacak her bir miigteri veya miisteri
grubu icin kullanilacak karttir. Miigteriye fatura edilecek tiim harcamalar bu belge
iizerinde toplanir. Eger bir miigteri iki veya daha fazla oda almigsa veya seyahat
acentasi aracilifiyla gelmis gruba dahil miisteri ise, her bir kisi veya oda icin ayr bir
folio agilmaz. Sadece grup i¢in bir folio agilir. 4

0 Ae.

! fsmail Bekgi, Konaklama Muhasebesi, Isparta, Stileyman Demirel Universitesi Yaym No:4, 2003,
s.30.

12 fsmail Ozgelik, “Otel isletmelerinde Muhasebe Diizeni ve Ornek Bir Uygulama”, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitfisti, Yaymlanmamug Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 1997, 5.25.

13 Mustafa Litfi Yener, “Otel iletmelerinde Muhasebe Organizasyonu”, istanbul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisi, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 1994, s.31.

¥ Akcayol, a.g.e., 5.29.
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VUK 240/c maddesine gére, otel, motel ve pansiyon gibi konaklama yerleri;
odalar, bélmeler ve yatak planlarina uygun olarak miiteselsil seri ve sira numaral
giinliik olarak miigteri listeleri diizenlerler ve isletmede bulundururlar.'®

VIP formlan; isletme i¢in ¢ok dnemli konuklan ifade eden VIP miisteriler
i¢in hazirlanan belgelerdir.'®

Oda sayim cetveli &n biiro tarafindan giinliik olarak diizenlenir.!” Bu raporun
fonksiyonu;
- Isletmenin hangi odalarin bos veya dolu oldugu,
- Her bir odada kag kiginin konakladigi,
- Bu odalarin kag liraya satildif1 ve dolayisiyla folioya kag lira olarak
islenecegi,
- Miisteri sayisimin grup, miinferit veya misafir seklinde simiflanmasi,
eger gerekli ise yerli ve yabanci konaklama sayilari,
- Rezervasyon yapildign halde misteri tarafindan doldurulmayan
odalara iligkin olarak dogan “No-Show” gelirler
gibi bilgiler elde etmektedir.

Otel igletmelerinde; yiyecek ve igeceklerin satin alinmasindan, miisterilerin
hizmetine sunulmasina kadar kullamlmas1 gereken belgeler; yiyecek-igecek siparis
formlari, ambar girig-gikis fisleri, stok kartlari, yemek kartlari, pansiyon tahakkuk

cetveli, adisyon, yemek icmal cetveli ve kasiyer raporu olarak siralanabilir.'®

Yemek kartlar; oda satiglarinin pansiyon dahil seklinde yapildigi durumlarda,

miigterilerin restorantlardan pansiyonunu (yiyecegini) alabilmesi amaciyla kullanilan

3 Ertugrul Cetiner, Konaklama isletmelerinde Muhasebe Uygulamalar, 3. bs., Ankara, Gazi
Kitabevi, 2002, 5.232.

' Yener, a.g.e., 5.28.

17 Akcayol, a.g.e., 5.30.

18 Bekgi, a.g.e., 5.30.
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bir belgedir. Yemek kartlarinda miisterinin ismi, oda numarasi, giinler ve pansiyonlar
yer alir."’

Pansiyon tahakkuk cetveli; glinlikk - olarak otel igerisinde yer alan
miisterilerden elde edilecek pansiyon hasilatinin belirlenmesi amaciyla kullanilir.
Otel miisterilerinden pansiyon verileceklerin ve bu pansiyonun kahvalti, sadece
6glen, sadece aksam veya her ikisi seklinde mi verilecegini gosterir. Bu belge 6nbiiro
tarafindan giinliik olarak diizenlenir. Elde edilen pansiyon iicretleri miigteri hesabina
(folio) kaydedilir. Pansiyon tahakkuk cetveli ile miigteri hesaplar1 gece muhasipleri
tarafindan kargilagtiilip, hesaplarin dogrulugu kontrol edilir. Ayrica tiim pansiyon
ticretleri toplamu giinlitk hasilat raporunda ele alinarak muhasebe boliimiine iletilir.2’

Adisyon; 185, 200 ve 222 sayili VUK tebliglerine gore hizmet isletmelerinin
yiyecek-igecek servisi yapilan boliimlerinde miisteriden siparis alimirken diizenlenen
belgedir.!

Yemek icmal cetvelinin digér ad1 aboyer (pansiyon) raporudur. Restoranin
giriginde bulunan aboyer, pansiyon miigterilerinin elindeki yemek kartlarimi
isaretledigi gibi hangi odalara ka¢ porsiyon verdi ise, bunu da kendi raporuna
isaretler. Bu nedenle, bu rapora aboyer raporu da denilmektedir. Kasiyer raporu ise,
konaklama tesisleri blinyesinde hizmet veren ¢esitli hizmet {initeleri (restorant, bar,
havuz ve benzeri) tarafindan yapilan satiglarin muhasebeye intikalini saglamak igin
her bir satis noktas1 tarafindan giinliik olarak diizenlenen raporlardir. > |

Oteller, camasirhane, kuru temizleme, kuafor ve haberlesme gibi yardimc:
departmanlarda gelir ve giderlerin belirlenebilmesi i¢in, ¢amasirhane raporu,
haberlesme belgesi ve kasa tahsil fisi gibi belgeler de diizenlerler.?

¥ Akcayol, a.g.e., 5.34.

2 Ozgelik, a.g.e., 5.27.

2! Cetiner, a.g.e., 5.232.

z Akcayol, a.g.e., $.34-35.
B Bekgi, a.g.e., s.31.
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Otel igletmelerinde diizenlenen diger iki 6nemli belge ise, voucher ve house
keeper raporudur. House Keeper Raporu (Giinliik Oda Durum Cetveli); otellerde kat
sorumlularinin, bos ve dolu odalar ile odalarda kalan kigilerin sayisim saptamak
amaciyla her sabah diizenledikleri rapordur.?* Voucher ise; otel rezervasyonlari ile
ilgili olarak seyahat acentas: tarafindan miisteriye verilen bir hizmet belgesidir. Bu
belgeye, hangi harcamalarin acenta tarafindan karsilanacagina ait bilgiler yazilir.
Buna gore voucher, lizerinde yazilhh olan bu hizmetlerin satin alinmasim saglayan
para degeri tagiyan bir belgedir. Voucher, hizmetin miisteriye sunulmasinda
kullanilir.”

Otel igletmelerinin &zellifi nedeniyle isletme iginde gelirlerin daha iyi takip
edilebilmesi i¢in yukarida sayilan belgeler diizenlenmektedir. Bu belgeler, gesitli
departmanlarla ilgili olup, ilgili departmanlarda hazirlanarak muhasebe servisine
gonderilmektedir.?®

Bu bolimde sayilan belgeler otel isletmelerinde faaliyetlerin uygun bir
sekilde siirdiiriilebilmesi ve bu faaliyetlerin kontrolii igin diizenlenen belgelerdir.
Otel isletmelerinde kullamlacak belgelerin sayist ve saglayacaklar1 bilgiler
isletmelerin ihtiyaglarina gére farklilik gésterebilir.

3.1.4. OTEL ISLETMELERININ ORGANIZASYON YAPISI

Onceleri basit bir organizasyona sahip bulunan otel igletmeciligi, bugiin bir
¢at1 altinda birgok servis ve kisimlari barindiran bir isletme haline gelmistir. >’

Otel isletmelerinde organizasyon, igletmenin amacina ulagabilmesi igin
faaliyetlerin neler oldugunun belirlenmesi ve bdylece boliimlere ayrilmasi ve bu

boltimlerin kendi i¢inde yeniden orgiitlenmesi suretiyle olur. Organizasyon i¢in, 6nce

2 Akcayol, a.g.e., 5.32.
B Cetiner, a.g.e., $.232.
%6 Bekgi, a.g.e., 5.30.

? Batman, a.g.e., 5.107.
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yapilacak iglerin tiirleri ve 6zellikleri belirlenir, sonra bu igler i¢in hangi nitelikte
personel kullamilacagy kararlagtirihr®® Bir bagka deyisle, otel organizasyonu, otel
amaclarma ulagtiracak islerin belirlenmesi, oteldeki temel is bSliimiiniin
kararlagtirilmasi, temel is bolimii igcinde yer alacak boliimlerin belirlenmesi,
boliimler aras1 yetki ve iligkilerin belirlenmesi ve boliimlerin sematik olarak ifade
edilmesidir.”

Farkh istek ve beklentilerde olan miisterilere hizmet sunan ve bu nedenle de
farkhh bir ¢ok hizmet sunmaya yOnelik birimleri yapisinda bulunduran otel
isletmelerinde organizasyonun Onemini su gekilde Ozetlemek miimkiindiir:

Organizasyon;”

otellerde arzulanan giktilara ve amaglara ulagmak igin kaynaklari bir araya
getirir, .

- verimli olarak mal ve hizmet tiretimini sa§lar,

- yénilesmeyi kolaylagtirir,

- modern iiretim ve bilgi teknolojilerinin kullanilmasim saglar,

- degisen ¢evreye uyumu saglar,

- igletme sahipleri, miigteriler ve ¢calisanlar i¢in deger meydana getirir,

- iglerin gesitliligine, ig ahlak kurallarinin ve ig kaliplarimin olugturulmasina,

personelin motivasyonuna ve koordinasyonuna yardimci olur.

Iyi bir otel organizasyonu, asagidaki hususlara dikkat edilerek meydana
getirilebilir:*!

- Organizasyon yapilmadan &nce, oteldeki tiim faaliyetler en ince teferruatina
kadar incelenmeli ve ayri ayr gosterilmelidir.

2 Cetiner, a.g.e., s.19.

% Batman, a.g.e., 5.84.

% jrfan Yazicioglu, “Konaklama isletmelerinde Finansal Performans Degerleme Araci Olarak
Karlarm Kalitesinin Analizi ve Ortaya Cikan Egitim Ihtiyac1”, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisti, Yaymlanmamig Doktora Tezi, Ankara, 2002, s.14-15.

3! Olali, Korzay, a.g.e., 5.437-439.
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- Yonetici durumunda olanlarin gérevleri iyice saptanmalidir.

- Her personele kendi yetenek ve ¢aligma alam iginde is verilmelidir.

- Isler, belirlenen amaglara en az zaman, enerji ve para sarfi ile ulagilacak
sekilde organize edilmelidir.

- Organizasyon, otelin diizenli bir birlik ve topluluk halinde bulunmasim
saglayacak sekilde olmalidir.

- Ihtiyaglara ve igletme faaliyetlerine gore organizasyona yeni sekiller
verilebilmelidir.

- Organizasyon igletmede komuta birligini saglamalidir. Her ast sadece bir
{istten emir almalidur.

Otel igletmelerinin kurulug yeri, biiyiikliigli ve bina plani, personel sayis1 ve
niteligi, izledigi politika, hizmetlerin sekli birbirinden farkhdir. Omegin, ¢ok kiictik
bir otel igletmesinde miisteri kabul iglemlerini bir kisi yapabildigi halde, biiyik otel
isletmelerinde bunun i¢in daha fazla personele ve daha genis iglemlere ihtiya¢ vardur.
Bu nedenle, otel isletmeleri i¢in tek tip bir organizasyon semasi belirlemek
imkansizdir>* Bir baska deyisle; tipleri, hedefleri, boyutlar, miilkiyet yapilari,
hizmetleri, miisterileri birbirinden farkli olan otel isletmelerinin, temelde aym tiir
faaliyetleri yerine getirmelerine ragmen, tlimiine uygulanabilir standart tek bir
organizasyon kurmak ve semasim ¢izmek miimkiin de{gildir.33

Isletmelerin, organizasyon yapisi olusturulurken igletmenin biiyiikl{igtiniin, is
géren sayisin, kurulug yerinin ve sunulan hizmetlerin niteliinin dikkate alinmasi
biiyilk 6nem tasmmaktadir>* Otel isletmeleri departmanlarini, birbirleri ile iligkileri
bakimindan, otel biiyiikliigiine, miilkiyetinin 6zel ya da kamuya ait olmasmna ve
otelin formel ya da informel olan 6rgiit yapisina gore Srgiitleyebilirier.”

Orgiitleme sonucunda, bir emir komuta zinciri olusur. Bu zincir cesitli yetki

ve sorumluluklar: iceren mevkilerden meydana gelir. Mevkilere verilen yetki ve

% Cetiner, 5.20.

33 Batman, a.g.e., 5.107.

3 Yaziciogly, a.g.e., s.15.

35 Adnan Tiirksoy, Otel Yonetim Muhasebesi, Ankara, Turhan Yymlar1, 1998, s.8.
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sorumluluklar organizasyonun merkezi veya merkezkag yapisim belirler.?® Otel
isletmelerinde yetki ve sorumluluk dagitimi degisik bicimlerde gerceklestirilebilir.
Uygulamada organizasyon yapilarim birbirinden ayirmak ¢ok zordur glinkii her
isletmede gegerli olan degisik yapilar bulunmaktadir. Hangisinin agirlikli olarak
kullanilacagim ise igletmenin amaci belirleyecektir.

