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O. G t R t S 

l§letme yapllarln1n bUyiitnesi ve faaliyetlerinin karma§lkh.~l yo-

netim ifJlevinin boyutlannl geni§letmi§ ve onemini arttlrml§tl.r. GUnU

lIlUzde yoneticinin dolaySJ,z kontrol a,lanlannln slnuh.l1g1 i§letme i

c;indeki yonetim kademelerirtin say1s1n1 arturml§tlr. Yonetim kademele

rinin c;ogalmaf;ll ite· goc;erilen yetkiler ve be.lirlenen sorumluluklar if}

letmenin lIlerkezcil yonetimden merkezka<; (yerinden) yonetime gec;i§ini 

saglam1§t1r. l§lettnelerdeki bUnyesel geli§meler yonE;)tieilerin kullanl

labilir bilgi gereksinmelerinin slUularln1 geni§letmi§ ve i§letmeyi 

bilgi ak1m §eb~l~esi haline donii§tiirmii§tUr.Bilgi ak1m §ebekesinin yone

tiei kararlar1nda etldnlik sa~lamaS1 ise diiz.enli bir hi 19i sisteminin 

kurulmas1nl gerekli kllml§ur. 

1§ letrnerlin yone tim kademe le rinin say1s 1n1n artmasl" kademe yone

tieiler,in.in sO.rumluluklannln ae;lkhkla belirleBmesini ve bu s.orumlu

luklan.n gerektirdigi faaliyetleri gerc;ekle§tireeek yetkileriT;l goe;eril

mesini zorunlu kllm1fit1r. Yoneticilerin sorumluluklar1n1n slnularl yo

netim.in goc;ermek istedi~i yetkilerin slUularl He belirlenmi§tir. Kimi 

i§let~1er sorumluluk sl,nUlar1n1 i§levsel departmanlarda slnulam1§, 

kiroi i§letme ler ise sorumluluk Sln1rlar1na kar etme sorumlulugunu c:ia 

kat arak, , bolUmsel ll;/letme dUzeyinde ge.ni§letmif}tir. 

Goe;erilen yetkHer ve belir1.enen sorumluluklar, i§letme ie;i 

kenerol sisteminin kUliulmas;lu1 gerekli k1lan nedenlerden biri olmUl~'" 

tur •. Ust yonetimin saptad1g1 amae;lann ula§llma diizeyini ye kaynakla

r111- etldn kul:1;ao1Dll,nl }:)elirlemek ve sapmalan sa.ptamak kontrel slste ... 

min;in ana hedef idir. 

Ekonomik (finansal) kaynaklarln i§letme amae; ve planlan:na uy,.. 

gun kullam .. ffilnl kontrel i§levi finansal k()ntrel sisteminj.ll ku;rulmaa1nl. 
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gerekli k~lar. Finansal kontrol sistemi; gider kontrolu, etkinlik tll

~Umlemesi ve yatlrlm planlama faaliyetlerinden meydana gelir. 

TUrk ekol.lomisini olu§turan kamu ve tlzel sektor i§letroelerinin 

zaman i~indeki bUyUmeleri, i~ ve dl§ rekabet ko§ullarl kar§lslnda daha 

ileri dUzeyde ge1i§me gereksintneleri geli§mi§ Ulkelerde oldugu gibi et

kin kontrol sistemi He donatllmalannl gerekli kllmaktadu. Yonetim 

biliminin geli§tirdigi yontemler illkemiz i§letmelerinde de geni§ uygu

lama alanl bulmu§tur. Uygulamada ve bunu destekleyen yaYlnlarda genel

likle gider kontroluna ve yatlrlm planlama61na onem verildigi gorill

mektedir. 

Yonetim kademelerinin saY1Slnln artmasl ve i§letme i«;:i be§eri 

ili§kilerin geni§lemesi «;:ah§anlatln e,tkinligini art'bracak, t;all§an

larl ozendirecek ve amac;:lara yoneltecek olc;:ilmleme sistemini zorunlu 

kllmaktadlr. Bu nedenle ol~Umleme faaliyetlerinin ayrlntllarl ile in

celenmesi ve kullanllacak yontemlerin saptanmasi yararll gorUlmU§tUr. 

Bu c;:all§ma p merkezkac;: (yerinden) yonetim ile yonetilen, yetki ve so

rumluluklarln aC;:lkllkla tanlmlandlgl i§letmelerde yetki goc;:erilen ytl

neticilerin finansal etkinli~ini ol~Umleyen bilgi sisteminin tartl§ma

Slnl amac;:lamaktadlr. 

gall§maro1Z tartl§maya esas altl bBIUmden ve sonu~ bolUmUnden 

olu§maktadlr: 

Birinci bBlUmde, yonetim i§levinin etkin bir bic;:imde gerc;:ekle§

tirilmesinde sistem kavramln~n etkisi tarU§llacaktu. Bu bBIUmde ge

nel sistem kuraml ic;:inde i§letme sistemi ve finansal bilgi sisteminin 

ozellikleri belirlenecektir. 
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1kinci bolUmde yonetim i~levini tanlmlayan ~e~itli goril§ler ve 

yonetim silreci incelenmi§, yoneticinin etkin kontrol i~levini ger~ek-

le§tirmesi i~in gerekli standartlarl saptama ve degerleme ko§ullarl 

tlc;UncU bolilmde? yonetimin yoneltme, (n~Umleme ve ozendirme i§-

levini olu§turacak etkin kontrol sistemi incelenmi§, kaynaklarln etkin 

kullaUl.ml.nl. sorumluluklar a~l.sl.ndan denetleyecek f:i.nansal kontrol sis-

teminin nitelikleri ve yaplsal ozellikleri belirlenmi§tir. 

DordilncU bolilmde, finansal kontrol sisteminde belirlenen sorum-

luluk merkezlerinden " gider ve gelir merkezleri" yoneticilerinin et-

kinligini ol~Umleyecek yontemlerin niteli'kleri tartl§llml§tu. 

Be§inci bolUmde, kar vc yatl.rlm merkezleri (bolilmler) yonetici-

lerinin i§letme karllll~l.na vc silreklili~ine katkllarlnln ol~Umleme 

Altlncl bolUmde, ozellikle finansal (genel) muhasebe uygulamasl.-

nln slnulanUl. belirleyen "genel kabul gormU§ muhasebe ilkelerinin" 

finansal kontrol sisteminde etkinlik ol~ilmlemesi. amacl ite uygulanabil-

me olanaklarl tartl.§l.ltn1§tl.r. 

Yedinci bolilmde, konunun i.ncelenmesi ve taru§l.lmasl.ndan edini-

len sonu~lar a~.lklanml§tlr. 

/ 
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la tSLETME V5NETIMtNDE SiSTEMSEL YAKLASIM 

10. GENEL S1S'fE}1 KURAMI 

ytinetim i§levinin etkin bir bic;imde gex:e;ekle§tirilmesinde, 

eistem k£1vramnln gozoniinde bulundurulma$l zorunludur. Sistem kavram 

i§letmenin ic;inde bulundugu dl§ ve ie; c;evrelerin karma§lk sorunlarlril 

bir bUtUn ol£1rak algllamak olan£1~lnl. sagl'ar (1). Sistem kavram, alt 

s is temlerin gerekti~i §ekilde dUzenlenmes ine olanak sa~U£1r ve yBnetici 

de ic;inde bulundugu karm£1§lk ortalnda etkin ve ba§£1nll karar alma 01£1-

naglnl bulur. 

Sistem kuram1 9 planlama, kontrol ve l§lemsel kararlann etkin-

ligini arttl.rmak ic;in gerekli temel kavramlar1 9 ilkeleri ve yBntemleri 

olu§turur. Sistem Kavra~ e;e§itli yaza~larca tanlmlantnl.§tlr. Bu tanl~ 

lardan birinde sistem kavratnl. §u §ekilde ta~lmla~maktadlr: 

"Birbirinden ayn, fakat iii§kili unsurlarln (elemanlann) be-

lirlenen bir amaca u18§11masl ic;in dUzenli olarak bir araya getirilme-

sidir" (2). 

Bu tanlmda tiC; ana unsur vurgulanmaktadlr. Bunlar; 

a) Ne kadar karma§lk olursa olsun bUtUnti ollUjturan parc;alanu 

dii~enlenmesj. belirli bir slraya vc hiyerar§iye dayanmalld~r, 

b) Sistemi olu§turan unsurlar (elemanlar) araslnda etkin haber-

le§roe olmal1dlr~ 

c) Sistem belirli bir amaca ulalp.lmaslna doni.i.k olarak kurulma-

lldlr. 

(1) Jonson, A.R.; Kast, E.F.; Rosenweig, J.E.; Systems Theory and 
Management; Financial Jnfor~ation Systems; J.B. Bomer, W.R. welhe 
(editors); H. Miff1in Co. Boston, 1968, s. 20. 

(2) Hockler, R.J.: The Systems Approach to Business Organization and 
Decision Makirlg, California PJanagement Review, vol. 11 no. 2, 1968 
s. 53. 
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Sistem Kavram1 p bir ba§ka tan1mda; 

flBir bUtUnU olu§turan karma§lk par<;ala.r1~ organize bir biitiirt ha-

line getirmek i<;in yapllan birle§tirme, ya da (bUtUnle§tirme) i§lemill 

olarak tanlmlanmaktadlr (3). 

<;e§itli bilim dallanudan bir'.;ok yazar 9 olaylar araslndaki ilifr 

kileri sistemsel al$ldan a'.;lklamak ve <;e§itli bilim dallan araslndaki 

ili§kileri vurgulamak amaCl ile ~all§malar yapml§tlr. Eu <;a11§malar ge= 

ne1 sistem kuramlntn olu§mastna neden olmu§tur. 

Genel Sistem KUram1nln ana amaCl birbirinden ba~lmslz olarak ge-

li§en c;e§itli bilim dallanndan, tUm bilim dallarluda lwllanl1abilecek 

genel yontemler ve kavramlar olu§turularak~ tUm bilim dallarlnda kulla-

nllabilecek genel model olu§turmaktadlr (4). 

Bir biyoloj i uzmanl olan Von Bertalanffy taraflndan olu§turulan 

bu kuram gereg1 9 'siatem kavraml; "Bir bUtUn ic;inde diizen1enen ve olu§= 

turulan par<;alaril olarak tanI.mlanm1§tlr (5). Eu kavram, evreni olu§tu-

ran varltklar (hiicre~ ins an , toplum) i<;in gec;erli olan genel bir kav-

ramdl.r. 

Sistem kuram1 Kenneth Boulding taraflndan bir kademe daha ileri 

gotiiriilmii§ ve tUrn evret'lde olu§an dokuz kaderneli genel sistem modeli 0·' 

lu§turulmu§tur (6). 

(3) Johnson, A.R.; Kast, E.F.; Rosenweig, J.E.: a.g.e., s. 21. 

(4) Boulding, K.E.: General Systems Theory ~ The Skeleton of Science; 
Management a Book of Readings, B.R • ./(oontz and C.O'Donnel1 (edi
tors), Mc Graw - Hill, Newyork., 1972, s. 23. 

( 5) BO ul din g, K. E .: a. g. e . ., s. 24. 

(6) Boulding, K.E.: a.g.e., s. 26-30. 
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Modelin ilk kadeIlEsini, basit ve duran (statik) bir kavram olan 

"evrenin anatomis i ve cografyas1" olu§turmaktB ve son kademede karma-

~1k ve dinamik kavram olan lisoyut sistetnler11 kavranu.na ula§1lmaktadl.r. 

'Gerek Boulding ve gerekse Von Bertalanffy bilim dallan aras1.nda artan 

doguracag1 kopuklugu azaltacak ve tUm bilim 

dd.lan arasl.nde etkin bir haberle§meyi saglayacak genel kurallll. sapta-

Siatem kurannn1n geli§mes inde bilgi ve haberle§me kuram1nln 0-

nemli rolU vardlr. Bu kuram canll1arln haberle§me yontemleri ile ge1i-

§en haberle§me ara~larl (ozelliklG bilgi sayarlar) aras1nda benzeyi§ 

oldugunu saptBllll.§t1.r. Her iki/?i de ~e§it1i ara~lar yardlml. He dl.§ 

dUn,yadan bilgi toplarlar ve bu bilgiled. davranl.§lanna dayanak yapar-

lar. Bu olu§um i~inde gerek insert, gerekse bi1gi i§leme makinalatl, 

ger~ek1e§en faaliyetin~ ara~~ar yardl.nll. ile dl§ dUnyadan bilgi toplar-

1at ve bu bilgileri davranl.§larl.na dayanak yaparlar. Bu olu§um i~inde 

gerek in8an, g~rekse bilgi i§leme makinalar1 9 ger~ekl~§en faaliyetin~ 

ama~lanan faaliyetle kaqll.'lljtl.rma, degerlendirme ve sapmalan dUzeltme 

olana~1.na sahip olurlar. DUzeltim yetene~i oleyl. algl1ayan ki§iye ~e-

§itli mesajlar1n gonderilmes~ i1e ger~ekle§tirilir. Bu nedenle haber-

le§~ Ve bilgi kUram1n1n yoneticinin planlama~ kontrol ve karar verme 

i§lerinin anla§11maslnda etki1i bir ara~ oldugu ortaya ~lkar (7). 

Sistem kUram1nln ama~lara donUk olu§u bu kuram1u yonetim kuram1-

ns uygulanmssl.na neden olmaktadlr. Yonetim i§lerinin ana hedefi de~ be'

lirli pir amaca uls§1.1mas1 i~in gerekli koordinasyonu ve amae; birli~ini 

olu§turmakt1r. Sistem kuramlnul birbirine baglmh elemanlarl bir bUtUn 

(7) Wiener, N.: The Human Use of Human Beings: Cybernatic.s andSocietg, 
H. Mifflin Co., Boston, 1950 s. 8. 
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haline donU§tUrme ~abaSl, i§letmeyi tUm ekonomik sistemde bir eleman 

olarak (bir alt sistem) ortaya ~lkarml§tlr. Eu nedenle"i§letme orga-

nizasyonu, -sistem kuraml a~lslndan- belirli bir amaCln ger~ekle§tiril-

mesi i~in uyumlu karar verme sistemidir. Bir bUtUnsel sistemdir. 

Ote yanda i§letme organizasyonu ekonomik~ 80sya1, rekabet~i ~ev-

rede olu§an alt sistemlerden biridir (8). 

Yukarldaki a~lklamalardan sonra diyebiliriz ki; Sistem kavraml 

belirli yontem9 ya da davranl§ bi~iminden ate belirli ama~ ve gorU§ a-

~lSldlr. 

11. l~LEniE VE <;EVRES! 

gevre, kendisini olu§turan etkenlerin toplamldlr. l§letme ken-

disine kaynaklarl saglayan ve slnlr1arl belir1eyen ~evresiyle birlikte 

ge1i§ir. Organizasyonun ba§arlBl ~evreye olml uyumu i1e orantllldlr. 

l§letme kendi var11g1nln devamlnl korumak i~in ~evresinin yarataca~l 

kaynaklardan ve flrsatlardan yararlanacaglndan 9 ona dayanlr. gevre i§-

letme faaliyetlerinin Slnlr1arlnl saptar. l§letme istenilen mal ve hiz-

metleri ~evreye veriyorsa, ~evre de i§letme i~in degerli ve zorunlu 

kaynaklarl saglar (9). 

l§letme karma§lk ili§ki1er bUtUnUdur. 1§letme kendisini ~evrele-

yen ko§ullara bagl1 bir s istemdir. l§letmeyi olu§turan /yevresel s istem-

leri U~ grupta toplayabiliriz, bunler; 

(8) Johnson, A.R.; Kast, E.F.; Rosenweig, J.E.; a.g.e., s. 25. 

(9) Hicks, G.B.: Orgiitlerin Yonetimi: Sistem1er ve Be~eri Kaynak1ar 
Aq~s~ndan (I. C i1 t), Tekok, 0., Aytek B., Bumin, 13. (qevi ren1 er ) 
A.t.T.t.A., Ankara 1976, s. 106. . 
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a) Makro ~evre (dl§ sistem) 

b) Ara ~evre (ba~lantl sistemi) 

c) Mikro ~evre (i~ sistem) (10) 

Makro (Pl§) ~evre: t§letme dl§l turn organizasyonlarln ve ~evre-

deki kulturel etkilerin olu§turdu~u geni§ kapsamll ~evredir ve i§-

letmenin davranl§larlnl u~ ana sistemin(kultUrel? politik, ekonomik) 

yardlml i1e olu§turur. 

~ra gevre: 1§1etmenin do~rudan i~inde bulundu~u ve etkisinde 

oldu~u ~evredir. Pazarlama, fiziksel da~ltlm~ haberle§me, rekabet, tek-

noloji, baskl gruplarl sistemlerinden olu§an bu ~evreye i§letmenin do-

1ayll ve $lnlrll etkisi vardlr. 

Mikl:,O soevre (i~ ~evre) ise i§letmenin kendi i~ ~evresini olu§tu

rur. t~ ~evre U~ ana sistemin birle§mesinden olu§ur, bu slstemler insan 

sistemi, ~ah§ma s lstemi ve bu iki s istemin birbirine ba~lanmaslnl sa~-

layan ve 'otorite, haberle§me ve organiz8syon sistemleridir (11). 

Sistemsel goru§ a~ls1ndan, i§letme organizasyonu, belirli bir a-

macs ula§maYl hedef alan ve bolUmleri araslnda ba~lml111k ve bUtunsel~ 

likbulunan bir karar a1ma sistemidir. Be1irli ama~larl ger~ekle§tirme-

yi hedef a1an i§letme i~ sistemi ~er~evesi i~inde bulundu~u daha geni§ 

bir sistemin (dl§ ~evre) bir alt sistemidir. 

l§letmenin i~inde bulundu~u dl§ ~evre sistemi, i§letme yonetici·-

lerinin planlama ve karar alma i§levlerine onemli etki ve katkl1ar ya-

par, §oyleki; 

------~-~------------------------
(10) Hodge, B.J.; Johnson, J .H.: Management and Orgarlizat:i.onal B:~h!lvior, 

A Multidimensional Approach, J.W. Sons Inc, Newyork, 1970, s. 8. 

(11) Hodge, D.J.; Johnson, J.H.: a.g.e., s. 8. 
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1) Belirli bir i§latmeyi yoneten yoneticiler, ~evrede olu§an po

litik ve 808ya1 de~erleri etkin bir §ekilde izlemelidir. Bu degerIerin 

01u§turacag1 bi~imsel (formel) veya bi~imse1 olmayan (informel) yasa ve 

geleneklerin (teamUllerin) i§letmedeki etkilerini iyi bir §ekiIde de

gerlendirme1idirler. 

2) Yoneticiler i§letmeyi etkiIeyen ekonomik faktorleri etkin bi

~imde ol~Umlemelidir1er. 

Ozellik1e arz ve ta1ep ko§ullarl i§letmenin k18a ve uzun sUreli 

planlarlna etki yapar. Bunun yanlnda nUfus geli§imi9 gayrisafi milli 

haslla, gelir ongoruleri, teknolojik geli§meler9 devlet harcamalarln

daki geli§imler, fiyat 8eviyeIeri ve turn ekollomik ko§ullar i§letmeyi 

etkiIeyen dl§ ~evre (makro~evre) unsurlarldlr ve i§letme yoneticisinin 

turn kararlanoda etkin unsurIardlr. 

3) Ozellikle rekabet ko§ullar~nln etkisi iIe yonetim, etkin bir 

de~erlendirme9 ol~Umleme teknigini geli§tirmeli ve bu teknikleri i~ ve 

dl§ sistem faaliyetlerinin degerlendirilmesinde kullanmalldlr (12). 

1~ ve dl§ sistemlerin faaliyetlerinin ol~umlenmesi ve de~erlen

dirilmesi yonetimin belirli ama~lara ula~rnaslnl ve i§letmenin sUrekli

li~ini muhafaza etme olanaglnl sagIayacaktl.r. Sistemsel yakla§lm plan

lama ve kontrol i§levinin ger~ekle§tirilmesinde yoneticinin mikro ve 

makro ~evre etkilerini gozonunde bulundurmaslna neden olacak ve yone

tim i§levlerinin etkinligini arttlracaktlr. 

(12) Mockler, R.J.: a.g.m., s. 54. 
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12. YONETtct KARARLARINDA StSTEMSEL YAKLAgIM 

Sistem kavram1 p yoneticilere i~inde bulunduklarl organizasyonu, 

bir bitgi aklm §ebekes i olarak gormelerini ve bu aklmn ~e§itli kademe-

1erindeki yonetici1erin kararlarlnda etken oldugunu anlamalarlna olanak 

sag1ar. Sistem kaVramlnl.n etkisi ite i§letme bitgi sistemi~ kay1t:lama 

i§levinden ote planlama, kontrol (ol~Umleme) ve i§lemsel karar1arlna 

dayanak olan bir sistem haline donU§mil§tUr. 1§letmenin am~larl.na etki-

li olan yoneticinin karar i§levi; dogrudan sonuca donUk bir se~im 1§1e-

minden ate, problemi ara§tlran, bu problemin ~ozUmUnde kullanllabi1ecek 

davranl§ se~eneklerini inceleyen ve var olan se~enekler araslnda.etkin 

sonuca u1a§acak en iyi se~enegin sec;imini olWituran davraUl.§ bi<; imidir(l 3) • 

Yonetici, ie; ve dl§ e;evre bilgilerine, kendi algllama gUcUnU de katarak 

kararln etkinligini sag1ar. Yoneticinin karar surecine dayanak olacak 

bilgiler olu§turulurken gozonUnde bulundurmasl zorunlu bazl hususlar 

vardl r, §oylek i; 

1) Yoneticinin davranl§ ve ba§arl olanaglnl klsltlayan unsurlar1n 

ba§l.nda yeterli, kullanllabilir bilginin olmamaslgelir, 

2) Yonetici kendi istedigi bilgilere gereksinme duyar, 

3) Yoneticinin arzuladlgl bilgiler onun karar alma i§1erini et-

kinloEjtirir, 

4) Yoneticiler ve i§letme bolUmleri aras1ndaki etkin haberle§me, 

karar ifjlevini etkinle§tirir, 

5) Yonetici bilgilerin kendis inl kontrol etmes ini degil, kendisi-

nin bi1giler yardlml. i1e i§letme faaliyetlerini kontrol etmek ister (14). 

(13) Davidson, JI.J.; Trueblood~ R.M.: Accounting for Decision Making, 
The Accounting Review XXXVI, Oct. 1961, s. 577 • 

... (14) Ackoff, R.L.: Management Misinformation Systems, ManagementS9i.ence, . 
Vol. 14, No. 4 Dec. 1967, S.B.-147. 
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Bir~ok yonetici 9 ku11anlljSlz bi1gi Yl~ln1arlna dayanarak ol~ilm-

lemeve degerleme yaparlar. Bu §ekilde 01u§an kararlar yoneticilerin 

goreVbaljarllarlnln (performans1arlnln) a§agl dUzeye inmesine neden 0-

lure KullaUl.§h bUgi aklm1ni sa~lamak -i~in9 bilgilerin yeterli birik-
i 

tirme ve eleme i§leminden ge~irilmesi gerekir. Bu 1§1evin ger~ekle§ti

rilmesi, i§letmede bUgi b'ankaslnln, kodlama ve endeks leme yontemleri-

nin o1u§turulmasl ve bilgi stokunun gUncelle§tirilmesi ile olur. Bu 0-

lu§Uffi yoneticinin gereksindigi bi1gileri? bilgi stokundan rahatllkla 

C;lkarmaS1nl ve etkin karar almaslnl saglar. ozellikle bilgil,erin siiz-

gec;lenmesi ve deger1endirilmesi "kullam.1abilir bitgi" (15) olu§umu 

ic;in zorun1udur (16). 

Yoneticinin karar siirecinde ba§l1ca sorum1ulu~u, karar alma zo-

run1ulugunu do~uran durumti saptamasl ve bu durumu ~oziimleyecek karara· 

dayanak bilgileri olu§turacak se~enekleri ortaya koymaSldu. Bu unsur-
, . 

lan. saptayabildigi olc;iide yonetici aldl.g1 karann gereksindi~i bitgi 

c;er~evesini kolayllkla saptar (17). 

Karar siireci ic;in gerekli degi§kenlerir- saptallmasl.nda p1an1ama 

ve faa1iyet ara§tlrmaSlndansorumlu ki~iler y5neticiye yardlmcl o1ur-

lard Karar modellnin hsur1anmasl.Uda9 modeli olu§turan degi§ken1erin 

SlnanmaSl ve siizgec;lenmesi karann verimliligini arttlracaktlr. 

Bi1gi sisteminin olu§turulmaslnda yoneticinin a1g1.1ama ve ku1-

1anma yetenegi He tecriibe diizeyinin gozonilnde bulundurulman zorunlu-

dur. Karar i§levinin karmaljlkhgl c;ogu yoneticilerin bilgileri gerek-

tigi 81c;iide etkin kullanamElIllasl.na neden olur. Yoneticinin gorev ba§a-

(15) Kullan~labilir bilgi terimi, tngilizcede, rrRelevant informa,tion" 
teriminin k.ar!j~l~g~ olarak kullan~lm~!jt~r. 

(16) Ackoff, R~L.,: a •. g.m.,. s~ •. B-149. 
(17) Rappaport, A. (,editor}i: Informa.tion For Decision Making (Quanti

:ta-tiNe and Behavioral Dimensions)" Prentice Hall, New Jersey, 
1'11'70., s .. , 50. 



- 12 -

r.1S1nl kls1tlayan ve bilgileri etkin kullanamamaS1na neden,c;ottu zaman 

yoneticiye bilgiden c;ok, veri sunulmasldlr (18). Yoneticinin kls1tll 

~amanl, verilerig bilgi haline donU§tUrmesini engeller. 

Zamanlarlnln kls1tll olmasl nedeni ile yoneticilerin, c;ottunluk-

la verileri, bi1giye donU§tUrememeleti yoneticinin kararlarlnln daya-

na~lnl zaylflatlr. Bunedenle bilgileri olu§turan ki§ilerin, yonetici-

ye veri Ylg1nlndan c;ok, amaca donUk, sec;enekleri ic;eren bilgileri ve 

sonuca yonelik tablolarl vermeleri halinde karar i§levi ba§arl11 01a-

Yonetici kararlarlnl etkin hale getiren ve geli§tiren bir unsur 

da, c;e§itli yoneticiler ve i§letme bolUmleri araslndaki haberle§me sU-

recinin verimliligidir. 

BolUmler araSl organize haberle§me, yoneticilerin kararlarlnl 

etkin koordine etmelerini olc;Umleme ve degerleme i§1emlerini anla§maz-

11ga yer vermeyecek olc;iilerle gerc;ekie§tirmele·~in.e 0100ak saglar (19). 

Yukanda belirtilen hususlar gozoniinde bulunduru1arak yonetici-

nin etkin olc;iimleme ve degerleme yapmaslnl saglayacak ve y6nettigi or-

ganizasyonun faaliyetlerini ve astlarlnln gorev ba§arllarlnl denetle-

yecek bilgi ve haberle§me sistemine gerek vardlr. Bilgi ve haberle§me 

sistemini olu§turan elemanlar yonetim ba§arl.Sln~ ve i§letmenin sUrek-

(18) Veri ile bi1gi aras~ndaki fark1ar i1eride Finansal Bilgi sistemi 
bo1umunde ayr~nt~l~ olarak incelenecektir. 

(19) Ackoff, R.L.: a.g .• m., s. B-150. 

(20) Hockler, R.J •.. : a.g.m., s. 5.5. 
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13. FiNANSAL BtLGt StSTEMt· 

BUgi sistemi, i§letme ic;inde olu!jan tiim faaliyetlerin sistemsel 

akl§3.nl simgeler. Bilgi sisteminin karma§lkll;gl yonetim gereksinmeleri 

i1e dogru orantllldlr. Yonetimin bilgi gereksinmesi i§letme bUyUklUgU~ 

co~rafi dagll1D~ ve faaliyetin nitel igi He dogrusal ili§ki ic;indedir. 

Ozellikle kUC;ilk iljletmelerde planlama ve var1J.klann yCSnetimi He ilgi= 

li bilgi gereks inmesi bas it bir s istemi olu§turur. Yoneticinin (ozel-

likle iljletme sabiplerinin) dolayslz yonetme olanagl, bilgi kapsamlnln 

Slnlrlarlnl daraltlr ve ic;eri~ini basitle§tirir. l§letmenin bUyUmesi 

ve faaliyetlerinin karma§lkllglnln artmas~ ile ust yoneticilerin dolay-

SlZ denetleme olanaklarl azallr. 

l§letme amac;larlna ula§maslna yardlmcl olacak bilgileri olu§tu-

racak~ arac;lan ve yontemlel;i geli§tirecek lVFinansal bilgi s istelnini" 

§u §ekilde tanlmlayabiliriz: 

"~ansal Bjlgi Sistemi; i§letme yoneticilerinin finansal kont-

rol i§levini sUrdurebilmeleri ic;in, varl1k kontrolu ve yonetimi ve ge-

lecegin planlanmasl ic;in gerekli bilgi olU!~turan sistem elemanlarlnln 

bUtilnUdUr(21) • 

Gec;mi§te finansal bilgi sistemi, i§letmenin muhasebe sistemi 

He Slnlrlandl.nll;.rdl. Zamanl1Uuda finansal bilgi sistemi muhasebe 
., 

sisteminden dabs geni§ c;erc;eveyi olu§turmaktadu. lstatistik bilgiler 

muhasebe bilgileri ile bidikte finansal bilgi s~steminin geni§lemesi

ne neden 01mu§lardlr. Ozellikle Muhasebe Sistemi geleneksel olarak 

mali'bilgilerin etra£1nda olu§mu§tur. Miktar bilgilerinin sisteme 

.... 
(21) Bower, J.B.; Sah1osser, R.E.; Zlaf;kovicb, C.T.: Financial Infor

mation Systems (Theory and Practice), Al1rjn and Bacon Inc., Bos
ton, 1973, s. 8. 
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kat11maSl muhasebe bilgilerinin ie;eri~ini,artt1rd1S1. gibi, muhasebe bil-

gile.rinin yonetici karar1ar1nda etkili olma olana~ln1 arttlrm1§t1r. 

Finansa1 bilgi sistemi, i§letme organizasyonu ie;inde gerekli bil-

gileri ve kontrol i§lerini olu§turacak alt sistemlerden olu§ur. Alt sis

tem i§letmenin belirli bir bollimunde, be1ir1i bir amaC1n gere;ekle§tiril-

mesine donUk yontem~ iIke ve faaIiyetleri kapsar (22). tlze1lik1e i§letme 

yapl1aum,n bUyUtuesi ve faaliyetlerin karma§lkh~J.~ alt sistemlerin one-

mini arttlrm1§tlr (23). Alt sistemler araSl ili§kiler ve ba~1mll1lklar 

ve bun1ar aras1.nda gerekli koordinasyon~ bu sistemlere ait temel bilgi 

ve ole;Umleme sistemlerini geli§tirmi§ ve oze11ikle bUyUk ~aptaki i§let-

melerin sorumluluklar1 ile s1n1rl1 bollimsel i§~etme tlirlinU se~melerine 

neden o1mu§tur. 

130. ~9Eetimin Finansa1 Bil~i Sistemi Gereksinmesi 

Finansa1 Bilgi Sistewi i§letme faaliyetlerinin gereksin

di~i lie; e;e§it bilgi tlirlinli kapsamah ve b,u bilgiler yoneticilerin ama~-

lara ula§mada gereksindiSi kullan1labilir bilgiler olma11.dlr. DC; bi1gi 

gereksinme a1801.n1 §U §ekilde s1ra1ayabiliriz~ 

1) te; bilgi gereksinmesi~ 

2) OlC$Umleme bilgi gereksinme6i~ 

3) Dl§ bilgi gereksinmesi (24). 

1300. !C$ Bilgi Gereksinmesi: 

ozellikle gee;mi§ faaliyetleri iC$e'ren bilgilere ge-

rek vardlr. Gene11ikle i§lemlerin kaYltlanmas1 ve var11k, kaynak YQne-

(22) Bower, J.B.} Schlosser, R.E.; Zlatkovich, C.J.: a.g.e., s. 9~ 

(23) Moravec, A.F.; Basic Concepts For J)esigning A Fundamental Informa
tionsystem,Management Services, II. No. 4 (Jf:l+:y-August 1965) ,s. 38. 

• 0 •• , 

(24) Bower, ;J.B.; Schlosser, R.E.; Z1~tkovich, C.J.: a.g.e., s. 11. 
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timi, ba§ka deyilj1e program1anml§ karar1ann gerc;ek19§tirilmesi ic;in 

gec;mi§ bilgilere gereksinmeduyulur. Geleeege dBnUk karar ve davranl§

lann ba§langlcl gec;mi§ faaliyetlerin sonuc;landlr. YBnetim ge~mi§ fa

aliyetin sonuc;larlnl degerlendirerek i§letmenin bugUn bulundugu duru~ 

mu saptar. Cari bilgiler ongorU ve bUtc;e rakamlan He karljl.la§t1r11a

rak daha an1amh hale getirilir. Gelece~e donUk karar ve davranl§lar 

gec;mi§i oluljturan finansal bilgi sisteminin etkinli~ine ba~lldlr. 0-

zellikle muhasebe bilgileri karar analizi ic;in gerekli bi1gi kul1anl-

labilir bilgi o1u§umunu saglar. 

1301. OlsUm1eme Gereksinmesig 

Karar alma sUreei, do~rudan sonuea ula§madan Bte 

meveut sec;enek1erin aynntllar1, ile incelenmes i, Blc;Umlenmes i £aa1iye-

tidir (25). Finansal yoneticinina§masl. gerekli zorluklardan biri de 

c;e§itli Blc;Umleme i§lemlerine dBnUk finansal bUgi s isteminin olu§tu-

rulmasldlr. Bu i§lev OzeUikle etkin gBrev boliimiine ve organizasyon 

yaplslna baghdu. Sistetn zaman i~inde yonetirn faaliyetlerinin etkisi-

ni sUrdUrebilmesini ve progrramlantnl.§ kararlann baljanh olmaslnl sag-

1ayacak finansal bilgileri ,oluljturma11dl.r. Finansa1 bi1giler bUyUk 

defter bakiye1erinden Bte 'd'sha detayli ~ah§malar sonucu ortaya ~lka-

rllmalldlr. ozellik1e yoneticiyi destekleyecek ve uyaracak ve etkin 

()lc;Umleme yapacak bilgilerin varhgl. finansal bUgi sisteminin etkin 

akl§l.na neden olacaktl.r. 5rneMn J .A. Higgins tarahndan ortaya atllan 

sorumlu1uk muhasebesi sistemi yBnetici ol~Um1enmesi ic;in gider ve ge-

lir sorumlu1uklarlnl ve slulr1arlhi etkili bir bic;imde saptayan bir 

finanssl s isteuidir (26). 

----~------------------------
(25) Davidson, H.J., Trueblood, M.R.: a.g.m., s. 577. 

(26) Higgins, L7.A.: Respon~i')ility Accounting, The Arthur Andersen 
Chronicle, April 1952, s. 105. 
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1302. Dl§ Bi1&i Gereksinmesig 

l~letme i1e i1gi1i u~UncU ki§iIerin (pay sahipleri~ 

dev1et, kredi kurumlart v.~.) bi1gi gereks inmeleri, i~ bilgilerin o1ufj

masl. He karI'11.1anabilir. Finansal bilgi s isteminin toplanmasl yon~endi-. 

rici ve problem <;ozticU iEJlevlerin i§letme yoneticilerinin bilgi gerek-

sinmelerini kar§11ayaca~1 gibi, faaliyet bilgilerinin toplanmasl ve ka-

YltlanmaSl i§lemi hem yoneticilerin, hem de i§letmenin dl§ <;evresinin " 

bilgi gereksinme1erin:i. karfjl1ar (27). 