Otel igletmeciliginde organizasyon yapisinin olugturulmasinda dikkate alinan
kriterler konusunda goriis birligi bulunmamaktadir. En fazla kabul géren boliimlere
ayirma kriteri soyle siralanabilir;®’

- Fonksiyonlarina gre boliimlere ayirma

- Migteri ile olan iligskilerine gére boliimlere ayirma

- Sorumluluk merkezlerine gore boliimlere ayirma

- Gelirve gider merkezi olmalarina gére boliimlere ayirma.

Gelir ve gider merkezi olmalarina gore boliimlere. ayirmada kastedilen,
sorumluluk muhasebesi sistemindeki gelir ve gider merkezleri degil, bir otel
igletmesinde bulunan departmanlardan, gelir yaratan ve gelir yaratmayan
bolimlerdir. Daha dogru bir ifadeyle, bunlar gelir getiren departmanlar (faaliyet
departmanlar1) ve gelir getirmeyen departmanlar (hizmet departmanlari) olarak
tanimlanmaktadir.

Cahsmanin bu boliimiinde, bir otel isgletmesinin organizasyon yapisi ve
boliimlerinin analizi, faaliyet ve hizmet departmani ayrimi yardimiyla daha ayrintili
olarak agiklanmaya calisilmistir. Bu ayrima paralel olarak hazirlanmig organizasyon
semasi Sekil-5’te goriinmektedir.*®

36 Batman, a.g.e., 5.83.

37 Nazmi Kozak, Otel Isletmeciligi, Ankara, Turhan Kitabevi, 1998, 5.22-23.
38 Cetiner, a.g.e., s.21.
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Sekil 5-Otel Organizasyon Semasi

MUDUR
KONAKLAMA YIYECEK-ICECEK YARDIMCI DEPT.
DEPT. DEPT.
I Satinalma-Depolama Telefon Cigekgei
— Onbiiro
Yiyecek Hazirlama .
— Sigara Gazete Havuz
—— Kat Hizmetleri Mutfak
Musteri
Uniformal ] Servis-Restoran Berber-Kuafdr Camagirhanesi
] Hizmetler
— Bar Hediyelik Egya —
MUHASEBE DEPT. TEKNIK ISLER GUVENLIK DEPT. CAMASIRHANE
DEPT.
— Kasa — Isi-Igik-Enerji L Bekgiler — Kirli Camagir
— Kontrol L Bakim Onanm —  Yikama Kurutma
L Odeme — Dikis Tamir
— Uti-Kola
— Temiz Camagir
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3.1.4.1. OTEL ISLETMELERINDE FAALIYET
DEPARTMANLARI

Faaliyet departmanlari, konaklama (odalar), yiyecek-igecek ve yardimci
faaliyet departmanlari olarak {ige ayrilir.®

3.1.4.1.1. KONAKLAMA DEPARTMANI

Organizasyon semasindan da gorilebilecegi gibi konaklama departmani,
onbiiro, kat hizmetleri ve tiniformali hizmetler (servis) olarak ii¢ gruba ayrilir.

Onbiiro boliimiine resepsiyon veya front office de denilmektedir. Otel iginde
her tiirlii miisteri ihtiyacinin kargilanabilmesi i¢in gesitli hizmetlerin koordinasyonu,
miigterilere tamtim ve takdimi 6nbiiro tarafindan gergeklestirilmektedir. Ote yandan
miigterinin otele geliste giris kapisindan itibaren kaydi yapilip odasma ¢ikincaya
kadar ki ilk temasi, otelde kaldig1 miiddetce resepsiyon / damigma ile giinliik yasantist

ve otelden ayrilista oda anahtarinin tesliminden sonra ¢ikig kapisina kadar her tiirlii
diyalogu daima énbiiro ile olmaktadir.** Bu nedenle nbiiro, miigterilerde otelle ilgili
olusacak olumlu veya olumsuz diisiincelerde biiyiik bir role sahiptir.

Odalar departmanmmin dig gevre ile iligkisinin bagladig: bu bsliimde, hizmetler
genel larak 24 saat stirdiiriiliir. Bu bdlim yazihi veya sozlii yer ayirma isteklerini
kabul eder. Talep gercek kisilerden veya araci kuruluslardan gelebilir.

Onbiironun baghca gorevleri soyle siralanabilir:*!

- Migterilerin gelisinde, damgsma islemlerinde ve otelden ayrilislarinda
kendisine yardimc1 olmak,

b Cetiner, a.g.e., s.21.
40
Tﬁrksoy’ a.g.c., s.9.
“1 Cetiner, a.g.e., 8.20-22,

82



- Otelde kalmak isteyen miisterilerle iliski kurmak ve rezervasyon (Oda tutma)
islemlerini yapmak,

- Miigteri kayit ve oda satig islemlerini yapmak,

- Miisteri hesaplarmin tutulmasim ve faturalarin diizenlenmesini saglamak,

- Miigteri ile ilgili para, kredi ve kambiyo islemlerini yapmak,

- Posta, telefon, telgraf ve miisteriye gelen mesajlarla ilgilenmek.

Konaklama hizmetleriyle dogrudan ilgili bir bagka boliim ise kat
hizmetleridir. Kat hizmetleri yerine housekeeping olarak da adlandirilir. Otel
odasimin temizlik ve diizeninden , bahge bakimina, camagirhane denetiminden, dig
bina temizligine, personelin otel igi giyiminden otele alinacak paspasin se¢imine ve
en Onemlisi personel egitiminden, miigteri iligkilerine kadar uzanan tiim faaliyetler
kat hizmetleri kapsamindadir.” Konaklama siiresince sunulan hizmetlerden
konuklarin - memnuniyetlerini en ¢ok etkileyen departmanlardan biri olan kat
hizmetleri boliimii sorumludur.

Konaklama hizmetlerine yardimce1 olan bir diger boliim de uygulamada servis
olarak da adlandirilan iiniformali hizmetlerdir. Miisterileri karsilayip Onbiiroya
gbtiirmek, miigterilere ait bagajlari odalarina kadar tagimak, onlari odalarma
gitiirmek, miisterilere ait posta ve telgraflari teslim etmek, postaya vermek, miigteri
adina harcama yapmak ve bu harcamalan &nbiiroda miigteri hesabina yazdirmak,
miigterilerin damigma iglerinde yardimci olmak ve benzeri bir cok igi bu bdliim
tarafindan yerine getirilmektedir.**

Bu boliimde ¢aliganlarn igleri fonksiyonlan itibariyle ¢ok énemlidir, ¢linkii
miigterinin karsilanmasi ve otelden ugurlanmasi bu boliimiin personeli tarafindan
gergeklestirilir.*  Miuisterilerin  5deme yapmadan tesisten ayrnlmamalar, oda
anahtarlarimin iadesi, giivenlik bu b6liimiin sorumlulugundaki faaliyetlerdir.

“ Tarksoy, a.g.e., 8.10.
 Tirksoy, a.g.e., 5.10.
“ Batman, a.g.e., s.110.

83



3.1.4.1.2. YIiYECEK-ICECEK DEPARTMANI

Organizasyon gemasindan da goriilecegi gibi; bu boliim yiyecek ve igecek
malzemesi satin alma ve depolama, yiyecek hazirlama, yemek ve icki servisi
hizmetlerini yapan bir boliimdiir. Modern otel igletmeleri miisterilerine sunduklari
konaklama hizmeti yaninda, yemek ve igki servisi de yapar. Bu nedenle, yemek ve
icki gelirleri toplam gelirler iginde bliyiikk bir miktara varr. Yiyecek ve igecek
departmani, kendi iginde iyi bir organizasyon gsemasi ile ¢aligmalarim stirdtirmelidir.
Ayrica, tek bagina ¢aligmasi miimkiin olmadigindan, diger isletme departmanlan ile
igbirligi yapmahdu.45 Yiyecek-igecek boliimiinde sayilan islemler,

- Satin Alma ve Depolama
- Mutfak ve Servis
- Restoran ve Bar seklinde siniflandirilabilir.*®

3.1.4.1.3. YARDIMCI FAALIYET DEPARTMANLARI

Otellerin miisteri ihtiyaglar ile ilgili olarak biiyiikliikk simfina gore isletmekte
bulundugu yardimci faaliyet departmanlari, her otel isletmesinde farkli olabilir.
Miisterilerin yatma, yeme-igme ihtiyaglar1 diginda diger ihtiyaclarm kargilayan
baglica yardimci gelir departmanlar: sunlar olabilir.*’

- Telefon hizmetleri

- Sigara-gazete satig

- Miisteri camagirhanesi
- Berber-Kuaftr

- Cigekei

- Digerleri

4 Cetiner, a.g.e., s.22,
“® Turksoy, a.g.e., s.10.
4 Cetiner, a.g.e., .23,
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3.1.4.2. OTEL ISLETMELERINDE HIZMET DEPARTMANLARI

Pasif igletme boliimleri olarak diisiinebilecegimiz hizmet departmanlari,
miigteri ile direkt iligkisi olmayan boliimlerdir. Yonetim, muhasebe, teknik isler,
giivenlik ve camagirhane departmanlari bir otel isletmesinde yer alan hizmet
departmanlarini olusturur.*®

3.1.4.2.1. YONETIM DEPARTMANI

Semada tek bir bdlim olarak belirtilmeyen, fakat otel igletmelerinde
personelin ydnetim ve denetim iglerini yapan boltimdiir. Ayrica, is toplantilar, is
ziyafetleri saglamak, reklam ve kredi konularim denetlemek, otel yazigmalarim
yapmak, gorevleri arasindadir. Otel igletmesinin biiylikliigline gore yapacag: isler
cesitlenebilir ve cogalabilir.*’

Biiyiik otel igletmelerinde, ihtiyag duyulmasi halinde ySnetim departmaninin
icinde bulunan pazarlama ve personel birimlerinin ayr1 birer departman olarak

Orgiitlenmesi yararl: olabilir.

Otel igletmesinin &zelliklerine gére hitap edebilecegi pazarin se¢imi ve bu
pazardaki miisteri 6zelliklerinin belirlenmesi pazarlama boliimiiniin faaliyet alanim
olugturur. Ayrica otelin durgunluk doéneminde degigik baglantilar saglayarak bu
dénemin daha iyi atlatilmasma calisir. Insan kaynaklar olarak da adlandirilan
personel departmam; personel isﬁhdaml, personel se¢me, ige intibak ve personel
egitimi ile ilgilenir. Bu bdliim nitelikli ydnetici ve personeli isletmeye cezbetmege,
egitim ve dengeli iligki ve iletigim aracilifiyla isgiicii kaybim asgari diizeyde tutmak,
personel devrini azaltmak ve sirket politika ve standartlarinin her boliimce

benimsenmesi ve islerlik kazandirilmasim saglamak gorevlerini tistlenmigtir.>®

“ Ae., 5.23.
» A.e.
%0 Ozgelik, a.g.e., s.14.
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Modern &rgiit ve yonetim anlayisim benimseyen ve uygulayan isletmelerde
personel boliimiiniin orgiitsel yapr igindeki yeri giderek degismeye ve gelismeye
yonelmigtir. Bu gelisme iginde personel boliimii igletme {ist yoneticisine gok yakin
bir yerde ve ona dogrudan dogruya bagl: bir organ olarak gosterilir.”!

3.1.4.2.2. MUHASEBE DEPARTMANI

Biiyiik otel igletmelerinde muhasebe departmani otel genel miidiiriine bagh
olarak calisir. Zincir otellerde genellikle genel merkezin daha geligmis ileri bir
muhasebe boliimii vardir. Bu boliim, zincire bagh otellerdeki igleyis durumuna
nezaret eder. Muhasebe kayitlarina esas tegkil eden faaliyetlerin 6nemli bir kismm
bolim disinda gergeklesmektedir. Bu nedenle muhasebe boliimii diger béliimlerele
stki bir igbirligi i¢indedir. Ornegin, 6nbiiroda bulunan kasiyer sefi ve kasiyer
memurlari, gece denetgileri ve gece kasiyerleri, onbiiro personeli olmakla birlikte
gbrev ve sorumluluklart itibariyle muhasebe miidiiriine bagldir. Otele gelen
misterilerin giris kayitlari, kag kisi olduklari, kag giin kalacaklari, ne kadar ficret
Odeyecekleri, oda licret ve kisi sayisindaki degisiklikler gibi islemler &n kasiyer
tarafindan belgelere iglenir.>?

3.1.4.2.3. TEKNIK iSLER DEPARTMANI

Otel igletmelerinin biiyiikliigiine gore i¢ Orgiitlenmesi farkl: olabilecek teknik
isler departmani temel iki gorevi yerine getirir. Bunlar otelin aydinlatma, isitma,
sogutma, havalandirma ve suyunu saglama ile binanmn ve tesislerin bakim ve
onarmni saglamadir. Otel isletmelerinde, personelin iyi hizmet vermesi yaninda
tesislerin ¢aligir durumda olmasi, miisterilere verilecek olumlu izlenimlerde nemli
rol oynar. Bu nedenle, teknik isler departmani biyiik bir sorumluluk tasimaktadir.>

’! Batman, 5.120.
2 Ae., s.117.
%3 Cetiner, a.g.e., 5.24.
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3.1.4.2.4. GUVENLIK DEPARTMANI

Otel isletmelerinde her zaman olaganiistli olaylarla karsilagilabilir. Bu
olaylarin en Onemlileri; yangin, Sliim, kaza, esya kaybi, hirsizlik, tagkinlik vb.
olabilir. Bu tiir olaylara karg1 6nleyici tedbirler almak ve hazirliklh olmak gerekir.
Otellerde olaganiistii olaylara kars: alman tiim tedbirler ve bu tedbirleri uygulamaya
koyan personel, giivenlik boliimiinii olusturur.’ 4

3.1.4.2.5. CAMASIRHANE DEPARTMANI

Otel igletmelerinde gamagirhane iki boliimden olugur. Bunlardan biri gelir
getiren bliim olan miigteri camagirhanesi ve digeri ise gelir getirmeyen bir béliim
olan otel camasirlarmin yikandig1r otel ¢amagirhanesidir.>® Genellikle tek bir
departman olup, hem miisteri gamagirlarimin, hemde otel ¢amagirlarinin yikandig1 bir
yer olarak su béliimlerden meydana g.e:lebilir.56

- Kirli camagir boliimii (ayirma ve sayim odasi)
- Yikama ve kurutma bdliimii

- Dikis ve tamir boliimii

- Util ve kola boliimii

- Temiz ¢amagir boliimii

> Cemal Ince, “Otel Isletmelerinde Maliyet Merkezlerinin incelemesi ve Denetimi”, Akdeniz
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yaymlanmamg Yiiksek Lisans Tezi, Antalya, 1995, 5.29.

%5 Zuhal Karagtz, “Otel isletmelerinde Verimlilik Araci Olarak Biitgeleme”, Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisli, Yaymlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 1993, 5.27.

% Cetiner, a.g.e., 5.24.
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3.2. OTEL ISLETMELERINDE SORUMLULUK MUHASEBESI
SISTEMI

3.2.1. OTEL iSLETMELERINDE ORGANIiZASYON YAPISININ
BELIRLENMESI

Bir igletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin olugturulabilmesi i¢in
Oncelikle o igletmeye ait bir organizasyon semasinin belirlenmesi gerekir. Otel
isletmelerinde, bir dnceki boliimde de belirtildigi gibi tek tip bir organizasyon semasi
bulunmamaktadir. Otel isletmeleri kendi biiyiikliikleri, 6zellikleri ve sunduklan
hizmetlere gore organizasyon yapilarmm olusturacak ve organizasyon semalarini
belirleyeceklerdir.

Bu boliimde, sorumluluk muhasebesi sisteminin bir otel igletmesindeki
isleyisi, Aloha Oteller Zinciri rnegi kullanilarak agiklanmaya calistimistir. >’

Aloha Otelleri, faaliyetlerini Maui ve Oahu bélgelerinde siirdiiren bir oteller
zinciridir. Bu isletme, Maui bolgesinde bulunan 7 otel ve Oahu bolgesinde bulunan 3
otelde faaliyet gdstermektedir. Aloha Oteller Zinciri’'ne ait organizasyon semasi
Sekil-6’da gorillmektedir.

%7 Ronald W.Hilton, Managerial Accounting, New York, Mc.Graw-Hill Inc., 1991, 5.447-472.
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Sekil 6-Aloha Oteller Zinciri Organizasyon Semasi

ALOHA OTELLER ZINCIRI
[ Maui Bolomi l l Oahu Bolumi ‘l
Maui Adasinda Bulunan 7 Otel Oahu Adasindaki Waikiki Sands Oteli
Diger 1ki Otel (Honolulu)
Kat Hiz. ve Uniformah Hizm. Rekreasyon Faa. Konaklama Yiyecek Igecek
Teknik Hiz. Departmanm Departmant Departmant Dept.
L Banket ve Tedarik l I Mutfak J L Restoranlar l

3.2.2. OTEL iISLETMELERINDE SORUMLULUK MERKEZLERi

Sorumluluk muhasebesi sisteminin olusturulmasinda ikinci adim, olugturulan
organizasyon semasi1 dikkate alinarak, isletmelerde sorumluluk merkezlerinin
belirlenmesidir. Bir otel isletmesinde de, yOneticilerinin yetki ve sorumluluklarina
gore belirlenecek cesitli sorumluluk merkezleri bulunmaktadar.

Otel isletmelerinin organizasyon yapisi b&liimiinde de belirtildigi gibi, bir
otel igletmesinin yiyecek-icecek departmani, satin alma ve depolama, mutfak ve
servis ve restoran ve barlar gseklinde alt béliimlere ayrilabilir. Aloha Oteller Zinciri
ise Sekil-6’da da goriildiigli gibi, banket ve tedarik, mutfak ve restoranlardan olugan
bir yiyecek-igecek departmanina sahiptir. Mutfak alt boliimiinii yfineten agcibagi,
sadece bu boliimde olusan maliyetlerden sorumludur ve mutfak personelini tedarik

eder, yiyecek malzemelerinin siparigini verir ve tiim yiyecek hazirliklarini kontrol
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eder. Ascibasi, miimkiin olan en diigiik maliyetle yiiksek kalitede yiyeceklerin
tiretiminden sorumludur. Bu nedenle, mutfak boliimii bir gider merkezidir.

Otel isletmelerinde, hediyelik esya satan bir magaza gibi bagkalarina
isletilmek f{izere kiraya verilen magazalarda dogrudan teshis edilebilen giderler
olmadigindan, bu tiir sorumluluk merkezi yoneticileri sadece elde edilen gelirlerden
sorumlu olacaklardir. Gelir merkezlerindeki sorumluluk ise, iist diizey y6netimin
daha Once belirledigi beklenen gelir diizeyi ile gerceklesen gelir diizeylerinin
karsilagtinimas: seklinde belirlenecektir.”®

Aloha Oteller Zinciri’nin yiyecek-igecek departmam miidiirii, yiyecek-igecek
faaliyetlerinden elde edilen karlardan sorumludur. Daha &nce de ifade edildigi gibi
yoneticisi gelir ve maliyetlerden ve dogan faaliyet karindan sorumlu olan sorumluluk
merkezi kar merkezidir. Bu yiizden yiyecek-icecek departmani bir kar merkezidir.
Miidiir menu planlamasi, yiyecek-igecek fiyatlamasi, servis elemanlarinin tedariki ve

genel olarak tiim yiyecek-icecek faaliyetlerini yiiriitme sorumlulugu tasimaktadir.”

Aloha Oteller Zinciri’nin genel miidiirii ayn1 zamanda girketin yénetim kurulu
bagkamidir. Bagkan, sirkete yatirmig oldugu sermayeye iligkin olarak girket karindan
sorumludur. Bagkan, sirketin karim ve yatirilan sermayeyi etkileyen 6nemli kararlari
almada karar verme 6zgiirliigiine sahiptir. Yoneticisi kar yaratmadan sorumlu olan ve
merkezin kullandig1 kaynaklar hakkinda 6nemli kararlar alabilen sorumluluk merkezi
yatinm merkezidir. Bu yiizden tlim sirket bir yatirim merkezi goriiniimiindedir.%

Aloha Oteller Zinciri’nde var olan sorumluluk muhasebesi sistemi Sekil-7’de
sorumluluk merkezleri belirtilerek anlatilmigtir.

%8 Kaymaz, a.g.e., s.64.
59 113

Hilton, a.g.e., s.451.
® A.e., 5449,
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Sekil 7-Sorumluluk Muhasebesi Sistemi: Aloha Oteller Zinciri

Aloha Otelleri ve Tatil Koyleri A.S. Yatirim Merkezi
Yonetim Kurulu Bagkam
Yatinim Maui Boliimiy Oahu Bolimi Yatinm
Merkezi [T Bagk. Yard. Bagk. Yard. @~ [~~~ Merkezi
Kar Maui Bolimiy Waikiki Sands Kar
Merkezi [~~~ """ Genel Mudor Oteli Genel Madiar [~~~ ~~~ Merkezi
Kar
Yiyecek Igecek Dept. Genel Madirra. [~~~ ~~""] Merkezi
Gider
Asgbagt  poTTTTmmmsTo oo oo Metkezi

3.2.3. MALIYETLERIN OTEL ISLETMELERINDEKI
SORUMLULUK MERKEZLERINDE TOPLANMASI

Otelcilikte dogrudan sunulan {irtin ya da hizmetle iligkilendirilebilen (kontrol
edilebilen) maliyetler disinda kalanlar maliyet dagitim: ile saptanabilir. Maliyet
dagitiminm ilk basamagm bir maliyet havuzunun olusturulmasi olusturur. Ornegin,
bir otelin enerji maliyetlerinin dagitimi igin bir enerji maliyet havuzu olusturulur. Bu
havuzda; elektrik, su, televizyon ve telefon kablo maliyetleri bulunur. Bu havuzda
yer alan maliyetlerin gelir merkezlerine yiiklenebilmesi igin daZitilmas: gerekir.
Asagida en ¢ok kullamilan dagitim anahtarlari gorillmektedir.5!

5! A.e., 5.459.
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Tablo 2-Otel isletmelerinde Dagitim Anahtarlar

Maliyet Havuzu Dafitim Anahtarlan
Yonetim Sorumluluk Merkezinde Caligan
Genel Miidiiriin Maags1 Personel Sayisi
Personel
Yonetim Personeli
Muhasebe Sorumluluk Merkezinde Olusan
Fatura Satig Miktar:
Genel Muhasebe
Rapor
Tesis Sorumluluk Merkezi Tarafindan
Amortisman Kaplanan Metrekare
Vergi
Pazarlama Sorumluluk Merkezinde Olusan
Reklam Satig Miktar
Seyahat Acentasi Komisyonu
Promosyon
Su Sorumluluk Merkezinin Hacmi
Elektrik .
Sekle gore yonetime iligkin maliyetler; sorumluluk merkezlerinin

(konaklama, yiyecek-igecek iinitelerinin her biri) ilgili kisimda g¢aligan personel

sayisina, muhasebe ve pazarlama maliyetleri; bu departmanlarin payna diisen satisa,

su ve elektrik maliyetleri ise sorumluluk merkezinin hacmine (metrekiip) gore

dagitilir.%

% Hilton, a.g.e., 5.459.
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3.2.4. OTEL ISLETMELERINDEKi SORUMLULUK
MERKEZLERINDE KONTROL EDILEBILEN VE KONTROL
EDILEMEYEN MALIYET AYRIMI

Yoneticilerin iizerinde kontrol saglayabildigi, maliyeti etkileyen karar verme
siirecinde otoritesini kullanabildii maliyetler kontrol edilebilir maliyetlerdir.
Yiyecek i¢ecek isletmelerinde bir aggibag: mutfakta ¢alisan is¢ilerden, alinan yiyecek
malzemelerinden sorumliu olmaktadir. Ciinkii bu maliyetlerin satin alinmasmdan
sorumlu y6netici konumunda bulunmaktadir. Bu maliyetler, bu sorumluluk merkezi
i¢in agcibagi tarafindan kontrol edilebilir maliyetler olmaktadir.® Ancak ikinci
boliimde de belirtildigi gibi kontrol edilebilirlik ile kast edilen mutlak bir etki degil,
~ Onemli Slgiide etkidir. Ornegin, bu béliimdeki Aloha Oteller Zinciri 6rneginde,
Waikiki Sands Otel ag¢ibagist mutfak personelinin ¢aligma saatlerini ve verimliligini
etkileyebilir ancak  biiyik ihtimalle bu personelin iicret  hadlerini

etkileyememektedir.**

Sorumluluk merkezi yoneticisi tarafindan iizerinde kontrol saglanamayan
maliyetler kontrol edilemeyen maliyetlerdir. Sorumluluk merkezi yoneticisinin adi
gecen bu maliyetler tizerinde yetki ve otoritesi bulunmamaktadir. Restoranda servis
bolimiinden sorumlu bir kisi, yiyecek i¢ecek isletmesinin sigortalanmasinda yetkili
degildir. Sigorta igleminden isletme yOneticisi sorumlu olmaktadir. Servis sorumlusu
kisi, boliimiine diisen sigorta maliyet pay1 ne ise onu kabul etmek durumundadir.
Ornekte goriildiigii gibi, isletme icerisinde ortaya ¢ikan her maliyetin bir sorumlusu
bulunmaktadir. Dolayisiyla biitlin maliyetler, isletme bazinda diisiiniildiigiinde
kontrol edilebilir olmaktadir.%

Kontrol edilebilirlikte zaman dilimi de Onemli rol oynamaktadir. Baz

maliyetler uzun zaman diliminde kontrol edilebilirken, kisa zaman diliminde kontrol

8 Ozkan Tuttnctl, Turizm igletmelerinde Maliyet Muhasebesi, Ankara, Turhan Kitabevi, 2001,
5.21-22.

 Hilton, a.g.e., 5.454.