131. Veri ve Bitgi ~§1 
." 

1310. Veri vc Bilgi Arasl.ndaki Fark: 

Finansa1 bilgi sisteminin kapsam1~ i§letmenin bU-

Ierde, finansal bilgi siatemi giri§imcinin (yoneticinin) ki§isel gozlem 

ve tecrubesi He olu§ur. t§letme hacminin bUylimesi ve faaliyetlerinin 

karmarp.khgl yonetime <;e~itli kiIJilerin katl.lmaSln1. ve bu kifjiler ara

slnda karma§lk ili§kilerin. dogmasl.nl. zorunlu k11ar. Organizasyonu o1u§-

turan ki§ ilerin yetenekleri, algl1e.ma gUc;leri ve deneyleri bilgi olu§u

munun kalitesini. (niteli~ini) ve karmafjlk yap:"Sl.nl oluljturur. l§letme 

i<;i bilgi aklml.nln <;ergevesini incelemeden once veri ve bilgi aYlrlm1nl. 

tartl§mak ve bu iki deyim araSlndald farltllhklarl saptamak zorun1udur. 

Uygu1amada ~o~un1ukla ayUl. anlamda kullanl1an bil-

gi ve veri kavramlan ashnda iki ayr1 l1itelik o1u§tururlar, Bilgi ve 

veri kavram1arlnJ. ~e§ itli yazarlar tanlmla.m1!~lardlr, Bu tSll1mlama1artn 

birinde, veri "detterlendiriltIlemi§ mesaj IP olara:k; bilgi de ilde~er1endi-

rilmilj ve oze1 duruma uygun veri" olarak; tanlmlanmu~tlr (28). Bir balr 

(27) Horngren, C.T.: Accounting For Managerial Control, An Introduction, 
Thi,rd Edition, Prentice Hall Inc., Englewood-Cl~ffs, N.J., 1974,s.5. 

(28) Mc Donaugh, A.: Information Economics and Management Systems, Koga
kusha Co. Ltd., Tokyo, 1963, s. 75. 
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ka tanlmda veri; "gozlenebilen biitUn olu§umlar", bilgi; "ozel durumda 

de~eri olan veri" o1arak tanlmlanml§t1r (29). Bu tanlmlardan da anla-

§11aca~1 gibi ki§inin sorunlarlnl saptamasl ve ve~ileri toplamasl ye

terli olmaYlp~ verileri ozel duruma uygun ola~ak aYlk1amasl gerek1i

dirt Bunu yaptl~l zaman veri? bi1gi ha1ine donU~tiiriilmii§, oze1 duruma 

uygulantlU.§ ve karar araCl olarak kullam.lmaya. haZ1r hale ge1mi§ olur. 

1311. Veri ve Bi1gi ~lm~ln Kaynaklarl ve A§amalarl: 

Finansal bilgi sistemi i~inde aklmlanan veri ve 

bilgiler ii~ kaynaktan olu§urlar; 

ri (satln alma, satl§, kasa i§1emleri, v.b~)? 

2) tlS faaliyet (ham madde, i§~ilik, kullanlm1arl v.b')1I 

3) ~lktl bilgilerden VC yonetici kararlanndan kay

nak1anan geri bildirim (30). 

Geri bi1dirim i§1evi veri ve bilgi1eri i§lemek su-

retiy1e yonetime, i§letmenin i~inde bu1undu~u durumu ortaya koyar. Bir 

ba§ka deyi§le gari bildirim bilginin, verimlili.k a~lslndan kabu1.edile

bi1irli~inin sa~1anmasldlr (31). Ama~lanan verimlili~e ge~mi§teki faa-

liyetin ba§arl11 olmasl sonucu ula§l~lr. Bi1ginin de~erlendirilmesi 80-

nucu, yonetim i§letme ama~1arlnaula§11ma diizeyini saptar. 

Ceri bi1dirim ~lktl bilgilerin, girdi bi1gi haline 

donii§tiirulmesidir. Geri bildirim ama~lardan sapmalart onleyecek kontrol----

(29) Tricker, R.I.: The Acoountant in Management, Batsford Ltd., London, 
1967, s. 10l. 

(30) Geri bi1dirim terimi; tngilizcede feedback I terimiriin kar§~hg~ ola-
rak kullan~lnu§t~r. ' ) 

(31) Hodge, B.J.; Johnson, J.B.: a.g.e., s. 210. 
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i§levi ile dogru orantlhdlr. !tontrol hlevi l<,1inde belirli bir 01ayla 

ilgili bilgi, geri bildirim i§levi ite 018Y1 kOl,.trol altl.nda tutma ola"" 

naglnl saglar. 

Veri ve bilgi aklml yonetimin tUm kademelerinde 

aklmlanlr. Finansal bilgi sistemini olu§turan bilgilei U~ a§amadan ge

<,1erler, bu a§amalar; girdi, bilgi i§leme ve <,11ktl bilgilerdir. TUm bil

gi sistemlerde gOrUlen bu a§arualarl §U §ekilde aglklayabiliriz. 

A) Qirdi A§amasl: 

Finansal bilgi sisteminin girdi a§amasl, bilgl1e

rin kaYltlanmasl ve Slnlflandlrl1maSl a§amaSlnl olu§turur. KaYltlama 

bilginin sisteme ilk giri§ a§amasldlr. Etkin bilgi aklm1 g bilginin sis

teme en kl$a zamanda, aktanlmaSl ile olUf,lur. TUm bilgi sisteminin et

kinligi? sisteme aktanlan bilginin kalitesine baghdu. Sisteme yanh§ 

ve eksik bUgi aktan.lmasl sistemin etkinligini ve faydaS1nl azaltlr. 

KaYltlama a§amaSl bilginin toplanmasl ve kaYltlanmaSl i§levini olu§tu

rur. Bilginin toplanmasl ve kaYltlanmaSl a§amaslnda, yapl1acak 91n1£1a

ma faaliyeti bilginin gitmesi zorunlu yere gitmesine ve kullanl1abilir 

bilgi haline gelmesine neden olur. 

Girdi a§smaSl, bilginin sistem i~inde kullanl1abi

lir olarak sisteme aktarl1ma evresidir (32). 

B) Bilgit§leme A§amas1~ 

Bilgi i§leme a§amas1~ i§letme verilerinin, bilgi 

haline donU§tUrlilmesidir. Bilgi i§leme 8§amas1 kendi i~inde ~e§itli ev-

(32) Bower, J.B.} Schlosser,R.E.; Zlatkovich, C.J.: a.g.e., s. 15. 
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relerin toplamlndan olu§ur. Bu evreler dUzenleme~ ozetleme, hesaplam6 p 

kar~11a§tlrma, biriktirme, aktarma ve ~ogaltma evreleridir (33). 

DUzenleme evresi, bilginin ~e§itli gruplara ayrll-

maSl ve Sl.ralanmasl evresidit. Ozellikle karma§lk finansa1 bilgi siste-

minde bilgiler karma§l.k dUzende sisteme UlafJlr. Bu evrede bilgi isteni

len gruplara ayrl11r ve slralanlr. Orne~in sipari§ler geli§ tarihine 

gore slralanarak sisteme aktarlllr. 

{5zellikle karma§lk bilgi sistemleri liok c;e§itli 

ve kapsaml geni§ veriler olu§tururlar. 

Ozetleme evresi, geni§ kapsamll bilgileri sUzerek, 

yonetUnin kls1tl1 zamanl i~inde etkin karar almaslnl sa~layacak kulla-

nl1abilir bilgileri olu§turur. Etkili ozetleme9 gereksiz detaylarl ve 

yanll§ anlama olanaklarlnl ortadan kaldlrlr. 

Hesaplama evresi, bilgi i§leme a§amaSlnln onemli 

bir evresidir. Bu evrede sisteme yeni giren bilgiler eski bilgilere ek"" 

lenerek ya da C;lkanlarak sistemi olu§turan bilgilerin gUnlUk bilgiler 

haline gelmesi sa~lanlr. 

Kar§lla§tlrma eVresi, yaneticinin karar alma i§

levini saglayan bir evredir.~ Ozel1ikle istisnalar, yoneticinin dikka-
\ 

tine sunularak etkin kararlar ah'nmaslna olanak saglanlr. Ornegin ger-

c;ekle§en bilgiler bUtc;e rakamlan He kaT.§11a§tlT.11arak biitc;e sapmala-

n. vurgulanl r • 

---------~-----------~------------
(33) Bower, J.B.; Schlosser, R.E.; Zlatkovicn, C.J.: B.g.e., s. 16. 
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Biriktirme evresi~ bilgi i§leme .a§amaSlnln pasif 

bolUmUdUr. Bu evrede olaYln tamamlanmaslna kadar olu§an bilgiler bir;i.k-

tirilerek olaYln sonu~lanmasl sonucu tUm ~er~evenin gozlenmesi olana~l 

Aktarma evres it bilginin i§letme bolUmleri araSln-

daki aktarma l§lemidir. 

Bilginin i1gi1i ~e§itli bolUmlere aktarllabilmesi 

i<;in ~o~alt1lmasl ve ilgili bolUlnlere gore yetliden dUzenlenmesi bl\gi 

i§leme a§amaSlnln son evresidir. 

Finansal bilgi sisteminin <;lktl a§amaSl~ yonetimin 

kontrol ve planlama i§levinin etkin ger~ekle~tirmesini sa~lamak i<;in, 

dikkatle dUzenlenmelidir. Sistem i~inde bilginin anla§l.labilir vc ¥ul

lanl1abilir olarak akmasl. sa~lanmal1dlr. Etkin bilgi aklml., bir tele-

vizyon programl.nln <;ekimi 81ll.nda cse§itli a<;llardan yerlc§tirilen karne-
I 

ralara benzetilebilir. Bu kameralar aynl olay1. <;C§ itli a<;llardan yanslt-

mak amacl.ndadl.rlar. Televizyon allclslndan izlenen tek resim lse 0 anda 

olaYln en etkili §ekilde algllatlmaSlnl sa!'!;layan resimdir. Eu da etkili 

se~imve kontrol i§leminin sonucu ger<;ekle§ir. Finansal bilgi sistemi 

de aynl §ekilde olaYl ~e§itli a<;llardan izleyen bilgileri kapsar. Bu \ 

bilgiler i~inde olaYl en iyi yansl.tacak olanlarl.tl se<;ilmes i ve rapor

lanmasl karar i§levh1in ba§anSlnl etkileYecektir. Qe§itli bilgiler c;e-

~itli amac;lar i<;in kullanllabilecegi gibi 9 belirli bir amac; i<;in kulla

n11an bilgiler 9 bir b8§ka ama<; i<;in de ku1l8m.labilir. 
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132. Fiaansal Bilgi'Sistemiriin ilkeleri 

Finansal bi1gi sisteminin d~zenlenmesinde gozonUnde bu

lundurulmasl gerekli ilkeleri ~u ~eki1de slra1ayabiliriz: 

1320. Ma1iyet tlkes}: 

Bilginin elde edilmesi i~in katlanllan fedakarllk9 

bilgiyi kullanacak ki§i i~in saglanacak marjinal faydaYl a§mama11dlr(34). 

Finansal bilgi s is temin in, yonetimin gereks indi~i bilgileri a§lrl olma-

yan maliyetle kar§llamasl zorunludur. 

1321. Raporlama 11kesig 

Finansal bilgi sistemi, ki§inin davranl§larlnl va 

kararlarlnl etkileyecek bilgileri olu§turur. Bu nedenle sistem etkiii 

bilgi akl§lnl sa~layacak anla§llabilir dilde dUzenlenmi§ raporlarln ha-

zlr1anmaslnl sa~lamalldlr. Finansal bilgi sistemi ger~ekle§en olaylnrl 

ve geli§meleri bilgi haline donU§tUrUr. Sistemi olu§turan bilgilerin 

karar araCl olmasl, ya da allnan karar1arl tumUyle de~i§tirecek nite-

likte olmasl geri bildirim sistemine dayqll raper sisteminin varll~lna 

1322. tnsan FaktorU tlkesig 

Ki§inin, karma§lk olaylar kar§lslnda etkin ve ba-

§arlll karar alroasl, kullanl1abilir bilgilerin niteli~ine ba~11dlr. Bu-

nun yanlnda ki§inin algllama yetenegi ve tecrUbesi bu bilgilerden fay-

dalanma a~J.slnl SlnJ.rlar. Sistem:in insanlar taraf:mdan uygulanacak olu-

§u, dUzenlenel1 sisteroin onu kullanacak ki§i1erink'i§ilikleri ile bagda~-
(-

maSlnJ. zorunlu kl1ar. 

(:34) Moravec, A.F.: a.g.m., s. 39. 



1323. Organizasyon tlkesi~ 

Finansa1 bilgi s istemi~ ozellikle S1nl.r1arl. belir-

lenmi~, yetki ve sorumluluk aIanlar1 saptanml.§ organizasyon yapl.sl. i-

~inde etkili olur. Sistem organizasyonun gereksindi~i bilgi ak1m1nl 

saglamal1dl.r. 

1324. Dayanak Olma (GUvenilir'Olma) 1lkesi: 
, 

F:1uansal bilgi sistemi 9 . sLstemin saglad1g1 bilgi-

1erden.tUm ku1lanl.c1.1arl.n emin olmasl.nl sa~lamal1d1r. Bilgiyi kullanacak 

ki§iler, kendi gozlemleri yerine sistemin saglayaca~l. bilgilere gore 

davranmal1d1r. Bu §ekilde sistemin olu§turacagl. bilgiler, hatalar1 a-

.~altmah,varl1klarl.n etkiu yonetimini· sa.~lamal1,ve uygunsuz davran1§la-

r1 ortadan ka1dl.rma11d1r, 

1325. Baglm1111k ve Esneklik l1kesi: 

Finansal bilgi sistemi i§letmenin geli§mesine ve 

devamhl1g1n.a bagh olarak 7 i§letme dinamiginin deVam1nl. saglayacak ve 

geIi§tirecek bilgileri olu§turmall.d1r. l§letme i~inde birbirine bagl1 

sistemler arasl.nda uyum ve ili§ki sa~layacak esnek bilgileri saglam~~ 

. ,bdu. 

1326. Bilgi l§leme tlkesi~ 

Finansal bilgi sistetni? faaliyet kademelerinin et-

kinliginin aynut1lJ. olarak izlenmes ini saglamal1dl.r. Finansal bilgi 

sistemi, an1a§11abilir~ devaml1 ve dengeli bilgileri )derleyip, 81n1f-

land1rarak yonetimin planlama ve kontrel i§levirii saglayacak bi1gileri . 

saglama11d1r (35). 

Yukarldaki ilke ve a~l.klamalar sonucunda f inansal 

bilgi sisteminin genel ~er~evesi, Table 11de gorUldUgll §ekilde ertaya 

konulabilir. 

(35) Bower, J.B.; Schlosser, R.E.; Zlatkovich, C.J.: a.g.e., s. 19. 
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TABLO: 1 

FtNANSAL BtLGt S tSTEMt 

01 .... ----------'--.---....... ....-... 
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/~' 
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~~. ~ 

Ged Bildirim 

FtNANSAL ---)1 --
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~ t 1 

S S 
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Kar§1la§t1rma 
Biriktirme 
Aktarma. 
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(~ogaltma) 
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E E 0 
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E 
t .E V 
L L L 
K E E 
E M R 
L A 
E N 
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1 A 

R 
I 

. 

Geri Bildirim 
-'---------------'-------_._-_._-----

KAYNAK: J.B. Bower~ R.T. Schlosser, C.T. Zlatkovich; Financial Infor

mation Systems 9 Theory and Practice~ So 13. 
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133. FinansalBilgi Sisteminde Kul18111lan .Muhasebe 

~_il8ilerinin Nitelikleri 

Muhasebe bilgileri, ama~larln saptanmaslnda 9 kararlarln 

verilmesinde ya da ger~ekle~en faaliyet ile angarUlerin kar§lla§tlrll-

mannda 6nemli ara~t1rlar. Muhasebe bilgileri~ onu kullanan ki§inin 

karljllla~tl.g1 olay kar§1$lnda tedirginliSini azalttlj!l ve' kullam.clYl 

davranl§larl.ndan emin olmaya YOnelttigi ol~ude etkin ara~tlr. Bu nite-

likler; 

I 

a) Muhasebe bilgilerinin olu§tu~u muhasebe sisteminin 

kalitesi ve uygunlugunu degerlendirir 9 

b) Belirli bir kullanlm i'$in sarfedilmesi gerekli ~aba-

Yl vurgular (36). 

Bu etkinlige ula§masl i~in muhasebe bilgilerinin kapsa-

maS1 zorunlu dart nitelik vardlr, bunlar; 

a) Uygunluk niteligi, 

b) A~lkb.k niteligi, 

c) Ki§isel saplantllardan uzak olma tlitelif!i, 

1330. ~gunluk Niteliai: 

Bir 01aY1 belirlemek amacl. He diizenlenen muhasebe 

bilgileri bu olaYlu sonu~larlnl ve bu olaydan beklenen'unsurlarl vurgu-

layacak nitelikte olmalldlr. Muhasebe bilgileri olay hakklnda karar ve
\ 

I recek nitelikte uyumlu olmahdl.rlar. Bu nedenle~ bilgiler gerekli za-

manda ve yerde olaYl yanSltacak §ekilde diizenlenmelidirler; orne~in bir 

(36) American Accounting Association; A Statement 0:[ Basic Accounting 
Theor~, A.A.A. Evansttan,IL., 1970, s. 8. 
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binanln cad degeri 4.000.000.- TL ve edinme de~eri 2.000.000.- TL ola

bilir. Her iki bilgi de degi§ik olaylarda uyumlu bilgidir. lkisiniut 

yanll§ yerlerde kullan11masl uygunluk niteligini zedeler. 

1331. Aylkllk Niteli~i: 

A~lkl1k niteli~i ayn1 bilgiyi ku11anan ~e§itli ki

§ilerin yakla§lk anlaro ~lkarma olana~ln~ ifade eder. Bu nitelik muhase

be bilgi1erinden ki§ilerin ~ogu zaman bUyuk sapmalar olu§turmayan an

lamlar ~lkarma geregini vurgu1ar. A~ikl1k niteligi, muhasebe bilgi

ainin ilgili olayl. a~lkh~a kavu§turu1ma ve dayanak 01ma 01anaglnl. sa~

lar. Muhasebenin bir oze11i~i de 01ayla ilgili kar§lt ki§ilere bilgi 

saglamas1dlr, ornegin muhasebe bi1gileri allCl. v.esatl.cl., vergi mUkel

lefi ve vergi otoritesi tarafl.ndan kullanlllr~ ilgi1i olaylardan tUm 

bilgiler her iki grubun da aynl an1amla.rl g1kannasln1 saglamalldlr. 

1332. Ki§isel Sap1ant1.1ardan Uzak alma Niteligi: 

Muhasebe bilgilednin belirli gruplarl kayuacak 

nitelikte 01mamas1 zorunludur. Bilgilerde yanslyan ki~ise1 saplantllar, 

yanll.§ yontem kull&l11maS1ndan da ortaya ~lkabilir. tirnegin tUm tesisi 

kapsayan tek bir amortisman oranl maliyet bilgilerini gergekten uzak

la§tlrl.r. Bir ba§ka ornekte i§letme bolUmleri araSl sabit k1ymet trans

ferlerinde bir bolUmiln lehille olarak sabit k1ymetin yuksek de~erde gl5s

terilmesi i§letmenin diger bolUmUniln ve ana i§letmenin aleyhine sonu~-

1ar dogurabi1ir. 

1333. S~Yl1andlrebilme Ni~eligi~ 

Muhasebe bilgileri yorumsal nitelikten ote~ tablo

sal duzen i~inde sunulma11dlr. Muhasebe bilgileri bir ekonomik oleYl 

tutarve de miktar bilgileri iIe yansltmalldl~. 
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134. !!.uhasebe Bilsilerin,in Akl.§1n.!- .. 91t;t§turan l1ke1er 

Muhasebe bilgilerinin geli§tiri1mesi, muhasebe i§levinin 

bir par~as1d1r. Muhasebe i§levinin tamam1anmas1 9 bu bilgilerin ak1ID1n1n 

sa~lanmas1 ve bilgileri kullanacak ki§ilere etkin kullanma olana~1 sa~-

layscak §ekilde ula§mas1 ile ger~ekle§ir. Ak1m i§levi muhasebenin eko-

nomik olaylarl izlemesi, bilgileri toplamas1 ve s1n1f1andlrmasl i§lemi 

i1e ba§lar. Huhasebenin tecrUbes i ve etkin alg11ama gilcil bu bilgileri 

ku11an11abilir etkin bilgiler ha1ine donil§tUrUr. Bu bi1gilerin hsber

le§me a1an1na aktar11mas1 muhasebenin diger bir i§levidir. Bu Buretle 

kullan1c11ara ula§11an bi1giler s1nanml§ veeks ikHk.lerisaptanm1fj' ve 

geli§tirme olanagl saglanm1§ olur. 

Muhasebe bilgilerinin ak1§1n1 olu§turan ilkeleri §u §e-

kilde s1ra1ayabiliriz: 

a) Bek1enen kullanlma uygun1uk, 

b) Ozellik gosteren hususlarl vurgulama, 

c) ~evresel bilgileri kapsama~ 

d) Uygu1amada tek dUzen (.37). 
, 

1340. Beklenen Kullan1maUlSl~luk llkesi: 

Bu ilke gere~i, muhasebe raporlar1 kul1an1cln1n 

gereksinmeleri gozonUne al1narak dUzenlenmelidir. Bu dUzenleme ku11a

n1C1nln arzulad1it1 nieelikleri(bilgileri) kapsamah ve kullan1c1nln 

gereksindigi anda haz1r olma11d1r. 

(37) American Accounting Association: a.g.e., s. 9. 
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1341. ~zellilt Gos!.e.~n Konular1. Vurgulama tlkesi:' 

Huhasebe bilgilerinf kapsayacak raporlar, i§le~

menin fiyat ve miktar bilgilerini yansltmalldlr. Yonetici kendisine. su-

nulan herhangi bir raporu ince1emek i~in zaman aYlrlrken yapmasl zorun-

1u di~er' i§leri 0 an i~in blrakmak zorundadlr. Yoneticinin klS1t11 za.-

martlnl etkin kullanabilmosi i~in muhasebe raporlarlnln aSll vurgu1amasl 

iStenilen b ilsileri i~ermes i ve gereksiz detaylardan annmaSl gerekli-

dire 

1342. ~evrese1 Bilgi1eriKap~~a 11kesi: 

Uaberle§me kuramlnda gevresel bUgi 'iu §eki1de ta-

nlm1anml§t1r: "t.1esajl dUzenleyen ki§inin, gereksinen bilgileri toplar-

ken vc dUzenlerken etkilendi~i ortam" (38). Muhasebe raporlarlnln du-

zen1enmesinde s dUzen1emenin etkilendigi ko§ullar vurgulanmahdlt. Bu 

§ekilde kullanlClnln herhangi yanl1§ anlamaya dU§mesi <snlenmi§ olur. 

Ozel1ikle ozel ama~ll rapor1arln, genel ama~larla ku1lanllmamaslna 0-

zen gosterilmelidir. 

1343. Uysulamada TekDuzen tlkesi: 

Bu ilke tUm raporlarda ayn1 konuyu kapsayan husus-

larda yeknesak dil~ olC;il birimi ve anlam kullam.lma gereSini vurgula-

maktadlr. Bu surette ~e§itli ku1~anlcl1ar i§letmenin bolUmleri araslnda 

gor;mi§ donemleri araslnda kar§11s§urma1a:r yaparken yekuesak uygulama 
; 

sonucu etkinkarar alma olana~l bulurlar. Ozellikle tek dUzen ilkesi 

baZl istatistik ve matematik saplantllarl vc yontemse1 ka~amaklarl or-

tad,'!l1l kaldlur. 
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2, VONETIM KONTROL tSLEvt 

20. YONETtM 1~LEV1 

200.yonetim l~levinin Tanlml 

Yonetim i§levi anlaYl§l her toplumda kendine ozgU ozellik 

gosterir. Bu ozelligi bi~imlendiren etkenler ekonomik oldu~u kadar, 

toplum bilimiyle ilgili nedenlere de dayanlr. tllkelerin geli§n¥~ dUzeyi 

yonetim anlaYl§lnln ~er~evesini §ekillendirir (1). Geli§mi§ ekonomi-

larde temel Borun haline gelmi§ olan Uretim faaliyetlerinin etkin bir 

bi~imde ba§latllmasl~ sUrdUrUlmesi ve sonu~land~rl1maslf her §eyden 

once, ekonomide yonetim unsurunun etkin §ekilr1e varhglna, ycterli 

nitelik vc nicelikte yonetici toplulu~una ba~11dlr (2). 

1§letmede Uretim igin gerekli faktorleri etkin bir §ekilde 

uyumla§tJ.T.tllak i§levini yUklenen yonetim i§levi 9 ekonomik hayatln ge-

li§mesine ve karma§lkla§maslna paralel ol~rak degi§i~ anlaYl§ evrele~ 

rinden ge~mi§tir. 

YCSnetim anlaYl!Jl., bilimsel yonetim kuratnlnln bal}langlcindan 

beri ~e§it1i dU§UnUrlerin olu§turdugu ekollerde ekonomik geli§m~ye pa-

ralel olarak geli§mi§tir. 

Bilimsel yonetim kUramlnln oncUlerinden olan Taylor ve Fa-

y01 'un olu§turdugu liyCSnetim sUreci"ya da "geleneksel ekol 'lin H gorii~U-

ne gore yonetiro i§levi; "organize gr~plarlolu§turan ki§iler yardlmlY-

la i§lerin yap tl.rllmas1 " olarak tanlm1anmaktadlr (3). 

(1) Tiimer, M.: Yoneti(tl ve Yonetici, tJqler Matba.as~/tstanbul,1975,s.65. 

(2) Ferman, c.: t§letmelerde Temel tJretim Faktorii Olarak "Yonetim" 
Sevk ve tdare Dergisi, Say~ 100, !J~1'11, Aral~k 1976, s. 15. 

(3) Koontz, H.: The Management Theory Jungle, Koontz, H. andO'Donne11, 
C. (editors), a.g.e., s. 9~ 
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Gelenek~el yonetim dU§Uncesi adl. altlnda toplanan temel varsa

Ylmlarl ,ve ama~larl §oylece ozetleyebiliriz;,s) Rasyonel davranan eko

nomik adam, b) Ka~ maksimizasyonu, c) Yonetimce planlanan ve kontrol 

edilebilen bir orgUt yapl.Sl (formel organizasyon), d) Kontrol ve et-

kinlik (4). 

Ge1eneksel dU§Unceye gore, yonetim l§levinin amaCl: 1§letme fa-

aliyetlerini inceleyerek, faaliyet ilkelerini saptamak ve kavrarosal 

~er~eve olu§turmakur. Bu gorU§ Uretimin nanl daha fazla arttl.rllabi-

lece'sini ara§tlrml§ ve bu amaca donUk orgUt yapls1nl ve verimliligi 

,arttlr1Cl yonetim faal:i.yetlerinin neler olab ilece~;ini saptamaya c;a~l§-

Illl.§tlr. Bu ekolUn dUIlUnUrlerinden olan H. Fayol9 "Yonetim 8Ureci GorU§ii9! 

iIe yonetim sUrecinin organizasyonu i§lerini ele alml§ ve yonetime makro 

bir yakla§lm getirmi§tir. H. Fayol yonetimi Universal nitelikte bir i§~ 

'lev olarak gormU§ ve yonetim faaliyetlerini planlama ile b~§layan, yu

rUtme,d~zenleftirme (koordinasyon) ile'devam eden ve kontrol iIe son 

bul'an bir sUre~ ic;inde incelemi§tir. 

\ \) 

1§letme faa1iyetlerinin geli§mesi ve karma§lkllg1nln artmaSl, 

i§1etme c;evresinin etki1erini arttl.rml§tlr. Geleneksel gchii§Un "i§"~ ve 

"yapl" ile i1g~li gorU§leri, karma§lk ili§kiler zincirinde, yonetim i§-

1evini tanlmlamakta yetersiz kalml§tlr. Geli§me sUrecinde orgUtii olu§-

turan ki§i VB gruplarln aroae; farklll1klarl~ 806ya1 degi§imIer, ki§isel 

ama~ ve bekIeyi§deki degi§meler yonetim i§lerinde, insan ili§kilerini 

de diizenlemek gereg;in~ ortaya ~l.karml.§hr. Davranl§sal ili§kiler, yone

tim dU§Uncesine yeni bir ekolU, "davranJ.§sal (be§ert) ili§kiler ekolUnii li 

getirml§tir. Bu ekol; (1§letme amac;lanna. insanlar yardl.ml He ula§l.ldJ.-

(4) Kocel, T.; Ar~kan, T.: Yonetim Du~unoesindeki ve Muhasebedeki Geli§
meler, t.O. t§letme Fakultesi Muhasebe Enstitusu Dergisi, Y~l 2 
Say~ 2, May~s, 1976, s. 46. 



~1na gore) yonetim i§levinin insan ili§kileri ile ~er~evelenmesini sa

vunmaktad1r. Bu gorU§ organizasyonu olu§tutan ki§ilerin ki§iliklerinin 
) , 

dinamigini inceler. Bu gorli§e gore yonetim iflievinin ana boyutu "insan 

ili§kileridir" (5). 

t§letm~ yonetiminde sistem gorU§u ydnetim i§levine yap1Sal ve 

davran1§sal gorU§lere ek olarak Ue;UncU bir boyut ka:2land1rm1§t1r. Kar 

maksimizasyonu yerine i§letmenin sUrekliligini ana aroae; olarak yonetim 

gorU§Une getirrni§tir. "Sistemsel yonetim gotU§u orgUtleri ekonomik, tek

nik nitelikte hi1=' s istem olarak ele almakta ve surekli verimliligi a

mae;lama:ktadu. Bu gorU§ yoneticinin karar alma i§levini oncellkle vur-

gulamaktad1r. 

201. Yonetim SUrecinin 5geleri 

Bir veya birden fazla amaca u1a§mak ie;in bireylerin i§-

birligini uyum1a§t1ran yonetim sUrecinin ogelerini §oy1ece s1ralayabi-

liriz: 

a) Amae;lara yonelme, 

b) Grup i§bir1igini saglama, 

c) DUzenle§tirme (koordinasyon), 

d) Yetki ve Sorumluluk, 

e) Karar alma. 

~~lara Yone1me: Yoneti~ i§leri ama~lara donUk bir 

sUree;tir. Yonetim faa1iyeti, var olan 01anak1ar1~ i§letme amae;lar1na , ) 

uygun planlama 9 orgUtleme, uygulamave deuetleme faaliyetidir (6). 

------~~---------------------
(5) Koontz, H.: a.g.m., s. 11. 

(6) Ferman, C.: a.g.m., s. 16. 



Ama~lar1n saptanmas1nda hakim gruplar (i§letmeyi kuran ve yoneten) et

,kili olurIar (7). Yonetim taraflndan saptanan ama~lart ~al1§anlareabe

nimsendigi ve desteklendigi ol~i.ide i§letmede ama~ birIigi' saglanml§ 

olur. 

bireyIerin yonet1min saptad1g1 ama~lan benimsemesi ve amac;lara ula~ma-

81 i~in i§letme i~i grup dinamiginin 01u§turulmaS1 zorunludur. Bunu 

ger~ekle§tirebi1mek ic;in amac;lann rasyonel olmaSl, ki§isel ili§kilerin 

dUzgUn ve ozendiriei OlmaSl ve grubu olu§turan ki§ilerin amac;lar1n sap~ 

tanmas1nda katk1da buIunmaSl gereklidir. Grubu olu§turan ki§iIerin grup 

kararIar1na kat11malarln1 saglamak, haberle§me olanaklarlnl geli§tir-

mek, grup menSUplarln1n amac;lara duyarl111g1n1 arttlrmak, i§letme iC;i 

bireysel ili§kileri Ust dUzeye C;lkarabileeegi ,gibi, i§letme amac;larlna 

kolayllkla Ula§11maSlnl saglayaeaktlr (8). 

e) DUzenleljtirme (Koordinasyon): Dtizenle§tirme faa1iye

ti ~all§maYl kolayla§t1rmak ve ba§ar1Yl saglamak ic;in yon variei bir 

i§lemdir. DUzenle§tirroenin amael, yonetiei ile astlar1 aras1ndaki gtup 

c;abalar1nl geli§tirmek ve ortak amac;lar1n izlenmesinde eylem birligini . 

saglamaktlr (9). DUzenIe§tirme (koordinasyon); i~in daha etkili bir §e-

kilde yapl1masl ic;in gerekli i§ birliginin maddi ve manevi bir §ekilde 
, 

gerc;ekle§tirilmesini ve i§in en uygun zamanda, en uygun malzeme ile, 

en uygun ortamda, en uygun elemanlarla yapl1maslnl saglar (10). 

d) Yetki ve SorumIuIuk (Otorite)~ Yetki ve sorumluluk 

ogesi, yonetieinin i§letme amac;lan.na ula§maslnda kullandlgl arac;tlr. 

~-~------------------------
(7) Tosun, K.: t~letme Yonetimi, Birinci Cilt, Genel Esaslar, Fakulte

ler Matbaas~, tstanbul, 1974, s. 27. 

(8) Hersey, A.; Blanchard, K.H.: Management of Organizational Behavior, 
Utilizing Human Resources, Second edition, Prentice Hall, Inc. 
Englewood Cliffs, N. J., 1972, s. 72. 

(9) TUrner, M.: a.g.e., s. 75. 

(10) Yozgat, 0.: tl}letme yonetimi,t.t.T.t.A. Nihad Sayar Yay~n ve Yard~m 
vakf~ t~letmesi Yay~nlar~,No.258,tstanbul,1975,s.186. 
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Yonetim biliminde~ yetki (otorite) kavram..1..; il§letme ama!$lanna ula§mak 

i~in bireylerin (astlarln) daVranl§lar1nl yonetme hakkl~ gUcU olarak 

tanlmlanmaktadlr (11). 

Bu tam.mlama,yetki ogesinin tiC; ozelligini vurgulamak-

t8.chr, ,}oyleki; 1) Yetki bir haktJ.r, 2) Ki§i yetki hakklna dayanarak 

ya kendisi. ye da ba§kalarl aracl11g1 iIe astla.rln faaliyetlerini 

yonlendirir, 3) Yonetme hakkl, yoneticiye gerektiginde astlann davra-

nl§larlnl zorlamalarla yonlendirebi1me olanaglnl eagler. Yetki hakkl 

~e§itli kaynak1ardan, kaynaklanu. Bu kaynaklarln ba§lnda "yaplsal 

keynak" gelir. Bu kaynak.; yetki sahibinin ya l§letme sahibi olmasln-
, 

dan, ya da sahiplerin goc;erdigi haktan dogar. Diger bir kaynak da 

-davranlfj biliminin geli§mesinden do~mu§tur- "ast kabulU" kaynagldlr. 

Kiljiuin yetkisini etkin sUrdUrebilmesi i!$in astlanu, keudisini kabul:'" 

lenmesi geteklidir. Kabul kaynagl yetkiyi dolayll olarak slnlrlandltlr 

ve etkisini azaltlr. Astlnln ya da diger bireylerin yoneticinin yetki-

sini kabul etmemeIeri~ yetkiyi ortadan kaldll:masa ds; yoneticinin ast-

larlnln davranlqlarlnl yonlendirmesini klslt1ar. Yonetici, bulundugu 

mevkiden kaynakladlg1 yetkisini, astlarlnln katkl ve kabulleri iIe 

kuvvetlendirdigi ol!$Ude gorev bafjansinl arttl.nr ve etkinle§tirir(12). 