% Titlinct, a.g.e., s.21-22.
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edilebilir olmamaktadirlar. Ornegin, Waikiki Sands Oteli’nin aggibasisinin yerel bir
deniz tirlinleri tedarikgisi ile bir yillik szlesme imzaladig1 varsayilirsa, bu bir yillik
dénem igerisinde deniz iiriinlerinin maliyetleri kontrol edileblir maliyet olacakken
zaman aralifinin bir hafta olmasi durumunda s6z konusu maliyetler asgibagi
tarafindan kontrol edilemeyen maliyetler olacaktir.5

Kontrol edilebilir ve kontrol edilemeyen maliyet ayriminda bir diger 6nemli
husus da direkt ve endirekt maliyetler ile kontrol edilebilirlik arasindaki iligkidir.
Ikinci boliimde de belirtildigi gibi bir sorumluluk merkezinin kontrol edilebilen
nitelikteki tiim maliyetleri o bdliimiin direkt maliyetleri olmasina karsin, béliime
iligkin tiim direkt maliyetlerin kontrol edilebilen maliyet olacagi sdylenemez.
Ornegin, bir otel isletmesinin mutfak boliimiinde bulunan demirbaglarin amortisman
maliyeti o boliim icin direkt maliyet olmasma karsin kontrol edilebilir maliyet
degildir. Ciinkii, bollim yoneticisi demirbaglarin alimmasi1 veya satilmas: ile ilgili
herhangi bir yetkiye sahip degildir.

Endirekt maliyetler ise, sorumluluk merkezlerine bir dagitim Oolgiitii ile
dagitildiklarindan, sorumluluk merkezi tarafindan kontrol edilemezler. Bir otel
isletmesinde elektrik maliyetinin boltimlere metrekare ile dagitildig: varsayildiginda,
mutfak boliimii yoneticisinin, bolimiiniin bu maliyetten aldig1 pay iizerinde bir
kontrol olanag bulunmamaktadir. Caligmamn ikinci boliimiinde de deginildigi gibi,
sorumluluk merkezlerine dagitilan maliyetlerin pek ¢ogu, birtakim diizenlemelerle
sorumluluk  merkezinin  yoneticilerince  kontrol  edilebilen  maliyetiere
dontisttiriilebilir. Nitekim, bir otel igletmesinin gesitli boliimleri arasinda dagitima
bagh olan elektrik, su ya da gaz maliyetleri, her béliime ayr1 6l¢ii saati konulmak
suretiyle kontrol edilebilen maliyet haline getirilebilirler.

% Hilton, a.g.e., 5.455.
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3.2.5. OTEL iSLETMELERINDE SORUMLULUK MERKEZI
BASARI OLCUMLEMESI

Caligmanin ikinci boliimiinde de belirtildigi gibi, sorumluluk muhasebesi
sisteminin yer aldid1 bir isletmede, gider merkezlerinin basarisi, biitce ve standartlar
ile gerceklesen durum arasindaki kargilagirmalara dayanan maliyet kontrolii
yontemleriyle 6l¢limlenir.

Gider merkezi bagari degerlemesinde kullanilan yontemlerden biri olan esnek
biitgeler, degisik faaliyet hacimlerine gre gelir ve gider biitgelerini ele alan
biit¢elerdir. Birden fazla faaliyet hacmine gore, gelir ve giderler 6ngériilmektedir.
Maliyetlerin kontrol asamasinda, gergeklesen faaliyet hacmine goére analizler
yapilmaktadir. Turizm isletmelerindeki doluluk oranlarmin degismesi, bu blitgeleri
statik biitgelere gére daha iistiin hale getirmektedir. Esnek biitgeler, degisken biitceler
ad1 ile de animaktadurlar.”’

Gelir merkezleri sorumlu yoneticinin hedefledigi gelir diizeyine ulagma
derecesi ile Olgilimlenir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin var oldugu otel
isletmelerinde, gelir merkezi olarak adlandinlabilecek kiraya verilmis olan
magazalarin sorumlu yoneticileri de gelir diizeyine ulagma derecelerine gore
degerlendirileceklerdir.

Isletmelerde belirlenmis. olan kar merkezlerinin basarisi, daha &nce
belirtildigi gibi genellikle fiili gelir tablosu ile biitcelenmis gelir tablosu
karsilagtirilarak  degerlendirilir. Degisken maliyetleme kar merkezi bagari
degerlendirmesinde kullanilan &nemli bir aragtir. Kar merkezinin basarisi
degerlendirilirken degisken maliyetleme kullanildiginda, merkezin katki payimna
ulagmak icin satilan malin degigken maliyeti ve degisken satis ve yonetim giderleri

satiglardan gikarilr.

7 A.e., 5.160.
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Katki pay1 kavrami, otel igletmesinin departmanlarimn ya da iiriinlerinin
verimliliginin 6l¢iilmesi ve bunlarla ilgili ¢esitli kararlarin alinmasina yardimeci olur.
Otel igletmelerinde gerek rekabetin yitksek olmasi gerekse maliyet yapisindaki sabit
maliyetlerin yiiksekligi alinacak kararlarin kisa dnemde etkin ve rasyonel olabilmesi
icin, katk: pay: yaklagimmin kullamlmasim zorunlu kilmaktadir.5®

Yatinm merkezi basar1 Slgiimlemesinde, kar merkezi basan olgiimlemesi
yontemlerinin yani sira yatirnm getirisi oram, artik kar ve ekonomik katma deger
basar1 Olgiitleri de kullamlir. Merkezkag yonetim yaklagimin ileri derecede
uygulayan isletmelerde isletmenin ana kisimlan yatirnm merkezi olark orgiitlenir.
Aloha Oteller Zinciri’nde de sirketin tamami bir yatinm merkezidir ve sayilan
yontemler kullamilarak bagar1 degerlendirmesi yapilacaktir.

3.2.6. OTEL iISLETMELERINDE SORUMLULUK RAPORLARI

Sorumluluk muhasebesi sisteminin olugturulmasinda, organizasyon yapisinin
belirlenmesi, buna bagli olarak sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi, maliyetlerin
sorumluluk merkezlerinde toplanmasi, kontrol edilebilen ve edilemeyen ayriminin
yapilmast ve sorumluluk merkezi basar1 Olglimlemesi izlenen agamalardir.

Sorumluluk raporlarimin diizenlenmesi ise sorumluluk muhasebesi sisteminin son

basamagim olusturur.

Her bir sorumluluk merkezinin basarisi, belirli zamanlarda diizenlenen basar
raporlari sayesinde ortaya cikabilir. Basar1 raporu sorumluluk merkeziyle ilgili
biitcelenen ve gerceklegen faaliyetleri ve bunlarin sonucunu gosterir. Basari raporlar
aym zamanda raporda belirtilen finansal sonuglar icin biitgelenmis miktar ile fiili
miktar arasindaki sapmalar1 gosterir. Basar: raporundaki veriler y6neticilerin Srgiit
faaliyetlerini etkili bir bigimde kontrol etmesi i¢in istisnalarla ydnetim anlayigim

% Osman Avsar Kurgun, “Otel Isletmelerinde Degisken Maliyetleme Sisteminin Isletme Kararlarina
Etkisi”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yaymlanmamig Yiiksek Lisans Tezi,,
[zmir, 1994, 5.136.
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kullanmasina yardim eder. Tablo-3’te, Waikiki Sands Otelinin mutfak alt bSlimii
i¢in Subat ay1 basan1 raporu gosterilmistir.®

Tablo 3-Waikiki Sands Oteli Mutfak Biliimiiniin Subat Ay: Basan
Raporu

ESNEK BUTCE FiiLi SONUCLAR SAPMALAR
Kiimillatif Kitmillatif Kilmiilatif
Subat Subat Subat
Toplam Toplam Toplam
Mutfak Personel Ucreti 80.000 168.000 78.000 169.000 2.000 1.000

(olumlu) (olumsuz)

Yiyecek 675.000 1.420.000 678.000 1.421.000 3.000 1.000
(olumsuz) (olumsuz)
Kagit Uronleri 120.000 250.000 115.000 248.000 5.000 2.000
(Paper Products) (olumlu) (olumlu)
Degisken GUG 70.000 150.000 71.000 154.000 .~ 1.000 4.000

(olumsuz) (olumsuz)

Sabit GUG 85.000 180.000 83.000 181.000 2.000 1.000
(olumlu) (olumsuz)

Toplam Maliyet $1.030.000 $2.168.000 $1.025.000 $2.173.000 $5.000 $5.000
(olumlu) (olumsuz)

Sekil-6’daki organizasyon semasinda gériildiigii lizere, Aloha Oteller Zinciri
hiyerargik bir sira izler. Bu tiir bir Srgiitte, bagar1 raporlar1 da hiyerarsik 6zellik tagir,
¢ciinkii her bir alt boliimiin basaris1 gelecek daha iist diizeydeki boliimiin (veya boliim
yoneticisinin) bagarisinim bir kismin: teskil eder. Ornegin, Waikiki Sands Oteli’nin
mutfak alt boliimiindeki maliyet basarisi otelin yiyecek-igecek departmaninin kar
basanisinin bir kismimi olugturur. Tablo-4, Aloha Oteller Zinciri’nin farkli alt
boliimleri i¢in Subat ay1 basar1 raporlar arasindaki iligkiyi gostermektedir.

% Hilton, a.g.e., 5.452.
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Tablo 4-Aloha Oteller Zincirinden Segilen Biliimlerin Subat Ay1 Bagsar1 Raporlan

ESNEK BUTCE FIILi SONUCLAR SAPMALAR
Kamilatif Kimulatif Kum{latif
Subat Subat Subat
) Toplam Toplam Toplam
SIRKET $30.660 $64.567 $30.716 $64.750 $56 F $3F
Maui B6l. $18.400 $38.620 $18.470 $38.630 $70F $10F
Oahu Bol. 12.260 25.947 12.246 25.490 14U 17U
Top. Kar $30.660 $64.567 30.716 64.750 $56 F $3F
Oahu B3l
w@m Sayfiye $6.050 $12.700 $6.060 $12.740 $10F $40F
Tatil Koyl
Diamond Moteli 2.100 4.500 2,050 4430 50U 70U
Waikiki Sands Oteli 4110 8.747 4.136 8770 26F 23F
Top. Kar $12.260 $25.947 $12.246 $25.940 $14U $7U
Waikiki BoL
Teknik Hizmet $@45) - $(90) $(44) $(90) $1F -
Kat ve Uni.Hizm. (40) (90) @n 90) 1U -
‘Rekreas Faaliyeti 40 @5) 41 88 1F 3F
Konaklama 2.800 6.000 2.840 6.030 40F 30F
P viy.igecek 1.355 2.847 1.340 2832 15U 10U
Top. Kar $4.110 $8.747 $4.136 $8.770 $26 F $23F
Yiy.Igecek Dept.
Banket ve Tedarik $600 $1.260 $605 $1.265 $5F $5F
Restoran 1.785 3750 1.760 3.740 25U 10U
Mutfak (1.030) (2.168) (1.025) @.173) 5F 5U
Top. Kar $1.355 $2.842 $1.340 $2.832 $15U $10U
Mutfak
Mutfak Pers. Uor. $(80) (168) $(78) $(169) $2F $1U
Yiyecek (675) (1.420) (678) (1.421) 3U 10
Kagit Malz. (120) (250) (115) (248) 5F 2F
Deg.GUG (70) (150) Q)] (154) 1U 4U
Sab.GUG (85) (180) (83) (181) 2F 1U
Top. Maliyet $(1.030) ~ $(2.168)  $(1.025) $(2.173) $5F $5U

Tabloda goriilen Teknik Hizmet Boliimii ile Mutfak Béliimleri, birer gider
merkezi olduklarindan, bunlarin  karsilarindaki  tutarlar, parantez iginde
gosterilmislerdir. Boylece bu boliimlerin sadece giderlerinin  gosterildigi
anlasiimaktadir. Diger alt bolimler ise kar veya yatinm merkezi olduklarindan
bunlarin kargilarmdaki tutarlar bsliimsel kar1 gostermektedir. Yatirim merkezlerinin
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bagar1 degerlendirmesinde, kar tutarina ilave olarak yatinm getirisi orani, artik kar
veya ekonomik katma deger gibi dlgiitler de goz 6niinde bulundurulmalidar.

Tablo-4’te, sorumluluk raporlar1 arasindaki iligkiler de goriilebilmektedir. Bu
organizasyon yapisindaki en alt bSliim olan mutfak boliimiiniin Tablo-3’te goriilen
sorumluluk raporu, tablonun en altinda bulunmaktadir. Mutfak bliimiiniin toplam
gideri, yiyecek-igecek bolimiintin sorumluluk raporunda, banket ve tedarik ile
restoran boliimlerinin kar tutarlan ile birlikte yer almaktadir. Dolayisiyla yiyecek-
icecek boliimiiniin bagarisinin, alt birimlerinin bagarisina baghh olmasi durumu
sorumluluk raporunda agik¢a goriilmektedir.