Sorumluluk ise i§letmede~ kendisine gorev verilen ki§i-

nin bu gorevi yapma zorunlulu~udur (13). Sorumluluk aet-fist ili§kile-

rinden doSar ve sorumluluk yetkinin aksine go<;erilemez. Yonetici y~t .. : 

khini astlna goc;erdigi zaman sorum1uluk kendi UetUnde kal1r. Astlna 

yetki goc;eren yc;netici ast1n davranlfi1anndan bir Ust yoneticiye kar-

§1, astla birlikte asal sorumludur. 

~------~--------------------
(11) Sisk, H.L.: Principles of Management, South western Publishing 

Co., N. 4, 1969, s. 290. 

(12) Sisk, H.L.: a..g.e., s. 294. 

(13) Tumer, M.: a.g.e., s. 84. 
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~arar Alma: t~letme yonetimindesistemsel yakla§ln'1~ 

yCSnetim i§levine karar aima boyutunu kazandlrm:L§tlr. Yonetim i§levi, 

be~irli bir ~evrenin etkisi altlnda yonetim anlaYl§lnl (felseresini) 

harekete donii§tiirme i§lemidir. Yonetim i§levlerinin etkinle§tirilmesi, 

karar alma L§levinin her evredeki etkinli~ine ba~hdlr. Karar alma i§-

levi; ~e§itli se~enekler ara~lndan davranl§ bi~imini ve hedefini se~me 

i§lemidir, ~e§itli se~enekleri i~eren kullanllabilir bilgilerin ince-

lenmesi, se~eneklerin SluanmaSl ve etkin sonuca donUk se~im i§leminin 

yapllmaSl karar siirecini olu§turur (ll.). Oznel (subjektif) kararlatlu 

dl§lndaki tiim kararlar de~erlendirilip etkinli~i analiz edebilir. 1§-

letmeyi oluituran bireyler, i§lctme faaliyetlerinin her evresinde ka-

rar alma durumundadlrlar. ~e§itli bireylerin aldl~lkararlarl, §u §e-

kilde slnlflayabiliriz~ 

1) Faaliyet kararlarl, 

2) Yonetim kararlarl, 

3) Yoneltme karatlarl (15). 

]) Faaliyet Kararlarl: Faaliyet kararl, bireyin herhan

gi bir i~lemi ger~ekle§tirmek i~in uygun davranl.§ bi~imini secsmesidir. 

Faaliyet karan ki§ini.n kendi faaliyeti ile sl'Olrlldl.r. Ki§inin faali-

yet kararlarl yoneticinin hedefledi~i davranl§lardan sapmadl~l. ol~iide 

herhangi bir klSl.tlama gormez. 

2) Yonetim Kararlan: Yonetim kararlannln faaliyet ka-

rarlarlndanfarkl, bu kararlarln bu§kalarlnlndavranl§larlnl bi~imlen-

dirmeyi hedeflemesidir. Grup davranl§ vc faaliyetlerini belirli yone 

yoneltmeyi ama~lar. 

~~---------------------------
(14) Hodge, B.J.I Johnson, 11.S.: a.g.e., s. 284. 

(15) Hodge, B.J. r JohnsoTl, H.S.: a.g.e., s. 285. 
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) Yoneltme Kararlarl.:. Yoneltme kararlan, yonedm ka~' 

rarlarln~n tamamlaY1C1Sldlr. Yonetim kararlarlnl belirli bir hedefin 

eri§ilmesini saglamak i~in ki§ilere iletilniesidir. Yoneltme, yetkinin 

go~erilmesi ile ki§ilere yonetim kararlarlnlU iletilmesidir. 

21. YONETtc1NtN KONTROL 1~LEV1 

210. Kontrol t§levinin TaUlml. 

Sistemsel yonetim yakla§lmlnlu yonetim i§levine kazandlrdlg1 

"karar alma" boyutu kontrol i§levi iie kaynak1andlgl ve desteklendigi 

(n~iide yoneticinin gorev baljansl artar. Za.man i~inde i§letmenin etki-

sinde bulundugu dl§sal ve igsel ~evre ko§u11arl. yonetUn plant ve bek

lentilerini yeniden gozden ge~:irmeyi ve ko§ullara gore diizeltmeyi zo-

runlu kl1ar. l§letme ama~larlna ula§llma derecesinin saptanmasl ve 

sapmalarln vurgulanmssl kontrol i§levinin etkin1igine baglldlr. DUze1-

tici davran1f~ bir;imini o1u§turan kontrol i~levinin ki§ iler iizerinde, 

c;e§ itli duygusal ve karma§lk etkiler yaptl.gl da bUinir. Bunun ba§hca 

nedeni kontrol i§levinin orgUtii olu§turan ki§ilerirt gelecegirti ve dav

ranl§ bi~imlerini dolays1z olarak etkilemesidir (16). Tek ki§inin turn 

planlarl ve yonetimi olu§turan i§letme tipinden7 c;ok ki§ili y5netim 

bi~iminegeC;i§ ki§iselama~larln yerini orgutsel ve c;ok yon1U ama~la-

nn almaslna neden oltnu§tur. ~ok yonlU, orgiitsel amac;lar kimi zaman 

ki§isel ama~ ve beklentilerle ~ati~ma halindedir. Ki§isel ama~larla~ 

orgUtsel ama~, ve beklentilerin uda§tlrllmasJ. helirli ban ortak ol~ii~ 

1erin saptanma81. ve hunlarln zaman i9inde kont:rol edilmes i zorunlulu-

~unu dogurmu§tur. OngorUlere ula.§ma derecesinin bs§ka. bir deyi§le ki-

§ilerin gorev ba§ar1 seviyelerinin o19Umlenmesi kontrol i§levini olu§-
, 

turur. 

(16) Lynoh, R.M.: Accounting :for Management, Planning and control, 
McGraw-Hi1.1 :Sook._ Co. ¥ New York, 1967, s. 235. 
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Kontrol kaVramlnW sistemsel yakh.§lm i~inde incelemnesinde"Si-

bernetik" biliminin 6nemli etkisi olmu§tur. Sibernetik bilimi, de~i§en 

~evresel ko§ullara kar§ln, dinamik sistemlerde dengenin nasll olu§tu~u-

nu ara§tlrlr. Sibernetik sisteminde oncelikle~ ongorillen dengenin olu§-

turulmaSl sa~lanlr. Bu denge birbirini izleyen ~evresel deSi§imlerin 

etkisi alt1ndadlr. !;evrese.l de~i§imlere kar§ln bir dengenin ve silrek-

liligin olu!jturulmasl ise tldinamik sistemi" belirler. Dinamik siste-

min, ya da devaml1 dengenin olu§turulmasl. ~evreden 5 isteme devatnh 

bilgi akl§lnln varll~lna ba~lldlr. Orne~in bir sibernetik sistemi o~an 

termostat, oda slcakl1~lnln belirli ve sUrekli sabit derecede tutulma-

Slnl saglar. 

Dinamik sistemi hareketlendiren ve oda slcakllglnl arzulanan se-

viyeye getiren bilgi aklID1 slcakllk derecesindeki deSi§imlerdir. Bir 

mekan.ik arat; olan termostat, s istem i~indeki dengenin saklanmasl ve 

'silrdilrUlmesi it;in dUzeltici onlem1er almaya yardlmcl olur. TUm ya§ayan 

organizmalar, ya§amlannl sUrdUrmek i<;in belirli bir denge davranl!jl.nl 

sUrdilrmek zorundadlrlar'fikri sibernetik sisteminintemel dayanaglnl 

olufturmu§tur (17). 

t§letmenin ve onunla ilgili bireylerin dengeli ve silrekli bir 

ortaml olu§turmalarl, ya§amln sUrekliligiit;in zorunludur. Bu dengenin 

olu~masl i<;in <;evresel bilgilerin inceler~esi ve izlenmesi gerekir. 

Kontrol i§levi dengeyi etkileyen <;evresel bilgilerin olu§turulmaslnl, 

izlenmesini ve dilzeltici onlamler allnmaslnl saSlar. Kontrol i§levini 

sistemsel yaklB§l.m it;inde §oyle tanlmlayabiliriz: 

(17) Sibemetik konuSWlda ayr~nt~h bilgi 19i1'2 bkz: Norbert Weiner, 
Cybernatics, Control and Communication in the Animal and the 
machine (Ne,,, York: ,John Wileyand Sons, Inc., 1948); Nobert wei
ner, The Human Use of Human Beings (New York, Doubleday Anchor 
Books.)" 1954; W.R. Ashby, An Introduction to Cybernatics (New 
York, John Wile!1 and Sons, Inc.) 1956. 
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''Kontl:,ol 1§levi";1~1etme ama~larlna ula§l.lmasl. i~in. dUzeltici ve 

onleyici onlemler all.nmasl.nl. ve ki~ilerin faaliyetlerinde ongorUlerden 

sapmalan en alt dUzeye getirmeyi ama~layan karar alms ve kumanda faa-

liyetidir (18) • 

. Kontrol i~levi i§letmede var olan sorumluluk kademesinde gerekli 

ve ongorUlen faaliyetin ger~ekle§t~ri1mesi i~in kararlar all.nmasl.nl. 

saglayl.cl. i§levdir. Bir ba§ka deyi§le kontro1 1 ongorUlerden sapmalarl. 

oncelikle saptalnaY1, planla,ma ve edinme l§lerinin etkin bi~imde sUrdU= 

rUlmes ini, dUzenle§tirme' i§levinin ve i§letme birliginin saglanma~l.nl 

ger~ekle§tiren davranl.§ bi~imidir (19). Kontrol i§levinin,etkin ve a-

ma~lara ula§11maya doniik yUrUtUlmesi i~in~ belirli ba§arl. ogelerinin 

saptan~sl. zorunludur. Kontrol sistemi gorev ba§arl.larl.nl. anlamll. §e-

kilde saptayacak ol~ii birimlerini (standartlarl) olu§turmall.dl.r. Bu 

suretlei§letmenin uzun vadeli ongorii1erinin? cari donemlerde ger~ek

le§me dereceleri saptanml.§ o1ur. 1§1etmenin tUm sorum1uluk kademe1e

rinde olu§turulan kontrol i§levi~ i§1etmeyi olu§turan tUrn bireylerin, 

~ah§ma gereklerine donUk davranl.§ <;er~eves i i~ine girmelerine neden 

olur. 

211. Kontrol Siireci . 

Kontro1 sUreci iki evreden olu§urg 

1) Faa1iyetstandart1arl.nl.n (ongorii1erinin) olu§turulmasl., 

2) Faa1iyetlerin saptanan standart1ara (ongorii1ere) dayanl.-

1arak ol'iiimlenmesi ve Bnlem ahcl. (dUzeltici) kararlann abnmasl. (20). 

-. -~----------~--------------
(,18) Hodge, J.B.; Johnson, ,J.H.: a.g.e., s. 297. 

(19) Emch, F.A.: Con,tro1 Means Action, Harward Business Review, vol. 32, 
no 4. July-August 1954, s. 94. 

(20) Sisk, H.L.: a.g.e., s. 564. 

u 
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2110. Faaliyet Standartlarl.Ul.n Olu§turulmasl.: 

A) Standartlarl.n Olu§turma DUzeyi: 

1§letme yonetiminde standart kavraml., bilimsel 

yonetim hareketin~n oncUsU olan: Frederick W. Taylor'un, iiretimin et-

kinle§tirilmesini ama~lama81. ve bunlarl. iIkeIere bagIama ~abalarl. ile 

ba§lar. Sanayi devriminin olu§turdugu kUtle iiretimi ve bunun yarattl.gl. 

etkinlik ve ekonomiklik kavraml. faaliyetlerin beIirIi standartlara 

bagh olmasl.nl. ve faaliyet sonu~larJ.nln beklentilere ula§l.p ula§madl.-

gln1 ol~iimlemeyi zorunlu kl.Iml.§tlr. Faaliyetlerin onceden ayrl.ntllar1 

ile belirlenip varllacak hedeflerin miktar ve deger ol~iiIeri iIeta-

nl.mlanmasl., i§letme faaliyetlerinde "stan,dart" kaVramlnl. olu§turmu§-

tur. StandB;rt kavraml iki ogenin 01u§mas1ndan ortaya ~lkml§t1r. Once

likle standart bir ol~ii biruui ve davranl.§ modelidir. 1kinci olarak 

standart, yonetim otoritesinin kabul ettigi ileriye doniik beklenti bi-

~imidir (21). Standart kavraml. ~e§itli §ekilde tan1mlanml§tlr, bu ta-

n1mlardan birinde standart (ozellikle standart maliyet): 

Var 01ac~g1 umulan ko§ul1ar altl.nda, gelecekteki 

maliyetin ne olmasl gerektigini saptamayl. ama~layan ongoriiler olarak 

tan1mlanmaktad1r (22). 

Standart bir beklentidir. Bu beklenti saYl.sal 0";', 

larak ol~iilebi1en bir ~l.ktl.n1n bulundugu ve bu ~l.ktl. He ~l.ktl.nl.n eIde 

edilmesi i~in kullanl.lan girdiler araslndaki iIi§kinin standartIa§tl

rllabildigi her durum i~in soz konusu olur (23). 

~------------------------------
. (21) Sisk, H.L.: a.g.e/., s. 567. 

(22) Kohler, E.L.: ,~ Dictionary for Accountant 11 fourth edition, 
Prentice Hall, Inc., Engle Wood-Cliffs, N.J. 1970, s. ·100. 

(23)" BuyUkmirza, K.H.: Ma1iyet Muhasebesinde Standart Maliyet Sapmala
r~ ve Yonetim A9~s~ndan Analizi, Ankara tktisadi ve Ticari tlim
ler Akademisi Yay~nlar~ No. 87, Ankara, 1974, s. 5 
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1§letme faaliyetlerinin ileriye donUk planlanmas~ ve 

gert;ekle§tirilen faaliyetlerin ongorUlerle karpla§tlrl.larak faaliyet-

lerin deg;erlendirilmes i, standartlann etkin ve akllcl olC;Uler ic;inde 

saptanmaslnl zorunlu kl1maktadlr. Standartlar i§letmede gorev yapan 

c;e§itli ki§ilerin ortak c;abalarl ile saptanabilecegi gibi, Ust kademe 

yoneticileri tarafl.ndan saptanlp astlann uymasl zorunlu dUzeyde de 

olu§turulabilir. 

a) -Oat Yonetimce Saptanan Standartlar: Astlann uymasl 

zorunlu olan ve yoneticilerin geleceg;e donUk beklentilerini yanSltan 

standartlardlr. Yukarldan a§aSlya dogru yanslyan bu beklenti~ astlarln 

davranl§larlnl, beklenen hedeflere gore §ekillendirmeyi amac;lar (24). 

tlzelbikle faaliyetin tanlmlanmasl ve standartla§tlrllmasl a§agl dUzey-

de c;all§anlarln1 Ust yoneticilerin beklentilerini aC;lkllkla anlamala

rlnl ve faaliyetlerini bu dUzeyde tutmalarlnl saglayabilir.Yalnlz, 

standartlarln yonetimce saptanlp, c;all§anlara yansltllmasl bazl soru-

larl ortaya C;lkarlr. Sorularln ba§lnda standartlarln hangi dUzeyde 

saptanacagl, ba§ka deyi§le, genellikle dU§Uk dUzeyde kabul goren ve 

kolayca ula§llan standa,rtlar ml benimsenecek sorusu gelir. Bu durumda 

saptanacak standartlar c;ah§anlarln kar§l koymalarJ.na neden olmayacak

lar, fakat kolayllkla ula§11an standartlar ozeudirici olmayacagl gi-

,bi, etkin faaliyet ole;UsU de olu§turamazlar. Standartlarln yUksek dU-

zeydetutulmaSl ise e;ah§anlanu tepkisini dogurur ve amae; birligiue 

katl1malarlnl ouler. Ozellikle standartlarln saptanmaslnda ve etkin 

ole;Umleme araCl olmaslnda iki onemli etken rol oynar: a) Astlarln 

saptanah standartlan benimsemeleri (kabul etmeleri); b) Saptanan 

;....--,,-------------
(24) Dopucb, NJ Birnberg, J.G., Demski, J.: Cost Accounting; Accoun

ting Data for Management's Decision, Second Edition, H.B. Jova
novicb, Inc., New York, 1974, s. 308. 
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standartlantl gerc;ekle§tirilen faaliyet diizeyi He olan baglantlsl (25). 

Ozellikle yonetimce saptanan VEl c;all§anlara uyulmasl 

zorunlu davranl§ bic;imi olarak yansltl1an zorunlu standartlarln, c;all-

§anlarln olu§turdugugrup normlarlnln dl§lnda olmasl halinde gall§anla-

.rln ,etkinligini azaltacagl gibi, c;ah§anlan.n benimsemeyecekleri bu 

standartlar, plan ve kontrol araCl olm~ i§levini de gerektigi §ekilde 

yerine getiremezler. Bu gibi durumlarda c;all§anlar i§letmenin sUrekli

ligini saglayan amac;lardan c;ok, c;all§anlarln olu§turdugu grubun sUrek-

liligini saglayan normlan benimser. <;ah§anlarln (astlann) yonetim 

standartlan yerine kendi norml'annl kabul etmesi yonetim etkinligini 

klsltlar (26). 

, ?! Katllnm (i§birligi) lIe Olu§turulan Standartlar: YO

netillltle katllma ilkesini benimseyen davranl§ bilimcilerinin (Mc Gregor~ 

Masfow, Herzberg) yonetim davranl§lnda astlarln karar ve 
"f 

beklentilere katklda bulunmalarl ilkesini ortaya koymasl Uzerine, "~ 

t;;Llma kavraml VI onem kaZanill1§tlr. TUm yonetim kararlannda ve beklenti;'" 

lerindeastlarln fikir ve onerilerinin gozonUnde. bulundurulmasl yone-

tim etkinligini arttlran ogelerden biridir. ozellikle standartlarln 

saptanmaslnda (olu§turulmaslnda) katl1ma,yonetici ile astlarl araSln-

da haberle§me baglntls1nl etkin kllacagl gibi grup normlarl ile yone

tim standartlarlnln belirli dUzeyde ,birle§mesine nedert blur. Katllma 

yoluy1a saptanacak (birlikte saptanacak) standartlar faaliyetetkinli

gini arttlrabilecegi gibi, astlat.:i:n Ozendir'ilmeletine ve en az maliyet-

le amac;lara ula§llmasln~ 9lanak ~agia,r. (27). 
'" .",", '; ,.' .... 

(25) 

(26) 

\ 

Dopu,?h, 1{1.; BiI'nbf)~fI' J., .. ,G~l ilf¥msJci., J.: a.y. f) ~, s, ~ 308. 
, . f . " J.. ' , ~ .. • ., , . . . 

sdbiff, !>!t;'. Lewin, A.: The Impact of pl:Japle on Budg~,ts, 
Revif)w,vOl"'Xi./v, No. 2, April 1970, 5.259. .. 

Acc;:ounting 

(27) Davia, R.e.: Thf) Fundementals.' of Top Managf)mf)nt, Harpf)r and 
Brothers PUblishers, New York 1951, s. 21. 
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OrgUtte yukanya akan raporlama, yuka:ndan a§a~lya akan 

emir, kumanda zincirinin olu§turdu~u haberle§me siireci, verilerin olu§-

turulmaslna, bilgi haline getirilmesine ve yonetim ongoriilerinin ula§l-

labilecek diizeylerde saptanmaslna neden olur. Bu siire~te iist yonetim a-

ma~lan saptar ve planlarlo1u§turur9 standartlar bu amae; ve beklenti-

lerin miktar ve fiyat yapls1nl tanlmlarlar: 

Faaliyet standartIan, bireysel diizeyde i§in yapllma 

§eklini belirleyebilece~i gibi, iist yonetimce i§letmenin c;e§itli bo-

Iiimlerinden genel olarak beklentileri de belirleyebilir. Ust yonetimin 

genel olarak (bireysel diizeye inmeden), standartlarl (beklentileri) 

saptamasl, gelir sa~layan kilit noktalarlnl (28) belirlemesiile ger

c;ekle§ir. Standartlann galir sa~layankilit roktalan aC;lnndan saptan-

maSl be§ ana ilkenin benimsenmes ini gerektirir (29). 

1) Olc;i.imleme bireyIerden ote~ bo1iimlerin faaliyetlerini 

hedef ahr; 

2} Her bo1iimiin olc;iimlemesinde kulIanllacak yontem, aynl 

olabilir. Ancak, yontemin uygu1anmaslndan aIde edilecek sonuc;larln de-

~erlendirilmesinde degi§ik beklenti oranl8,n kul1anl1abiliro ornegin9 

yatlrlmlarln donii§ oranl, boliim faa1iyetini olc;i.imleme yontemi olarak 

kullanlllyorsa, bir boliimde beklenti % 10, digerinde % 20 oranlnda 0-

Iabilir; 

3) 01~Umleme standartlarlnln yanlnda, olu§abilecek diger 

etkenlerin gozoniinde bulundurulmasl gereklidir; 

4) Olc;i.imleme gec;mi§ faaliyetlerinyanlnda ge1ecege do-

niik olmahdlr; 

(28) "Gelir,.§a~layan Ki1it Noktalar~" deyimi A.B.D. 'de General Elektr,ik 
Fir.mas~nda uygulanan faaliyet deger1endirme sisteminde tan~mlanan 
"The Key Result Areas" terimi kar{p1~g~olarak kullan~lm~~t~r. Bkz. 
R.N~ Anthony, J. Dearden and R.F. Vancil Management Control Systems, 
s. 137-145. 

(29) Anthony, R.N.; Dearden, J.;Vancil, R.F.: Management Control Systems, 
Text, Cases and Readings, Revised Edition, RoD. Irwin, Inc., Home
wood, ILL., s. 138. 
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5) Ol~Um1eme yaplCl 01ma11~ klsltlaYlci ve YlklCl olmana-

Genel i~letme (gelir sa~layan kilit noktalarl) standart

lannln sistems'el olu§turulmasl. ij~ alt sistemin etkin bir bi<;imde var

llglna baglldlr~ busistemler; 

a) U:retim bolUmlerinin faaliyet1erine donUk fiziksel 

standartlar sistemi; 

b) OrgUtUn bolUmlerinin faaliyet1erine donUk ba§arl 

standartlarl sistemi; 

c) Planlama, orgUtlemeve kontr01 i§levlerinin etkinli

~ini ol<;umlemeye donUk standartlar sistemi (30). 

Ge1ir sa~layan kilit noktalanndan beklentileri sapta

yabilmek i<;ini bu noktalarl oncelikle belir1emek gereklidir. Gelir sag

layan kilit nokta1annl §oylece slralayabilirizg 

1) Karhhk, 

2) Pazar durumu, 

3) Verimlilik, 

4) Mamu1 Lider1igi, 

5) Personel Ge1i§tiri1mesi~ 

6) Qall§anlarl.n davrartl§larl$ 

7) 808ya1 'sorumlu1uk, 

8) K18a ve Uzun Vade1i ama<;larda denge (31). 

(30) Anthony, R.N.; Dearden, J.} Vanci1, R.F.: a.g.e., s. 138. 

(31) Anthony, R.N., Dearden, J.; Vanci1, R.F.: a.g.e., s. 139. 
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General Elektrik firmasl taraflndan geli§tirilen bu 8is-

temle, Peter Drucker taraflndan tanlmlanan "l§letme hedefled" araSln-

daki paralelligi vurgulamak gereklidir. Drucker9 i§letme hedef1eri 01a-

rak ba§llca sekiz noktaYl vurgulaml§tlr, bunlar; 

1) Pazar durumu p 

2) Ara§tlrma ve geli§tirme p 

3) Verimlilik, 

4) Fizilti ve Finansal kaynaklar, 

5) K§rhl1k, 

7) ~all§anlarln ba§arls1 ve ge1i§tirilmesi, 

8) Sosya1 sorumluluk (32). 

~andartlarl Saptama (Olu§turma) Yontemleri: 

1§1etmenin faaliyet slnlrlarlnl olu§turan p standartla-

rln saptanmaslnda kullanllacak yontemler se~ilirken her faaliyetin 0-

zelligini gozonUnde bulundurmak gereklidir. Kontrol i§levini yerine 

getirecek yoneticiler, yontemleri uygulayab ilmeli ve benimsemelidir(33). 

l§letmenin ve onu olu§turan bolUmlerin karma§lkllgl saptanacak stan-

dartlarln bolum ozelligine uygun olmaslnl zorunlu kllmaktadlr. Stan

dartlan n." 0 1 u~ turul~aSlnt;1a ve f aaliyet..c:5ogorU le r ini'n sap ;anmas lflda..: ,U~ 

.tUrlU yakla§1m vardlr. Btinlar; , 

....r-: _ _ 

(32) Drucker, P.Il.: The Pratice of Mana.gement, Harper and Brothers, 
Publishers, chapter 3, 1954. 

(33) Ertuna, ~.: Ma1iyet Muhasebesi, Bogaziqi Universitesi Yay~n1a.r~, 
74-5201, istanbul, 1974, s. 187. 



- 43 -

1) lstatistik (normatif) standart1arln i§letme i~inden 

ve dl§lndan edinilen verilerle o1u§turulmasl p 

2) TecrUbe ve deger yargllarlna dayanarak standartlarln 

,olu§turulmasl p 

3) Teknik (bilimsel) standartlarln olu§turulmasl (34). 

1) lstatistik Standart1ar: Tarihsel standartlar olarak 

da adlandlorl1an istatistik standartlar genellikle ge~mi§ faaliyetlerin 

analizine (irdelenmes me) dayanlr. Ge~mi§ faaliyetlere d(SnUk veriler 

i§letmenin kendi bUgi yaplslndan olu§turulacagl gibi~ diger i§letmele

rinde tecrUbeledni yanSltan verilerden olu§abilir. <>zellikle ge~mi§e 

donUk verileri ileriye donUk ongorUlerQe tek ba§lna allp, standartlarl 

saptamak bazl yalnl§ deger yargllarlnln olu§maslna neden olabilir. Unu

tulmamalldlr ki ge~mi§te ger~ekle§tirilen davranl§ her zaman gelecekte 

aynen ger~ekle§tirilemez. Bu nedenle istatistik standartlar baglay~cl 

olmaktan ete yol gosterici olmalldlr. Bunun yanlnda diger i§letmelerin 

sonu~larlnln hareket noktaSl yapmak, st~dartlarln olu§turuldugu i§let

me i~in uyumsuzluk yaratabilir. 

2) Tecrlibe ve Deger Yargllanna Dayanllarak Saptanan 

Standartlar: <>zellikle degerleme araCl olan standartlar~ degerleyecek 

olan ki§ilerin beklentilerini yansltmal1dlr. Verilerin yetersizligi, 

ya da ongorUlen faaliyete uyumsuzlugu~ ki§isel deger yargllarlnln ve 

beklentilerin standart olarak olu§turulmaslna neden olabilir. TecrUbe

yedayanan standartlarln deger yargllarl riiteliginde olu§u p bu stan

dartlarln subjektif ve tartl§maya a~lk olmaslna neden olur. Bu ne

denle deger yargllanna dayanan standartlann~ standartl saptayan ki§i 

(34) Sisk, H.L.: a.g.e., s. 572. 
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yanlnda, faaliyetleri degerlendirilecek diger ki§ilerce genel kabul 

gormesi gereklidir (35). 

3) Teknik (Bilimsel) Standartlarg Standartlarln saptan

maSl ve geli§tirilmesi anlnda U~ ana hususun a~lkllkla anla~llmasl ge

reklidir; 

a) Maliyetin ba§l1ca ogeleri~ 

b) MamulUn yaplsal ozelligi~ 

c) t§gUcU faaliyetlerinin ve niteligi ve i§letme bBIUm

lerinin yerle§me ozellikleri (36). 

Teknik standartlar, belli faaliyeti saYlsal analizlere 

dayanarak tanlmlam~sl nedeni ile objektif nitelikte standartlardlr. Bu 

standartlar gerek makine ve gerekse i§gUcUnUn ger~ekle§tirdigi ~lktl1a

rln degerlendirilmesi ve ol~Umlenmesinde etkin ara~tlrlar. Bu standart

lar mal ve hizmet ~lktllarlnln miktar ve zaman ve finansal nitelikleri

ni saptarlar. 

Teknik standartlar zaman i~inde iki ana gruba ayrll1r-

lar, bunlar; 

a) Cari standartlar, 

b) Temel standartlar. 

Standartlann kullanl1dlklan donem i~inde faaliyetin ne 

olmaSl gerekti~ini gosteren standartlar "cari standartlar (yUrUrlUkte 

olan standartlar) 11 olarak tam.mlanlr. Cari standartlar ko§ullar degi§-

(35) Lynch, R.M.; a.g.e., s. 181. 

(36) Lynch, R.M.; a.g.e., s. 180. 
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tik~e ger~ek farklan gosterebilmek i<;in de~i§ime ugrarlar. "Temel 

standartlar" ise degi§meyen standartlardlr ve Ylllar boyu ger~ekle§en 

faaliyeti ayn1 standartlarla kar§lla§tlrma olanagl sa~larlar (37)~ 

Standartlar U~ dUzeyden bid He saptanlrlar, §oyleki: 

a) Beklenen ger<;ek maliyet dUzeyinde standartlar, 

b) Normal dUzeyde standartlar~ 

e) ideal dUzeyde standartlar (38). 

Beklenen ger~ek maliyet dUzeyinde saptanan standartlar~ 

maliyet unsurl~r1 i~in beklenen fiyatseviyelerinde odeme yapl1dl~1 

ve faaliyetlerde kullanllan malzeme ve hizmetler~ planlanml§ Uretim 

haemi i<;in gerekli gorUlen miktarlarla bagda§tlgl ko§ullarda i§letme-

nin bekledigi faaliyet dUzeyini (maliyeti) olu§tururlar. Bu standart

lar kullanlldlg1nda 7 standartlarla ger~ekle§en faaliyetler araslndaki 

sapmalar; 

a} Uretim faktorlerinin (ogelerinin) beklenen dereeedeki 

.verimde, 

b) Madde ve hizmetlerin edinme fiyatlarlnda, 

e) Beklenen Uretim haeminde (faaliyet dUzeyinde) bazl 

sapmalarln belirdigini ifade eder. 

Normal dUzeyde saptanan standartlar mevsim dalgalanmala-

nnl ve dUzensiz dalgalanmalan dUzelten ve istatistik yontemlerle sap-

tanml§ standartlardlr. Bu standartlar kullanlldlglnda dogaeak sapmalar~ 

(37) (Jeal, F.: Maliyet Mullasebesi Ders Notlar~, ikinci bask~, istanbul, 
1972, s. 52. 

(38) (Jeal, F.: a.g.e., s. 52. 
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a) Normal verimde, 

b) Normal harcamalardaki sapmalarl ifade ederler. 

1deal standartlar ise en iyi ko§ullarda ula§llabilen 

ideal faaliyet dUzeyini olu§tururlar. Bu standartlara dUzenli olarak 

ula§mak olanakslzdlr. Bunlar daha ~ok verimin arttlrllmasl i~in yapl-

lan ~abalarln en list noktaslnl olu§tururlar (39). 

2111. Etkin1ik OlxUmlemesig 

Yoneticinin k01:ltrol i§levinin ikinci evres ini, 

faaliyetlerin saptanan standartlarla uyumlu olup olmadlglnln ol~Ulmesi 

ve sapmalarln degerlendirilmesi olu§turur. 

OngorUlere ula§ma dlizeyinin ol~Umlenmesi olarak 

tanlmladl~l'nu.Z "kontrol i§levi"nin dort ana ogesi vardlr~ bunlar: 

a) Ula§llmasl arzulanan ama~' 

b) Amaca ula§ma yontemi, 

c) Ula§ma dUzeyin:L., ol~Umlen11).l; .? 

d) Ol~UnUn degerlendirilmesi (40) • 

. 
Ula§11masl arzulanan ama~ ve ula§ma yontemlerinin 

saptanmasl, kontroli§levinin birinci evresiniolu§turur. Kontrol i§

levinin ikinci evresinde faaliyetler, saptanan standartlarla kar§lla§-

tlnldl,ktan sonra degerleme sonu~lan astlara aktanlarak dUzeltici 

onlemlerin ahnmaSl saglanlr. Degerlend,irme sonu~l~nnln astlara akta-

.... 
(39) ~oa1, F.: a.g.e., s. 53. 

(40) Jerome, W.T.: Exeoutive Control-The Catalyst, John Wi11y and 
Sons, Ino., 1961, s. 31. 
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r~1mas~ndan sonraki faaliyetlerin de ayr~ca izlenerek dUzeltici onle~ 

1er a11nlp allnmadlg1nln gozlenmesi gereklidir (41). 

Faaliyetlerin ol~Ulmesi . ve degerlendirilmesinde yo-

neticinin verimliligini arttlran ve zamanln en iyi §ekilde kullanmasl-

na olanak saglayan yontem "istisnalar yontemidir9l
• Bu yonteme gore,yo-

netici tUm dikkatini belirli (daha onceden dUzeyi saptanan) sapmalar 

Uzerinde toplamall ve bunlarln degerlendirmelidir. Ba§ka bir deyi§le~ 

ozellikle astlann dikkatinin c;ekilmesi gerekli sonuc;lar olagandl§l 

sonuc;lardlr (42). 

Yonetfm i§lemlerinin karma§lk ve zorlugu yoneticinin 

kontrol i§levinide ozellikle zorla§tlrml§tlr. Kontrol faaliyetinin 

maddesel ve maddesel olmayan yonleri, yoneticinin kontrol i§levini ye-

rine getirirken titiz ve dikkatli bir c;all§maYl gerc;ekle§tirmesini zo-

runlu kllm1§t1r. Yukanda iki evreye aYlrdlglIDlz kontrol i§levinin et-

kin i§leyebilmesi baZl §artlarln gozonUnde bulundurulmaslna baglldlrg 

bunlarl §oylece slralayabiliriz~ 

1) Kontrol, faali~etin niteligini ve geregini yansltma-

bdlr~ 

2) Kontrol, sapmalarl zaman kaybetmeden yansltmalldlr~ 

3) Kontro1, olagan dl§l durumlarda istisnalarl yansltl-

Cl nitelikt~ olmalldlr~ 

4) Kontro1, ileriye donUk olmalldlr, 

5) Kontrol, esnek ve objektif nitelikte olmalldlr, 

----------~--~---------------------
(41) Welsoh, G.A.: Budgeting; Profit Planning and Control, 3rd, Edition, 

Prentice Hall, Inc. Eng1t:J! lod Cliffs, N.J. 1971, s. 24. 

(42) We1sch, G.A.: a.g.e., s. 25. 
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6) Kontrol~ ekonomik~ anla§11abilir ve argUt yaplslna 

uygun nitelikte olmalldlr? 

7) Kontrol~ dUzelti~i (anleyici) onlemleri kapsamall-

dlr (43). 

(43) Koontz, H. and O'Donnell, C.: Princip~es of Management: An Analysis 
of Managerial Functions, Mc Graw Hill, CooP New York, 1968, s. 
643-647. ' ' , 
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3. KONTROL S ISTEMt 

Yoneticinin yonetim i§levini etkili olarak siirdiirmesi i~in yo

neltme, 'de~rleme ve ozendirme diye an11an u~ ko§ulun ger~ekle§tirilme

si gereklidir, §oyleki; 

1) Yonetici astlanna orgiit ama~lar1n1 a~lkhkla tan1mlamal1 ve 

astlar bu ama~lar1 a~lkllkla anlayarak faaliyetlerini ger~ekIe§tirmeli-

dirler; 

2) Yonetici astlarl.n1n faaliye'tlerini amalSlara gore ollSiimlemeli 

ve sapmalar1n ortaya ~1kmas1 halinde gerekli dUzeltimleri yapma11dlr; 

3) l§letme ama~larl.na uIa§mada, ~ah§anlar ozendirilmelidir(I). 