Bu iligki, yukardan agagiya dogru tiim alt ve tist birimler arasinda
bulunmaktadir. Her bir sorumluluk merkezi ydneticisi, kendi boliimiiniin raporu ile
alt boltimlerinin raporlarlarini almaktadir. Waikiki Sands Oteli’nin genel miidiirt,
oteli icin hazirlanan sorumluluk raporu ile kendi alt b&liimleri olan teknik hizmet, kat
ve tiniformali hizmetler, rekreasyon faaliyeti, konaklama ve yiyecek-icecek
boliimlerinin raporlarimi da inceleyecektir. Waikiki Sands Oteli’nin genel miidiirii, bu
raporlar sayesinde kendi boliimiiniin ve alt boliimlerinin basari degerlendirmesini
yapabilecektir.”

Aloha Oteller Zinciri’nin genel miidiirii, dsnemin bagarisim1 sapmalara veya
gecmis donemlerdeki bagariya bakarak degerlendirecek, aksayan yonleri kolaylikla
tespit edebilecek, boylece otelinin performansim artirmaya yoénelik olarak
faaliyetlerin planlamasim yapabilecektir.

™ Hilton, a.g.e., 5.454.
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DORDUNCU BOLUM
BiR OTEL iSLETMESINDE SORUMLULUK MUHASEBESI
UYGULAMASI

4.1. UYGULAMA iLE ILGILI GENEL BiLGILER

4.1.1. UYGULAMANIN KONUSU VE AMACI

Bu ¢alismada, isletmeler i¢in biiyiik 6neme sahip olan yonetsel kontrol siireci
araglarindan sorumluluk muhasebesi sisteminin esaslar1 {izerinde durulmugtur.
Giderek artan rekabet ortaminda diger igletmelerde oldugu gibi otel igletmelerinde de
kontrol fonksiyonuna agirlik verilmesi ile sorumluluk muhasebesi sistemi gibi
yonetsel kontrol araglari isletmeler igin bliyllkk 6nem kazanmugtir. Sorumluluk
muhasebesi sistemi - aym1 zamanda isletmelerce kullamlan Onemli bagari
- degerlendirme araglarindan biridir.

Caligmanin konusu sorumluluk muhasebesi sistemi ve bir otel isletmesinde
uygulamasi olarak belirlenmigtir. Caligmada, sorumluluk muhasebesi sistemi ve
isleyisi, otel igletmelerinde nasil uygulanacagi, uygulanmasinin faydalan agiklamaya
calisilmis ve ¢esitli dnerilerde bulunulmustur.

4.1.2. UYYGULAMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Uygulamada, iilkemizden 5 yildizli bir otel isletmesi se¢ilmis, bu igletmede
sorumluluk muhasebesi sistemi uygulamasimin olasi sonuglari ortaya konmaya
¢aligilmugtir. Isletmenin ySneticilerinin istegi izerine otelin ismi gizli tutulmus, tez
¢alismasinda otel ismi belirtilmemisgtir.
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Uygulama yapilan otelin yeni kurulmug olmas:1 ve heniiz formel bir yapiya
kavugsmamig olmas1 ¢aligmada bazi giigliiklerle karsilagiimasina neden olmustur.
Otelde isletmenin dzelliklerine uygun bir maliyet muhasebesi sisteminin bulunmayig1
nedeniyle, sorumluluk muhasebesi sisteminin de ¢ok 6nemli bir unsuru olan maliyet
dagitimimin yapilmasi engellenmektedir. isletmede ortaya cikan giderler, maliyet
yerleri itibartyla degil, tlirleri itibariyla izlenmektedirler. Bu nedenle c¢aligmada
sorumluluk merkezleri itibanyla kiimiilatif giderlerin tespiti miimkiin olmamgtir.

Bu yil ilk kez aylik biitge uygulayan isletmede, y6netim bilgi sisteminin ve
ozellikle muhasebe bilgi sisteminin yetersiz olmasi nedeniyle ¢ogu veriye

ulagilamamagtir.
4.1.3. UYGULANAN YONTEM

Caligmada, 6nce sorumluluk muhasebesi sistemi ve otel isletmeleri hakkinda
literatiir taramas1 yapilmig, daha sonra bu konularla ilgili akademisyenlerden ve
uzmanlardan bilgi alinmigtir. Uygulama yapilan oteldeki mevcut durum
gozlemlenerek, isletmenin dzellikle muhasebe miidiirtinden ve diger ¢alisanlarindan
alman bilgiler 1s1ginda sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilirligi
aragtirilmig ve uygulanmasi ic¢in yapiimasi gerekenler ve olasi sonuglan ortaya
konmaya ¢aligiimigtar.

4.2. BIR OTEL iSLETMESINDE SORUMLULUK MUHASEBESI
UYGULAMASI

4.2.1. SIRKET HAKKINDA GENEL BiLGi

Uygulama yapilan igletme merkezi istanbul’da olan ve Istanbul ilinde Snemli
is ve alsveris merkezlerine yakin bir konumda faaliyet gosteren 5 yildizli bir otel
igletmesidir.
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Avrupa yakasinda inga edilmis olan otel 132 oda, 1 kral dairesi, 4 suit ve 2
engelli odas: olmak tizere toplam 139 oda kapasitesine sahiptir.

Otel su aktivitelere sahiptir: Agtk-kapali ylizme havuzu, Fitness salonu, Tiirk
Hamami, Sauna ve Buhar Odasi, Jakuzi, Masaj, Giizellik Merkezi, Bay-Bayan
Kuaforii, Step/Aerobik, Solaryum, Sinema.

Otelde toplam 1026 m2 alana yayilmig, kapasiteleri salon diizenine gore 10
kisiden 1250 kisiye kadar degisen 5 adet toplant1 salonu bulunmaktadir.

Uygulama yapilan otel isletmesinde biri a la carte, digeri agik biife iki
restoran; lobide, eglence ve saglik merkezinde ve teras katta {ic adet bar hizmet
vermektedir.

4.2.2. SIRKETIN ORGANIZASYON YAPISI VE SORUMLULUK
MERKEZLERI

Isletmenin formel bir organizasyon semas: bulunmamaktadir. Isletme
incelendiginde, Sekil-8’deki gibi bir yapiya sahip oldugu anlagilmaktadir. Isletmede
cesitli departmanlarda toplam 80 ¢alisan bulunmaktadir.

Otelde bulunan kat hizmetleri, mutfak, satin alma, depolama, muhasebe,
teknik servis, giivenlik, ¢camagirhane boéliimleri gider merkezidir. Bu boliimlerde,
yoneticiler sadece girdileren sorumludurlar ve giderleri minimize etmeye
calismaktadirlar.

Ascibasi, yiyeceklerin hazirlanmasi sirasinda kullamilan malzemelerin
maliyetinden ve kendi emri altinda gahisan personelin etkin ve verimli sekilde
caligmasindan sorumlu oldugu halde; meniideki fiyatlarin belirlenmesinden sorumlu
olmadig: icin, gelirlerden sorumlu tutulmayacaktir. Bu nedenle mutfak bir gider

merkezi durumundadar.
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Organizasyon semasindan da goriildiigii gibi otelde bagkalarina kiraya
verilerek ¢alistirilan birgok birim bulunmaktadir. Bunlar; kuafor, cigekei, hediyelik
esya magazasi ve fotografcidir. Bunlar oteldeki gelir merkezleri olarak
smiflandirilabilirler.

Eglence ve saghk kuliibli blinyesindeki tiim birimlerle birlikte bir kar
merkezi durumundadir. Cilinkii bu departmandan sorumlu olan yoneticinin temel
amaci, maliyetleri minimize etmekle birlikte gelirleri de maksimize etmektir. Yine
aym sekilde yiyecek-igecek departmam bir kar merkezidir. Devamhi otel miisterileri
digindaki kigilere de agik olan restoranlar ve barlarda hem maliyet minimizasyonu,
hem de gelir maksimizasyonu hedeflenmektedir.

Isletmenin yonetim kurulu ve genel miidiirii, igletmenin maliyetlerini
minimize, gelirleri de maksimize etmenin yami sira, isletmenin tesislerine, arag-
gereglerine ve demirbaglarina yapilan yatirimlarla ilgili kararlari alma yetkisine sahip

olduklarn igin birer yatirim merkezi durumundadr.

Otelin Sekil-8’deki organizasyon semasina bakildiginda, bilgi islem ve insan
kaynaklar1 departmanlarinin y6netim kuruluna bagh oldugu goriilmektedir. Yani, her
otel i¢in bu faaliyetlerle ilgili ayn departmanlar bulunmamakta, yonetim kuruluna
direk bagli olan bu departmanlar her otel i¢in hizmet vermektedir.

Uygulama yapilan otel, yonetim kuruluna bagli diger zincir otellerden bir
tanesidir. Sekil-8’de de goriildiigii gibi otelde departmanlarin gogu dogrudan otelin
genel miidiiriine baghdir. Ornegin kat hizmetleri ve énbiiro departmanlar’’mn bagh
oldugu bir konaklama departmam bulunmamakta, bunlar dogrudan genel miidiire
bagli galigmaktadur.

Uygulama yapilan oteller zincirinin merkezi otellerden ayn bir yerde
bulunmakta ve tiim oteller i¢in koordinatdr durumunda gérev yapmaktadir. Burada,
otellerde bulunan tiim birimler aynen yer almakta ve otellerdeki ilgili birimler
bunlarla aym dogrultuda hareket etmektedirler. Omegin, otelin halkla iligkilerden
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sorumlu yonetcisi, merkezdeki konusu ile ilgili herhangi bir faaliyetten haberdar
olmakta ve temsil ettii otel adina bu faaliyetlerde yer almaktadir. Otelde yonetim
kuruluna dogrudan bagh olan bir mali igler koordinat6rii bulunmakta ve her otelde bu
birime bagli olarak ¢aligan muhasebe miidiirleri gérev yapmaktadir.

Teknik servis boliimii otelin tamirat ve elektrikle ilgili igleriyle ilgilenmekte
ve dogrudan genel miidiire bagh caligmaktadir. Yiyecek-icecek departmani, otelde
F&B olarak adlandirilmakta, banket, restoran, bar ve diger hizmetler bsliimlerinden
olugmaktadir. Otelde mevcut olan salonlar yiyecek-icecek departmani yoneticisine
baglh konumdadir.

Otelde housekeeping olarak adlandirilan kat hizmetleri departmam, oteldeki
odalarin temizliginden, diizeninden ve kontroliinden sorumludur. Sekil-8’de de
goriilecegi gibi camasirhane boliimii kat hizmetleri departmanina bagh ¢aligmaktadr.
Otelin ¢amagirhane bdliimii personel ve misafir g:amasui ile ilgilenmektedir. Oteldeki
havlular, diger otellerden bir tanesine temizletilmektedir. Havlu ile ilgili ani
ihtiyaglarda, otelde bulunan ¢amagirhane béltimii gérev almaktadar.

Otelde mevcut olan dnbiiro departmani, otel miisterilerinin karsilanmasindan,
otele yerlestirilmesinden ve otelden ayrilma zamanindaki faaliyetlerden sorumludur.
Bu departman miisterilerle birebir temas halindedir ve otel igin biiyiik bir dneme
sahiptir. Uygulama yapilan otelde, 6nbiiro departman:i yoneticisi, otelin giivenlik ve
otopark birimlerinden de sorumludur. Bu durumdan da anlagilacag: gibi otelde tam
bir organizasyon yapisi heniiz kurulamamis, son ii¢ yil icinde kurulan bu otel

igletmesi heniiz yapisal olarak geligimini tamamlamamigtir.

Otelde bulunan eglence ve saglik kuliibii, otelin devamli miisterileri digindaki
kigilere de hizmet vermekte, hatta bu nedenle kar merkezi olarak
nitelendirilebilmektedir. Bu boliimde, fitness salonu, agik-kapali yiizme havuzu,
jakuzi, Tirk Hamami, sauna ve buhar odasi, masaj, step/aerobik gibi aktiviteler
bulunmaktadir.
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Sekil 8-Otelin Organizasyon Semasi

Yonetim Kurulu
Bilgi islem Insan Kaynaklan
Diger Oteller Uygulamanin Yapildii Otel
Teknik . 3 Efilence House-
Servis Onboro | cigekei Hediyelik Egya Fotografc: Kuafor Yiyecek ve keeping Satig
Magazasi -Igecek Sagihk Pazarlama
Kulliibt
Givenlik ’ — Banket
Otopark I Restoran
b Bar
Mutfak
Bulagikhane

4.2.3. MALIYETLERIN SORUMLULUK MERKEZLERINDE
TOPLANMASI

Otelcilikte dogrudan sunulan {irlin ya da hizmetle iligkilendirilebilen (kontrol
edilebilen) maliyetler diginda kalanlar maliyet dagitim ile saptanabilir. Uygulama
yapilan otelde sorumluluk muhasebesi sistemi uygulanmadigmndan, sorumluluk
merkezleri belirlenip bu merkezlere maliyet dagitimi yapilmamstir, Elde edilebilen
tek veri isletmenin 2004 yili aylik biitge icmali ve sadece Ocak ayma ait fiili

sonuglardir. Isletme gelir ve gider bazinda bir biitge hazirlamistir.
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Isletmede, sorumluluk muhasebesi uygulamasina gegilirse ilk yapilmasi
gereken sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi ve maliyetlerin merkezler esas
alinarak biitgelenmesi ve izlenmesidir. Muhasebe bilgi sisteminin yetersiz olusu ve
igsletme sorumluluk muhasebesi uygulamasina gegmeden, maliyetlerin sorumluluk
merkezleri itibariyla izlenmesinin uygun olmayist nedeniyle bu tip bir ¢alisma
yapilmamigtir. Igletmenin niteliklerine uygun bir maliyet muhasebesi sisteminin
bulunmamasi, maliyetlerin izlenmesi ve kontrolii agisindan nemli bir eksikliktir.
Sorumluluk muhasebesi sisteminin kurulabilmesi i¢in 6ncelikle uygun bir maliyet
muhasebesi sistemi kurulmalidir.