Ozellikle i§letmeIerin karma§1kllg1 ve bUyiikliigii yoneticinin 

kontrol alanlnl. sln1rlamaktadu. Bu durum, bir kls1m kaynakIarln yone-

tim yetkisini astIara go~erme zorunlulugunu dogurmaktadlr. AstIara yo~ 

neti;m yetkisinin go~erilmesi, iist yoneticilerin astIarlnln faaliyetle

rini kontrol ve denetIeme geregini ortaya ~lkarm1§tlr. Yonetim kontrol 

sistemi ve bunun aIt sistemi olarak "finansal kontrol sistemi" iist yo'-

neticiIere astlarln kontrol ve denetimi olanaglnl saglar. Qall§man1n 

bu boliimUnde bir biitiinsel sistem olan "yonetim kontrol sistemi" ve bu-

nun aIt sistemi olan ve konumuzun ana c;erc;evesini olUl~turan "finansal 

kontrol sistemi" incelenecektir. 

(1) Dearden, J.: Time-Span In Management Control, Readings In Cost 
Accounting, Budgeting and Control, W.E. Thomas (Editor), fourth 
Edition, South-Western Publishing Co., Cincinati, 1973, s. 341. 
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30. YtlNET!M KONTROL StS'rEM! 

Kaynaklar1n, i§letmenin ama~ ve hedeflerine uygun olarak etkin 

ve verimli olarak edinildiSini ve kullan11d1S1n1 kontrol etmek ve sap-

malar1 saptamak "yonetim kontrol sisteminin il i§levidir (2). Yonetim . . 

Kontrol Sistemi, stratejik planlama sisteminin saptad1S1 ama~ ve he-

deflere ula§lllp ula§11amad1S1n1 kontrol eder. Bu hedeflere ula§llma

Sln1 saSlamak i~in gerekli onlemleri allr ve i§letmede ~al1§anlarln 

ama~birliSini saglar. l§letmenin ama~lar1 ile bireysel ama~lar ara-

slnda uyum saglaIDak~ yonetiID kontrol sisteminin ana i§levidir (3). Bi-

reysel ama~la? i§letme ama~lar1 araslnda tam uyum saglamak olanaks1z-. , 

d1r. Yonetim kontrol sistemi var olabilecek uyum sapmalar1nl en alt 

diizeye indirgemeye 'Sah§mahd1r. Bir bUtUnsel s istem olan yonetim 

kontrol sisteminin belirgin ozelliklerini §oylece slralayabiliriz: 

1) Yonetim kontrol sistemi tUm i§letme faaHyetlerinin kontrol 

ve dUzenle§tirilmesini ama~lar. Sistemin, biitUnsel sistem olmasl zo-

runludur. TUm i§letme faaliyetleri araslnda uyurn saglayabilmek iCSin 

yonetim, bUtUn i§letme bOlUmlerininbilgilerine gereksinme duyar. 

2) BaZl. istisnalann dl§lnda yonetim kontrol sistemi, finansal. 

yaplya dayam.r. Kaynak ve kullan1mlar para birimi ile tanlmlan1r. Pa-

ra birimi, tUrde§ olmayan ol~U birimlerinin ayn1 birimden tan1mlana-

bilmesini saSladlS1 iCSin ana gosterge olarak kullanl11r. Bunun yanln-

da sistem ayr1ca parasal olmayan gostergeleri de incelemelerinde kul-

lanabilir. 

(2) Anthony, R.N.; Dearden, J., Vanci1 R.: a.g.e., s. 5. 

(3) Anthony, R.N.; Reece, J.S.: Management Accounting, Text and Cases, 
R.D. Jrvin, Inc. Fifth Edition, Homewood, ILL., 1975, s. 666. 
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3) Yonetim kontrol sUreei, dUzenli arallklarla yinelenen bir sU

re~tir. Orne~in, yonetim kontrolunda onemli bir ara~ olan bUt~e sistemi 

belirli zaman birLmlerinde, birbirini izleyen bir sUre~ olarak gorUlUr. 

Ama~larln saptanmaSl, ongorUlerin haZ1rlanmaSl ve ~e§itli bir1.mIere uy-

gulanmasl, gozden ge~irilmesi, Ust yonetim kontrol ve tasdiki, bUt~enin 

ger~ekle§tirilmesi, faa1iyetIerin kontrol ve deger1endirilmesi birbiri- ' 

ni izleyen ve dUzenli arallklarla yineIenen faaliyet sUreeini olu§tu-

rurlar (4). 

4) Yonetim kontrol sistemi dUzenli (koordine) ve baSlmh bir 

sistemdir. Beliren bir ama~ ic;in top1anan bilgi ban dUzeltimlerle 

ba§ka ama~larda da kullanl1abilir. Sistem birbirine baSlmll aIt sistem-
. ~ 

lerden olu§ur. l§letmelerde kontro1 i§lerini gere;ekle§tirmek i~in Ue; 

tUrlU bilgi sisteminin geregi vardlr, bunIar; a) SorumIuluk merkezIe-

rinde giderIerin toplanmasl (sorum1u1uk merkez1eri sistemi), bu siste-

min amaCl sorumluluk merkezi faaliyetIerinin kontrol ve planlamasldlr. 

b) Faaliyet ve yUrUtme ve normal fiyat kararlannl ger~ekle§tirmeyi a-

ma~layan "tam (program) (5) maliyetler" s istemi, e) Ozel fiyat ve yU-

riitme kararlannl ger~ek1e§tirmeyi amac;layan "DolayslZ (direkt) mali-

yet" sistemi (6). 

5) Yonetim kontro1 sisteminde ana hedef "hat yoneticilerdir li
• 

Bu yonetieiler saptananamac;larln gerc;ekle§tirilmesinde dolayslz faa-

liyet gosteren ki§i1erdir. Bun1ann faaliyetleri dolaynz olarak 01-

~Umlenebilir. Kurmay yBneticiIer degerIendirme ve olc;me faaliyetlerin-

de Ust yoneticilere yardlmcl olurIar • 
.... 

(4) Anthony, R.N.: Management Accounting, Text and Cases, R.D. ,Irw.in~, 
Inc. Honewood ILL., 1970, s. 415. 

(5) Program terimi, i§letmede gergekle§tiril~n herhangi bir faaliyet 
kar§~l~g~ kullan~lm~§t~r. Sanayi i§letmelerinde program~ mamul ya 
aa mamu1 grup1ar~n~n uretimi o1u§turur. 

, (6) Anthony, R.N.: a.g.e., s. 416. 
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Finansal bUgi sisteminin alt sistemini olu§turan "planlama ve 

kontrol sisteminin alt sistemi olan" rlyonetim kontrol sistemi" planla

ma ve kontrol sisteminin di~er alt sistemleri olan "stratejik kontrol 

ve faaliyetr"'kontroltl sistemlerinden baZl ayrlhklar gosterir. Bu ayrl

hklan §oylece ozetleyebiliriz: 

1) ~~....Kontrol Sistemi tUm i§letmeyi hedef ahrken strate; ik 

kontrol sAstemi her seferinde be1irli bir olaYl~ faaliyet kontrol Si8-

temi ise yalnlz belirli bir faaliyet ya da gorevi hedef allr. 

2) St~ik kontrolUn ~ok de~i§kenli olmaslna kar§111k xonetim 

kont~olu daha az karma§lktlr. 

3) Faalix~t kontrolunu belirli bir faaliyetin bilgileri olu§tu

rurken, yonetim kontrolunu tUm i~ i§letme bilgileri olu§turur. Strate

j,ik Kont~' da dl§ bilgiler ise daha etkindir. 

4) Strasejik kontrol yaratlcl ve analitik niteliktedir. Yonetim 

kontrolu yonlendirici ve ozendirici nitelikte, faalixet kontrolu ise 

yilrUtucU niteliktedir. 

5) &atejik kontrol sisteminin amacl., politika ve hedefleri 

saptamak, ~etim ksntrolUnUn amaCl faaliyetlerin ama~ ve hedeflere 

uygunlu~unu saglamak~ faalixet kontrolunun amaCl ise hedefleri ve a

mac;lan ger~ekle§tirmektir (7) • 

...... - ........ I""!. 

(7) /l.nthony, R.N.; Dea.rden, J., vancil, R.F~: a..g.e., s. 7-15. 
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31. YONETtM KONTROL sUREc1 

Yonetim kontrol sUreci, birhaberle§me, bilgi aklml sUrecidir. 

Formel ve informsl hsberle§me kanallarlnln olu§turdugu bu sUreci, faa-

liyetlerin programlanmasl ve kontrolU destekler. Bunu ~er~ekle§tirmek 

i~in yonetim kontrol sUreci dort kademeden olu§ur7 bunlar; 

a) Programlama, 

c) Bilgi top lama, 

d) Raporlama ve Analiz (8) kademeleridir. 

310. Programlama 

Programlama, ongorUlen plan ve hedeflere gore ger~ekle§-

tirilmesi gerekli faaliyetlerin saptanmasl ve belirli kaynaklarln bag-

lanmaSl (ayrllmasl) i§lemidir (9). Kar ama~ll tUm i§letmelerde i§letme-

nin faaliyet konusi' mal veya hizmetlerin her biri ayrl bi-

rer programl olu§turur. Birden fazla mal ve hizmet Ureten i§letmelerde, 

her mal ve hizmet i~in hazlrlanan programln bir bUtUn i~inde dUzenle§-

tirilmesi "i§letme progralUlnl ll olu§turur. 

~ok i§levli ~e§itli faaliyetlerin ongorUlmesini ama~la-

yan programlama i§levi, ozel ama~larln ger~ekle§tiri1mesine donUk faa

liyettir. 1§letmenin etkin programlar yapmasl i~in faaliyetlerini i§-

levlerine gore slnlflandlrmasl ve bu i§levleri zaman i~inde uyumls§-

tlrmasl gereklidir. Programln amaCl ve yonU faaliyetin niteligine ve 

i~inde bulunulan zamana gore degi§iklikler gosterir. Programlama faa-

(8) Anthony, R.N.; We1sch, G.A.: Fundementals of Management Accounting, 
R.D. Irvin, Inc., Homewood, ILL., 1974, s. 302. 

(9) Anthony, R~N.J We1sch, G.A.: a.g.e., s. 302. 

\ '. 
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liyetlerinin sonucu zaman i~inde ger~ekle§tirilebilecek ~e§itli se~e

nekler 8aptan1r ve bu se~eneklerin ger~ekle§tirilmesi saglanlr. Yone

tim kontrol surecinin ilk kademesini olu§turan programlarln etkinligi 

U~ amaCln ger~ekle§~si ile sa~lanlr, bunlar; 

1) Program1n Etkin Olu§turulmasl: Yaratlcl tdr faaliyet 

olan programlama faaliyeti, onceden saptanan strateji ve hedeflerle Sl

n1rlldlr. Programlama saptanan hedefleri ger~ekle§tirecek kaynaklarln 

etkin daglllIDln1 saglar. 

2) Hedeflerle, Programlarln Uyumla§tlrllmaSl: Saptanan 

.programlarln i§letme hedeflerine uygun olroasl zorunludur. ge§itli se~e

neklerin cikkatle incelenmesi programlarl i§letme hedefleriyle uyumla§-

1ij le tmede 

3) 1§levsel (fonksiyonel) F~ali2.etlerin Uyumla§tlrl1masl: 

~e§itli birimlerin, programlarln hedeflerini a~lk-

11kla anlamaSl ve kabul etmesi ve program i~inde kendisine du§eni yapma-

81 gereklidir. En geni§ a~lslyla programlama faaliyeti i§letmenin uretim 

ya da pazarlama 8tratejisinin i§lemsel programlarla i§letme birimlerine 

yansltllmaSldlr (10). 

Yetkinin Heri ol~ulerde go~eri1digi "bolUmsel i§letme

lerde" program, i§letme birimleri araSlndaki bagl ve i§letmenin bUtun

lui;!;unU sai;!;lar. Gerek i§levsel bolUnmede ve gerqkse~ mamul ve hizmete 

gore ya da bolgesel bolUnmede program, Ust yoneticiler ile bolUm yone

ticileri araslnda i§ birligi ve uyumu sa~lar • 

.... 
• 

(10) Anthony, R.N.; Dea.rden, J.; Vancil, R.F.: a.g.e., s. 479. 
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~e§itli se~enek1eri ortaya koymaYl hedef1eyen program

lar cari faaliyetlerin hedeflere gore dUzenlenmesini ve i§letmenin gex-

~ekle§tirecegi faaliyet1erin gene1 ~er~evesin1~ ba§ka deyl§le i§ se~e

neklerini ara§tlrlr. 

311. ~Utc;e1eme 

BUt~eler ge1ecekteki bir zaman diliminde (~ogun1ukla 

bir yll) faaliyet1erin parasa1 ifadesidir (11). BUt~e ozel bir plan1a-

ma tUrUdUr ve yonetici1ere onceden o1~Um1eme yapma olanaglnl sag1ar. 

BUt~e1erin ba§11ca U~ amaCl vardlr. Bun1ar~ a) Plan1ama, b) DUzenlc§-

tirme, c) Yonetim kontrolu (12). BUt~e1eme sUrecinde planlar sorumlu-

1uk merkez1erine bo1Unerek, sorumlu1uk merkezlerinin ongorUlen faali-

yetlerinin parasal tanlmlamasl yaplllr. 

l§letmelerde bUt~elerin kullanlm ama~larl §unlardlr: 

1) 1§1etmenin tUm faaliyetlerinin plan1anmasl ve kont-

rol edilmesi. Bu durumda i§letme bUt~e1eri Uretim faaliyet1erinin sa= 

t1§ (pazarlama) faa1iyet1eri ile, nakit giri§lerinin, nakit ~lkl§lar1 

i1e dUzenle§tiri1mesini sag1ar; 

2) Yoneticilerin faaliyet slnlr1arlnl saptar vc ama~la-

ra ula§llmaslnda kcndi sorumluluk alanlarlnda yapllmasl zorunlu faali-

yetlerin parasal tanlmlnl yapar; 

3) Gelecek Yl1a ait faaliyet ongorUlerinin i§letmenin 

sUrekli1igi a~lslndan yeterli olup olmadlglnln saptanmasLna vc faali-

yetlerin ama~larln e1de edilmesine donUk yonlendirilmesini saglar (13). 

(11) Anthony, R.N.; Welsch, G.L.: a.g.e., s. 304. 
(12) Peker, A.: Yonetim Muhasebesi, i~letme Planlamas~ ve Muhasebe Ve

rilerinden Yarar1anma II. Kitap, tstanbul Oniversitesi tiletme Fa
ku1tesi yay~m No. 34, istanbul, 1974, s. 123. 

(13) Anthony, R.N.; Dearden, J., Vancil, R.F.: a.g.e., s. 554. 
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Planlama ve kontrol araCl olan bUt~eler, i§letmede, fay-

da saglayacak her tUrlU faaliyetin zaman i~inde parasal olarak ongoriil

mesine ve beklenen fayda ve kar§lla§llacak zorluklarln onceden saptan-

maslna yoneliktir. Bu ama~la bUt~eler U~ ana grupta toplanlr. Bunlar; 

a) Temel bUt~e, b) Planlama bUtc:releri, c) Faaliyet biit~eleri (esnek 

bUt~eler) (14). 

Temel BUtc;e.: Proformabilanc:ro ve gelir tablolannln ~1-

karllmaslnl saglamak i~in tiim faaliyet ongorUlerini kapsar. 

~zel faaliyetlerin ongorUlerini saptamak aroacl ile be-

lirli faaliyetlerle slnlrll, ongoriilerin hazlrlanmasl planlama biitsele

rini olu§turur. Planlama biit~eleri, tElmel bUtc:renin bir veya birkac:r bo

lUmilnii olu§turur~ ornegin nakit bUtc:resi tek ba§lna ele allndl~lnda, i§-
, 

letme faaliyetlerinin bir yoniinii yansltmasl ac:rlslndan bir planlama biit-

~esi niteligindedir. Planlama biit~elerinin zaman birimi temel biit~eden 

kii~Uk ya da bUyUk olabilir (15). 

Faaliyet biitc;elerine .ornek olarak esnek bUtc:reler veri le

bilir. 5zellikle de~er1eme araCl olarak kullanllan esnek bUtc:reler.,bUt-

~e sisteminin, bir alt sistemi olarak yer allr (16). 

312. Bilai Toplama 

~all§mamlZln birinci bolU~iinde finansal bilgi sisteminin 

yonetiroin ii~ bilgi gereksinmesini kar§llamak zorunda oldugunu ve bu ge-

reksinmelerin~ ic:r bilgi gereksinmesi, olc:riimleme ve dl§ biJgi gereksin-

(14) Dopuah, N.; Birnberg, J.G.; Demski,J.: a.g.e., s. 372. 

(15) Dopuch, N., Bimberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 372. 

(16) esnek butgeler, bir degerlendirme yontemi olarakileride ayr~nt~
iar~ iie ince1eneaektir. 
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meai olduklarlnl vurgulaml§tlk (17). Ger~ekle§en faaliyetler sonucu e

dinilen bilgiler kaynaklarln kul1anlm sahalarlnl belirler. Kaynak ve 

kullanlm bilgilerinin bu kaynaklarl kullanan sorumluluk merkezlerinde 

toplanmasl ozellikle etkin gorev bolUmUne ve sorumluluklara donUk or

gUt yaplS1na bagl1dlr. Ozellikle ~e§itli sorumluluk merkezlerinde gir

di ve ~lktllarln ol~U birimlerinin degi§ik niteliklerde olu§u? bilgi

lerin sorumluluk merkez~erinde toplanmaslni faaliyeti ol~Umleme a'Slsln

dan zorunlu kllmaktadu. Degi§iknitelikte mal ve hizmet Ureten i§let

melerde, bilgilerin sorumluluk merkezlerine gore Slnlflandlrl1masl ve 

degi§i.k ol<;Umleme yontemlerinin ~ullanllmasl gerekli olmaktadu. Bunun 

yam.nda fiziksel olarak ~lktllarln ol~Ulemedigi i§letme birimlerinde 

(ara§tlrma bolUmU gibi) 0. sorumluluk merkezinin kontro.lu altlnda bulu-

nan giderlerin toplanmasl ile 

dogmaktadlr. 

. ol~Umleme yapmak olanagl 

Sorumluluk merkezlerinde toplanan bilgilerin parasal de

gerle ifadelenmesi ise~ ~e§ftli (birbirinin benzeri olmayan) girdilerin 

aynl ifadede birle§mesine olanak saglamaktadlr. Finansal bilgi siste

minde ol~U birimi olarak para degerinin a11nmasl toplaYlcl niteligi ba

klmlndan zorunlu olmaktadlr. 

313. Raporlama ve Analiz(yozUmleme) 

Muhasebe bilgi sistemi, diger bilgi sistemlerinin yam.

Slra sorumluluk merkezlerinin faaliyetlerinin ol~Umlenmesi 

i~in toplanan bilgilerin analizini ve raporlanmaslnl kapsar. 

Analiz ve raporlama, ger<;ekle§en bilgilerin ongorUler ile kar§lla§U

rllmasldlr. OngorUlerin, ger~ekle§en bilgilerle kar§lla§tlrllmaslnln 

(17) Bkz."yonetimin Finansa1 Bi1gi Sistemi Gereksinmesi", Ks. 130. 
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slhhatIi,olmasl it;in~ oncelikle standartlarln titizIikIe saptanmaSl ge-

rekir. Bunun yanlnda finansal bilgi sisteminin olu§turdugu bilgilerin 

uygun, ozellik gosteren hususlarl vurguIayan? t;evresel bilgileri kapsa-

yan ve tek diizen niteIikte olmasl olt;UtnIeme i§levinin 

slhhatIi bir §ekiIde yapllmaSlnl saglar. 

32. FINANSAL KONTROL S lSTEMi 

320. Finansal Kontrol Sisteminin Tanlml 

l§letmenin amat;larlna uygun §ekilde ediniIen ve kuIIa-

nl.Ian kaynaklar t;e§itlidir. Finansal kaynaklar yonetim kontrol siste-

minde kontrol ediImesi gerekIi kaynakIardan biridir. Uat yonetUn~ kont-

rol alanlnln s~nlrh olu§u nedeni He dolayslz olarak kontrol edemedigi 

kaynakIarln edinme ve kuIlanllma yetkisini got;erdigi durumlarda, yetki 

gOC$er~len ki§i1erin kaynak edinme ve kullanma i§lemIerini kontrol ede

bilen bir sisteme gereksinme duyar. Finansal kaynaklann etkin kullanl-

mlnl ol~Umleyen sistem "finansal kontrol sistemi"dir. Finan~al kontrol 

sistemi, i§letmenin yetki ve sorumluluk yaplsl i~inde belirlenen i§let-

me varhklannln edinme ve kullanma yetki ve sorumlulugunun i§letme he-

def ve politikalanna uygun ve etkin yUrUtiiliip~ yiiriitUlmedigini olc;iim-

Ier (18). 

Finansal kontrol sistemi varllklarln etkin yonetiminin 

saglanmasl yanlnda? olt;iimleme araCl olar.9.k kullanllacak finansal bilgi-

Ierin etkin olt;Umleme araCl olmaSl iC$in gerekIi niteliklerini beIirler 

ve bu nitelikIerin varllg1nl kontrol eder. Finansal kontrol sisteminin 

etkinligi i§ bolUmiinUn? yetki ve sorumIuluk slnlrlarlnln 4t;lkIlkla 

saptanmasl, sorumlu yonetici etkinligini olc;Umlemeyi olanakla§tlrlr. 

(18) Willingham, J.J.; Carmichael, D.R.: Auditing Concepts and Methods, 
Second Edition, McGraw Hill Book Co., Newyork, 1975, s. 213. 
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Finansal kontrol sisteminde yer alan i§lemleri §oylece 

slralayabi1iri~g 

1) Ekonomik (finansal) kaynaklarln, i§letme ama~ ve 

planlarlna uygun kullanllmaslnln kontrQlu; 

2) Kaynak edinme ve kullanma yetki ve sorumlulugunun 

(yonetici etkinliginin) ol«;Umlemesi; 

3) Finansal bilgilerin etkin ol~iimleme araCl olma nite-

liklerini belirleme ve kontrol etme; 

4) Varl1klann etkin kullanl1mas 1nl ve kOrUnIDaS1nl sag-

layacak onlemlerin ahnmaSlna yardl.mCl olme (19). 

Finansal kaynaklarln kullanlmlnl ol«;Umleyen, planlara 

uygunlugunu kontrol eden ve yetkilerin etkin kullanllma dUzeyini ka~ 

m.tlayan "finansal kontrol" sist,eminin ama«;lan §unlardl.rg 

, 1) Haberle§me: Finansal 'kontrol sisteminin ba§hca amSCl 

iistveastlararasl.ndafinansaLfaaliyetlerii<;erel1.hab~d.eJlmeyi$sg-. 

lamaktlr. Bu haberle§me astlarl.n faaliyet ve ba§arl dUzeyini ve Ustle

rin beklentilerini yanSltl.r (20). 

2) Ol~Umleme: Finansal kontrol sisteminin di~er aroacl. 

yoneticilere astlarln ve bagll bulunan bolUmlerin faaliyetlerini bek-

lentilerle kar§lla§tlrarak . olc;iimleme yapmalanna ola-

nak saglamaktlr. 

---
(19) Ste.ttler, H.F.: Auditing Principles, Third Edition, Prentice Hall, 

Inc, Englewood Cliffs, New Jersey 1970, s. 66-67. 

(20) Dearden, J.: Cost Accounting and Financial Control Systems, Addi
son-Wes1ey Publishing Co. Monto Park, Ca, 1973, 5.199. 
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3) 5zeadirme: Finansal kontrol sist~minin U~UncU amaC1 

ise ~al1,anlarln ozendiri1erek~ i§letme ama~larlnln ve sUrek1i1iginin 

sag1anmasldlr. ~all,an1arln ki~isel ama~larlnl i§letme ama~1arl i1e 

aynl, ya da yakln dtizeye getirmek i~in planll bir giri§im zorun1udur. 

Ast ve tist1erce kabul gormU§ ol~Umleme standart1arl, ~al1§malarln bek-

1entilerini i§letme standartIarlna gore ayarlanmaslna neden olur. Yu

karldan a§aglya dikte edilen standartlar, ~all§anlarln i§1etme stan

dart1arl yerine, kendi grup normlarlnl esas alma1arlna ve yonetim et

kisinin yetersiz kaImaSlna neden olur (21). 

321. ~nsal Kontrol Sisteminin Akl§l 

A§aglda, Tablo 2'de belirlendigi gibi "Finansa1 Kontrol 

Sistemi" iki kademeden olu§ur, bunIar a) AmagIarln tanlmlanmaSl, b) 50-

nu~ olgtim1emesidir. 

3210. Amaslarln Tanlmlanmasl: 

Finansal ama~larln, astlarln i§birligi iIe tanl~ 

lanmasl, ~inansal kontrol sisteminin birinci kademesini olu§turur. A

ma~larln.saptanmaslnda, degerIenecek ki§iIerin katklsl ve kabu1U i§let

menin amac; b irligini ve y,onet im e. tkinligini arttlracaktlr. Ama<;lann 

tanlmlanmaslnda ve olc;Um1eme standartlannln saptanmaslnda bolUmUn za

man ic;inde geli§me olanaklarl da gozontinde bu1unduru1maIldlr. 5rnegin, 

belirli bolUmden bek1enen yatlnm donU§ oranl saptanl.rken, bolUmiin ile

rideki yatl.rlm olanaklarl. gozonUnde buIundurulmall. v e·zaman ic;inde ka

deme1i bir amae; paketi saptanmalldlr (22). ijst yonetimce saptanan amac;

larlnslnlrlarl ic;inde astlar kendi faaIiyet programlarlnl hazlrlar. Bu 

(21) Dopuch, N., Birnberg, J.G., Demski, J.: a.g.e., s. 306. 

(22) Dopuch, N.; Si rnberg, J.G.; Domski, J.: a.g.e., s. 296. 
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programlar Ust yonetimce kabu1 edildigi anda Bstlarl baglaYlcl ve ula~

maya ~all§ma1arl ~orunlu olan faa~iyet bi~imini qlu§tur~rlar. 

3211. Sonux BlxUmlemesi: 

Sonu~lar1n ol'i(Umlenmes inde p iki onemli hatadan ka

~lnttiak zorunludur. Bu hatalann b irincis i "ki§isel sapiantl.lardlr". Ki

§isel saplantl.~ raporlanan bilgi ile konunun ayrl yonde geli§tigi du

rumlarda ortaya ~lkar. OrneSin, ~e§itli faaliyetleri ger~ekle§tiren i§

~i, kendi faaliyet raporunda yalnlz verimli faaliyet1erini raporlar~ ve

rimsiz faaliyet1er i9in harcadlgl zamanl rapor1amaz ise p sonu~ ki§isel 

saplantllar1a yanlltllttil§ olur. Bu durumlarda ol~Umleme raporlarlnln de~ 

ger1endirilmesinde yonetimp rapor1arda var 01abi1ecek ki§isel saplantl-

1arl hesap etmeli ve faaliyet sonu~larlnl buns gore degerlendirmelidir. 

Unutulmamasl gereken bir husus da ki§isel saplantl1ar karar (degerleme) 

safhaSlnda daha onemli roI oynarlar. DeSerleme safhannda yonetim astla.

rln kontrol slrtlrlarlnl degerlendirmek zorundadlr. Ki§isel saplantllarl 

kapsayan raporlar yonetimin ileriki donemlere ait beklentilerinin de 

sapmalarlna neden olur (23). 

Ol~Umleme evresinde gorUlen ikincihata~ ol~me ha

talandlr. "Ol~me hata1arl"p tekrarlanan olaylarda sistemsel olmayan 

farkllllklara neden olurlar. Kontro1 i§levinde olq~e hata1arl, ol~Umle

me farkll11klarl arttlgl ol~Ude, kontro1 i§levinin etkin1igi azallr. 

Hatalar standartlarln saptanmaslnda degi§ken1erin hatall se~iminden 0-

1u§urlar. Ol~me hatalarl yoneticiyi iki a~ldan yanll§ karar almaya sevk 

ederp yonetici bu durumda faaliyetin ger~ek dUzeyini saptamakta zor1uk 

~eker. Birincisi degi§ken1erin, ~okluSu yonetimin zor durumunu daha kar-

(23) Dopucb, N.; Birnberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 297. 
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Dla§lk hale getirir. tkincisi gozoniinde tutulmayan degi§kenlE}ri saptayan 

ast rapor1arlnda bu durumun nedenini saklayabilir (24). 

322. !!nansa1 Kontrol Sisteminde Zaman ogesi 

t§letmelerde, bilgi sisteminin geli§mesi ve bUgi sayar-

1arln kullanl1masl herhangi bir faaliyetin ger~ekle§mesi ile raporlan-

maSl ve degerlendirilmesi araslndaki zaman arallg1nl onemli ol~iide kl-

. saltml§tlr. Faaliyetin ger~ek1e§tiri1mesi He de gerlendirilmes i araSln

daki zaman arahglnln klsa1maSl etkin yonet'imin bir geregi haline gel-

mi§tir. Faaliyetle ilgi1i raporun diizenlenmesi ve kapsadlg1 siire faa1i

yetin niteligi ve i§letme faaliyetleri i~indeki onem derecesi ile dog-

rusal ili§kilidir 0 Bu dogrusal ili§ki faaliyet ile ilgili "Zaman arall-

gl" kaVraml.nln incelenmesini zorunlu kllmaktadlr. 

3220. Zaman Ara11S1 Kavramlnln Tanlm1: 

t§ degerlendiri1mesi ile ilgi1i bir ara§tlrmanln 

bulgu1arlna gore, herhangi bir faaliyetin onemderecesi; faaliyeti ya-

pan ki§inin faaliyeti ger~ekle§tirirken ve iistUn de~erlendirme yapmadan 

once aldlgl i~gUdUsel (ki§isel) karar1arl.nln zaman uzunluguna bagll- . 

dlr (25). Bu zaman, kilji,!.el kl1rarlar ic;in gerekli "zaman arahgl" ola

rak tanlmlanmaktadlr. Bu zaman arallgl astln faaliyeti ger~ekle§tirmek 

ve sonu~landlrmak i~in yaptlgl giri§im1erin gerektirdigi sUreyi ve Ust 

yoneticinin degerlendirmesinde gozoniinde bulundurmak zorunda oldugu 

degerlendirme sUresini ifade eder. 

"Zaman arahgl kavramlnln Ol onemli ozelliklerini 

§oylece slralayabiliriz; 

(24) Dopuch, No; Birnberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 298. 

(25) Jagues~ E.: Time Span Handbook, wm. Heinemann, Ltd. London, 1966, 
s. 17. 
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1) Zaman arall~l kavraml, faaliyetin'ki§isel karar 

a11nmasl gerekli bolUmUne uygulanlr, Her faaliyeti iki ana belUme aY1-

rabiliriz, bunlar; faaliyetle ilgili onceden tan1mlanan i§lemler ve fa-
, 

aliyet ile i1gi1i ki§isel kararl gerektiren i§lemler, ki§isel kararlar 

faaliyeti ger~ekle§tiren ki§inin faaliyetin en iyi §ekilde yapllmaslna 

donUk de~er yargllarldlr. Zaman arall~l aatln ki§isel kararlarlnl uygu-

ladl~l ve sonu~larlnl aldl~l ve tUm bu faaliyetin Ustce de~erlendiri1-

digi sUreyi kapsar. 

2) Zaman ,arallgl aatln, fsa1iyeti i1e ilgi1i once-

den tanlmlanmayan bir i§lemi gert;tekle§tirmes i i~in gerekli sUreyi de 

kapsar. 

3) Bir faaliyetin kapsadlg1 "zaman arahgl" faa1i-

yetin i§letme it;tindeki onem dereces ine gore artar. 

4) ozellikle. birden fazla faaliyeti kapsayan go

revlerde zaman arallgl fazladlr. Astln yUklendi~i ~e§itli gorevler it;tin 

almaSl gerekli ki§isel kararlarln saYlsal fazlallg1, faaliyetin ger~ek-

le§tirme ve degerlendirme sUresini uzatlr (26). 

3221. Zaman ~ral1S1 Kavrsm1 ve Finansal Kontro1: 

01~iimleme arnaClna donUk p finansal kontrol raporla-

rl~ ol~Umlenen faaliyetin zaman arallglna e§it olmalldlr. Finansal 

kontrol i§levinin, yapl1an faaliyetin bs§srl degerlemesine denUk olmasl 

"zaman arahgl" kavramlna ban degi§ik boyutlar get irmektedir , §oyleki; 

----~~-----------------------
,(26) Dearden, J.: "Time Span" In Management Control, Thomas, E.W. (Edi

tor), a.g.e., s. 343. 
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1) Finansal kontrol i§levi i§in sonuc;lannln de~erlendi.= 

riltnesi ic;in gerekli en klSa sUrey1e ilgilidir. Bu zaman sUresi ger-

c;ekle§en faaliyetin i§letme hedflerine etkisini en klsa zamanda sapta-

yan sUreyi temsil eder. ge§itli i§lerde, c;e§ltli "zaman arallklannJ.n" 

olacagl olagandlr. tirnegin, yeni bir mamul Uretim planlnln ba§anslnl 

degerlendirmek birkac; seneyi alabilir. Bu nedenle bu proje ile ilgi1i 

yoneticinin degerlendirilmesi i<;in gerekli en az zaman afa11g1 birkaC; 

senedir. Buna kar§lllk~ montaj hattlnda c;ah§an bir i§<;inin degerlendi-

rilmesi ic;in gerekIi zaman arallgl birkac; dakika olabilir. Bir i§in 

, (faaliyetin) de~erlendirilmes i ic;in gerekli en az zaman arahgl i§in 

niteli~i iIe dolayslz ba~lantllldlr. 

2) Finansal kontrol sisteminde faaliyetin ba§an dUzeyi-

ni saptayacak zaman noktaslnln sec;imi onemli olmaktadlr. tilc;Umleme 80-

nuc;larlnln tUm i§letmeye etkisi aC;lslndan irdelemesi, z~man ogesinin 

onemini arttlrmaktadlr. 

3) Astlll ki§isel karar1annln, ba§anslnln olc;iimlenmesi 

ic;in gerekli en klsa sUre, kanlt1aY1cl bi1gi1erin toplanmasl ve deger-

lendirilmesi i<;in gec;en sUreyi kapsar. Bu nedenle etkin zaman arall~l, 

en az zaman arah~lndan daha uzundur. "Geri bildir;i.m zaman arahlh" 0-

larak da adlandlracaglm1Z bu sUre etkin sonu<; bilgilerinin edinilmesi 

ve degerlendirilmesi ve astlar,a aktar11masl i9in gec;en sUre olarak ta-
, . 

n1m1anlr. nu nedenle, etkin zaman aral1g1 sUresi p geri bildirim sUre-

sinden daba az olamaz (27). Belirli bir faaliyetin etkin zaman arall~l-

n1 klsaltmasl, ancak 0 faaliyetle ilgi1i bilgilerin toplanma, raporlama 

ve degerlendinne sUres.inin klSaltllmaSl ile ger~ekle§tirilir. 

----~~----------------------------
(27) Dearden, J.: \"Time Span" In Management Control, Thomas, E.W. (Edi

tor) a.g.e., s. 345. 
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4) Etkin zaman aral1g1nln klsaltl1masl, 01aY1n sonu~lan-

maSl ve de~erlendirilmesi araslnda zaman bo§lugunun en alt dUzeye indi-

rilruesi ile sa~lanlr. 

5) Etkin zaman arallg1, raporlarln dUzenli arallklarla ve 

slk dUzenlenmesine de baglldlr. 

Sonu~ olarak diyebiliriz ki, zaman arallklarl degi§ik fa-

aliyetlerin i§letmenin butUnune etkisinin 'ol~umlenmesi, bu faaliyetlerin 

ger~ekle§tiri1mesi i~in zorunlu ge~en sUreye bagh oldugu gibi bu sUre 

i~inde bilgiled.n toplanmasl ve raporlanmaSl igin ge~ecek sUreyle de do-

33. FtNANSAL KONTROL StSTEMtNDE SORUMLUI,UK MERKEZLERtNtN SAPTANMASI 

Yonetici faaliyetlerinin etkin ol~umlenmesig yoneticilerin sorum-

luluk slnlrlarlnln saptanmaslnave Ust yonetim beklentilerinin bu Slnlr-

lar i~inde tan1mlanmaslna bagl1dlr. Sorumluluk a1anl, bir yoneticinin e

mir ve kumanda haklsnnl kullandlg1 faaliyet alanldu. Sorlttlllu bir yone-

ticinin kontrolunde bulunan bir organizasyon birimi olarak tan1mlanan 

"sorumluluk merkezi''nde yonetici kendisine verilen gorevi (bu gorev mer-

kezin ~lktlS1 olmaktadlr) yerine getirmekle ve bu gorevi yapmak i~in 

kaynaklan veya girdileri elden geldigince etkin bir §ekilde kullanmakla 

yUkUmlUdUr (28). 

Sorumluluk merkezinin iki temel ogesi vardlr. Birincioge, sorum-

luluk merkezinin,bir organizasyon' birimi olmasl~ ikinci temel oge ise bir 

bireyin kontrolunda bulunmasldlr. Bu teme! ogelere dayanarak sorumluluk 

merkezleri ~e§itli §ekillerde bolumlenebilir. Ornegin uretim ve hizmet 

--~~~~-------------------------
(28) Us1u, M.S.: Gider Kontro1una yard~mc~ bir arag olarak Sorumluluk 

Muhasebesi (Dogentlik Tezi), Ankara tktisad£ ve 'Ticarf ilimler Aka· 
demisi, Ankara, 1977, s. 35.' 
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departruanlarl. gibi departmanlara, malzeme ve mamul gibi Uretim hatlarl-
I 

na, pazarlama ve Uretim gibi i§levlere, reklam veya satl§ gibi faaliyet-

lere, atolye A veya atolye B gibi Uretim merkezlerine gore bolUmlenebi-

lir. Temel olarak bir kurulu§ta kullanllan sorum1uluk merkezinin dUzen-

le§tirilmesi ve ger~ek yapllarl. p 0 i§letmenin kendi'orgUtlenme yap1s1na 

ba~hdlr (29). 

330. Sorumluluk Merkezlerinin Saptanmasln1n Yararlarl. 

Finansal Kontrol Sistemi; faaliyetleri U~e ayrl11r, bunlar; 

a) Gider kontrolu, 

b) Etkinlik o19Umlemesi" 

c) Yatlrlm planlamasl. (30). 

5zel1ikle ilk iki amaCln etkin ger~ekle§mesine yardlmcl 

olan "sorumlu1uk merkezlerinin saptanmaSl." i§letmede c;e§itli yararlar 

sagIar, bunIarl §oyIece slralayabi1iriz~ 

1) Giderlerin kayna~lna inilmesi ve sorumluluklar a~lsln-

dan iz1enmesi olanagl dogar; 

2) Kl§inin sorumIuIuk sl.n1rIarl. ve sorumIu oldugu Ust ka-

demelerin slnlrlar1 aC;lkc;a belirlenmi§ olur; 

3) Ki§inin kendi iradesi ile hareket etme yetkisinin kap-

sa1lll. belirlenir, 

4) 0lu§an giderlerde en alt kademelere kadar i18i uyanma-

Slna ve hedeflere en az fedakarhkla ula§l1maslna neden olur; 

5) Amac; birligi en alt kademe yoneticilerine kadar indir

generek, i§letmede c;al1§an ki§i1erin ait olma duygusu kuvvetlendirilir( 31). 

----------~~-----------------------
(29) Uslu, M.S.: a.g.t., s. 36. 

(30) Dearden, J.: "Time Span" In Management Control, Thomas, E.W. (Edi
tor), a.g.~., 342. 

(31) Uslu, M.S.: a.g.t., s. 37. 



- 68 -

331. Sorumluluk Merkezi Tiirleri -
Finansal Kontrol Sisteminde Sorumluluk Merkezleri genel 

olarak dart gruba ayr11abilirler, bunlar; 

a) Gider merkezleri, 

b) Gelir merkezleri, 

c) Kar merkezleri, 

d) Yat1r1ID merkezleri. 

3310. Gider Merkezleri: 

Bir sorumluluk merkezi o1arak. "gideI' merkezi", 

belirli bir danem it;in saptanan biitC$e ve stslldart maliyetlerin gert;ek

le'len rakamlar ile kar§lla§Ur1.1maslyla olt;umlenen l§letme bolUtnleri-

dir (32). Bir ba§ka tan1mda "gider merkeziVi~ kontrol sisteminin ger~ek-

le§en giderleri ol~Umledigi, fakat t;lktllartn parasal degerini all,tUmle

medigi sorumlu1uk merkezi olarak tan1mlsnmaktadlr (33). 

Gider merkezinde deSerleme oll,tUsU yalnuca gider-

lerle slnlrlanml.§t1r. Kontrol yalnuca giderier sl,tl.slndan yapi1makta~ 

biitc;e ve standartlarla kar§11a§tlrllarak sapmalar saptanmaktadlr. 

A) Gider Merkezi ve Gider Yeri Aras1ndaki Farklar~ 

~e§itli yazarlar, gider merkezi ve gider yeri kav

ramlannl il,teren tanlmlar yapmaktadlrlar. Orne~in 'tyazlCl."; Malolu§ yeri 

(gider ye,!'.!:'>, kurum ve i§letme it;inde kendi aras1nda bolUmlenmi§ ve 81-

n1rlanml§ yetki, sorumluluk, gorev ve hesap yeridir §eklinde tanlmlamak-

tadlr (34). 

( 32) l1'remgen, J • M •. : Aocounting For Managerial Analysis, R. D. Irwin, Inc, 
Homa~ood, ILL, 1972, s. 475. 

(33) Anthony, R.N., We1sch, G.A.: a.g.e., S. 411. 

(34) Yaz~c~, M.: t$letmelerde Malolu§u Hesaplama Yontemleri, t.t.T.t.A. 
Nihat Say~r-Yay~n ve Yard~m Vak£~, Yay~n No. 277, tstanbul,1977,s.64. 
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Ayrlcag nBursal ll
9 "Masra£. (gider) yerini l 'masraflarln 

toplandl~19 planlandlgl ve kontrol edildigi bir "hesap Unites i" olarak 

tanlmlamaktadlr (35). Her iki tanlmln birle§tigi nokta gider yerinin 

bir hesap merkezi oldugudur. Birinci tanlm gider yerini tanlmlarken 

£inansal kontr61 siateminin ol~Umleme amaClna yakla~maktadlr. tkinci 

tanlmda ise ama~ giderlerin, gider ta§lYlcllarlna yijklenmesinde~ ba~ka . 

deyi§le maliyet hesaplamaslnda gider toplama merkezine yakla§lmdlr. Ka-

nunzca "gidet yeri" olarak deyimlendirilen VEl mamul maliyetlerinin he-

saplanmaslnda mamulU iireten ana VEl yardlmcl uretici iliyerlerini i~eren 

kavramln ana amaCl maliyet hesaplamak ic;in bir birikim yeri olu§turmak

tlr. lkinci tanlln gider yeri kavramlna dahs a~lk yaklaflmaktadl.r. Bunun· 

yanlnda yonetici faaliyetleri (f1.~~ml.eme8ine ise "Gider merkezi" kavraml. 

He yakla,llmakta ve sorumluluk Slnulan ic;inde olu§an giderler ."gi-

der merkezinde" toplanmaktadlr. Sonue; ola'rak diyebiliriz ki gider yeri-

nin amaCl gider ta/ll;Ylcllar1na (mamullere) yUklenen maliyet giderlerini 

birik.tirmek~ gider merkezinin amacl. ise gorev ba§arl.sl. olc;,Umlemesi ic;in, 

sorumluluk slnlrlarl. ic;inde t giderlerin "gider merkezlerind.e'i toplanma-

sldlr. Bir ba§ka deyi§le "gider merkezinde li merkez sorumlusunun dolay-

a1Z kontrolundaki gider toplanlr, gider yeri ise kontrol edilebilir gi-

derlerin yanlnda dagl.tl1an (ortak) giderleri de kapsar (36). Her gider 

yeri bir sorumluluk merkezine bagll.dlr. Yetki ve sorumluluk dagltma i1-

kelerine bagll olerak gider yerleri, birle§tirilerek (ya di tek tek) 

sorumluluk merkezlerini (bu arada gider merkezlerinD olu~tururlar (37). 

B) Cider Merkezi T~r1erig 

Giderlerin? standart ve bUt~eler yardl.ml He izlendigi 

: Gider Merkezleri" faaliyet ol~Umleme amaC1!la donUk olarak iki ana 

gruba ayrl11rlar: 
____ -J~~ ________________________ __ 

(35) Bursal, N.~ Maliyet Hesaplar~nda Masraf Yerleri Ay~r~m~ ve Faali
yet 019U5U Se9imi, ikbal Kitapevi, tstanbul 1969, s. 12. 

(36) Uslu, S.M.: a.g.t., s. 47. 
(37) Ertuna, t.O.: a.g.e., s~ 58. 
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1) Standart gider merkez1eri~ 

2) lstem1i (ihtiyari) gider merkez1eri (38). 

1) Standart Gider Merkezlerig 

Faa1iyet gider1erinin standart1arla onceden miktar ve 

fiyat o1arak belirlendigi gider merkezleridir. Standart maliyet merkez

leri olarak da tanlmlanan, standart gider merkezlerine ornek olarak Ur 

retim bolUmil veri1ebilir. Bu bolUmUn giderleri miktar ve fiyat a~lsln

dan standardla§tlnlabilir ve bir birim ~lktlnln "standart gideri" sap

tanabilir. Standart gider merkezi yoneticisi kontrolu altlndaki sapma

lardansorumludur. 

2) tstemli GiderMerkezleri~ 

lstemli gider merkezleri ~lktllarl ve onu olu§turan gi

derlerin standartla§tlrl1masl olanakslzdlr. ozellikle yonetim ve ara§

tlrma faaliyetlerinin olUl~turdugu "istemli gider merkezlerinin" ~lktl

lannl parasal o1arak degerlemek zordur. Bu tUr ~ide'r . merkezlerinde 

kontrol "istemli gider (programlanm1§ harcama) bUtgeleri lV ile ger~ek-

1e§tirilir. Bu bUt~elerin hedefi istemli gider merkezinin i§letme faa

liyetlerine katkl1arlnln yUkUnU ve bu faaliyetlerin genel olarak ger

~ekle§tirilmesi i~in zorun1u giderleri onceden belir1emektir. Amacl fa

aliyetlerin ger~ekle§tiri1mesi i~in yapl1acak giderlerin bek1enen en 

Ust dUzeyini toplam olarak saptamaktlr (39). 

3311. Gelir Merkezleri: 

Gelir merkez1eri sorumlu yoneticisi hedefledigi 

gelir dUzeyine ula§ma derecesi Ue o1~ijmleniro Gelir merkez1erinin ti

pik ornegi pazar1ama departman1arldlr. Pazar1ama departmanlarlnlnoUt-

(38) Dearden, J.: a.g.e., s. 201. 

(39) Anthony, R.N.; Dearden, J.; Vanqi1, R.F.: Cl.g.e., s. 206. 
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~eleri satl§ haSl1atlnl ve pazarlama giderlerini i<;erir. Bir~ok pazar

lama departmanlan sau§ kotalannl hedef olarak ahrlar ve ba§anlan 

ger<;ekle§tirdikleri satl§ miktarl ve tutarl ile Bl<;umlenir. But<;eler 

satl§ faaliyetlerinin finansal kontrol ara<;larldlr. Ancak satl§ fiya

tlna pazarlama yoneticisi etki yapamlyorsa bu faaliyet aynen standart 

gider merkezlerinde oldu~u gibi slnull sorumlu bir faaliyettir. 80-

rumlu yoneticinin aroacl miktar hedeflerini etkin §ekilde ger<;ekle§tir

mek ve satl§ elemanlarlnln zamanlnl en iyi §ekilde kullanmaktlr. 

3312. Kar Merkezleri: 

Gelir, <;lktllann parasal degerini, gider ise 

girdilerin paraeal degerini ifadeeder. Kar ise gelir ile gider ara

S1ndaki olumlu farktlr. E~er bir merkezin faaliyet i hem kazanllan ge

lirler, hem de kar§lla§llan giderler a<;lslndan ol<;umlenirse, 0 sorum~ 

luluk merkezi ''!tar merkezi" olarak tanlmlam.r (40). Kar merkezi, ge

lirlerin ve bu gelirleri elde etmek i<;in ger<;ekle§tiren giderlerin a

t;lkl1kla kar§lla§tlnlabildi~i i§letme bolUmUdur. "Kar Merkezi", gider 

merkezinin tUmozelliklerine "gelir sa~lamall ozelligini de ilave ederek 

daha geni§ kapsamh sorumluluk merkezi olu§turur (L!,l). 

Finansal muhasebede gelir nihai mamul satl§l ger

<;ekle§ti~i ands olu§ur~ fakat yonetim muhasebesinde ve bunun sonucu 

sorumluluk muhasebesinde gelir, kar merkezinin~ belirli bir donemdeki 

<i§letmenin ger<;ekle§tirmesine bakllmaks1Z1n) <;lkt11annln parasal de

~eridir. tlzellikle birden fazla kar merkezli i§letmelerde, kar merkez

leri araslndaki mal ve hizmet transferleri~ saVlll1l.Z1n kanlt1dlr. Bir 

kar merkezinin <;lkuSl, di~er kar merkezine aktar11dl~1. anda 0 kar 

(40) Anthony, R.N.; We1sch, G.A.: a.g.e., s. 412. 

(41) Frenigen, J.M.: a.g.e., s. 476. 



- 72 -

merkezi i~in gelir ger~ekle§mi§ olur. l§letme i~in gelir lee i§letmenin 

konusu olan mal ve hizmeti tUketiciye ula§tlran kar merkezinin ~lktlsl-

nln tUketiciye teslimi ile ger~ekle§ir (42). 

f\) K&tr t1erkezinin Yararlarl.: 

BaglIDSlz bir i§letme niteli~ini yansltan kar merkezleri 

l§letmede finansal kontrol s is temin in etkin gerc;ekle§mes i ve hedeflere 

ula§llmaslnda c;e§itli yararlar sa~lar. Bu yararlarl §aylece slra1aya-

biliriz; 

1) l§letmelerin bUyUmesi sonucu ortaya C;lkan karms§lk 

ortamda birle§tirici ve kontrol edilebilir bir argUt yapls1 gerc;ekle-

2) Sorumlu ve yetenekli ki§i1erin yeteneklerini ba~lm..! 

SlZ olarak kanltlamalarlnl ve baglmslz karar alma sorumluluSuna sship 

olmalarlnl saglar; 

3) l§letme balUmlerinin ana amaCl tUm i§letmenin sUrek-

liligini sa~lamak ic;in katkl1arlnl arttlrmaktlr. Kar merkezi aYlrlml, 

belirli bir kar merkezinin i§letme kanna katklslnln saptanmaslnl ola-

nakla§tlrlr; 

4) Oze11ikle ileride sorumluluk alacak yaneticiIerin 

baglmB1Z bir ortam ic;inde yeti§IDelerini saSIar (44). 

(42) Anthony, R.N.; Welsch, G.A.: a.~.e., s. 412. 

(43) Solomons, D.: Divisional Performance Measurment and Contro1,R.D., 
Irwin, Inc. Homewood, ILL., 1965, s. 8 

(44) Anthony, R.N.; Welsch, G.A.: a.g.e., s. 413. 
I 
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B) Etkin Kar Merkezi 1lkelerig 

Kar merkezinin olu~turulmaslnda 8§aglda belirlenen hu

suslarln gozonUnde bulundurulmasl gereklidir; 

1) Kar Merkezi faaliyetlerinin kontrolu, fazladan kaYlt

lama ve raporlamaYl gerektirir. Kar merkezi faaliyetlerinin i~eri~i ve 

sagladlg1 katkl bu fazladan kayit ve hesaplama giderlerini a§mahdlr. 

2) K8r merkezinin ~lktllarlnln9 bu ~lktl1ardan faydala

nan bolUmlere yUklenebilecek finansal degeri olmall ve kar merkezinin 

~lktl1arl,diger bolUmde girdi olarak ol~Umlenebi1me1eridir. 

3) Kar merkezinin etkin bir kontrol araCl olmasl i~in, 

merkez sorumlusunun merkezin ~lktllarlnda ve bunlarl elde etmek i~in 

kul1anl1an girdilerinde de tarn kontrol sahibi olmaSl gereklidir •. 

4) E~er i§letmenin mal ve hizmetkonusu tUrde~ bir ~lktl 

ise (ornegin, ~imento) i§letrnede birden fazla kar merkezlerinin olmaSl 

VB ~lktlnln miktar degerlerini finansal degerlere ~evirmeye ~all§mak, 

kontrol i§leminin yUklenecegi kUlfeti arttlracak ve sagladlgl faydaYl 

azaltacakti:r. 

5) Kar Merkezi aYlrlml, i§letme i~indeki bolum1er araSl 

rekabeti artt1r1r. Bu rekabet i§letmenin genel karhhglna ve sUrekli

ligine olumlu katklda bulundugu o19ude faydalldlr. Kar merkezleri ara

slnda olumsuz sUrtU§me ve kar merkezi yoneticilerinin kendi ba§arlla

rlnl, i§letme ve diger bolum ba§srllarlnl engelleyerek saglamalarl ha

lirtde kar merkezi bolUinlenmesi i§letmeye yarar yerine, zarar getirir(45). 

(45) Anthony, R.N., Welsch, G.A.: a.g.e., s. 413-414. 
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C) Kar Merkezi TUrleri: 

Yukarlda yapllan tanlmlamalara gore kar merkezleri, kay

naklarlnl girdi pazarlndan saglar ve ~lktl pazarlarlna mal ve hizmet 

aktanr. Kar merkederinin gelirleri bu iki pazardaki finansal deger 

farklndan do~ar. Bu nedenle her iki pazarla dolayslz ve do~al i1i,ki 

ic;inde olan k§r merkezleri "doga1 kar merkez1eri" olarak tanlmlanabi

lir. Kar merkezlerinin ikinci tUrU ise "1828Y kar merkezleri"dir.Bunlar 

dogal olarak iki pazar1a ili§ki kurmazlar. Bunun yanlnda Urettikleri 

mal ve hizmetler yonetim kararlarlna gore, kullanan bolUmlere yUklenme-

yebilir. Bu tUr kar merkezlerine bilgi sayar bolUmU ve tamir baklm sar-

visleri ornek olarak verllebilir. Bu merkezlerin hizmetleri. i§letme dl-

§lndan saglanmasl halinde odenecek tutarlar igletme ic;in belirli tasar

ruf olu§turabilir. Bu tUr merkezlerin hizmetlerinin kar§111gl kullanan 

bolUmlere yUklendigi zaman9 kar merkezi olu§turulmu§ olur (46). 

3313. Yatlrlm Merkez1eri: 

Yatlrlm merkez1eri p k~r merkezlerinin bir uzantl-

sldlr. Bu merkezlerde sorumlu yoneticinin ba§arls1 sag1adlg1 gelir ve 

gerc;ekle§tirdi~i giderlerin yanlnda kuIIandl~l kaynaklarln etkinligi 

ile ol~Umlenir (47). Yatlrlm merkezi yoneticisinin ana hedefi kullanl-

Ian kaynaklarla olumlu donU§ (ge1ir) sa~lamaktlr. Kullanl1an'varllkla-

rln (kaynakIann) ba§ka bir deyi§le yatlI'1.l!l tabanlnm belirlenmesi, ya-

tlrlm merkezi yoneticisinin faaliyetinin de~erlenmesinde onemli etken-

dir (48). 

(46) Fremgen, J.M.: a.g.e., s. 479. 

(47) Anthony, R.N.: a.g.e., s. 430. 

(48) Konu ileride olgumleme yontemleri tart~§~l~rken ayr~nt~lar~ i1e 
incelenecektir. 
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34. FtNANSAL KONTROL StSTEMl VE tiRGUT YAPISI 

340. tirgUtleme SUreci 

Yonetim i§levi olarak orgUtleme; ama~lar a~lslndan i§-

letmedeki yetki-gorev yapls1nl be1ir1emektir (49). tlrgUt1emede ilk a-

dlm, amaca u1a§mak i~in gerek1i i§leri ve faaliyetleri daha ayrlntll1 

bir bi~imde be1irlemektir. OrgUtlemenin amaCl i§ grup1arl, i§ bolUmle~ 

ri ve i§ birimlerine, planlanm1§ olan maddesel (sermaye) ve be§eri 

(personel) unsurlarl yerle§tirmek ve yetki ve sorumluluk slnlrlarlnl 

. belirlemektir. OrgUtleme sUreci, planda saptanml§ bulunan ama~9 ara~ 

ve yontemlerin ger~ekle§tiri1mesi i~in maddesel veyoneEseldllzeiileme';;; 

leri i~erir (50). OrgUtleme i§levini §oylece tanlmlayabi1iriz: orgUt-

1eme, i§letmenin gayesine u1a§abilmesi i~in gerek1i olan bUtUn faa1i-
I 

yetlerin saptanmasl g bunlarln slralanmasl ve gruplanmasl i1e her gru-

bun bir yoneticinin sorumluluguna blrakllmasl ve yUkleni1en sorumlu-

luk1a (gorevle) orantl11 olarak yeter1i yetki go~eri1me1erinin yapl1-

maSl ve emir kumanda ili~ki1erinin yatay ve dikey olarak saptanmasl-

dlr (51). 

3400. OrgUtleme SUrecinin Evreleri: 

OrgUtleme sUrecinde faaliyetleri U~ esas i~inde 

toplamak olanagl vardlr: a) Yapl1acak i§ler He bu i§lerin gruplandl

rllmaSl (departmanlara aYlrma), b) l§leri gorecek bireylerin se~imi, 

c) l§lerin gorUlecegi yer, ara~ ve yontemler. Konumuzla ili§kisi bakl-

mltldan yalm.zca iiGruplama" i§lemi incelenecektir. 

(49) Tumer, M.: a.g.e., s. 199. 

(50) Tosun, K.: a.g.e., s. 72. 

(51) Tumer, M.: a.g.e., s. 200. 
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OrgUt faaliyetlerinin gruplara ayrllmasl ve sorumlu y5-

neticilerin sorumluluklannln saptanmaSl, argutleme surecinin "organ-

laljtlrma" evresini olu~turur. 

Organla§tlrma sonucunda kumanda zinciri (hiyerarlji) 0-

lu§ur. Bu zincir turlu yetki ve sorumluluklar1 i~eren ~evkilerden olu-

§ur. Ayn1 (e§it) yetki ve sorumluluk ta§lyan mevkiler bir kademe mey

dana getirirler. !§letmenin buyumesi ve faaliyetlerinin karma§lkla§ma-

81 kade~e saYllarln1n artmaslna ve yetki 80rumluluk ili§kilerinin kar-

ma§lkla§maSlna neden olur. Yetki ve sorumluluk ili§kileri, 5zel1ikle 

yetkinin go~eri1mes i iki tip orgutleme yaplSl.nl olu§turur. Birinci tip 

argut yapl.slnda yetki ve sorumluluklar ust ve merkez kademelerde yo-

gunls§tlnhr. Bu argut tipi "Merkezcil o.rgUt" o1arak tanlmlanlr. tkin-

ci 5rgUt tipinde yetki ve sorumluluk alt kademelere kadar yayglnla§tl-

rl11r ve alt kademe yoneticilerine daha geni§ karar ve uygulama yetkisi 

verilir. Konumuzun esaSlnl olu§turan n£inan8a1 kontrol" s istemi, ikinci 

tip orgiitleme siirecinin dogal sonucudur. liMerkez-ka~ orgUt1enme (yerin-

den yonetim)1i diye adlandlnlan ikinci tip orgUtlerde faaliyetler nde-

partman" olarak nitelenen yetki alanlanna bolUnniU§ ve gruplandlnlID1/j

lardlr. Bir i§letmede belirlen~i§ bir gorev (faaliyet) yapan y5netici-

sinin~ yetki alanlnl sln1rlayan faaliyet Saha81. olarak tanlmlayabilece-

gimiz "departmanlar", Tiirk~e' de, "servis ", IiklS lm" 7 "§ube" 9 "daire ", 

"mUdUrlUk" terimleri ile ifade edilegelmi§tir (52). 

(52) Tiirkr;ede, i§letme orgiitlerinde, departmanlar tan~mlan~rken, yayg~n 
ortak terminoloji henuz kullan~lmamaktad~r. 6zellikle ingilizcede 
genel kabul gOr.muf}, (buyukten kiiquge dogru) terimler kullan~lmak
tad~r. 6zellikle sorum1u1uk s~n~r1ar~n~ gergeve1eyen bu terimleri 
!}oy1ece s~rala~1biliriz. 
Departman BuyUklu~ ingi1izce Turkye 
En buyUk Division Bolilm 
BuyUk Branch ~ube 
Orta buyUk Se cti 011 K~s~m 

Kur;iik Unit Grup 
En kugiik Sub-Unit Alt grup 

Bu konuda Bkz. Dog. Dr. Melih Tumer, "yonetim ve Yonetici ", is tan
bul 1975, s. 217. 
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5zellikle, merkezka~ orgUtlerde departmanlara aYLrIDa 

(gruplama) i§lemi iki ana esasa gore yapLlabilir p bunlar; a) l§levsel 

(fonksiyonel) gruplama~ b) BolUmsel (divisional) gruplamad1r. 

A) l§levsel (fonksiyonel) Gruplama: 

Faaliyet ve hizmetlerin nitelik ve tUrUne gore yap11an 

bu gruplama departmanlarln 8aY1s1, i§ bolumU ve uzmanla§ma derecesine 

ve de i§letmenin bUyUklU~Une, personelin kalitesine ba~lLdlr (53). 1§

letmenin i§levlerine gore yapllan bolUnmenin ana kademelerini tedarik 

(satln alma) finansman (mali i§ler), Uretimp satl§ (pazarlama)? yar

dlmcl hizmetler ve personel hizmetleri olu§turur. Bu gibi organizasyon

larda yetki ve sorumluluk kademeleri, genel mUdUr, departman mUdUrleri p 

atolye ve §ube §efleri dUzeyinde olu§ur. Tablo 3vde "Fonksiyonel 5rgUt li 

tipini i~eren organizasyon §emasl verilmi§tir. 

B) BolUmsel Gruplama: 

BolUmsel yonetim, merkezka~ yonetirn terimleri genellikle 

birbirinin yerine kullanll1r. Ancak ltbolUmsel yonetim" merkezka~ yone

tim tUrUnUn, bir alt bolUmUdUr: BolUmsel yonetim, merkezka~ yonetime 

yeni bir boyut kazandlrml§tlr, bu boyut "ge¥irilmi§ kar yetkisi" boyu'" 

tudur. BolUmsel gruplamanln olu§turdu~u, i§letme bolUrnlerini §oylece 

tanlmlayabiliriz: Karllll~lndan, faaliyetlerinin planlanmaslndan, Ure

Hmden, finansal i§lemlerillden ve de <;o~u zaman pazarlama i§lem1eri~den 

sorumlu olan yoneticinin ve astlarlnln meydana getirdi~i i§letme biri

midir (54). BolUrn, ana i§letmeye ba~ll bir ba~lmslz i§letme olabilecegi 

gibi, i§letmenin kendi i~inde tUzel ki§ili~i olmakslzln baglmslz hare

ket etme yetkisi olan bir kesim de olabilir. 

(53) Tosun, K.: a.g.e., s. 74. 

(54) Solomons, D.: a.g.e., s. 3. 
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Birer baglrnslZ i§letrne gorUntusUnde olan "boliirn1erin" 

ba§arlll ve etkin yUriitU1ebilmesi bazl §artlarln var11S1na ba~lldlr? 

bunlar; 

1) 1§letme i~indeki tUrn b51iimler birbirinden baglmB1Z 

olmalldlr. Ba~lmB1Z11k bo1UrnUn kendi satlnalma~ Uretirn ve pazarlama or-

giitUnu olu§turdu~u ol~Ude artar; 

2) BOIUmler sadece birer yatlumbirimi olmamah ve i§-

letme ama~larlna ve di~er bo1Umlere katklda bulunmalldlr. 

3) BolUm faaliyetleri a~lkllkla tanlmlanmall ~e Slnlr-

lanmalldlr. Aynl faaliyeti yUrUten birden fazla boliim i§letmenin bUyUk-

lU~U ol~UsUnde ekonomik olma niteligini yitirebilir. 

4) fist yonetim, bolUmler araSl uyumu en iyi §ekilde sag-

lama11, hi~ bir bolUm i§le~menin ya da di~er bolUmlerin aleyhine kendi 

Birer kar ve yatlrlm merkezi olan boliim1er? kar merkez-

1erinin sa~1adl~1 tUrn yararlarl saglarlar (56). Ancak bo1Umsel orgUt~ 

lemenin, gozonilnde bulundurulmasl gerekli bazl hUGuslarl vardlr, bunlar; 

1) Ozellik1e ekonornik a~ldan pahall ve karma§lk bir yapl 

o1u§tururlar. Yetki kau§lkl1g1 onlendiginde, yetki ve sorumluluk etkin 

-------------~-----------------(SS) Solomons, D.: a.g.e., s. 3. 

(56) Bkz. K~s~m 3 112. 
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2) Ost yonetimin yeni orgUt tipine all§masl zaman allr. 

Ozellikle i§letmenin bUyUmesi son~cu yeni orgUtlenmeyi gerektiren du

rumlarda ort~ya ~lkan bu husus, l§letmede sorumluluk kademelerini a-

zaltmak yolu ile giderilebilir (57). 

t§letmede bolUmsel gruplama ~e§itli §ekillerde yapl1a-

bilir, bunlar, 

a) UrUnsel gruplama, 

b) Yerel gruplama. 

Uriinsel Gruplama: l§letmenin faaliyet konusu olan mal. 

ve hizmetlerin ~e§itli ve de~i§ik pazarlarl hedef almalarl halinde ya-

pll1r. ornegin kadln ~orabl, erkek ~orabl~ fanila yapan bir mensucat 

i§letmesinde, U~ ayrl ba~lmslz bolUm olu§turulabilir. 

Yerel Gruplama: l§letmenin konusu olan mai ve hizmetle

rin tedarik, Uretim ve aurum faaliyetlerinin farkh bolgelerde ger~ek-

le§mesi sonucu ortaya glkar. Banka, sigorta vc otel gibi hizmet i§let-

meleri ile Uretim tesisleri ~e§itli bolgelerde olan i§letmeler bolUmle-

rini yerel olarak gruplayabilirler. 

341. .2E.,siit Tip!.eri ve Sorumluluk Merkezi Turn Ses:imi 

orgUtlenn~ sonucu olu§an departman saYl1arlnln fazlall-

~1 bi~er sorumluluk alanl olan departmanlarln 9 sorumluluk merkezleri 

olarak saptanmaslnl gU~le§tirmektedir. 

(57) Deara.en, J.: "Mirage of Profi t Decentralization" HaiW.'lra. Business 
Review, November-December, 1962, s. 140. . 
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Departmanlarl, sorumluluk merkezleri olarak belirlerken 

gozonUnde bulundurulacak hususlarl §oylece slralayabiliriz: a) tlrgUtUn 

karma§lkll~l, b) Merkez tipi ve de~erleme y&ntemi se~imi, c) tlrgUt ya

plslndaki de~i§meler (58). 

Ozellikle bUyUk i§letmelerde faaliyet sahalarlnln ~ok

lu~u, sorumlu yonetici saYl1arlnl arttlrlr. Qe§itli yoneticilerin 80-

rumluluklarlna gore, sorumluluk merkezi tUrU se~imi, sorumluluklarln 

tan~na ve slnlrlandlrl1maSlna ba~lldlr. 

Genel olarak dort ~e§it sorumluluk merkezi olmaslna kar

§In degerleme ve ol~Umleme yontemleri ~ok ~e§itlidir. Her sorumluluk 

faaliyetini ol~ijmleyecek yontemlerin, sorumluluk slnlrlarl ve yonetim 

beklentLleri iIe uyumlu olmalarl zorunludur. 

Sorumluluk merkezi se~iminde gozoniinde bulundurulmaS1 

zorunlu diger bir husus da zaman i~inde orgUt yapls1ndaki degi§iklik

lerdir. Sorumluluk slnlrlarlnln de~i§mesi halinde, sorumluluk merkezi 

tUrUnUn de gozden ge~irilmesi ve gerektiginde de~i§iklik yapllmasl ge

rekir. Finansal kontrol sisteminde sorumluluk merkezi olu§turulurken~ 

var olan orgUt yaplsl ve yetki, sorumluluk dagll1ml ozenle incelenme

lidir. 

Yukarlda belirlenen slnlrlaYlcl hususlar dahilinde so

rumluluk merkezlerinin se~iminde uygulanacak ilkeleri §oylece slralaya

biliriz: 

-
(58) Anthony, R.N.J Dearden, J.; Vancil, R.F.: a.g.e., s. 395. 
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a) ~rgUt hiyerar§isinin gozBnUnde bulundurulmasl; 

b) Sorumluluk merkezi aYlrlm1nln ama~lara ve beklenti

lere uygunluSu;· 

c) Ol'$Umleme yontemlerinde adil ve gerc;eSi yanSltlcl 

se~im; 

d) Ama~ birliSini saSlayacak bolUmleme (59). 

3410. t§levsel orgUtler ve Sorumluluk Merkezi TUrU Seximi: 

1§levsel BrgUtlerde e list yonetim kademeleri, iki ana 

kademeden olu§ur; Genel MUdUr ve i§levsel departman mUdUrleri. Genel MU-

, dUr tUm i§letmenin yoneticisi ve sorumlusu oldu~u iyin yBnetti~i sorumlu

luk merkezi, yat1.r1ID merke~d bic;imindedi.r. t§levsel departman mUdUrleri

nin olu§turdu~u sorumluluk merkezi tUrU ise uygulanacak sorumluluk klS

taslarlna gore deSi§ik gorUnUmdedir. 

Orne~in i§levsel orgUtte, uretim mUdUrU, tUm Uretim 

faaliyetlerinin etkin yilriitUlmesinden sorumludur. SorumluluS\l a1tlndaki 

merkez, bir"standart gider merkezi"o1abileceSi gibi "kar merkezi" olarak 

da belir1enebilir. 

Pazarlama yoneticisi ioe tUm satl§ vtapazar gelifj

tirme faaliyetlerinden sorum1~dur. Bu merkez de ya "gelir merkezi" ya 

da "kar merked" olarak belirlenebilir. Her iki merkeze de kaynak1an 

saglama yetkisinin verilmesi halinde bu merkezlcr yat1.r1.m merkezi 01a

rak da nitelenebilir. Sorumluluk merkezinin niteligini belirleyecek, 

Ust yonetim stratej is idir. Ust yonetim beklentilerininsl.nulan, i§

levsel departmam.n sorum1u1uk merkezi tUrunU belirler (60). 