Otel isletmesi, oteller zinciri olmaya ¢alisan bir isletmenin bir halkasim
olugturmaktadir. Uygulama yapilan otel isletmesi yeni kurulmusg bir isletme olmasi
sebebiyle sadece basar1 degerlendirme ve kontrol faaliyetlerinde degil, igletmeyle
ilgili diger konularda da sikinti ¢ekmektedir. Igletmede uygulanmakta olan
sorumluluk muhasebesi sistemi bulunmamaktadir. isletemede ilk defa bu yil aylik
biitce uygulamasi baslatilmistir. ‘

Uygulama yapilan otelde biitce déneminin yillik olmasi kararlagtirilmigtir. Bu
dénemin aylik boliimleri i¢in ayrica tahminlerde bulunulmaktadir. Otel ySnetimi
biitcelenen rakamlarla fiili rakamlar1 yil sonunu beklemeden karsilagtirabilmek icin
biitgeyi aylik donemler halinde diizenlemektedir. Yillikk biit¢e, planlanmg
faaliyetlerin sonunda isletmeyi ulagtiracag: hedefi, aylik biitceler ise her ayn
sonunda yaptig1 katkinin dlgiilmesine olanak vermektedir.

Biitce, isletmenin genel miidiiri ve muhasebe miidiirli tarafindan
hazirlanmaktadir. Isletmede biitce calismalan iist yonetim tarafindan yapilmakta ve
yonetimin diger kademesindeki sorumlularin katilimi saglanmadiindan, biitgeyi
uygulama ¢abasi da list yonetime diismektedir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin
etkin bir gekilde c¢aligmasi igin biitge hazirlama asamasinda, biitge yapilacak
sorumluluk merkezi yoneticilerinin de aktif olarak bu faaliyete katilmalan

saglanmalidir. Biitgenin hazirlanmasinda y6netimin her kademesindeki sorumlu
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kisilerin katilim ve hedeflerin tespitinde gergek¢i olunmasi blitgenin basarili
olmasinda etkili olacaktir.

Isletmenin aylara gore gelir ve gider biitgesi ¢alismanin Ek-2 kisminda
verilmistir. Ek-2’deki tablodan da goriildiigii gibi isletmede gelir getiren kalemler
asafidaki sekilde siniflandiridmugtir.

- Odalar

- Kahvalt: geliri
- Fax, telefon
- Fitness

- Minibar

- Barlar

- Camagirhane
- Restoran

- Banket

- Otopark

- Muhtelif

Isletmedeki giderler ise su sekilde smiflandirilmugtir.

- Ucretler

- Su Gideri

- Elektrik

- Dogalgaz

- Tamir Bakim

- Yiyecek-igecek
- Reklam

- Telefon

- Kargo

- Kirtasiye

- Malzemeleri Giderleri
- Amortisman
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Biitge caligmalan sirasinda doluluk oranlarimin, gelirlerin ve giderlerin
tahmininde planlanilan biitge donemini etkileyebilecek durumlar dikkate
almmmaktadir. Nitekim, Italya, Almanya, Ingiltere, Fransa, Pakistan, Hindistan, Kore
ve Japonya’dan gelen isadamlarinin konakladig: bu otel, meydana gelen her tiirlii
olumlu veya oluxﬁsuz olaydan biiyilk oranda etkilenebilmektedir. Beklenen aylik
doluluk oranlar1 da ¢alisgmanin Ek-2 kismindaki tabloda verildigi gibidir.

Isletme ay sonlarinda ve yil sonunda biitcelenmis rakamlar ile fiili rakamlan
kargilagtirmaktadir. Bu bilgilerden gelecek dénemlerde yararlanmay: diigtinmektedir.
Calisgmamn Ek-2 kisminda igletmenin Ocak ay1 fiili ve biitcelenmis gelir veya gider
kargilagtirmalar1 yer almaktadar.

Otel isletmelerinde tam anlamiyla esnek biitce uygulamasi yapilmamas,
biitgenin faaliyet kontroliinde etkin bir ara¢ olarak kullanilmasim engellemektedir.
Bu otelde de sorumluluk muhasebesi sistemi uygulanmaya basladiginda esnek biitce
uygulamasimin yapilmas: kagimlmaz olacaktir. Ozellikle departmanlar bazinda
ayrintili olarak diizenlenen biitgeler departmanlarin performansim izlemede etkin
olmaktadir. Sorumluluk muhasebesi sistemi ile basarilar sorumluluk merkezleri
itibariyla izlenebilecektir.

Otellerde diizenlenen biitceler 6nemli Olgiide tahmine dayanmaktadir. [k
cikis noktas1 biitce doneminde beklenen miigteri sayisidir. Biitcenin bir yili
dénemlere bolerek hazirlanmasi ve degisen kosullara goére siirekli izlenerek
diizeltmeye gidilmesi, biitgeden beklenen yararin saglanmasinda etkili olacaktir.
Biitcelemede 6nemli olan, sapmanin tespit edilmesi yaminda, bu sapmalarin nereden
kaynaklandiginin belirlenmesidir. Aksi halde, otel isletmesi mevcut sapmalarin
nedenlerini aragtirma ve analizini yapma firsatindan yoksun kalacaktir.
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4.2.4. SORUMLULUK RAPORLARININ DUZENLENMESI

Bir isletmede sorumluluk muhasebesi yaklagiminin uygulanabilmesinin temel
sartlan isletmenin orgiit yapisina uygun olarak sorumluluk merkezlerinin ve sorumlu
yoneticilerin belirlenmesi, her yoneticinin kontroliinde olan giderlerin, gelirlerin ve
varliklarin saptanmasi, yonetici tarafindan kontrol edilebilir nitelikte olan faktorlere
iliskin hedeflerin belirlenerek yiiriitiilen faaliyetlerin sorumluluk merkezleri itibarryla
izlenmesidir. Sorumluluk raporlari, sorumluluk muhasebesi sistemi uygulamasinin en
son basamagm olusturur. Daha 6nce de belirtildigi gibi sorumluluk muhasebesi
sisteminin kurulabilmesi ve diizenli bir bigimde isleyebilmesi igin, var olmasi
gereken asgari kosullar agagidaki gibidir:

- Isletmenin 6zellifine uygun olarak sorumluluk merkezleri belirlenmelidir.

- Sorumluluk merkezlerine iligkin sorumluluklar, yetkiler ve sorumluluklar
saptanmalidir.

- Her yonetim diizeyi i¢in biitge hazirlanmahdar.

- Hesap planlari, kontrol edilebilen ve edilemeyen hasilat, maliyet ya da
masraflarin ayr ayn kayit edilmesine ve toplanmasina olanak saglayacak
Ozellikte olmalidir.

Bu onkosullarin varhiginda, isletmeler igin sorumluluk raporu hazirlamakta
herhangi bir sorunla kargilagilmayacaktir.

Yeni kurulmus olan otel isletmesinde organizasyon hentiiz saglam bir yapiya
sahip bulunmamakla birlikte igletme, formel bir organizasyon semasma da sahip
degildir.

Calismanin dordiincii boliimiinde, gézlemlerden ve elde edilen bilgilerde yola
cikilarak bir organizasyon semasi olusturulmaya c¢aligtlmistir. Sorumluluk
muhasebesi sisteminin. bu otel igletmesinde kurulmasi igin, gerekli yapisal
degisiklikler yapildiktan sonra, organizasyon semasi her tiirlii bilgi dikkate alinarak,
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daha ayrmmtili ve titiz bir ¢aligma sonucunda otel yoneticileri tarafindan
hazirlanmahidir. Daha sonra bu sema yardimiyla otelde bulunan sorumluluk
merkezleri belirlenebilecektir.

Belirlenen sorumluluk merkezlerinin her biri igin biitgeler hazirlanacak ve bu
sorumluluk merkezleri hiyerarsik bir diizenle sorumluluk raporlarim bir {ist
seviyedeki yoneticiye sunacaktir. Boylece otel igletmeleri faaliyetlerin kontrolu
saglanmig ve sorumluluk merkezi yoneticilerinin basar1 degerlendirmeleri igin
gerekli ortam yaratilmig olacaktir.

Isletmede bulunan her sorumluluk merkezi igin ayr1 ayn biitgeler
hazirlanmali, her merkez sorumluluk raporu diizenleyip bir iist seviyedeki ySneticiye
bu raporu sunmalidir.

Sekil-9’da bu otelde hazirlanabilecek sorumluluk raporlarinin genel isleyisi
bir hiyerarsik sira ele almarak gosterilmeye calhsilmistir. Kontrol edilemeyen
unsurlarin raporlara dahil edilmesi yoneticilerin kararmna baghdir. Sekilde de
goriildiigii gibi sorumluluk raporlar ile alt diizey yoneticiden tepe ydnetimine kadar
bilgi akimu saglanacak ve yoneticilerin bagar1 degerlendirmelerinde kullanilabilecek
Ozet bilgilere ulasilacaktir.

Mutfak bésliimiiniin yoneticisi sorumluluk raporunu hazirlayarak yiyecek-
icecek miidiirline sunacaktir. Yiyecek-igecek miidiiriinlin hazirladigi sorumluluk
raporunda yer alan mutfak boliimil ile ilgili tutarlar alinan bu rapordaki toplamlardan
olusacaktir. Aym sekilde yiyecek-igecek miidiiriiniin sorumluluk raporundaki toplam
tutarlar bir tist diizey yOneticinin sorumluluk raporunda yer alacak olan tutarlardir.
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Sekil 9-Otelde SorumlulukRaporlarmm Genel isleyisi

YONETIM KURULU
Diger Oteller
Uygulama <4
Yapilan Otel
GENEL MUDUR
Housekeeping
Yiyecek-Igecek
Onbiiro
Teknik Servis
.......... YIYECEK-ICECEK MUDURU
Banket
Restoran
Mutfak &
Bar

...........

...........

..............

ASCIBASI

Mutfak Personel Gideri
Yiyecek
Malzemeler

..............
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SONUC VE ONERILER

Yoneticilerin, asli gorevleri olan karar almada igletme ile ilgili dogru,
gilivenilir ve zamaninda ulagilabilen bilgilere ihtiyaglari vardir. Isletme ile ilgili
bilgileri saglayan baslica sistemler maliyet ve yOnetim bilgi sistemleridir. Bu iki
sistemin etkin ve verimli bir gekilde iglemesi, dogru kararlar alinarak organizasyonel
hedeflere ulagilmasinda son derece 6nemlidir.

Sorumluluk muhasebesi, yonetim kontrol siirecinde 6nemli rol oynamaktadir;
¢linkii biitge hazirlama ve fiili sonuclarin biitgelenen sonuglarla karsilagtiriimasi
sorumluluk merkezleri esas almarak miimkiin olmaktadir. Sorumluluk
muhasebesinin en Onemli yararlarindan biri, performans degerlendirmeye ve
organizasyondaki aksayan ySnlerin ortaya ¢ikarilmasina yardimei olmasidar.

Performans y6netimi ve degerlendirmesine yardimci olmak igin, pek gok
organizasyon tarafindan kullamlan sorumluluk muhasebesi, sorumluluk alanlarma
gore nitel ve nicel verileri simiflandiran ve her alanin faaliyetlerini sadece sorumlu
yoneticinin kontrol edebildigi gelir, gider ve varliklar icererek raporlayan bir bilgi
sistemidir. Bu oOzellik ile, organizasyonda gérev yapan orta ve alt kademe
yOneticilere tepe yOnetiminin yetkileri 6nemli &igiide devredilmis olacak, bu
yoneticilere kendilerini gosterebilme sans1 verilmesi onlarin motivasyonunu
artiracaktir. Ayrica faaliyetlerle ilgili en fazla bilgiye sahip birimlerin karar vermede
rol oynamas: ile tepe y6netiminin giinliik islerle ¢ok fazla mesgul olmas1 6nlenmis
olacak, tepe ySnetimi asli gbrevi olan stratejik yonetim ve stratejik planlamaya daha
fazla vakit ayirabilecektir. Dogru isleyen bir sorumluluk muhasebesi sisteminin
Onemli bir yarar1 da ileride terfi edebilecek olan orta ve alt kademe yoneticilerin
belirlenmesini kolaylagtirmasidar.
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Isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin olugturulabilmesi i¢in, baz1 6n
kosullarin saglanmas: gerekir:

- Isletmenin &6zelligine uygun olarak sorumluluk alanlari veya merkezleri
belirlenmeli, bu merkezlerden sorumlu tutulacak olan kigiler ve yetkileri
saptanmalidir.