(59) A~thony, R.N.I Dearden, J.; vanoil, R.F.: a.g.e., s. 395. 

(60) Anthony, R.N.; Dearden, J.; vanoil, r(.F.: a.g.a., s. 401. 
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l§levsel orgUtlerin ozelligi p genel mUdUrUn dl,lndaki 

yoneticilerin i§letme faaliyetleri ile ilgili gorU~ a~11arlnln klS1tl1 

olufjudur. Genel Mfidiir tarahndan go~erilen yetkinin S1nlrlan~ iljleV"'" 

sel yoneticinin davranlfl (karar) boyutlarlnl belirler. 

t§levsel departmanlann sorumluluk merkezi olarak be

lirlenmesinde ~el} itl! se~enekleri §oylece 81ralayabiliriz; 

1) BUtUn i§levsel departmanlarln gider ve geIir merkezi 

olmauj 

2) Pazarlama departmanlnl k§r p Uretim ve diSer depart

manlann gider merkezi olmalar1; 

3) Uretim departmanlnJ.n kar merkezi 9 pazarlama depart

manlnln gelir merkezi olmasl; 

4) Birden fazla departmanln kar merkezi olarak saptanmasl. 

1) BiitUn i§levsel departmanle.nn gider ve gelir merkezi 

olmas~ halinde, gene! miidUr i§letmenin en geni§ yetkili ki§isi olmasl 

nedeni iIe kar merkezi ye de yatlrlm merkezi yoneticisi durumundadlr. 

l§levsel departmanlann sorumluluk merkezi tiirUntin belirlenmesini bir 

ornekle a~lk1ayabiliriz. 

SUUl gUbre Ureten bir endUstriililetmesinde, karl.ljlml 

yapl1an kimyasal ve diger katkl maddelerinin oluljturdugu suni gUbrenin 

tUrn diger Ureticiler. ve aYnJ. fiyattan sat11dlg1 ve i§letmenin buIundu

gu bolge ~ift~i1eri ile i§lerinin yiirUttugUnU varsayahm. t§letmenin 

genellikle sipari§leri9 mevs~den once aldlglnl ve iiretimi bu sipari,

le,re gBre yaptlS1nl kabul ~delitn. l§letmenin ozellikle madde ma,liyet

lerini. ana katkl maddelerinin fiyat dalgalanmalan etkilemektedir. tfj

letme mamul ~e§it~erinin tiirnUnde aynl klir oranlnJ. uygulamaktadlr. 
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Bu durumdald i§letmede pazarlama. yoneticisinin ana il}le-

vi, sunt gUbre satl§ hacmini mUmkUn oldugu kadar arttlrmaktlr. MamulUn 

Uretilmesinde vc ozelliklerinin saptanmaslnda herhangi bir etkisi yok

tur. Ana amaCl sat1~ eIemaniannl etkin kullanmak ve mU.'iteri'ilil}kile

rini yUksek dUzeyde tutmaktlr. Redefi mUmkUn oldugu kadar ~ok haSl1at 

eIde etmektir. Finansal kontrol agls1ndan pazarlama yoneticisinin so-

rumIuluk alanlna giren "Sorumluluk Merkezi" gelir merkezi niteligin-

dedir. 

Aynl i§letmede Uretim mUdUrUnUn gorevi ise saptanan U-

retim planlna gore en etkin (verimli) §ekilde suni gUbre Uretmektedir. 

Amacl madde vc i§~ilik sapmalarlnl en a§agl dUzeye indirgemektir. Mev-

cut sorumluluk Slnlrl ic;inde Uretim mUdUrUnUn sorumIu oldugu "Uretim 

departmanl", (Standart gider) merkezidir. 

2) Pazarlama i§levinin ana i§lev oldugu ve pazarIama 

departmanlnln likar merkezili oldugu ikinci se<;enegi §u omekle aglkla-

yabiliriz: GUzellik malzemesi yapan bir sanayi i§letmesinin faaliyet 

sahaSlnda fiyat rekabetinin, iskonto oranlarlnln yUksek, rakip firms 

saY181nln ~ok vc mamullerin esas olarak aynl, fakat bazl gizli karl

§lmlarla de~i§iklik gosterdigi varsaYlhrsa~ i§letme faaliyetlerinin 

pazarlama i§lemIerine aSlrl1k verdigi gorUIUr. Bu durumda pazarlama 

departmanl "kar merked" olarak nitelenebilir. Pazarlama MUdUrUniin 

hedefi saptanan standart maliyetlerle gelir araslndaki farkl arttir

mak, pazar ara§t~rmalarl yaparak piyasaya degi§ik mamuller glkarttt4k

tlr. Bu i§letmede\uretim mUdUrU ise, ilk ornekte oldugu gibi standart 

gider merkezi sorumlusudur. 

3) tlrettigi mamullerin diger sanayi i§letmelerinde ana 

madde olarak kullanl1dlgl bir i§letmede 9 mU§teri sayls1m.n birka~ tane 
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oldugunu ve bu mU~teri grubunun, i§letmenin cari hesaplarlnln onemli 

bir bolumUnU olu§turdu~unu rakiplerarasl fiyat rekabetinin Ust duzeyde 

olduSunu ve i§letmenin urettigi mamulleri ureten diger rakiplerin de 

var oldu~unu varsayarsak~ ana i§levin kaliteli mal olu§turmak oldugu 

gorUIUr. Bu i,letmede Uretim mUdUrU p allCl sanayicilerle yakln ili§ki 

i~inde onlarln istedigi mamulU Uretmek ve kaliteyi sabit tutmak zorun-

dadlr. 1§letmenin sUrekliligi mamul kalitesine baglldlr. Bu durumda U-

retim departmanl "kar merkezi" olUf~turur. Uretim MUdUrU gider sorum-

lulu~u ile birlikte kar sorumlulugunu da YUklenmi§tir. Pazarlama yone-

ticisinin gorevi~ ihale olanaklarlnl ara§tlrmak ve ihalelerin allnma-

slnda yard1mcl olmaktlr" bu i§letmede pazarlama departmanl "gelir mer-

kezi" olarak nitelenir. 

4) Qok saYlda kar merkezlerinin olU§tugu i§levsel i§-

letmelere petrol rafine ve pazarlama i§lemleri yapan i§letmeler ornek 

olarak gosterilebilir. Bu tUr i§letmelerde rafineriler ham petrol all~ 

lIll. ve benzin, mazot ve di~er petrol. UrUnlerini iiretmek i§levini yUkle-

nirler. Bunun yanlnda benzin servis istasyonlannln da i§letildigi var-

saYlllrsa, hem pazarlama 9 hem de iiretim yoneticisi "kar merkezi ll sorum-

lusu olarak belirlenebilir. Bu i§letmede iiretilen petrol urUnleri, ser-

vis istasyonlarlnda (pazarlama servisinde) satll1r. 

Yukarlda verilen ornekler~ i§letmenin faaliyet sahalarl-

m.n ozel1i~inin ve pazar ko§ullannm i§levsel orgiitte sorumluluk mer-

kezi tiirlerini olu§turmakta one~i etken oldu~unu gostermektedir. Bu 

ornekler, ozellikle i§letme sUrekliligine e.tki yapan departmanlar goz-

oniinde tutularak, sorumluluk merkezi tiirUnUn saptanmaslril hedeflemek-

tedir. 1§levsel orgutlerde sorumluluk merkezi tUrUnU etkileyen diger 

bir husus da, i§letmenin mamul stratejisi ve hedef aldlSl mU§teri ozel-

likleridir (61). -
(61) Anthony, R.N.; Dearden, J., Vancil, R.F.: a.g.e., s. 401. 
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3411. BolUmsel 5rgUt1er ve Sorumluluk Merkezi TUrU Se£imi: 

Boliimsel orgUt1erin tamam1anmaslnda bu orgUtUn, i§-

1etme i§levlerinin bir ~o~unu kapsadl~ln1 vurgulaml§tlk. BolUmsel orgUt

ler finansa1 kontrol sisteminde "klh ya da yatlr1m merkezi" niteli~inde

dirler. 

3412. Gens,l Yonetim ve Hizmet Departmanlan ve 

Sorum1uluk Merkezi TUrU Sesimi: 

BaZl boliimsel i§letmelerde ba.§hca hat i§lem1er bo-

1Umlere ayrl1dl~1 halde, genel yonetim ve hizmet bolUmleri iist yonetime 

ba.gll olarak faaliyet gosterirler. Finansa1 kontrol sistemini etki1eyen 

u~ tiir merkezcil faaliyet vardlr. Birinci tUr faaliyet1er:kredi i§le~ 

leri, hissedar i§lemleri ve haberle§me i§lemleridir. Bu tiir faaliyetleri 

yUriiten yonetim sorumluluk merkezleri "istemli gider me,rkezi" niteligin

dedir. Faaliyet giderleri diger bolUmlere dagltlm anahtarlarl yardlm1 

ile dagltlllr. lkinci tUr faa1iyetler Lse; Ust yonetimin kontrol ve p1an

lama i§lerine yardlmcl olan faaliyetlerdir. Bun1ara ornek olarak kalite 

kontrol ve denetim faaliyetleri verilebilir. Bu faaliyet merkezleri "is

temli gider merkezi" niteligindedir. ti~UncU faaliyet tUrU ise etkinligi 

ve merkezcil kontrolu saglamak amaCl ile Ust yonetime baglanan faaliyet

lerdir ki, bunlar, whasebe, bilgi i§lem ve miihendislik hizmetleri (ara,'" 

tlrma) departmanlarldlr. Bu faaliyetlerin olu§turdugu sorumluluk merkez

leri, "istemli gider merkezi ll ya da "kar merkezi" olarak dUzenlenebilir. 

lstemli gider merkezi olmasl ha1inde faaliyetten istifade eden b51Umler, 

bu hizmetleri bUt~e diizeyinde olu§an fiyat ile, kar merkez i olmasl halin

de standart maliyet dUzeyinde oluljan fiyatl. ile belirli bir kar oranl 

ilave edilerek satln allrlar (62). 

-------~~----~--------------------
(62) Anthong, R.N.; Dearden J.; Vancil, R.F.: a.g.e., s. 410. 
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4. GiDER VE GELIR MERKEZLERtNDE YONETict 

ETKiNLiGiNt OLCUMLEME 

40. GiDER SORUMLULU~UNUN SAPTANMASI 

400. Kontro1 Edi1ebi1ir Gider 

Gider merkezi yoneticisi faaliyetinin ol~U1mesi ve 

de~erlendirilmesi i~in sorum1uluk merkezi yoneticisinin sorumlu oldugu 

giderleri ~aptamak gereklidir. Gider merkezi yoneticisinin de~erlendi-

rilmesine esas olacak giderler "kontrol edilebilir" giderlerdir. 

Herhangi bir gider, sorumluluk merkezi yoneticisi-

nin kararl ile olU§uyorsa ya da herhangi bir gider do~rudan dogruya 0 

sorumluluk merkezine yUklenebiliyorsa~ bu ttir giderler "kontrol edile-

bilir gider" olarak tanlmlanlr (1). Bir ba§ka deyi§le eger bir gider 

yoneticinin karar ve faaliyetlerinden onemli ol~Ude etkileniyorsa, so-

rum1uluk merkezi i~in kontrol edilebilir gider, yoneticinin faaliyet-

lerinden onemli olgiide etkilenmiyorsa "kontrol edilemeyen giderdir" 

(2). Giderin kontrol edilebilir niteli~inin iki onem1i ogesi vardlr: 

1) Giderin kontrol edilebilir nite1igi belirli bir 

sorumluluk merkezi iIe slnlrlldlr, 

2) Kontrol dUzeyi, mutIak kontrol dUzeyi de~i1, 0-

nemli ol~Ude kontro1 edilebilir dUzeydir (3). 

orgUt, bir bUtUn olarak eIe a1lndl~lnda tUm gider-

1er kontro1 edilebilir giderdir, Sorumluluk merkezi dUzeyinde kontrol 

edilemeyen gider bir ba§ka merkezde, ya da Ust dUzeyde kontro1 edile-

bi1ir niteliktadir. 

(1) Anthony, R.N.; Welsch, G.A.: a.g.e., s. 418. 
(2) Uslu, M.S.: a.g.t., s. 56. 
(3) Anthony, R.N.; Reece, J.S.: a.g.e., s. 683. 
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Giderin kontrol edilebilirligi~ mutlak kontroldan Bte, 

onemli olc;ude etkili OlmaYl i£ade eder. Genellikle bir ki§inin giderin 

tum degi§ken1erine etki yapmasl ve kontrolu aItlnda tutmasl olanakslZ-

dlr. ornegin, uret~ departmanl yoneticisinin dolaySlz madde sorumlu-

lugu, maddelerin satlnalma i§lemi ba§ka bir departman taraflndan ya-

pllmaSl halinde, yalnlz madde kullanlmlarl iIe Slnlrlldlr. 

Yoneticinin sorumluluk Slnlrl~ kontrQl edilebilir gide-

rin olu§maslnda dolayS1Z etkilidir. Bu nedenle yoneticinin sorumluluk 

slnlrlarl aC;lk11kla tanlmlanma11 ve yonetici bu S1nlr ic;inde degerlen-

dirilmelidir. Bu aC;ldan bakl.ldl.gl. zaman iikontrol edilebilir giderlerVi 

yoneticinin, belirli bir zaman arall.gl (sureei) ic;inde dolaYS1Z kont-

rolu altlnda olan giderleri kapsar (4). Tanlmdan gorulecegi gibi, gi-

derin kontrol edilebilirli1ik Slnlrl. yonetieinin sorumluluk Sl.nlrl ve 

sureci ile orantlll.dlr. Gider merkezi yoneticisinin sabit klymet satln 

alma yetkisinin olmamasl halinde, amortisman gideri kontrol edilemiyen 

giderdir. Bunun yanl.nda kendinden once all.nml§ bir karara gore ba§la-

tllan projede, yoneticinin kQntrol slnlrlarl kl.Slt11dlr. Zaman arallgl 

uzadl.kc;a giderin kontrol edilebilir1ilik niteligi artar. Kontrol edi-

1ebilirlik slnlrlarlnl geni§leten diger bir etken- de yoneticinin, e-

dinme ve ku11anma yetkisini bir arada elinde bulundurmasl.dl.r. 

DolaYS1Z gider1erin kontrol edilebilirlilik olanagl ge-

ni§tir. Bunun yanl.nda ortak giderlerin~ kontrolu sl.nl.rltdlr. Bu tur 

giderlerin gider yerlerine dagltllmasl ve gider turlerine yUklenmesi 9 

do lay 11 i§lemi gerektirdiginden gider "kontrol edilebilir" niteligini 

yitirmektedir (5). Sorum1u1uk merkezine dagltllan ortak giderin dagl-

(4) Horngren, C.T.: Cost Accounting, A Managerial Emphasis, Third Edi
tion, Printice-Hall, Inc., Engleewood Cliffs, N.J., 1972, s. 163. 

(5) Anthony, R.N.; Welsch, G.A.: a.g.e., s. 419. 
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Um anabtar1 merkez yoneticis inin kontro1u d1.§lnda saptand1.S1 i~in "da-

gltl1an giderlerH ~ogun1uk1a kontro1 edilemeyen giderler niteligindedir. 

401. Kontro1 Edilebilir Gide·r He Do1aysu Gider1er AYlrl.ml 

Do1aYS1Z gider1er faa1iyet konusu olan mal ve hizmetin 

olu§maSlnda dogrudan yer a1an ve ma1iyetine yuklenebilen giderlerdir 

(6). Do1ayl1. ve do1aynz gider kavram1ar1.1l1.n maliyet birimi ile (gider 

ta§lY1C1.S1) ili§kilendirilmedik~e bir anlaml yoktur. Dolayslz gider 

kavraml ele a11nan maliyet birimi i1e do~rudan i1i§kilidir. Bir gider 

yeri i~in dolayslz gider olan makine amortisman1., gider ta§lYlels1 i~in 

do1ayll giderdir. Aneak, hangi dUzeyde olursa olsun dolayslz yuk1enebi-

1en gider1er, gene1 an1amlyla IIdolays1Z (direkt) gider" olarak tan1mla

nabilir (7). Dolayslz giderlerin kontrol edilebilir gider1erden farkln-

dan ote hangi do1ayslz giderlerin kontro1 edi1ebi1ir gider olmadl~lnl 

saptamak kanlmca daba an1amhdlr. Diyebiliriz ki biitiin kontrol edilebi-

lir gider1er, sorum1u1uk merkezi i~in do1ayslz giderdir. A~eak, baZl 

do1ayslZ gider1er vardlr ki, yonetieinin sorumlu1uk sln1r1ar1, bu gide-

rin "kontrol edilebilir" nite1i~ini kls1tlamaktadlr. ornegin madde sa-

tln a1malarl, satln alma yonetieisinin sorumlulugu altlnda olan i§let-

melerde iiretim yonetieisi ya1nlz madde kul1anlml i1e sorumludur. 

402. Kontrol Edilebilir Gider ile De~i§ken Gider AYlrlml 

Degi§ken gider1er faaliyet haemi ile degi§en, artlp aza-

1an gider1erdir. Sabit gider1er ise faa1iyet haemi i1e belir1i bir za-

man ve kapasite slnlrlarl i~inde degi§meyen, sabit kalan giderlerdir(8). 

(6) Horngren, C.T.: "Cost Accounting" a.g.e., s. 30. 

(7) Horngren, C.T.: "Cost Accounting" a.g.e., s. 419. 

(8) Woolsey, M.S.: Direct Costing Techniques, For Industry, Prentice
Hall, Inc., 1967, s. 64. 
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Kontrol edilebilir giderler faaliyet haemi ile Sln1rll 

giderler degildir. Kontrol edilebilen giderler i~inde de~i§ken gider

ler olabileeegi gibi, baZl de~i§ken giderler, sorumlu yanetici i~in 

"kontrol edilemeyen gider" niteli~inde olabilir. (jrnegin; bir otomobil 

montaj hattlnda~ dolaYS1Z madde ve malzeme giderleri de~i§ken nitelik

tedir. Ancak, otomobil montajl i~in gerekli par~alar montaj yanetici

sinin d1§lnda saptanm1§tlr. Montaj yaneticisinin kontrol edilebilir 

gider sapmalar1 madde lskarta sapmalar1dlr. Yanetiei ana par~a gider 

sapmalarlndan sorumlu de~ildir. 

403. Kontrol Edilemeyen GideFlerin, Kontrol Edilebilir Gider 

Niteli$ine DanU§UmU 

Kontrol edilemeyen gider, kontrol edilebilir gider ha

line iki §ekilde donU§tUrUlebilir; A) Gider daglt1m yontemini degi§ti

rerek, B) Yoneticinin sorumluluk slnlrlarlnl geni§leterek (9). 

A) Gider Dagltlm Yonteminin Degiljtirilmesi: 

Yukarlda a~lkladlglmlz gibi, ortak giderlerin da~ltlm1-

nln sorumlu yanetici d1§lnda kararla§tlnlmasl, bu giderlerin "kontrol 

edilebilir" niteli~ini kls1tlamaktadlr. Dag1t1m yonteminde objektif ve 

sorumluluk merkezi yonetieisinin kontrolu altlnda geli§en bir anahta

r1n kullan11masl halinde, da~lt11an giderler (genel giderler) kontrol 

edilebilir gider niteli~ine donU§tUrUlebilirler. (jrne~in, i§letmede 

tUketilen elektrik enerjisi, tek bir saya~ yerine, her sorumluluk mer

kezinde ayrl ayrl saya~larla ol~UlUrse~ da~lt1m nedeniyle kontrol edi

lemeyen elektrik gideri, sorumluluk merkezi yoneticisinin kontrol 81-

nlrlarl i~ine girer ve kontrol edilebilir gider niteli~ine danU§Ur. 

(9) Anthony, R.N.; Raaca, J.S.: a.g.e., s. 685. 
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Giderin "kontrol edilemeyen glder" olmaslna bir bs§ka 

neden de, sorumluluk merkezi yoneticisine i§letme i~i diger servisler-

den edindigi mal ve hizmetler i~in gider yUklenmesidir. Cider yUkle-

nilmeksizin edinilen unsurlar kontrol edilemeyen niteliktedirler. Bu 

durumda, ornegin, tamir ve baklm hizmetleri giderlerinin, ~all§ma saat-

lerine gore belirli bir oranla sorumluluk merkezine yUklenmes i halinde ~ 

hizmetin bedava niteligi ortsdan kalkar ve·gider kontrol edilebilir ni-

telik kaZ8nlr (10). 

B) Sorumluluk Slnlrlarlnln Geni§letilmesi: 

Yukarlda da belirledigimiz gibi giderin kontrol edilebi-

lirlik niteligi oncelikle yoneticinin sorumluluk sinlrl iIe dogrudan 

ilgilidir. 

Merkezka~ orgUtlerin niteIi~i olan yetki go~erilmesinin 

Slnlrlarl geni§letildigi ol~Ude, yoneticinin kontrol edilebilir gider-

leri artacaktlr. Ozellikle, gider merkezlerinin kar ve yatlrlm merkez-

leri haline donU§tUriilmes i ya da yoneticiye etkin kullanma sorumIuIugu-

nun yanlnda, edinme sorumlulugunun da verilmesi yoneticinin sorumluluk 

Slnlrlarlnln geni§letilmesine neden olur. 

41. STANDART MAL1YET YONTEM1 VE SAPMALARIN OLQUMLEME AMA<;fLARI 

Gider me.rkezinin tanlmlanmasl.nda~ be1irgin ozell igin~ gider 

merkez1eri faaliyeti ol~Umlenirken, kontrol sisteminin gider merkezinin 

giderlerini ol~Umledigini vurgulaml§tlk (11). Gider merkezi yoneticisi-

-
(10) Anthony, R.N.; Reece, J.S.: a.g.e., s. 686. 

(11) Bkz. 331. SorumlulUk Merkezlerinin ~arleri;.,·· 3310. Gider Merkez
leri. 



nin etkinligi ama~lanan hedeflere hangi duzeyde giderlerle ula§tlglnln 

degerlendirilmesi ile ol~umlemektedir. Ba~ka bir deyi§le, ama~ gider 

merkezi yoneticisinin gider kontrol etkinligini ol~umlemektir. 

"Standart Maliyet Yontemi"; plan1anan uretim hedeflerine ulaljma

Slnl sag1ayacak verimli uretim faaliyeti i~in gerekli gider tUrlerinin 

miktar ve fiyat duzeylerini saptayan maliyet yontemidir (12). Maliyet 

standartlan, bir faaliyetin, bir i§lemin veya bir mamulUn bilimsel e-

saslara gore onceden saptanan maliyetleridir (13). Standart Maliyetle

ri; ongorUlen pazar kOljullarlna gore saptanan madde all§ fiyatlarl, 

uretim teknigine gore saptanan madde miktar standartlarl ve ilj~ilik 

zaman standart1arl, toplu sozle§me ve beklenen ucret duzeylerine gore 

belirlenen ucret standartlarl ve ongorU1en uretim (kapasite ku11anma) 

dUzeyine goresaptanan genel imal giderleri yiikleme oranlarl (standart-

larl) olu§turur. Standartlar her mamu1 turli (gider tafl1Ylcl1arl) vel 

veya gider yerleri (ana uretici ve yardlmcl uretici i§ yerleri) i~in 

ayrl ayrl ayrlntlll olarak saptanabi1ir. 

Bir mamulun bilimsel esaslara gore saptanan standart maliyeti 

ile ger~ek1e§en maliyeti arasl.ndaki fark ise "sapma1an" olu§turur. 

Standart ma1iyetlerin saptanmasl (14) ve sapmalarln o1~umlenmesi yone

tim, mUhendislik ve muhasebe faaliyetlerinin uyumlu (duzenli) §ekilde 

yurutulmesine baglldlr (15). Sapmalarln ol~umlemesi ise sorumlulukla-

rln ozenle slnlrlandlrllmasl ve gider dagltlm yontemlerinin dolayslz 

sorumlulugu o1uflturacak -giderin kontrol edilebilme duzeyini arttlracak· 

ljeki1de saptanmasl iIe ger~ekle§tiri1ir (16). Gider sapma1arlnl ol~um-

(12) Blacker, J.G.; weltmer, W.K.: Cost Accounting, Third Edition, Mc 
Graw Hill Book Co., Newyork, 1954, s. 301. 

(13) Arkun O.F.; (jcal, F.; Giirsoy, C.'l'.: Yenetim Muhasebesi Ders Notla
r~, Geni~letilmi~ tkinci Bask~, B.t.T.t.Y.O. Yay~n ve Yard~m Der
negi Yay~nlar~, No. 48 tstanbul, 1976, s. 114. 

(14) Standart maliyetlerin saptanmas~,e19iimleme i~levinden ete, planla
ma i~levini olu~turur. Bu nedenle konumuzun kapsam~ d~~~nda b~ra
k~lm~~t~r. Bu konuda ayr~nt~l~ bilgi iqin Bkz: Prof. O.F. Arkun, 
Prof. F.(jcal, Do9. Dr.T.C. Giirsoy, Yenetim Muhasebesi, s. 118-122, 
C.'!'. Horngren, Cost Accounting, A Managerial Enpliasis, Third Edi
tion s. 186-215. 
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lemenin amaCl~ yonetimin ol~Umleme i§leminde ongordUgU standartlarln 

dl§lnda ger~ekle§en faaliyetleri irde1emek ve dUzeltici ve onleyici on-

lemlerin a1lnmaSlnl sag1amSktlr. Sapma ol~Umlemelerinin iki ana hedefi 

vardlr; birincisi dUzeltici kontrolu saglamak p ikincisi onleyici kont-

rolu saglamaktlr. Sapmalarln olu§ nedenlerinin irdelenmesi? gerek faa-

liyetlere uygunlugunun saglanmasl baklmlndan dUzeltici kontrol amaclna 

yoneliktir. Sapmalarl ol~Umleme i§lemleri p kontrol edilebilir unsurlarl 

kontrol edilemeyen unsurlardan aYlrmakta~ kontrol edilebilir unsur1arln 

ni~in ve nerede ortaya ~lktlk1arlnl ve kim1erin sorum1u oldugunu sapta-

yarak dUzeltici on1em1er allnmaSlnl sag1amaktadlr (17). Sapma ol~Umleme-

lerinin etkin bir §eki1de yapllmasl i~in, zaman arallg1 kavramlnln goz 

onUne allnmasl ve faaliyetin niteligine gore olu§an zamana uygun sUre 

i~inde deger1endirilmesi gerek1idir. 

DUze1tici amaca donUk sapma ol~Um1emeleri, sorumluluk1arln sag-

1anmaSl ve S1nu1andlr11maSl ile do1ayh olarak ilonleyici" nitelik ka

zanlr. Do1ayslz madde sapma1arlnda, fiyat ve miktar sapmalarlnln sotUm-

lulugu satln alma ve UretUn yoneticileri araslnda bolUm1enir ve Uretim 

yoneticisi verimIi ~all§mak i~in zorunlu gider miktarlnln dl§lna ~lkma-

81 halinde sorumIulugunun artacaglnl ve faa1iyetin buna gore degerlene-

cegini varsayarak kendi i~inde onleyici onlemler allr. 

Standart Ma1iyet yonteminde sapma1ar gider tUr1erine gore ayrl 

ayrl irdelenir ve ol~Um1enir. tzleyen bolUmlerde, dolayslz madde ve 

dolayslz i§~ilikler9 do1ayslz maliyet sapmalarl olarSk incelenecek, 

genel imal giderleri sapmalarl ise, kavramln ozelligi nedeni iIe esnek 

bUt~eler i~inde incelenecektir. 

- -~-------------------
(15) Arkun, O.F.; (jcal, F.; Giirsoy, C.T.: a.g.e., s. 115. 

(16) Slacker, J.G.; Weltmer, W.K.: a.g.e., s. 350. 

(17) Siiyiikmirza, K.H.: a.g.e., s.18. 
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42. DOLAYSIZ GtDER (tLK MAL1YET) SAPMAI..ARI VE YONETtcl 

ETKiNLtatNt OLC;UMLEME 

l§letmenin faaliyet konusu olan mal ve hizmetlerin ger~ek-

1e§mesinde do~rudan yer slan ve yUklenebilen gider1er, a) dolayslZ 

madde, b) dolayslz i§~ilik gider1eri o1arak iki grupta toplanlr. Bu 

giderler mamu1Un Uretiminde gerekli ilk gider unsurlarl oldu~u i~in 

"ilk maliyet giderleri il olarak da adlandlr1l1rlar (18). 

420. Dolayslz Madde Giderleri Sapmalarl ve Etkinlik 

01sUmlemesi 

Uretim sUrecinde do~rudan yer alan dol~YS1Z madde ma

liyet1erinin hesap1anmasl, iki etkenin (miktar ve fiyat) ~arplml ile 

ger~ek1e§tiri1ir. Dolayslz mad de maliyet1eri ile ger~ekle§en Uretim 

maliyet1eri araslndaki sapma1ar miktar ve fiyat de~i§ken1erinin etki-

siyle ger~ekle§ir (19). 

Orne~in; A mamu1UnUn dolayslz madde standardl: 

2 Kg X maddesi x 5 • .,.. TL/Kg = 10.- TL/birim 01arak sap

tanm1§, bir maliyet doneminde 1000 birim mamul uretimi ger~ekle§tiril

mi§ ve bunun i~in 2.200 kg dolayslz madde kullanl1ml§tlr. Bu donemde 

3.000 kg X maddesi 16.500.- TL (5.50 TL/birim) odenerek satln a11n-

Bu verilere gore 1.000 birimlik uretim sonucu ortaya 

~lkan sapmayl §u §ekilde hesaplayabilirizg 

(18) Homgren, C.T.: "Cost AoooWlting", a.g.e., s. 30. 

(19) ArkWl, O.F.; ~oal, F.; Gursoy, C.T.: a.g.e., s. 123. 
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DolaYS1Z Madde SapmaSl = Ger~ek Madde Maliyeti - Standart Madde Maliyeti 

= (Ger~ek Miktar X Ger~ek Fiyat) - (Standart Mik

tar X Standart Fiyat) 

= (2200 x 5.50) - (2000 x 5.-) 

= 12.000.- - 10.000.-

= 2.100.- (o1umsuz) 

6rnekte gorU1dU~U gibi 1000 birim A mamu1il Uretimi i~in 

10.000.- TL gider yUk1enmesi ongorU1dUgU ha1de 12.100.- TL tutarlnda 

gider ger~ekle§tiri1mi§tir. Ornek, ayrlntl1arl i1e irde1endigi zaman 

2.100.- TL tutarlndaki sapmayl o1u§turan neden iki tanedir:Birincisi X 

maddesi (dolayslz madde) ger~ek satl§ fiyatlnln standart fiyattan 0.50 

TL daha fazla olmasl (fiyat sapmasl) ve 1000 birim Uretimin 200 Kg da

ha faz1a X maddes i kullanl1aral,t gerc;ek1e§tirilmes i (miktar sapmasl). 

Fiyat ve miktar sapma so~umlulu~u i§letmenin yonetim§ekline ve ast1a

ra go~eri1en yetki ve sorum1u1uklarln nite1igine gore, i§letmeden i§-

1etmeye de~i§ik gorUnUm i~indedir. Sapma1arln hesap1anmasl ve ol~Um-

lenmesinde sorum1u1uk slnlrlarlnln ve .sorum1uluk merkezi nite1ik1eri-

nin gozonUnde bulunduru1masl gerek1idir. 6rnegimizde o',rtaya C;lkan sap-

mayl. olu§turan miktar ve fiyat sapma1annln sorum1ulugunu departmanla

rl.n (satl.nalma ve uretim) sorumlu1uk merkezi nite1ik1erine gore a§a~l-

daki sec;eneklerden birini olu§turur. 

a) Satlnalma departmanl., istemli gider merkezi, Uretim de

partmanl ise standart gider merkezi olmas1 9 

b) Satlna1ma departmanlnl.n ve Uretim departmanlnl.n standart 

gider merkezi olmaslo 

Birinci se~enek halinde, standart maliyet sapmalan "csok1u 

etken" eSaS1na gore, sapmalan olu§turan degi§ik neden1er irdelenerek 
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ol~Umlenir. lkiuci se~enek halinde ise standart maliyet 5apmalarl 80-

rumluluk nedenini olu§turan "tek etkenin" kendi i~inde irdelenmes i ita 

ol~Umlenir (20). 

4200. Qoklu Etken ES8S1na Gore Standart Sapmalarln 

HesaplanmaS1: 

Yukarlda verilen orne~i, grafik ha1inde gosterir-

sek, 2.100.- TL tutarlndaki toplam sapmanln olu§rna nedenleri a~lkllkla 

gorUleb il ir, ~oyleki; 

FiYAT (TL) 

5.50~A ______________ B~~ __ C, 
'Bile
I§ik Fiyst sapmaSl 

a1anl '~fRWi t--------- -- - -,-

G 

I I I i 'Jtandart E 

I I I Maliyet Miktar 
II I I Alanl S I apma-

I I 51 A-
I I I lam. 

H 

F 

L 

2000 2200 

MtKTAR (Kg) 

Grafikte gorU1dUgU gibi ACLG dortgeninin alanl 

gergek maliyet toplam1nl, DEHG a1anl toplaml ise standart maliyet top-

lam1n1 olu§turmaktadlr. Her iki top1am araslndaki farklar ise ~e§itli 

alanlann toplamlndan olufjmaktadlr. ABED alam. fiyat sapmaSlnl, EFLH . 

alanl miktar sapmaS1Ul ve BCFE alanl ise? miktar ve fiyat farkl111kla-

rlnlU olu§turdu~u bile§ik sapma a1anlarlnl belirler. Grafik bu a~lcan 

trde1endi~i zaman sapms hesaplamasluda u~ etken saptanmaktadlr. Bu tUr 

hesaplama yontemi U~~i sapma yontemi o1arak tanlmlanlr (21). 

(20) Dripuch, N.I Birnberg J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 352. 

(21) Louhi, K.: idari Muhasebe ve Kontro1: Seqi1mi~ Bahis1er, t.t.T.t.A . 
. ;:.::.,':1SU, (Asil Gezen; geviren), Kar~nca Matbaas~, izmir, 1966,s.237. 
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Grafikte p BCEF a1anlnl ABED alanlna eklenmesi i1e fiyat sap-

maSlnln ACFD alanl o1arak kabul edi1mesi halinde~ bile§ik sapma fiyat 

sapmaSlna eklenir ve bu durumda hesaplama iki etkene indirilerek "iki-

li sapma yontemi" adlnl ahr (22). 

~) UylU Sapma Yontemi: tlxlU sapma yonteminde top lam sapmanln 

sadece fiyat farklndan olu§an klSm1 "fiyat sapmasl", miktar farklndan 

olu§-an klsml "miktar s apmas 1nl " ve fiyat ve miktar sapmalarl.nln ortak 
i 

olu§turdugu sapma ise bile§ik sapma olarak hesap1anlr (23). Resap1ama 

yontemini §u §ekilde formu11e§tirebi1iriz. 

1) Fiya! SaQmaSlg (Gerxek Fiyat - Standart Fiyat) x Standart miktar 

(5.50 - 5.-) x 2000 Kg 

1.000.- (o1umsuz) 

2) Mikt<U:"SapmaSlg (Gerxek Miktar - Standart Miktar) x Standart Fiyat 

(2.200 Kg - 2000 Kg) x 5.-

1.000.- (o1umsuz) 

3) Bile§ik Sapmag (Gerxek Miktar - St. Miktar) x (Gerxek Fiyat - St. Fiyat) 

(2200 - 2000) x (5.50 ~ 5.-) 

100.- (olumsuz) 

tly1u yonteme gore toplam sapma etkenlerini §oy1ece ozetleye-

biliriz; 

(22) Louhi, K.: a.g.e., s. 236. 