- Her yonetim diizeyi i¢in biitgeler hazirlanmali veya standartlar saptanmalidar.
Biitgelerin veya standartlarin olusturulmasinda ilgili yoneticilerin gérev
almasi saglanmalidir.

- Her sorumlu yonetici sadece kendi kontrolii altinda bulunan gider ve
gelirlerden sorumlu tutulmalidir. Bu nedenle, maliyetlerin kontrol edilebilir
veya kontro] edilemez maliyetler seklinde ayriimasi 6nemlidir.

Calismada, yonetsel kontrol siirecinde kullanilan en 6nemli araglardan biri
olan sorumluluk muhasebesi sistemi ve isleyisi her yoniiyle incelenmisgtir.
Uygulamanin yapilacag: isletme, sektorel oOzelliklerinden dolayi, sorumiuluk
muhasebesi sisteminin uygulanmasimmin yararli olacagi otelcilik sektdriinden
secilmigtir. Bu amagla ti¢iincii béliimde otel isletmesi, ¢alismanin kapsami dahilinde
incelenmigtir. Son olarak bir otel igletmesinde yapilan bir uygulama ile sistemin ne

sekilde iglemesi gerektigi ve igletme igin saglayacagi yararlar agiklanmigtir.

Otel, yapisi teknik donatimi, konforu ve bakim kogullar1 gibi maddi; sosyal
degeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlariyla uygar bir insanin arzu
ettifi nitelikte gegici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarim bir ticret
karsilifinda kargilamay: meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin altina
almmus bir isletmedir.

Otel isletmelerinde de sorumluluk muhasebesini kurmak ve etkin bir gekilde
kullanabilmek icin isletmelerin sayilan 6nkosullarin yerine getirmesi gerekir.

113



Uygulamanin yapildig1 otelde, sorumluluk muhasebesi bulunmamaktadir. Bu nedenle
sistemin olugturulmasina yonelik bir ¢galigma yapilmigtir.

Sorumluluk muhasebesinin baglangi¢ noktasi, isletmedeki yetki alanlarinin
belirlendigi organizasyon semasidir. Bu nedenle, isletmede, yetki alanlarim, yonetim
kademelerini, yetki ve sorumluluk hatlarim agik bir gekilde ortaya koyan bir

organizasyon gemasi bulunmalidir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin olusturulmasinda ikinci adim, olusturulan
organizasyon gsemasi dikkate alinarak, isletmelerde sorumluluk merkezlerinin
belirlenmesidir. Bir otel isletmesinde de, yoneticilerinin yetki ve sorumluluklarina
gore belirlenecek cesitli sorumluluk merkezleri bulunmaktadir. Igletmede sorumluluk
merkezleri organizasyon yapisina bagli olarak belirlenmeli, sorumluluk merkezi
yoneticilerine sistemin ne oldugu, nasil isledigi tam olarak agiklanmalidir.

Uygulama yapilan otelde formel bir organizasyon semast bulunmamasi
nedeniyle sorumluluk merkezleri igletmenin yapisina en uygun sekilde belirlenmeye
caligilmagtir.

Isletme ile ilgili 5nemli bir kisit ise, igletmenin niteliklerine uygun bir maliyet
muhasebesi sistemi bulunmamasidir. Olusan maliyetler, boltimler itibariyla degil,
tiirlerine gére izlenmektedir. Bu kisit nedeniyle maliyetierin belirlenen sorumluluk
merkezlerinde toplanmas1 miimkiin olmamistir.

Sorumluluk raporlarinin diizenlenmesi ise sorumluluk muhasebesi sisteminin
son basamagmi olugturur. Otelin mevcut raporlama sistemi ise bagari
degerlendirmeye hizmet etmemekte, sadece faaliyetlerin siirdiiriilmesini ve
kontroliinii amaclamaktadir.
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Uygulamanin yapildig: otel ile ilgili olarak agagidaki bulgulara ulagilmgtir:

- Otelde uygun bir maliyet muhasebesi sistemi bulunmamaktadir.

- Otelde biitce uygulamasina bu yil iginde gecilmesi, biiyiik bir otel isletmesi
icin 6nemli bir eksikliktir.

- Isletmenin biitge hazirlama asamasinda iist diizey yoneticiler yer almakta,
orta ve alt diizey yOneticilere s6z hakki verilmemektedir.

- Yetki ve sorumluluklar tepe y6netiminde toplanmugtr.

- Alt birimlerin karar almada 6nemli bir etkisi bulunmamaktadr.

- Orta ve alt kademe yoneticiler igin bagar1 degerlendirmesi yeterince etkin
degildir.

- Mevcut durumda, faaliyetlerin kontroliinde, sorumluluklarin uygun bir
sekilde  belirlenememis  olmasindan dolayr Onemli  zayifliklar
goriilmektedir.

Uygulamanin yapildig: otelde, sorumluluk muhasebesi sisteminin tam olarak
uygulanabilmesinin 6énkogullari sunlardir:

- Otelin o6zelligine uygun olarak sorumluluk alanlar1 veya merkezleri
belirlenmeli, bu merkezlerden sorumlu tutulacak olan kisiler ve yetkileri
saptanmalidir. Bu amagla Oncelikle formel bir organizasyon semasi
olusturulmalidr.

- Otelin ihtiyaglarina uygun, sorumluluk muhasebesi sistemini destekleyecek
bir maliyet muhasebesi sistemi kurulmalidir.

- Oteldeki her bolim yonetim diizeyi ig¢in ayn ayr biitgeler hazirlanmal,
gerekiyorsa standartlar saptanmalidir. Biitgelerin  veya standartlarin
olugturulmasinda ilgili y6neticilerin gorev almas1 saglanmalidar.

-  Sorumluluk merkezlerindeki maliyetlerin kontrol edilebilir veya kontrol
edilemez maliyetler seklinde ayrilmasi Onemlidir, bdylece her sorumlu
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yonetici sadece kendi kontrolii altinda bulunan faaliyetlerden sorumlu
tutulalabilecektir.

Uygulamanin yapildig: otelde, sorumluluk muhasebesi sisteminin tam olarak
uygulanabilmesi halinde sistemin isletmeye asagidaki konularda faydasi olacaktir.

- Sorumluluk muhasebesi sisteminde, orta ve alt kademe yoneticilerin bagar
degerlendirmesi uygun bir sekilde yapilabilecek, terfi potansiyeline sahip
olanlar kolaylikla tespit edilebilecektir.

- Sorumluluklarin belirlenmesi ile igletmedeki kontrol fonksiyonunda etkinlik
saglanacaktir.

- Opgellikle giinlik isler ve faaliyetlerin siirdiiriilmesi ile ilgili konularda
yetkinin bu isleri fiilen yapanlara verilmesi, tepe yonetimi igin yararl
olacaktir. Boylece, list diizey yoneticiler stratejik kararlar i¢in daha ¢ok
zamana sahip olacaklardir. ‘

- Orta ve alt kademe yoneticiler ise karar alma siirecinde yer almalari
sonucunda, igletmenin karliligyn ve bagarisinda tepe yOnetiminin
sorumlulugunu paylasmis olurlar. Bu sayede motivasyonlar1 artacaktir.

- Sorumluluk merkezlerinde ortaya ¢ikabilecek sorunlar zamamnda ve
ekonomik sekilde ¢6ziimlenebilecektir.
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EKLER
EK 1- isletmelerin Rapor Sistemlerini Geligtirmeleri i¢in Kontrol Dizini'
A. Raporlan, kullanacak olan kisinin gereksinimlerine uydurunuz.

1. Yonetimin ne istedigini ve neyi kavrayabilecegini aragtiriniz

2. Yoneticiler rakamlara ve muhasebeye yatkin midirlar?

3. Kullanilan dil ve terimler raporu alacak olan kigiye yabanci
gelmemelidir. Ornegin, {iretim personeli i¢in “makine saatleri” gibi
faaliyet terimleri finansal terimlerden daha 6nemlidir.

4. Ayrntilarin  derecesini sorumlulukla bagdastirmz. Alt yonetim
diizeyleri i¢in daha ayrintili; {ist yonetim diizeyleri igin 6zet bilgiler
sununuz.

5. Bilgiler raporu alacak kisinin gercksinimlerini karsilayacak bir

dénemi kapsamahidir.
B. Raporlan Diizenli Zaman Araliklariyla Hazirlayimz

1. Raporlarin giinliik, haftalik ya da aylk olarak mi hazirlanmalar
gerektigini saptayimz

2. Bozuk mamullerle ilgili kontrol raporlari ve benzerleri genellikle
glinliik (ya da saatlik) olmalidar.

3. Uzun stireli ¢éziimlemeler ve egilimler genellikle aylik, ii¢ aylik ve
yillik olmalidar.

4. Olanaklarin elverdigi olgiide iki raporu birlestiriniz.

! Tiirkan Arikan, isletme i¢i Kontrolda Sorumluluk Raporlari, istanbul, Ar-Gon Orgiitlenme ve
Yayimn Ltd.Sti., 1978, 5.171-174.
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C. Sistemi Esnek Yapiniz

1. Kosullar degistikce raporu gozden gegiriniz.

Raporlarda agirlik verilen hususlar gerektiginde degistirilmelidir.

3. Yonetimdeki herhangi bir degisiklik raporlarda da degisiklik

gerektirebilir.
Gerektiginde 6zel raporlar diizenlenmeli ve rapor setine katilmalidur.

5. Ozel raporlarin gegerlilik siiresini belirtiniz.

D. Yalmz Esas Verileri Raporlarda Belirtiniz

T N R

Raporun amacini g6z dniinde bulundurunuz.

Onemli 6gelere agirlik veriniz.

Gergeklerin yeterli olarak saglandiindan emin olunuz.

Gereksiz ayrintilar ¢ikarimz.

Daha az 6nemli &geleri, snemli toplamlar olusturacak bigimde bir
grup iginde toplaymiz.

Diizenli araliklarla hazirlanan raporlar, 6zel raporlara gereksinimi en
az diizeye indirmelidir.

E. Sunug, Bi¢cim ve Cizgileri Standartlagtirimz

® N o R W=

Sunus bigimi tutarl olmalidir.

Standart kapak (kab) ve uygun baglik saglayimz.

Kagitlarin boyutu raporun kabina uygun olmalidir.

Raporlan ayirmak i¢in renkler kullamlabilir.

Sekil ve kagit standart olmalidar.

Herhangi bir boliimii bulmay: kolaylagtirmak i¢in flapa kullammz.
Standart sayfa numarasi kullanimz.

standart kolon bagliklar: kullanimz.
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F. Raporlan Zamaninda Hazirlaymmiz

1. Gerektiginde ani raporlar hazirlayimiz.

En 6nemli raporlar1 en 6nce hazirlayiniz.

3. Muhasebe sistemini raporlarin elde edilmesini saglayacak bigimde

® N o »n s

9.

diizenleyiniz.

Temel veriler i¢in kesin zaman programi saptayiniz.

Hesaplar daha erken kesiniz.

Direkt maliyet sistemi ve standartlar kullanimz.

Islerin az oldugu dénemlerde kesin verileri hazirlayiniz.

Ust diizeydeki yoneticiler igin kaba taslaklar ve kursun kalemle
yazilmig kopyalar hazirlayiniz.

Mekanik ¢ogaltma ydntemlerinden yararlaniniz.

10. Onceden basilmug basliklar ve karsilagtirmali veriler kullaniniz.

11. Biitlin setin tamamlanmasini beklemek yerine raporlari hazirlandik¢a

dagitiniz.

G. Sorumluluklan Gosteriniz

AU e

Raporu alacak her kiginin sorumluluk alanini belirtiniz.

Rapor, gergeklerin sorumluluklarla baglantisin1 kurmalidar.
Kigisel sorumluluk agik olmalidir.

Kontrol edilebilen maliyetleri sorumluluk merkezine yiikleyiniz. .
Kontrol edilemeyen maliyetler ayr olarak gosterilmelidir.

H. Raporlarin Dogrulugunu Saglaymiz

A

Raporlar gergekleri gostermelidir.

Olaylar dogru olmalidir.

Veri kaynagini belirtiniz.

Biitiin yonetim diizeyleri ile ilgili raporlar birbirine bagli olmahdir.
Ayrintilarda agir1 dogruluktan kagimimz.
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I. Yahnlastirimiz ve Aciklayimz

0 ® N oo kb=

Olaylar 6zet olarak belirtiniz.

Verileri mantiksal bir sira iginde sununuz.

Rapor tek bagina kullamlabilmelidir.

Teknik terimlerden kaginimiz.

Onemli verileri agiklayiniz ve yorumlaymiz.

Karmagik tablolan ¢ikariniz.

Kisa bagliklar kullanmiz.

Cizgiler, biiyiik harfler ve satir bag1 bosluklar kullaniniz.
Rapor igindeki TL igaretlerini ve virgiilleri kaldiriniz.