(23) Schmiedicke, R.E.; Nagy, C.F.: Principles of Cost Accounting, fifth 
edition, South-Western Publishing Co., Cincinatti, 1973, s. 267. 
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Fiyat Sapmas1 1.000.- (o1umsuz) 

Miktar Sapmas1 1.000.- (olumsuz) 

Bile§ ik Sapma 100.- (olumsuz) 

Toplam Sapma 2.100.- (olumsuz) 

~tkili Sapma Yontemi: tkili sapma yontemi, bile§ik sapmaY1 

fiyat sapmas1na bag11 etken olarak gormekte ve hesap1amaY1 §u §ekilde 

formU11e§tirmektedir, 

1) Fiyat Sa,gmas1: (Gerc;ek Fiyat. - Standart Fiya.t) x Gerc;ek Miktar 

(5.50 - 5.-) x 2.200 Kg 

1.100.- (o1umsuz) 

21 ~1iktar SapmaS1 ~ (Gerc;ek Miktar - Standart Miktar) x Standart Fiyat 

(2.200 Kg - 2.000 Kg) x 5.~ 

1.000.- (olumsuz) 

tki1i sapma yonteminde o1u§an sapma1ar1 ve top1am sapmay1, 

bir ba§ka aC;1dan a§a~1daki gibi irde1eyebiliriz (24). 

GER~EK MtKTAR GERGEK MtKTAR 

X X 

GERGEK FtYAT STANDART FIYAT 

2200 Kg 2200 Kg 

X X 

5.50 TL 5.- TL 

= = 
12.100.- TL 11.000.- TL 

= 

STANDART MtKTAR 

X 

STANDART FtYAT 

2000 Kg 

X 

5.- TL 

= 
10.000.- TL 

1 
L'Fiyat SapmaS1 ~ L Miktar Sapmasl. 

1.100.-~olumsuz) 1,000.- (Olumsuz) 
Top1am Sapma 

-------, ------- 2.100.- (o1umsuz) ----------' 
~----~~---------------------
(24) Horngren, C.T.g "Cost Accounting", a.g.e., s. 191. 
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4201. Qokfu Etken Esaslnda U~lu ve tkili Sapma Yo~nin 

olsUmleme ASlslndan Kar§11a!tlrl1masl: 

U~lU sapma ol~Umlemesi; sapma sorumluluklarl ayrl-

11rken ortaya ~lkacak sapmalarln yalnlz 0 faaliyetin sonu~larlnl yanslt-

IIBS.ln1 ama~lar. Bile§ik sapmanln aynlmasl~ gerek satlnalma ve gerekse ii-

retim faaliyetleri sapmalarlnln birbirinden etkilenmeden saf sapmaYl or-

taya koyroaktadlr. Bile§ik sapma degerlendirilmesulde uretim ve satlnalma 

faaliyeti ayrl tutulmakta ve saf fiyat sapmaSl, satln alma faaliyetinin 

etkinligini ve miktar sapmalarl da urethn faaliyetlerinin etkinligini 

degerlendirmektedir (25). Olumsuz bile§ik sapmanlu ortaya ~lkabi1mesi 

i~in hem fiyat farklnln hem de miktar farklnln + 0 zorunludur. OlumBUZ 

bile§ik sapmanln fiyat sapmaslna eklenmesi ve satln alma faaliyetinin 

ol~Umlemesinde kullanllmasl halinde~ uretim bolUmUnun fazla miktar kul-

lanlmlan, satlnalma bolUmUne yUkletilmektedir. Aynl durum miktar sapma-

slnda da gorUIUr, §oyleki; bile§ik sapmanln~ miktar sapmaslna aktarllma-

81 halinde, aynl §ekilde, satlnalma faaliyetindeki etkinsizlik, uretim 

faaliyetine yanslmaktadlr (26). 

tkili sapma ol~Umlemesi uygulamada daha ~ok kulla-

n11an bir yontemdir. Yontemin uygulamaya dabs yakln olma neden1erinin 

ba§lnda miktar sapmaslnln Uretim faaliyetlerinin etkin1igini gostermek-

te onemli etken olmas1na kar§ln fiyat sapmaslnln verimlilik ol~usU 01-

mamas 1 , ~ogu zaman da satlna1ma faaliyetinin kontrolu dl§lnda olu§maSl-

dlr. Bu nedenle bile§ik sapmanln fiyat sapmaSlna eklenmesi buyUk bir 

saklnca yaratmayacaktlr (27). tkili sapma yontemi uretim departmanlnln 

(sorumluluk merkezinin) fiyat hareketlerini olumauz etkilerden arlndlr-

........ 
(25) Horngren, C.!l'.:"Cost Accounting", a.g.e.!, s. 192. 

(26) Buyukmirza, H.K.: a.g.a., s. 30. 

(27) Dearden, J.: a.g.e., s. 91. 
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maktadlr. tkili sapma~ ayrlca U~lU sapma yonteminde gBrUlen '~ile§ik 

sapma"nln sorumluluk merkezleri araSl dagltJ.m zorunlulugunu ortadan 

kaldlrmaktadlr. Bile§ik sapmanln belirli 'oran]. satlnalma faaliyetinden, 

belirli oranl Uretim faaliyetinden kaynaklandl~lna gore her iki faali~ 

yete dagltllmasl zorunlulugu ortaya ~lkmakta9 bu da (bBIUmUn ba§lnda 

vurguladlglmlz gibi) giderin kontrol edilebilme niteligini ortadan 

kaldlrmaktadlr (28). 

4202. Tek Etken EsaSlna Gore Standart Sapmalarln 

Hesaplanmasl: 

Satlnalma ve Uretim faaliyetlerinin ger~ekle§ti

rilme zamanl gozonUne ahndlglnda, de~i§ik. zamanlarda gerc;;ekIe§en faa

Iiyetlerin degi§ik miktarIara dayandl~l gorUlUr. 1§letme faaliyetinin 

ve edinmesUrelerinin ozelligi ol~UsUnde, ham maddenin stoka giri§ ve 

kullalum zamanlan farkhdlr. Degi§ ik zamanlarda, degi§ ik part ile r ha

linde ve zaman zaman degi§ik fiyatIarla stoka giren maddenin, degi§ik 

zamanlarda istem fi§leri iIe Uretim departmanlnca i§lenmesi sonucu or

taya ~lkacak sapmalann hesaplanmaslnda yalnlZ kullanlm miktarlnl esas 

aImak ve iki degi§keni kullanlm miktarlna ba~lamak ol~Umlemede sakln

calar yaratmaktadlr. Bunlarlnba§lnda ozel1ikle son giren ilk ~lkar 

(LIFO) yonteminin, stok degerleme yontemi olarak kullanllmasl .. y.f:t. ... :.: .. " .. ,.. 

kU~Uk partiler halinde allm ve aynl §ekilde UretDne yUkleme yapllmaslhalinde 

dBnem ba§lnda stoka giren maddeIerin sapmalarl raporlanmayabilir ve 

boylece satlnalma faaliyetinin ol~Umlenmesi eksik ger~ekle§tirilmi§ 

olur (29). 

Sapma analizinde, sorumluluklarl. nedeni tek (en 

Bnemli) degi§keni saptamak ve sapma Bl~Umlemesini bu degi§kene gore 

-
(28) Dopuch, No; Bixnberq, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 354. 

(29) Lynch, R.M.: a.g.e., s. 185. 
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yapmak "tek etken esaSl" 01arak tanlm1anl.r. Bu durumda satlnalma faa-

liyet1erinde ortaya ~lkan fiyat sapmalar1 9 satln allnan miktarlara 

gore stoka giri§ anlnda saptanmakta ve faa1iyet ol~Umlenmesinde zaman , 
degi§keni gerekti~i gibi kullanllmaktadlr. Ayrlca bu esasa gore stok 

degerlemesi yapl.ldlglndan madde stoklan nstandart maliyetle" degede-

nir ve stok kartlarl standart ma1iyetle tutularak tek dUzen sag1anml§ 

olur (30). 

DolaYS1Z madde toplam sapmaSlnl onceden hesaplaYlp, bunlarln 

etkenlerini ayrlca irdeleyen,~oklu etken esaSlnln "aksine tek etken 

esaslnda" fiyat ve miktar sapmalarl ayrl ayrl ve ayrl miktarlar esas 

allnarak hesaplanmakta ve olu§an sapmalarln birbiri i1e i1i§kisi 01-

mamaktadu. Bu durumda ozellik1e fiyat'sapmalarl daha ger~ek~i bi~im-

de saptanmakta ve be1ir1i bir all§ln fiyat sapmaSl anlnda hesap1an-

maktadlr. Standart sapma1arln "tek etken esaslna" gore hesaplanmaslnl 

bir ornekle a~lk1ayabiliriz: 

A mamu1UnU Ureten ve mamu1 madde standart ma1iyetini (5X 

maddesi x 7.- TL/birim) olarak saptayan; A i§1etmesinde 1200 adet A 

mamu1UnUn Uretimi tamamlanm1§ ve 5800 adet X maddesi k~11an11ml§tlr. 

Donem i~inde 7500 adet X maddesi, 55.500.- TL (7.40 TL/birim) odene-

rek satln allnml§tlr. 

A mamulU i1e i1gi1i fiyat ve miktar sapmalarlnl, ayrl ayrl 

§oylece hesap1ayabiliriz~ 

(30) Arkun, O.F.; tical, F.; Gursoy, C.T.: a.g.e., s. l29. 
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a) Fiyat Sapmas1: (Ger~ek Fiyat - St. Fiyat) x Ger~ek Sat1n al1nan Miktar 

(7.40 TL - 7.- TL) x 7.500 

0.40 TL x 7.500 

3.000.- (olumsu~ 

E2 Miktar ~apmasl~ (Ger~ek Kullanlm Miktarl - St. Kul. Miktarl)xSt.Fiyat 

(5.800 - 6.000) x 7.- TL 

200 x 7.- TL 

1.400.- TL ~olum~ 

Formul1erle hesapladlg1mlz, fiyat ve miktar sapmalar1nl bir 

tabloda §U §ekilde gosterebiliriz: 

GER<;EK SATIN ALINAN 
MtKTAR 

X 

GERQEK FtYAT 

7.500 

X 

7.40 TL 

= 
55.500.- TL 

GE R<;EK SATIN 
ALINAN MtKTAR 

X 

ST. FtYAT 

7.500 

X 

7.- TL 

= 
52.500.- TL 

~ Fiyat Sapmasl ___ I 
3.000.- TL (olumsuz) 

GER<;EK KULLANIM ST.KULLANIM 
MtKTARI MtKTARI 

X X 

ST. FtYAT ST.FtYAT 

5.800 6.000 

X X 

7.- TL ~ 7.-TL 

== = 
40.600.- TL 42.000.- TL 

1_· __ ' Miktar Sapmas. J 
1.400.- Tt (Olumlu,--

Fiyat sapmaSl satlnalmada hesaplan1p giderildiginden kulla-

nlmda fiyat sapmasl do~mamaktadlr. 

4203. Hadde Fiyat Sapmaslnl Olu§turan Etkenler: 

Fiyat standartlarln1n saptanmas1nda; en olumlu 

§artlarda ortaya ~lkacak all§ 'fiyatlnln saptanmasl ve buna gore stan-
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dart fiyat saptanmasl ama~lanlr (31). Standart £iyatln olu§turulmasln-

da pazar fiyat ongorUleri yanlnda9 sa~lanacak indirimler ve edinme ko-

§ullarl (nak1iye v.s. gibi) gozonUnde bulundurulmalldlr. 

Fiyat sapmalarlnln da, pazar fiyatlarlnln yanlnda di~er et-

kenlere gore ol~umlenmesi ~ift yonlu yarar sa~lar. Birincisi, bu sap-

manln kontrol edilebilir nedenlerden ileri gelen klsml ayrlntl1arlyla 

saptanacak ve onlem allnma olanagl dogacaktlr. 1kincisi, kontrol dl§l 

nedenlerle ortaya ~lkan sapma tutarl saptanarak, bu tutarln, ko§ullar-

da sUreklilik gosteren degi§imleri gozonunde tutularak fiyat standart-

larlnda dUzeltimler yapl1masl saglanacaktlr (32). Birinci yarar ol~U~ 

leme i~levini, ikinci yarar lse planlama i§levini etkilemektedir. 

Ger~ek fiyatla, standart fiyat araslndaki sapmalar ~e§itli 

nedenlerle ortaya ~lkabilir, bu nedenleri §oylece slralayabiliriz: 

A) Maddenin pazar fiyatlndaki degi§imler, 

B) Satln al1nan madde kalitesindeki farkll11klar t 

C) Standart all§ miktarlndan fszla satln almalar, 

D) Nakit indirimIeri. 

A) Maddenin Pazar Fiyatlndaki De~i§imler: 

1§letmenin kontrolu dl§lnda ger~ekle§en pazar fiyatIarlndaki 

degi§imler, ol~Umleme amaclndan ate planlama aroscl iIe izlenmelidir. 

Pazar fiyatlarlnda ge~ici veya sUrekIi degi§lmler standart fiyatlarln 

saptanmaslnda gozonUnde bulundurulmall, satlnalma faaliyetinin ol~UmF 

lenmesinde kullanl1malldlr (33). 

----~~~----------------------
(31) Fremgen,J.M.: a.g.e., s. 124. 

(32) BuyUkmirza, H.K.: a.g.e., s. 97. 

(33) Fremgen, J.M.: a.g.e., s. 124. 
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B) Sat1n Ahn~ Ma_~e Ka1itesindekt.Farkhhklar: 

Standartlarla saptanan madde ka1itesinin yerine degi§ik ka-

1itede madde sat1n ahnmasl fiyat sapmalanna etki yap4eakt:&.r.E~er 

standart1ar, de~i§ik kaliteler gozonUnde bulundurularak, ~oklu saptan-

~§sa edinilen kalitenin, ger~ek fiyatl saptanan standartla kar§11a§-

tlrl1arak sapma hesaplanlr ve ikame sapmas1 olu§mayabilir. Unutulmana-

I1d1r ki farkll kaliteler Uretim standartlarl.na (miktar standartlar1na) 

etki yapar ve ikame maddesinin uretimde kullan~lmaslnda bir ~e§it fiyat 

sapmasl. olu§turur (34). Ayrlca standart fiyat de~i§ik kalitelere gore, 

~ok1u saptanmam1§sa, fiyat sapmasl. standart kaliteye gore saptanan, 

standart fiyata gore hesaplanacakt1r. tkame lnaddesini~ ka1itesi stan-

dart ka1iteden yiiksekse "olumsuz", dii§iikse ilolumlurl fiyat sapmas1 olu-

§acakt1.r (35). 

tkame maddesinin olu§turacag1 sapma §u §eki1de formlllle§ti-

rilebilir: 

(tkame Madde Pazar Fiyatl - St. Madde Fiyatl) x Satln Allnan Madde Miktarl 

Bu i§lem sonunda e1de edilecek sapma ikamenin etkisini ve i-

kame maddenin pazar fiyatl.nl ortaya koyar (36). 

Pazar fiyatl gibi kontrol d1.§l nedenin dl§lnda i§letmenin 

kontrolu i~inde ikame maddesi satl.n ahnml§ olabilir. tirnegin A mad-

desinin Uretiminde 1 Kg B maddesi ya da 1,5 Kg C maddesi kullanma se-

~ene~i varsa ve satln alms yoneticisi, B maddesinin pazar fiyat1nln, 

(34) Anthony, R.N.: a.g.e., s. 537. 

,(35) Dopucb, N.; Birnberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 341. 

( 36) BiiyUkmirza, H'. K. : ' a. g. e., s. 101. 
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C maddesi pazar fiyatlnln 1.5 katlnl a§masl ve C maddesinin satln al1n-

maSl halinde bu durum i§1etmenin kontro1u i~indedir ve sapma ol~umleme-

si bu durum gozonline a11narak yap11malldlr. 

C) Standart A11§ Miktarlndan Faz1a Satlnalma1ar: 

Satl§ fiyatln1 etkileyen unsurlardan biri de belirli bir d8-

nem i~indeki a11§ parti1erinin saYlsldlr. Edinebilecek en 01um1u ko§u-

1un all§ partilerinin saptanmasl "ekonomik sipari§ miktan tI olarak ta-

nlmlanmaktadlr (37). Ma1iyetlerde tasarruf sag1anabi1mesi i~in, satln 

a1ma partisinin en uygun buyuk1UgunUn belirlenmesi ve bunun standart 

all§ miktar1 olarak saptanmasl gerek1idir. Standart al1§ miktarl sapta-

nlrken, edinilecek indirim1erin de gozonUnde bulunduru1masl gerek1i-

dir (38). Standart fiyatln a11§ gider1erini de i~ermesi ve bu giderle-
I 

rin a11§ miktarlndan etkilenmesi ha1inde, diger bUtlin ko§ul1ar stan-

dart1ara uygun olsa bile fiyat sapmaSlnln ortaya ~lkmasl o1agandlr(39). 
I 

"Miktar indirim saproaSl" olarak tanlro1ayabilecegimiz bu sapmayl 'bir or-

nek1e a~lk1ayabi1iriz~ 

Standart all§ miktarl 2500 Kg olarak saptanan ABC i§letme-

sinde X maddesinin pazar fiyatl 2.50 TL olarak saptanml§tlr. Yapl1an 

ara§tlrmada rekabet ko§u11arl nedeni i1e satlcllarln, a§agldaki miktar 

indirimlerini uygu1ayacagl saptanm1§tlr. 

1000 Kg - 1.500 Kg % 5 

1500 Kg - 2.500 Kg % 10 

2500 Kg listU 
/ 

% 15 

(37) Bursal, N.: a.g.e., s. 81. 

(38) Shillinglf.'Y/I C.: Cost Accounting, Analysis and Control, R.D. Ir
win Co., i:l0mewood, ILL., 1961, s. 159. 

(39) Buyukmirza, K.H.: a.g.e., s. 103. 
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Yukanda saptanan indirim ko§ullan g5zonUne ahnara~ X mad

desi standart all§ fiyatl §oylece saptanml§tlrg 

1000 Kg = 2.50 x 1000 Kg 

500 Kg = (2.50 - 0.125) x 500 Kg 

10QO Kg = (2.50 - 0.25 ) x 1000 Kg 

2500 =~ 

= 2.500.- TL 

= 1.187.- TL 

= 2.250.- TL 

5.937.- TL 

Standart all§ fiyatl = 5.937/2500 Kg = 2.38 TL 
w= 

ABC i§letmesinin be1irli bir donemde 3200 Kg satln aldl~ln1 

ve 7.840.- TL (2.45/Kg) odedigini varsayarsak~ miktar indirimi sapma-

Sl gozonUne al1nmadan fiyat sapmaSl a§ag1daki gibi hesaplanacaktlr: 

(2.45 - 2~8) x 3200 Kg = 224.- TL (olumsuz) 

Standart all§ miktarlarlnl a§an 800 Kg (3200 Kg - 2500 Kg) 

i~in ~dinebilecek miktar indirimlerinin sa~layacagl olumlu tutarl p 

ka~lrllml§ flrsat olarak kabul edip~ fiyat sapmaslna ilave edersek, 

fiyat sapmasl (sorumlulu~u) daha da artacaktlr~ §oyleki; 

800 Kg indirimli fiyat: 2.50 .. (2.50 x % 15) = 2.125 TL 

Miktar indirim sapmas1: St. listn miktar (St. Fiyat - Beklenilen Fiyat) 

(2.38 - 2.125) x 800 

204.- Tl indirim sapmasl 

Hesaplanan fiyat sapmasl 224.-

Miktar indirim sapmaSl 204.-

Fiyat Sapmasl 424.-
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Ancak kanlmCa, sorumlulu~un saptanmaSlnl ama~layan ger~ek fi

yat SapmaSlnln saptanmaslnda ve (51~Umletl1e.inde, ara§tuma sonucu sapta-

nan pazar fiyatl (2.50 TL) ile ger~ek all§ fiyatl (2.45) araslndaki 

farkl gozonUnde bulundurmak ve ol~Umlemeyi buna gore yapmak daba ger-

Miktar indiriminden sonra 

saptanan Fiyat Sapmasl 

Pazar .Fiyatl Tasarrufu 

(2.50 Tt - 2.45 Tt)x3200 

424.- TL 

160.- Tt 

264 .... Tt =-

Miktar indirim sapmalarlnl ortaya ~lkaran ne den , bek1enen 

fiyatlarln all§ miktarlarlna ba~ll olarak degi§ebilir1i~ine kar§ln, 
, \ 

standart fiyatlarln tUm miktarlar i~in sabit kalmasldlr (40). Miktar 

indirim sapmaslnln? standart (ekonomik) all§ miktarlna dayanarak he-

saplanmasl ma1iyet tasarrufuna yardlmcl olur. Bunun yanlnda standart 

a11§ miktarl, ekonomik all§ miktarlna e§it dUzeyde saptanmasl ha1inde? 

bu miktarl a§an miktarlar, ek fiyat indirim1eri sa~lamaslna kar§ln 

stokta bulundurma giderlerini arttlraca~lndan toplam maliyetlere olum-

suz etki yapacaktlr. Bu durumda stoklara baglanan sermayenin maliyeti-

ni de stoklama giderine ekleyerek fiyat sorumlulugunun ol~u1mesi ge-

rekl idir (41). 

D) Nakit lndirimleri: 

Nakit indirimleri, belirli bir sUre i~inde odenmek §art1yle 

yapl1an all§lards? sUrenin sonunu beklemeden belirli bir sUre i~inde 

------------~-----------------~~ 
(40) BugUkmirza p K.H.: a.g.e., s. 106. 

(41) Solomons, D.: a.g.e., s. 157. 
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odenmesi sonucu edinilecek indirim1eri simge1er. ()rnegin "2/10, n/30" 

kOljulu ile yapl1an ab.§; 30 gUn sonunda ah§ tutannln odenmesi flar

tlyle yapl1an all~ta, 10 gUn i~inde hesap kapatl11rsa % 2 oranlnda in-

dirim sag1anacaglnl simgeler (42). Geleneksel uygulamada donem geliri 

olarak simgeIenen, indirim1er ger~ekte madde al1§ maliyetini azaItlcl 

niteliktedir ve fiyat sapma1arlnln ol~Umlenmesinde gozonUnde bulundu

rulmal1dlr. Bu durumda fiyat sapmasl sorumlulugu ol~Um1enirken9 edine

bilecek nakit indirimlerinin gozonUnde bu1unduru1masl gereklidir. 

()rnegin, ABC i§letmesinin standart all§ miktarl 2000 Kg dlr. 

Yapl1an piyasa ara§tlrmalarlndan X maddesi pazar fiyatlnln 182.- TL/Kg 

oldugu ve 1000 Kg a§an sipari§lerde Kg ba§lna 7.- TL miktar indirimi 

ve (2/15~ n/30) ko§u1u i1e satl§ yapl1d181 ongorU1Urse saptanacak 

standart al1§ fiyatl §oyle olacaktlr: 

Birinci 1000 Kg A11§ fiyatl: 182 TL x 1000 Kg 

tkinci 1000 Kg. tI ": (182-7) x 1000 Kg 

Fatura tutarl 

Nakit indirimi (% 2 x 357.000) 

Net fatura tutarl 

Standart birim fiyatl 349.860/2000 Kg 

182.000.-

175.000.-

357.000.-

7.140.-

349.860.-

174.93 TL 

4204. Madde_Miktar Sapmaslnl Olu§turan Etkenler: 

P1anlanan Uretim miktarl igin saptanan dolayslz 

madde miktarl iIe gergek mad de kullsulm miktarl araslndaki farkl olu§

turan dolayslZ madde sapmalan, ana Uretici i§ yeri (standart gider 

merkezleri) madde kul1anlm verimliligini gostermesi nedeniyle Uretim 

(42) Fremgen, J.M.: a.g.e., s. 125. 
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departmanl yonetieilerinin sorumlu1ugundad1r (43). 1§letme i~i etkenle-

rin olu§turdugu miktar sapmaSl nedenlerini §oyleee slralayabi1iriz; 

a) Fark1l kalitede madde ku1Ianlml, 

b) Ku1lanl1maml§ madde1erin ato1yede bu1unmasl, 

e) Iskarta1arln ongorUlerden fazla olmasl, 

d) Uretim yontemlerindeki degi§roeler9 

e) Bozuk mamullerin ongorUlerden faz1a olmasl (44). 

A) Farkh Kal itede Madde KullanlIll1 g 

Do1ays.1z madde standart1annln saptanmasl. anl.nda, belirlenen 

kalitenin dl.§l.nda bir madde kullanl1masl. fiyat ve miktar sapma1anna 

neden olur. Eger ku11anl1an ikame maddesi piyasada standart madde yok-

lugu nedeni iIe satl.n all.nml§ ve standart1arl bu1unmayan bir madde ise, 

miktar sapmaSl aneak standart maddenin, standart miktarl.na gore hesap-

1anlr (45). 

Ku11anl1an ikame maddesinin standart fiyat ve miktarl sapta-

nabiliyorsa saY1sa1 irdeleme yapl1arak ikame etkisi ayn1abilir. orne-

gin; K mamulUnUn Uretiminde kullanl1an X maddesinin standart fiyatl 

1.50 TL, mamu1 ba§lna standart miktarl 2 adet olan KLM i§letmesinde X 

maddesinin yerine Xl maddesinin kullanl1masl halinde Xl maddesinin 

standardl 1.25 TL/adet ve 3 adet/birim olarak saptanml§tlr. 750 birim-

1ik Uretim partisi igin 2100 birim Xl maddesi ku11anl1ml§tlr. 

Miktar sapmaSl formiilUnde parantez agll1rsave igindeki ger-

~ek miktar ve standart miktar ayrl ayrl parantez dl§lndaki standart 

fiyatla ~arpl11rsa a§agldaki formiil e1de edilir~ 

-
(43) Dearden, J.: a.g.e., s. 92. 
(44) BuyUkmirza, K.H.: a.g.e., s. 113-126. 
(45) Buyukmirza, K.H.: a.g.e., s. 116. 
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Miktar SapmaSl (St. Fiyat x Ger~ek Miktar)-(St.Fiyat x St. Miktar) 

Bu formUlde birinci parantez ger~ek ku11anl1an maddenin stan

dart maliyetini, ikinci parantez ise mamul ma1iyetine yUkleni1ecek 

standart madde ma1iyetini simge1er. Ger~ek kul1anl1an madde Xl maddesi 

oldu~u ve madde standartlarlnda kalite degi§imi ile ilgili bir de~i§ik

lik yapl1madlg1 varsaYll1rsa, miktar sapmasl; a§a~ldaki gibi hesaplana

bilir; 

Miktar Sapmasl: (1.25 Tt x 2.100) - (1.50 Tt x 1500) 

2625.- Tt - 2250.- TL 

375.- Tt (olumsuz) 

Saptanan olumsuz miktar sapmaSlnln i~inde ikame sapmasl, a

~lk11k1a g~rUlmemektedir. Miktar sapmasl i~inde ikame etkisini ayrlca 

gorebi1mek i~in~ a§agldaki saYlsal irdeleme i§lemi yapl1abi1ir. Yapl

lan irde1emede ikame madde kul1anlmlnln Uretim planlna olumsuz etki 

yapmadl~l varsaYl1acaktlr. 

Saptanan ikame maddesi standart1arlna g~re bir birLm K mamu-

1Uniln 3 adet Xl maddesi kullanllarak imal edilece~i 6ng~rU1mU§tU. Kul

lanl1an 2100 adet Xl maddesi kar§lllgl olarak 700 adet K maddesi imal 

edilmesi gerekirdi. Fakat 2100 adet Xl maddesi ku11anl1arak 750 adet K 

maddesi eIde edi1mi§ ve Xl maddesi standartlarlna gore 150 Xl maddesi 

tasarruf edi1mi§tir. Ger~ekle§en Uretimin 750 adet yerine 700 adet 01-

dugunu varsayarsak p standartlara uyulmu§ olaca~lndan herhangi bir sap

tnanln olu§mayacagl dU§UnUlebilir. \!lkabilecek sapma ise "madde ikame 

sapmaSl" olarak nitelenir. SapmaYl 700 birimlik Uretim dUzeyinde he

sap1arsak; 
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Madde ikame sapmaSl: (1.25 x 2100) - (1.50 x 1400) 

2.625 - 2lO0 

525.- TL (olumsuz) 

tkame maddesi, bu ornekte, madde miktar sapmaSlnl olumsuz 

yonde etkilemektedir. 525.- TL gerekli standart X maddesinin eIde bu

lundurmama maliyetidir (46). Madde ikame sapmaslndan dogan sorumlulu

~un ol~Umleme a~lslndan kimin sorumluluSunda olduSu, doSrudan sapta

namaz. ge§itli neden1ere dayanabi1en madde ikamesi, satln alma faali

yetlerinin yetersiz olmaSl nedeniyle ~lkabileceSi gibi Uretim bolUmU

nUn a§lrl madde kul1anmaslndan da ortaya ~lkabilir. 

Madde ikame sapmaSl Uretim bo1UmUnUn dl§lnda bir nedene da

yanmasl ha1inde miktar sapmaSlnln ikame etkisi ayrl1malldlr. tkame et

kisinin aynlmasl sonucu ortaya ~lkacak tutar ilger~ek miktar sapmaslnl 11 

belirleyecektir. \ 

Yukarldaki ornekte 2.100 birim Xl maddesi ku11anllml§tl. 

Standart verim gerCiek1e§tiSinde, 2100 birim ku1lanlm 700 birim K mamu'" 

lUnUn Uretimine, ya da 1400 birim X maddesi kul1anlm1na e§ittir. An

cak madde ku11aulmlnda tasarruf saS1anarak 750 birim K mamu1U elde e

di1mi§tir. Bu da 1500 birim X maddesi kullanlmlna e§ittir. 1400 biriIDF 

1ik X maddesi e§deSeri ku11anlmla, 1500 birim1ik X maddesi tUketimine 

e§it Uretim yapl1ml§ ve X maddesi tUrUnden 100 birim tasarruf edi1mi§

tiro X maddesiuin standart birim fiyatl 1.50 TL/birim Lse tasarruf e

dilen tutar 150.- TL dlr. Uretim faa1i~etinin ger~ek sapmaslnl yansl

tan bu tutarla madde ikame sapmaSl araslndaki fark "ger~ek (net) fiyat 

sapmasl"dlr. §oyleki, 

(46) BuyUkmirza, K.H.: a.g.e., s. 116. 
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Madde ikame SapmaS1 

Madde tasarru£ tutar1 

Ger~ek (net) miktar 
sapmaS1 

525.- (olumsuz) 

150.- (01um1u) 

375.- (olumsuz) =-

B) Kullan11mam1§ Madde1erin Atolyede Bu1unmas1: 

Madde istek £i§leri ile ambardan ~ekilmi§ fakat belli bir u-

rettm sureci sonunda kullanllmayan ve atolyede duran maddeler 9 standart 

birim fiyat1 iIe de~erlendirilerek, miktar sapmaslndan indirilmelidir. 

C) Iskartalarln OngorUlerden Faz1a Olmasl: 

Madde standart1arlnln ongordij~u lskarta miktarln1n dl§lndaki 

lskartalar madde miktar standartlar1n1 etkileyecektir. Normal ol~uleri 

a§an lskartalar~ "lSkarta miktar sapmas1 Vi olarak saptanlr. Iskarta ll'ik-

tar sapmas1 i~in §u formU1 kullan111r: 

St. Fiyat x (St. Iskarta Miktar1 - Ger~ek Iskarta Miktarl) 

Iskartalar1n yeniden uretUnde kullanl1abilecek nitelikte 0-

lan1arl, dolayslz madde standart fiyatlyla 9 dl§arlya satllacak olanla-

rl ise beklenen satl§ £iyatlyla de~erlendirilmeli ve miktar sapmalaXlu-

dan indirilmelidir (47). 

D) Uretim Yontemindeki Degi§me1er~ 

Donem i~inde uret,im yontemindeki degi§meler, standartlara 

yansltl1madlg1 zamanlarda miktar sapmalar1na etki yapacagl 01a~and1r. 

Bu tur sapmalarln ger~ek miktar sapmas1n1 yans1tacak §ekilde saptanma-

Sl i~in §u formUl kul1anllabilir; 

(47) Henrici, S.B.: Standart costs for Manufacturing, Third Edition, 
McGraw Hill Book Co., New York, 1960, s. 309. 
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Yontem Miktar Sapmasl St. Fiyat (Yeni St. Miktar-Eski St. Miktar) 

E) Bozuk Mamu11erin ~ngorU1erden Fazla 01masl: 

tlretim faaliyeti sonueu ortaya ~lkaeak9 bozuk mamu11er, mad

de fire1arine naden olur. Normali a§an miktarda bozuk mamu11er, fire-

1ar dogrudan do~ruya i§letmenin sorumluluk merkez1erinde kontro1 yeter

siz1ik1erini yansltlr. tlret~ aUraei i~inde madde fire1eri iki nedanle 

ortaya ~lkar; 1) Bozuk ma11ar, 2) Madde eksilmeleri ve te1efleri. 

1) Bozuk Mal1ar: Ka1ite ve miktar standart1arlna uygun olma

yan ya da yok edilen, ya da belirli hurda fiyatlna satllan mamuller

dir (48). Standartlar saptanlrken, Uretim sureei i~inde, ka~lnl1maz 

bozuk mamullerin hesaba katl1masl ola~andlr. Ger~ek1e§en bozuk mamu1 

miktar1 i1e standart bozuk mamu1 miktarl araslndaki fark1ar madde mik-

tar sapma1arlnl etki1er. Bozuk mamu1deki madde sapmaS1nln hesap1ana

bilmesi i~in, standartta kabu1 edilen bozuk mamu1 miktarlndan fazla 

(ya da eksik) bozuk mamul saY1S1 i~indeki madde miktarl, saYlm, tartlm 

ya da ol~Um yo1u i1e saptanmasl gereklidir (49). Bu miktar saptanlyor

sa "bozuk mamuller madde sapmaSl" a§a~ldaki formUlle hesaplanlr; 

Bozuk mamu1lerde madde sapmaSlg Madde St. Fiyatl x (Ger~ek Bozuk Mamul 

Ger~ek Madde Miktar1-St.Bozuk Mamu1 

St. Miktan) 

Bozuk mamuller i~indeki madde miktarl ol~U1emiyorsa, sapma 

tutan, saptanabilen tUm diger etken1er ilmiktar sapmaslndan" dU~UldUk-

ten sonra hesaplanlr. 

(48) Horngren, C.T.: "Cost Accounting", a.g.e., s. 620. 

(49) Henrici, S.B.: a.g.e., s. 307. 
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Sorumluluklar1n ol~Umlenmesi ve sapma kaynaklarln1n saptanma-

81 i~in bozuk mamullerdeki standart kar§lhklann, her bir sorumluluk 

merkezi i~in ayr1 ayr1 hesaplanmasl gereklidir. Bu durumda bozuk mamullere 

neden . olan sorumluluk me rkez in in saptanmas1 ve sorumlulu~un hangi mer-I 

keze a~t oldu~unun belirlenmesi karma§lk i§lemlere gerek duyulmadan 

ger~ekle§tirilir. Ayrlca bozuk mamuller di~er sorumluluk merkezlerine 

yan~ltl1mam1§ olur. 

2) Madde Eksilmeleri ve Telefleri~ Uretiru sUreci slraslnda 

buharla§ma, ~ekme v.b. gibi nedenlerle maddelerde olu§an eksilme ve 

kaYlplarla p Uretimden arta kalan de~ersiz artlklardlr (50). Madde ek

silmeleri i~in ongorUlen standarttan farkll ger~ekle§meler halinde a

§a~ldaki formUl kullanllabilir. 