10. Ondaliklar yuvarlaklagtinniz.

J. Karsilastirmalari, Oranlar: ve Egilimleri Gisteriniz

o

© @ N o

Aylik ve kiimiilatif verileri gecen yilla karsilagtirimiz.

Fiili sonuclar standartlar ve biitcelerle karsilagtinmz.

Ayriklik (istisna) ilkesini uygulayiniz.

Olumlu ya da olumsuz arti ya da azalislari belirtiniz.

Olumsuz farklar1 kirmizi ile (parantez ya da yildiz isareti gibi
simgeler de olabilir) gosteriniz. Biiyiik farklar agiklayiniz.

Oran ve yiizdeleri gbsteriniz; masraflarla satiglarin iligkisini kurunuz.
Yatinmun faaliyetlerle iligkisini kurunuz.

Verileri is kolundaki egilimle kargilagtirimz.

Verileri genel ekonomik egilimlerle karsilagtiriniz.

K. Gizle Izlenebilecek Araclardan Yararlanimiz

1.
2.

Gozle izlenebilecek sunuslar yoneticilerin zamanindan artirim saglar.
Iligkiler ve egilimler istatistik sunuglarla daha agik olarak

gosterilebilir.
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. Her tiir grafigin yararmi g6z oniinde bulundurunuz : a) egri, b) yan
logaritmik, c) scatter, d) bar, e) yuvarlak.
. Gozle izlenebilen araglar raporlar tamamlamak i¢in kullanilabilir.

5. Egilim gostergelerini kullaniniz; giinliik, haftalik, bu tarihte vb. gibi.

L. Maliyeti Géz Oniinde Bulundurunuz

. Raporlar, muhasebe siirecinin diizenli isleyen bir y6nii olmalidir.

. Ozel “sanat” ¢aligmalarmin vb. maliyetini sikica gdzden gegiriniz.

3. Cesitli raporlar icin bilgi toplamakla gecen zamam inceleyiniz;

maliyetine degip degmediginden emin olunuz.

. Farkli kaynaklardan hazirlanan aym bilgiyi kapsayan raporlardaki
yinelenmis ¢abalar &nleyiniz.

. Maliyetleri diistirmek i¢in farkli sunus, cogaltma vb. yOntemleri
aragtiriniz.

M. Dagitimi Kontrol Ediniz

1. Dagitim ¢alismadan sorumlu kigiyi kapsafnalidm
. Herhangi bir kisiye fazla raporlarla agir1 yiik yiiklemeyiniz. Hepsinin
ihmal edilmesi egilimi dogabilir.

3. Dagitimin kontroliinden kimin sorumlu oldugunu belirtiniz.

. Dagitim dizinine yapilacak eklemeler uygun bi¢imde onaylanmalidir.

5. Dagitim dizinini en son duruma (up to date) gore tutunuz.
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Ek 2-Otelin 2004 yihina ait Biitce Verileri ve Fiili Sonuglar

OCAK AYI BUTGE OCAK AY] GERGEKLESEN SONUG

KUR 1.385.000 TL 1.348.822 TL
ORT.DOLULUK 75% 82% 7%
ORT.ODA FIYATI 41.-% 55.-$ 14.-§
GELIRLER
ODALAR 131.528.-$ 106.820.-3 65.301.5
KAHVALTI GELIRI 314303 738823 (J7.738.3
FAX-TELEFON 4.500.-§ 7.883.3 31933
FITNESS 32.300.-% 31.781.3 ()518.3
MINIBAR 8.000.-$ 8.002.-5 3.002.-§
| BARLAR 10.850.-$ 141974 3.341.§]

[RHANE 2.500.3 1465.-§ {-1.035.3
RESTAURANT 40.000.% 350013 (-)4.909.-§
BANKET _ 15.000.-3 10.165.-§ 4.165.-%
OTOPARK 1.000.-3 8503 {(:50.%
MUHTELIF 1.500.-5 511.-3 (-)980.3
TOPLAM(S) 276.608.-3 340.370.5 83.762.%
GIDERLER
Mﬁﬁ?ssx 85.000.000.000 TL 60.820.000.000 TL| 4.180.000.000 TL]
SU GIDERI 800.000.000 TL 650.000.000 TL|  50.000.600 TL
ODENMEZ 3.000.000.000 TL 7.787.000.000 TL| 4.797.000.000 TL
ELEKTRIK 20.000.000.000 TL 12.824.000.000 TL | -7.176.000.000 TL
DOGALGAZ 11.000.000.000 TL 12.200.000.000 TL| 1.280.000.000 TL
TAMIR BAKIM 2.006.000.000 TL 3.000.000.000 TL| 1.000.000.000 TL
YIYECEK IGECEK | 34.000.000.000 TL 38.085.000.000 TL| 4.085.000.000 TL
REKLAM 12.000.000.000 TL 12.000.000.000 TL 0 TL|
TELEFON 4.000.000.000 TL 5.860.000.000 TL| 1.860.000.000 T |
KARGO —150.000.000 TL 385.000.000 TL| 235.600.000 TL
KIRTASIVE 1.500.000.000 T1| 730.000.000 11| -770.000.000 TL
HAVUZ MALZ M5. 800.000.000 TL -600.000.000 TU
H/K MLZ MS. 2.500.000.000 TL 3.034.000.000 TL[ 1.434.000.800 TL |
AMORTISMAN | 150.975.000.000 TL 147.250.000.000 TL|-3.725.000.000 TL
TOPLAM(S) 307.325.000.000 TL 305.625.000.000 1L | -1.700.000.000 1L

128



8 € AT ] A s el 34 14 s

500ccsL | $oosal |  GooBeLr |  $006€c | $00r0s |( § NVHVZRIVY

[ IR $00L°88L | $00TELL | $00D8SL $ 00192} $ 0892t $082°0. 3 0v8'881
00V L2LY 9Z6°£52 521702 §16°69 sly'yie 8J€802 (T2 AT GLTE8C AN 3 98°6L% 317 981 Gi8° Ly N 1L NVHVZ VY
000'688°E §10°8¥E Sig°L¥e 520°0Lt 925°SEE 529°88¢ 61£°92¢ geL'9ze §.8°60¢ SEL'0LE SZLY0E 0¢
. 6/6°091 G.6°05) 616051 626'081 626051 516061 616051 6/6051 GL6°051 616081 '081
008 000E 00SZ 652 0087 009°2 000'E 0652C_ 0052 0042 T
009 009 009 000 052 008 008 05 059 008 —_009 009
084} “08L°) 05L7) 0051 005'L 00T | 0091 051 06L°L 0051 008t 005 L
00t 0E 008 052 082 057 002 00z 002 051 05t oSt
000°S 00" 000" 000'S 005'p 005y 000'S 000'S 000°S 00S ¥ 0007 00 uoJeie.L
00091 009°01 05291 006 '¥1 005 VL 00z vi 008'EL DOS €1 000°El 00LZ) )05 2L . 0002l . WEpey
000co 000°L8 000°BY 0002y 000°59 oY 000G 000°SY 000V 000°SE )00°0€ Y00'vE Yeoud] NEoekiA
000t 000°E 600°t 0512 05L7% 08.2Z 0062 005°2 6052 000 0002 000 ¢ Wneq Juis
000'€L 00021 000° 005y 005z 005 C 000°Z 0002 000701 000°C} 00051 000 'L T
000’11 CO0E} 060°6L 000°ve ZE 000'SC 00081 00S€ 0052 000°CL 000vl 002 __omend
0SLt 05.°¢ 08/t 005t 005t 005 ¢ 05zt 05z € 05CE 000°E 000°C 000°C —__zowuspy
008 008 008 008 008 008 002 004 002 008 008 008 uepepi9 NS
000°LL 00022 000°2L 000'ZL 0002 00022 00028 000°29 000°28 00059 000 S8 00050 NSSHOAFOBER
3 U090 |
000'120'0 000°009 0007085 0007000 000°095 000585 6000y 000°065 000°0%5 000°0E% 000°02% 000°05¢ 000°98¢ L) Wyidol
20.°801°C 20v°'528 011208 $00°97% [1A3243 578 6L¢ 88Y°TLC 006748 000°19 015882 8eL 1ZE £PLIIC 808912 15 wWyidol
0051 0051 0051 005’1 0051 005} 005} 0051 005°} 0051 005} 0051 Jisuna
000V 0052 0002 000 000°C 005’} 005°C 009'L 0051 0051 000'L 0001 3edol0
000'DY 000'SE 000'SE 00082 - 000%8 600°S¢ 000°95 00062 000%C 000°0C G00SL . «| O00GL leyueg-
00070y 000°05 600'LE 000'8C _ 000°8E 000'€C 00522 005°EC 005°2E 000'L€ 00502 000°0Y Weineisey
000y B0S°C 000 005€ ] OOS¢E 005¢C 000°C 000°C 000 ¢ 0051 005} 0052 BUBIBBWED
00091 000°SH 00081 000G, .| 0OSEl 000°EL 000G} 000Gt 000°S} 000G} 0001L .| 05001 J8peg
0052 0002 0006 0006 ' 0829 006 0008 0008 0009 0059 0055 0009 JBQiUIA
008°€ 00E22 00092 -1, DOV 00Cve 00V 5¢ 001 €€ [T 0028 002 8¢ 0009 DOE 2¢ §59U)J
000°S 005% 0005 ']’ 'S 05Lp 005 v 005G 000'S 005 ¥ 0s.V 0S¢ ¥ 005 Y uojeje | -xed
N 005 EC [T 0006 81y pE 00S°€C oty it 005°9€ 000°9¢ 00v'0¢ 005°¢E 05v'4E OErLE HjIsS NEAMEY
' F 0L OE} vol°'8L) .. 056'SL1 gvi'ipl SCZPEL | 00€°08) 008'181 0iv'OEL 849491 X244} 8eg’1el 4818p0.
b — “asn ¥INN=E0
&Y 1y v 33 05 eV - 2¥ 0S [5 zy 6 32 X3 qeki3 POU0
%08 %08 %81 %58 %58 %08 SER 7] %06 %58 %G %08 %0L %64 NnnIeayo
[005°C08L ___ |ODOOES'l 0005621 ___|0002ZvlL 10000027t 000850’ J000Z19L 000851 00005t 000208 1 000°G87 | 000°0EY | 000°56¢ | anyl
180 MITIA WAvEY WISV T E] 707A3]  s0iSnQV[ ZNWWAL NYH[ZYH SIAVH NYSIN ] Ivan YO0

N [IVIND] 35L08 INJWHYL 1TIA #002

129



301.666.226.242 TL

ARALIK 0CAK SONUGC
ODALAR 250.361.574.213 TL] 265.054.885.177 1L] 14.693.320.964 TL
KAHVALTI GELRT 31.804.577.550 TL
FITNESS CENTER GELIRI 1215.617.066 1L| 1.600.364 407 TL|  474.666 441 1L
FITNESS CENTER DIGER GELIRI | 43.203.131.625 TL| 41.106.774.820 TL| -2.086.356.705 TL
RETAURANT GELIRI 51.500.835.015 TL| 47.255.274 437 TL| 4.245.660.576 TL
BAR GELIRI 12.575.168.402 TL| 19.110.135.707 1L| 6.534.966.215 TL
*AINTBAR GELIRI 12.719.830.508 TL| 12.122.881.356 TL| -506.849.152 TL
CAMASIRHANE GELIR] 1517.033.803 1| 1.073.746442 TL|  456.712.544 TL
TELEFON GELIRI 11.061.739.742 TL| 10.304.724 448 TL| -1571.015.203 TL
FAKS GELIRI 58474518 TL 55,084,746 TL 3.380.830 TL
TNTERNET GELIRI 40.152.542 TL|  412.076.271 TL| _ 362.023.728 TL
DUGUN VE YEMEK GELIRI 78705 470,000 TL| 25507 580,052 TL| 7.080407 052 7L
YILBAST GELIRT 42.907.700.000 TL ’
EUZELLTI(“SALQW GELIRT TR AGATSTL| 1088 Tl Z06BANTL
[0TOPARK GELIRI " 1.346.000.000 TL| 1.278.000.000 TL| _ -67.000.000 TL
MUHTELIF GELIRLER 1%7.986.102 TL 130,000,000 TL| _ 47.066.102 7L
TOPLAM GELIR 446.625.273.155 TL| 458.353 449 413 TL| 11.725.176.258 TL
TOPLAM GIDER 309.155.851 747 TL A3 BE 505 TL

|GELIR-GIDER FARKI

137472421408 TL

156.687.223.171 TL

19.214.801.763 TL[ &

GELIR-GIDER FARKI(3) 06.206.-% 116.355 .3 20,1493
DOLULUK ORANI 70,67% 82,13% 12,06%
ODA ORTALAMA SATIS FIYATI 82.220.650 TL 74340100 T 7.871.351 1L
ODA ORTALAMA SATIS FIYATI(S)| 58.-3 553 ()35
ORTALAMA KUR 1428.034 TL 1.346.622 TL

TSCILIK MALIYETI 12% 13% 1%
ODA ORTALAMA GIDERI 53.171.051 TL 43.314.500 TL -0.856.542 TL
ODA ORTALAVA GIDERI(S) 373 325 ()55
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