Madde Eksilme SapmaSlg St. Madde Fiyatl x (Ger~ek Madde Eksilme Miktarl -

St. Madde Eksilme Miktarl) 

Uretimden arta kalan de~ersiz artlklar (telef) miktarl, her 

bir sorumluluk merkezinde meydana gelen telef miktarlnln ol~Ulmesi yo

luyla saptan1r ve standarttan farkll miktar ise §oylece formUlle§tiri

lebilir; 

Telef Madde SapmaSlg St. Madde Fiyatl x (Ger~ek Telef Miktarl -

St. Telef Miktarl) 

Madde miktarl sapmaSl nedenlerini (etkenlerini) a~lklad1ktan 

sonra ula§tlg1mlZ sonucu toplu bir ornekle ozetleyebiliriz~ 

(50) Horngren, C.T.: "Cost Accounting" a.g.e., s. 621. 



- 116 -

KLM l§letmesinde K mamu1UnUn Uretimi i~in kullan11an X mad

desinin miktar ve fiyat standartlar1 a§a~1daki gibi saptanm1§t1r: 

Mamul madde miktar1 

Standart 1skarta miktar1 

Standart telef miktar1 

Standart eksi1me miktar1 

Standart Madde 

Standart madde fiyat1 

Standart brUt madde ma1iyeti 

Iskarta standart degeri 

Net Standart Madde Maliyeti 

0,800 Kg/birim 

0,125 Kg/birim 

0,035 Kg/birim 

0,040 Kg/birim 

1,000 Kg/birim 

4.00 TL 

4.- TL/birim 

0,25 

3.75 TL 

Donem sonunda K mamulU ile Uretim bi1gi1eri §oyledir: 

Uretim miktan 

Uretime aktar11an madde 

DOnem sonu ku11an11mam1§ mad de 

Ger~ekle§en 1skarta miktar1 

Ger~ekle§en telef miktar1 

1.600 birim 

1. 720 Kg 

50 Kg 

260 Kg 

75 Kg 

Madde Miktar Sapmas1, sapma etken1erinin ayr1nt1s1na inilme

den a§ag1daki gibi hesaplan1r: 

Miktar Sapmas1: St. Fiyat (Ger~ek Miktar - St. Miktar) 

4.- TL (1720 Kg - 1600 kg) 

4.- TL x 120 Kg 

480.- TL (olumsuz) 
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SapmaIann aynntll1 olarak irdelenmes inde a§aBldaki sonuc;-

lar eIde edi1ir: 

1) Ku11anl1~§ Madde Sapmasl: St. Fiyat x Kul1anl1mam1§ Madde 

4.- TL x 50 Kg 

200.- TL (o1umlu) 

2) lskarta Miktar Sapmasl: St. Fiyat x (Gerc;ek Isk.Mikt.-St.Isk.Mikt.) 

3) Iskarta sapmasl 

de~er dUze1timi 

4.- TL (260 Kg - 200 Kg) 

4.- TL x 60 Kg 

240.- TL (o1umsuz) 

St. lsk. Fiyat1 x Iskarta miktar farkl 

0.25 TL x 60 Kg 

15.- TL (olum1u) 

Iskarta deBer sapmas1nlnolumlu yorumlanl§ nedeni, as11nda 

ge1ir sapmaSl olmas1ndan ve kaynak getirici nitalikte olmas1ndandlr. 

Bu dUza1time gore net 1skarta miktar sapmasl 240.- - 15.- = 225.- TL d1r. 

4) Telef Madde Sapmas1: st.Fiyat (Ger.Telef Mikt. - St. Telef Mikt.) 

4.- TL (75 Kg - 56 Kg) 

76.- TL (olumsuz) 
= 

5) Madde Eksilme Sapmasl: tlretim sonundaki madde eksilmelerinin, doBru-

dan olc;Ulememesi halinde a§aB1daki hesaplama yap1hr: 
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Uretime Aktarl1an Madde 1720 Kg 

Mamu1dek i Do Is. Madde 
(1600 x 0~800 kg) 1280 Kg 

Kullanllmam1§ Madde 50 Kg 

Iskarta 260 Kg 

Telef 75 Ka 

Ol<;Ulebilen Madde Miktan 1665 K~ 

Ger<;ek Eksilen Madde Miktarl 55 K~ 

Madde Eksilme Sapmasl: St. Fiyat x (Ger<;ek Eksilme Mikt.-St.Eksi~me l1i~t.) 

4.- TL (55 Kg - 64 Kg) 

36.- TL (olumlu) 
= 

Yukanda toplam olarak ve aynntl1arl ile hesapladlg1ml.Z "mad-

de miktar sapmaSlnl." ozet1eyen tabloyu §oylece dU~enleyebiliriz: 

Miktar Tutan 

Toplam Miktar Sapmasl (120 Kg) (480.- TL) 

Kullanllmaml.§ Maddeler 50 Kg 200.- TL 

Iskarta Sapmasl DeSer DUzeltimi 15.- TL 

Net Madde Miktar Sapmasl ( 70 Kg) (265.- TL) 

Telef Maddeler Sapmasl ( 19 Kg) ( 76.- TL) 

Net Iskarta Miktar Sapmasl ( 60 Kg) (225.- TL) 

Eksilme miktar sapmasl. 9 Kg 36.- TL 

Sapmalarl 01u§turan Etken1er Top1aml ( 70 Kg) (265.- TL) -
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421. Do1ayslz t§si1ik Sapma1arl ve Etkinlik ol~Umlemesi 

BngorUlen Uretim faaliyetii~in saptanan dolayslz i§~i-

Iik zamanl ve Ucret tutarl ile ger~ekle§tirilen Uretim faaliyeti i~in 

harcanan i§~i1ik zamanl ve tahakkuk eden dolayslz i§~i1ik UcretIeri a-

raSlndaki fark "DolaySlz i§Silik standart sapmasldlr"(51). DolayslZ 

i§gilik sapmalarl etkenIeri ikiye ayrlllr; 

1) Dolayslz i§gilik zaman (verim) sapmaSl~ 

2) Dolayslz i§~ilik Ucret sapmaSl. 

DolaYS1Z i§~ilik giderleri, Uretim departmanl (standart 

gider merkezi) sorumIuIu~u i~inde yer allr • 

. Sorumlulugun Uretim departmanlna yUklenmesinin ana ne-

deni sapma degi§kenlerinin (zaman ve Ucret) aynl anda ortaya ~lkmasl-

dlr. Bu nedenIe dolayslZ giderler sapmalannln ol'SUmlehme~inde "tek 

faktor esaslnln" uygulanmasl olanakslzdlr (52). Dolays1Z i§~i1ik sap-

malannln irdelenmesinde gozonUnde bulundurulmasl gerekli diger bir 

husus da olgUmleme yontemi olarak U~lU sapma yonteminin aglrllk kazan-

mas1dlr. Ozellikle verimli ~ah§manln gostergesi olan "zaman sapmala-

rlnln", kontrol edilme olanaklarl slnlrll olan "i.icret sapmalarlnlnu et-

kisinden annmaSl ve net sapmayi yanSl.tmasl gerekIidir. Bunun yanmda 

prim ve ikramiyelerin dolayslz i§~iIik sapmalarl kapsamlna allnmasl ha

Iinde U'SlU sapms yonteminin uygulanmasl gereklidir (53). 

(51) Blocker, J.G.; we1tner, W.K.: a.g.e., s. 309. 

(52) Dopuch, N.; Birnberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 424. 

(53) K09, Y.: Sanayi t~letme1erinde Standart Ma1iyet1er, A.U. Bas~mevi, 
Ankara, 1972, s. 102. 

/' 
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4210. polayslz t§Si1ik Standart Sapma H~saplama I 

Yontemle ri: 

standart sapmalarl etkenleri iki yontemle hesaplanabilir, bunlar; 

a) tkili sapma yontemi p 

b) U<;IU sapma yontemi~ 

. 
ABC i§letmesinde X mamullerinin Uretimi <;in sap-

tanan sUre 2 D. 1.S. (Dolaysl.Z t§<;ilik Saati) ve orta1ama standart i1r 

<;ilik 30.- TL/D.t.S. ise ve belir1i bir sUre sonunda 1200 birim X ma-

mu1UnUn Uretildi~i ve donemde 2200 saat i§<;ilik ger<;ekle§tirildi~i ve 

toplam 74.800.- TL (34.- TL/D.t.S.) odendigi varsaYl11rsa, top1am sap-

ma §U §eki1de saptanlrg 

St. Dols.1§<;.Maliyeti: 2 saat x 1200 birim x 30.- TL/D.t.S. 

72 .000.- TL 

Ger<;ek D01s.t§<;.Maliyeti: 2.200 saat x 34.- TL/D.t.S. 

74.800.- TL 

Toplam Sapma 74.800.- TL - 72.000.- TL 

2.800.- TL (01umsuz) 

Yukarlda 2.800.- TL o1arak saptanan ol~uz sap-

maya ne den olan zaman v,e Ucret de~i§ken1erinin hesap1anmaslnda ikili 

ve U<;lu sapma yontem1eri a§a~lda ince1enecektir: 

A) lki1i Sapma Yontemi: tki1i sapma yontemi ya1-

nlZ zaman ve ucret sapma1arlnl saptar. Zaman ve ucret sapma1arlnln 
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bir1ikte olu§turdu~u bile§ik sapmaY1 hesaplama dl§l blraklr. lkili sap

ma yonteminde sapma. degi/ikenleri §oylece formUlle'ltirilir (54). 

a) Zaman Sapmasl~ Standart Ucret x (Ger~ek Zaman - Standart Zaman) 

b) Ucret Sapmas1~ Ger~ek Zaman x (Ger~ek Ucret - Standart Ucret) 

a) Zaman Sapmasl: 30.- TL (2200 saat - 2400 saat) 

30.- TL x 200 saat 

6.000.- =(olumlu) 

b) Ucret Sapmasl: 2200 saat x (30.- TL -.34.- TL) 

2200 saat x 4.~ TL 

c) Toplam Sapma: 

8.800.- TL (olumsuz) 

Zaman Sapmasl = 6.000(Olumlu) 

Ucret Sapmasl = 8.800(Olumsuz) 

Toplam Sapma = ~O(Olumsuz) 

lkili sapma yontemine gore saptadl~lmlz sapmalart, bir tab

loda /iU §ekilde gosterebilirizg 

(54) Arkun, O.F.; tical, F.;Giirsoy,C.T.: a.g.e., s. 134. 
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GB R<;EK ZAMAN 

X 

STANDART UCRET 

2200 saat 

X 

30.- TL 

= 
66.000.-- Tt 

STANDART ZAMAN 

X 

STANDART DCRET 

2·400 saat 

X 

30.- TL 

= 
72.000.- TL 

~ucret Sapmas. 1 
8.800.- TL --

(olumsuz) 

L zaman Sapmasl i 
6.000.- Tt .--J 
(olumlu) 

Toplam Sapma 

2.800.- TL 

(Olumsuz) 

!) tl~lU Sapma Yontemi: tl~lU sapma yontemi,zaman ve Ucret 

sapmalarlnln birbirine olan etkilerini arlndlrarak, bu etkiyi '~ile§ik 

sapma" olarak adlandlr1lan U~UncU bir sapma tUriinde toplamaktadlr. 

dI.r: (55): 

gularsak; 

tlC;lii sapma yonteminde kullanl.lacak sapma formUlleri §unlar-

a) Zaman sapmaSl: St. tlcret x (Gerc;ek Zaman - St. Zaman) 

b) tlcret sapmasl.: St. Zaman x (Ger~ek Ucret - St. tlcret) 

c) Bile§ik Sapma: (Ger~ek Zaman - St.Zaman)x(Gerc;ek Ucret

St. tlcret) 

Yukarlda belirledigimiz ornegi UC;lU sapma formUl1erine uy-

(55) Arkun, O.F.; 6cal, F.: Gursoy, C.T.: a.g.e., s. 135. 
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a) Zaman Sapmasl: 30.- Tt x (2200 Saat - 2400 saat) 

30.- TL x 200 saat 

6.000.- (olumlu) 

b) tlcret Sapmasl: 2.400 saat x (34.~ TL - 30.- TL) 

2.400 eaat x 4.- Tt 

9 .600 • - Tt (0 lurns uz ) 

c) Bile§ik Sapma: (2.200 saat-2400 saat)x(34.- TL - 30.- TL) 

200 saat x 4.- TL 

_800.- (olumlu) 
\ 

d) Toplam Sapma : 

Zaman Sapmasl 6.000.- TL (olumlu) 

Ucret Sapmasl 9.600.- TL (olumsuz) 

Bile§ ik Sapma 1300.- TL -__ 4_ (olumlu) 

Toplam Sapma 2.8QO.- TL (olumsuz) 

Yukarldaki ornek incelendiginde ozel1ikle uretim yoneticisi-

nine faaliyet sorumlulugunun iki turlii oldugu gorUlmektedir. Verimli 

.~all§ma ko§ullarlnl olu§turan zaman standartlarlnln titizlikle izlenme-

si ve bunun yanlnda zaman standartlan.nda i§<$i karl§lffilILln da gozo~unde 

bulundurulmaslgereklidir. Yonetimce? Uretim faaliyetlerinin duzenlen-

mesinde degi§ik dUzeyde ucret alanlartn etkill kar1§lmlnln duzenlenmesi? 

kontrol dl§l ucret etkenini kontrol edilebilir hale donu§turur. (}zel~ 

likle daha du§uk ucretli i§~ilerin ger<;ekle§tirebi1ece~i uretim faali-

yetinde yuksek ucretlil§<;ilerin <;all§tlrllmalarl ucret standartlarln-

da olumsuz sapmalara neden olabilir (56). 

(56) K09, Y.: a.g.e., s. 102. 
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4211. Do1ays1z t§Si1ik Sapmalarln1 01u§turan Etkenler: 

Do1ayS1z i§~ilik zaman ·ve iicrets~pmala'l:';Lnln: 

aynl anda olu§mas1 ve Ucret sapmalar1nln genellik1e Uretim yoneticisi-

nin sorum1ulu~u alt1nda o1masl dolayslz i§~ilik sapmalarln1 olu§turan 

etkenleri birlikte incelemeyi faydah kl.lmaktadl.r. Dolays1Z i§~ilik 

sapmalannl olu§turan etkenleri §oylece s1ralayabiliriz; 

A) Terfiler, 

B) t§gUcU ikamesi, 

C) l§gUcU kar1§lm farkllhklar1, 

D) Standart d1§1 i§gUcU kullan1ml, 

E) Bo§a gecsen zaman ve hazl rl1k sUres i, 

F) Bozuk mamuller 9 

G) DolaySl.z i§l$ilik get5 iri sapma1an. 

A) Terfiler: 

Dolays1Z madde fiyat1ar1nln~ pazar ko§ullan.na go

re zaman i~inde dinamik de~i§im gostermes ine kar§1n, ozellikle toplu 

sozle§IDe dUzenininkurulu oldu~u haI1erde i§CS1 Ucret1eri toplu sozle§c 

melerIe uzun sUre1i saptanlr. OrtaIama Ucretlere gore saptanan stan-

dart Ucretlerin ku11an1mlnda Y11 i~inde grupta yer a1an bazl i§~ilerin 

terfi etmeleri halinde bir sapmanln do~masl soz konusudur. "t§~ilik 

terfi sapmasl. o1arak" saptanan bu farkl §u §ekilde formUlle§tirebili-

rh (57). 

1§~i1ik Terfi Sapmasl.g Ger~ek Zaman x (Terfiden Sonra Orta1ama tlcret -

Standa.rt tlcret) 

(57) Henrici, S.B.: a.g.e., s. 271. 
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Uygulamada, yoneticilerin kontrolu dJ.§lnda olan bu sapmala

rln, faaliyeti ol~Umlemede uyarlcl i§levi vardlr. Bu sapmalar standart

larln dUzeltilmesi gere~ini vurgularlar. 

B) l§gucU tkamesi: 

Bir i~letmede ya da baZl sorumluluk merkezlerinde farkll Uc

ret dUzeyindeki i§~iler ~e~itli i§lemleri ger~ekle§tirirler. Belli bir 

i~i yapan i§~inin yUkUnUn fazla olmasl, 0 i§in yUrUtUlmesi i~in farkll 

standartUcret dUzeyinde olan ba§ka bir i§~inin ~all§tlrllmaslnl ge

rektirebilir. Farkll Ucret dUzeyindeki i§~inin ~all§masl i§~ilik sap

maSlnl arttlrabilir. Bu sapmaya "ikame sapmasl Vi denir (58). tkame sap

maSl bir ornekle a~lklanabilir: 

Bir endUstri i§letmesinde standart gider merkezi (Uretim de

partmanl) Uc Uretici i§ yerinden olu§makta ve Uretim sUreci U~ Uretici 

i§yerinde izlenen i§lemlerle sonu~landlrllmaktadlr. Uretici i§yerinde 

ortalama standart Ucretler §oyledir: 

I. Uretici i§ yeri: 24.- TL/D.t.S. 

11. Uretici i§ yeri: 42.- TL/D.t.S. 

Ill. Uratici i§ yeri: 36.- TL/D.t.S. 

Uretim planlnda yer alan 100 birim~~mul partisinin Uretimi

ni tamamlamak i~in gerekli U~UncU Uretici i§ yeri i§lemleri, U~UncU i§ 

yerindeki i§~ilerin i§ yUkU nedeni ile ikinci Uretici i§ yerinden bir 

i§~iye yaptlrllm1§tlr. Standart zaman 24 saat olan U~UncU i§ yeri i§

lemi, bu i§~i taraflndan 28 saatte tamamlanml§ ve i§~iye 1232.- TL 

(44.- TL/D.t.S.) Ucret odenmi§tir. 

(58) Arkun, D.F.; ~ca1, F.; Gursoy,C.T.: a.g.e., s. 136. 
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a) Toplam t§Si1ik Sapmas1: 

Gerc;ek: 28 saat x 44.- TL == 1232.- TL 

Standart 24 saat x 36.- TL = 864.- TL 

Top1am Sapma = 3€8!- T~ (01umsuz) 

b) Zaman Sapmas1: 36.- TL (28 saat - 24 saat) 

36.- TL x 4 saat 

144.- TL (o1umauz) 

c) tlcret Sapmas1: 28 saat x (44.- TL - 42.- TL) 

28 saat x 2.- TL 

56.- TL (o1umsuz) 

d) t§gucu tkame Sapmas1: tkame edi1en zaman x (tkame Edi1en 

t§c;inin Saat tlcreti - Yap11an 1§in Standart tlcreti) 

28 saat x (42.- TL - 36.- TL) 

28 saat x 6.- TL 

168.- (o1umsuz) 

e) TOE1am SaEmal1 '01u§turan Etken1er~ 

Zaman Sapmas1 144.- TL (olumsuz) 

tlcret Sapmasl. 56.- TL (o1umsuz) 

tkame sapmaS1 168.- TL (01umsuz) 

Toplam Sapma 368.- TL (o1umsuz) 

C) 1§SUcU Kar1§l.m Farklll1klar1g 

Be1ir1i bir uretim departman1nda, UcretdUzey1eri fark11 0-

1an c;e§it1i i§~i1erin olu§turdu~u faa1iyet grubunda yap1.1an faa1iyet-

1erin standart Ucreti ~e§it1i dUzeylerdeki Ucret1erin orta1amaS1 §ek-
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linde hesap1anmaktadlr. Orta1ama Ucret dUzeyinden sapma.1ar ise ''kar1~1m 

sapmaS1na" neden olmaktadu (59). Kar1§lm sapmaslnl §oy1ece ornekleye-

biliriz: 

Bir Uretim ill yerinde UIS Ucret grub una aitstandart Ucret1er 

1. tlcret grubu: 26.- TL 

2. tlcret grubu: 19.- TL 

3. tlcret grubu: 27.- TL 

GerlSek1e§tirilen liretimin 12.000 D.t.S. oldugu ve zaman sapma-

slnln olmadlgl i§1etmede Ucret grup1arlnda gerlSek1e§en Uretimin gerlSek 

ve standart ma1iyetleri a§agldaki gibidir: 

St. GerlSek GerlSek GerlSek GerlSek Dlizeyde 
t§xiler Ucret Ucret Zaman Maliyet Standart Maliyet 

1. Ucret Grubu 26.- 28.- 4000.- 112.000.- 104.000.-

Ucret grubu 
I 

2. 19.- 18.- 6000.- 108.000.- 114.000.-

3. Ucret grubu 27.- 29.- 2000.- 58.000.- 54.000.-

Top1am 12000.- 278.000.- 272.000.-
= 

Standart Ucret: 26.- Tt + 19.- TL + 27.- Tt = 72.- Tt/3 

: 24.- TL/D.1.S. 

(59) Arkun, O.F.; 6cal, F.; Gursoy, C.T.: a.g.e., s. 137. 
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a) Do1ayslz 1§£i1ik Top1am Sapmasi: 

Gerc;ek Maliyet 

Standart Maliyet 

(24.- x 12.000) 

Top lam Sapma 

b) Ucret Sapmasl: 

278.000.-

288.000.-

10.000.- (olumlu) 

Gerc;ek 1§C;i1ik Maliyeti 278.000.

Gerc;ek DUzeyde 1§c;i1i~in 
Standart Ma1iyeti 272.000.~ 

6.000.- (olumsuz) 

c) Kar191m Sapmasl: 

Gerc;ek DUzeyde t§c;ili~in 
Standart Maliyeti 272.000.-

St. t§~ilik Ma1iyeti 

d) Toplam Sapma: 

Ucret SapmaSl 

Karl§lm Sapmasl 

Toplam Sapma 

288.000.-

16.000.- (olum1u) 

6.000.- (o1umsuz) 

16.000.- (o1um1u) 

10.QOO.~ (o1umlu) 

D) Standart. Dl§l l§gUcU Kullanlml: 

()zellikle~ C;lrak, ya da stajyer i§c;i1erin, vaslf11 i§c;ilerin 

c;a11§acagl i§lerde gorev almalarl ortalama Ucreti etkiler. Bu durum 

i§c;ilik Ucret sapmaslnln dogmaslna neden olur. DU§Uk nite1ikli i§C;ilik 

sapmasl o1arak nite1enebi1ecek bu sapmalar, standart dl§l i§c;inin o1u§-

tu~u sUre sapmasl ilebirlikte e1e a11ndl~lnda yUksek ve dU§Uk nite1ik-
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1i ii~iler araslnda se~im yapl1maSlna olanak saglarlar (60). Standart 

dl§l i§gUcUnUn olu§turdugu sapmaYl §oylece formU11e§tirebiliriz: 

Standart Dl§l t,~i 
tlcret Sapmasl 

DU§Uk Nitelik1i l§gucUnun Ger~ek Zamanl x (DU§Uk 
Nitelikli l§gUcUnUn Ger~ek Ucreti - St. tlcret) 

E) BO§8 Gesen Zaman ve Hazlrllk SUresi: 

Uretimde bo§ ge~en sUreler ~all§8nlarln ki§isel gereksinme-

lerinin kar§11andlg19 dar bogazlarln ve i§~inin kendi kusuru dl§lnda 

~all§maYl onleyen etkenlerin neden oldu~u sUrelerdir. ~all§11madan ge-

~en sUre1erin standarttan sapmasl i§~ilik zaman sapmaslnl dogurur. Bu 

sapmayl irdelemek i~in kullanl1acak formUl §oyledir: 

Bo§a Ge~en SUre SapmaSlg St.tlcret x (Ger~ek Bo§a Ge~en SUre -
St. Bo§a Ge~en SUre) 

DolaYS1Z i§~ilik zaman sapmaslnln di~er bir nedeni de, Ure-

time hazlrhk sUresidir. Her bir iiretim partis inin standart mamul Ure-

timinden olu§tuSu i§letmelerde haZlrllk sUrelerini standartla§tlrmak 

ve zaman standartlan saptanlrken kar§111k aYlnnak olanakhdu. Ancak9 

deSl§ik parti ve nitelikte mamul yapan i§letmelerde hazlrl1k sUresi 

saptamak olanakslzdlr. Standartln • ptanabildigi l§letmelerde sapmalar 

bir dolayslz i§~ilik gideri niteligindedir. Standartlarln saptanama-

man halinde bu giderler "genel ima1 giderin niteligindedir .(61). Ma

kine ve aletlerin ayarlamaslnl gerektiren hazlrllk zamanl ile ilgili 

sapmaYl, §oylece fonnUlle§tirebiliriz: 

HaZlrllk Zaman Sapmasl: St. Ucret x (Ger~ek Hazlrl1k Zamanl - St. 
Hazuhk Zamanl) 

(60) Henrici, S.B.: a.g.e., s. 270. 

(61) Horngren, C.T.: "Cost Accounting", a.g.e., s. 204. 
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F) Bozuk Mamuller: ... , 

Bozuk mamu11ere yUk1enen dolayslz i§~ilik gider1eri t bu ma-

mu11erin degersiz olmalarl halinde i§~ilik sapmalarlna neden o1ur. Bo-

zuk mamullerin Uretimi ~in harcanan sUre zaman sapmaslnl etki1er. Stan-

dart1ar saptanlrken, bozuk mamullerle i1gi1i bir kar§111k ayrl1maml§sa 

sapma, birim ba§lna standart i§~ilik ma1iyetinin~ bozuk mamu1 saYlsl 

He c;arpl1masly1a saptanlr. An1cak kar§lhk ayrl1ml§sa, ger~ek Uretime 

i1i§kin kar§111k tutarlnln kar§111k ayrl1madan bu1unan tutardan iudi-

rilmes i gerekir. 

&"po1ayslZ t§~ilik Ge.tiri Sapma1an~ 

Ku11anl1an madden in miktarlarl i§~inin c;all§ma sUresini et

ki1eyecektir. Dolayslz mad de miktar sapma1arlnln, dolayslz i§~ilik 

sapmalan Uzerindeki etkisi, "DolayslZ i§~i1ik getiri sapmaslnl" olu§-

turur (62). Bu sapmaY1 §oylece formUlle§tirebiliriz: 

Dolaysl.Z t§~ilik 

Geliri Sapmasl. 

Mamul Birimi Ba§1na St. Do1ayslz t§c;ilik Maliyeti x 
(Kullanl1an Maddeden Ger~ekle§tirilmesi Gerekli Ure
timm Standart Miktan = Ger~ek Uretim Miktarl) 

Yukarlda belirledi~imiz formUlU bir ornek1e aC;lklayabilirizg 

X mamulUnUn, birim standart maliyetleri a§a~ldaki gibidir: 

DolaYS'lZ Madde 2 Kg x 4.- TI~/Kg = 8.- TL/birim 

2 saat x 30.- TL/saat = 60.- TL/birim 

Donem i~inde 1000 bir~ X mamulu 2400 kg dolayslz madde kul-

1anl1arak Uretilmi§tir. 

DolaySl.z t§~ilik Getiri Sapmasl.: (2 saat x 30.- TL)x(1200 birim-1000 birim) 

60.- TL x 200 birim 

12 ~ 000 !;',.:Tld (01 urns uz) 

(62) BuyUkmirza, K.H.: a.g.e., s. 151. 
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43. ESNEK BtlTC;ELER VE ETK1NL1~1 OL\!tlMLEME 

Be1ir1ibir donemde (~ogun1uk1a bir Y11) ongoru1en faa1iyetle-

rin miktar ve tutar toplamlar1n1n saptanmas1nl ama~layan but~e1er kont-

rol ve p1anlama amaC1na gore~ degi§ik faa1iyet dUzeyine (hacmine) daya-

nlrlar (63). l§letmede faaliyet duzeylerinin dalga1anmasl ve kontro1 

i§levinin klsa donemlerde yap11man zorunlulugu~ but~e kontrolUnUn 

statik (sabit) ongorU1er yerine~ dinamik (de~i§ken) ongorU1ere gore 

yapl1maS1n1 gerektirmektedir. 

Esnek bUt~e1er9 ozellikle sorum1uluk merkezinde top lam giderle

rin faa1iyet dUzeylerinin degi§mesine ba~li olarak degi§mesi halinde 

kullan111rlar. Kontrol amaCl.na donUk esnek bUt~eler, giderlerin ~e§it-

1i faaliyet dUzeyinde olmas1 gerekli, degi§ik toplam tutar1n1 saptama-

y1 ama~lar ve ozellikle planlama amaC1na donUk ongorU1erden sap11mas1 

halinde, yoneticinin ger~ek1e§en faaliyet dUzeyinde sorumluluk Sln1r-

1arln1 ol~Umlemeyi saglar (64). 

BUt~e sapma1arl da se~ilen faaliyet dUzeyinin ve buna gore sap-

tanan bUt~enin onemli etkisi vard1r. Esnek bUt~elere gore saptanan ode-

neklerle, ger~ekle§en giderler arasJ.ndaki sapmalar fiyat dalgalanmala-

rJ.nln dl§lnda.~ok bUyUk olmazlar. Esnek bUt~e1erin beklenen faaliyet 

dUzeyine yakln dUzeyde saptanmasl nedeni i1e sapma1ar dU§Uk olacakt1r. 

Bunun yanlnda k1sa donemlerde faaliyet dUzey1erinin ger~ege yakln ongB-

m1me olanagl, esnek bUt~ede sapmayl aza1tan diger bir neden olmakta-

dlr (65). 

(63) Anthony, R.N.; Welsch; G.A.: a.g.e., s. 324. 

(64) Weinwurm, B.H.: A Middle Ground Between Fixed and Flexible Budge~ 
ting, N.A.A. Bulletin, September, 1958 s. 51. 

(65) Weinwurm, B.H.: a.g.m. s. 52.· 
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Sabit bUt~e1erle, ger~ek1e~en giderlerin kar§1la§t1r11mas1 ha

linde sapmalar1n daba buyUk oldugu gorUIUr. Beklenen sabit faaliyet 

dUzeyinden zaman i~indeki sapmalar, gider sapmalar1na dogrudan etki 

yapmaktad1r. 

Kontrol amaC1na donUk esnek bUt~elerin9 yonetici faaliyetlerini 

ol~Umlemede daha etkin olmas1na kar§1n, statik bUt~eler Ust yonetimin 

temel hedefleri sapte aS1na ve ula§1lan sonu~lar1a hedefler aras1nda 

sapmalar1 etkin degerlendirmesine olanak aaglar. 

430. Esnek BUt~elerin DUzenlenmesi~ 

Degi§ik faaliyet dUzeyinde gider toplamlar1n1 saptamaY1 

ama~layan esnek bUt~eler ula§11abilecek faaliyet dUzeylerinde olmas1 

gerekli giderleri belirleyen bir dizi bUt~eden olu§ur. Esnek bUt~ele

rin dUzenlenmesinde birinci a§ama giderlerin sorumluluk merkezlerinde 

toplanmas1d1r. lkinci a§ama ise sorumluluk merkezinde ongorUlen faali

yet dUzeylerinin saptanmas1 i~in gerekli ol~U birimlerinin saptanmaS1-

d1r. Faaliyet dUzeyini belirleyen ol~U birimleri ~1kt1 degerler (Ure

tilen mamuller) olabilecegi gibi mamul saY1S1 birden fazla olan ·ilj

letmelerde "girdi. degerler" (dolaysJ.z i§l$ilik saatleri. makine saatle

ri v.b.) olabilir (66). 

Faaliyet duzeyinin saptanmas1? kapasite olanaklar1na 

baglJ.d1r. ge§itli faaliyet dUzeylerinin Ust dUzeyini i§letmenin I~U

ramsal" ya da "pratik kapas ites i" olu§turur. Herhangi bir engel olmak

S1Z1n, mevcut uretim kaynaklar1 ile ula§J.labilecek en Ust Uretim dUze

yi olarak tan1mlanan ilkuramsal kapasiteye il ula§mak normal bak1m siire

leri, etkinlik degi§keni gibi s1nJ.rlar nedeni ile olanaks1zd1r. Bekle-

(66) Fremgen, J.M.: BDg.e., s. 217. 
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nen sl.nl.r1amalann gozonUne al1.nmasl "pratikn Uretim dUzeyini olu§tu-

rur. l§letme i~i degi§kenlerin sl.nlrladl.gl pratik kapasiteden i§letme 
( 

dup. degi§kenleri dU§tUgUmUzde nbeklenen (normal)" kapasite dUzeyine 

Ula§lr1Z (67). 

Esnek bUt~e dUzen1enmesinin U~UncU B§amaSl. ise beklenen 

kapasitededegi§ken ve sabit giderleri saptamaktl.r. Dolaysl.z gider-' 

lerin degi§kenliginin dogal olmas1na kar§111k gene1 imal gider1eri 

"degi§ken ve sabit" giderleri" bir arads kapsayabilir. 

Esnek bUt~eler dUzenlenirken genel imal gider1eri tUr-

lerine gore ayrl. ayrl irdelenerek, sabit ve degi§ken unsurlar1nln sap-

tanmasl:. gereklidir. 

Esnek bUt~elerin etkinligi 9 gider1erin sabit ve degi§

ken olarak etkin aYlrl.ml.na baglld1r. Esnek bUt~elerin, genel imal gi~ 

derleri standartlarlnln saptanmaslna ve yoneticinin gene1 giderler 

i~inde sorumlu oldugu s1nl.r1arlnln be1irlenmesinde etken olmasl. nede-

niyle, gider degi§kenligi ve esnek bUt~enin belirlenmesinde genel imal 

gider1eri esas olarak 'a11nacaktl.r. 

4300. Gider Degi~ken1iSinin Saptanmasl: 

Belirli bir faaliyet dUzeyi iIe giderler araS1n-

daki bag1ntl U~ dUzeyde olu§ur~ bunlar; 

A) Faaliyet dUzeyi ile baglntl11 olarak degi§en 

giderler (degi§ken giderler), 

(67) Lynch, R.M.: a.g.e., s. 214. 
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B) Faa1iyet dUzeyi ile ba~1ntls1Z olan giderler (sabit 

giderler) , 

c) Faaliyet diizeyine ba~lnt1h olarak belirli dUzeyden 

sonra degi§en giderler (yarl de~i§ken giderler). 

A) De~i§ken Giderler: 

Faaliyet haemi i1e dogrusal baglntl11 olarak de~i§en 

genel imal giderlerine, e1ektrik? su, dolay11 madde1er ornek olarak. 

verilebilir. 11ave iiretim biriminin gider toplamlnl degi~tirmesi ha

Unde 0 gider "degi§ken gider" olarak nitelenir. Bu nedenle de~i§k(m 

giderler toplamda degi§ken giderlerdir. Bunun yanlnda birimde ise sa-

bit niteliktedir. ornegin mamul ba§lna 1.- TL olarak yUklenmes i sapta-

nan degi§ken gider toplami iiretim 1000 birim o1dugu zaman 1000.- TL, 

1500 birim oldugu zaman 1500.- TL o1ur. 

B} Sabit Giderler: 

Faaliyet diizeyi i1e do~rusa1 baglntlsl olmayan ve be-

lirli birfaaliyet dUzeyinde sabit kalan gider1er diye tanlmlanan sa

bit giderler iki tiirlUdur. Birinci tiir giderler 9 ge~mi§te ya da list 

yonetimce 0 donemde a11nanbir karara dayanl1arak ger~ekle§tiri~n ve 

faaliyet dUzeyi He baglnt1h olmayan giderler "Baglmh" giderlerdir 

(68). Baglmll giderlere ornek olarak, oneeki donem veya Ust yonetimce 

o donem edinilmi§ sabit klymet1erin amortismanlarl, sigorta giderleri 

ve emlak vergileri verilebilir. Sabit giderlerin ikinci tUrU "program

lanml§ (yonetsel gider) olarak tanlm1anlr. Program1anm1§ giderler, 

donemi~inde yonetici kararlarlna baglmll olarak olu§an giderlerdir. 

Ozellik1e Uretim dl§l sabit giderlerin i~inde yer alan program gider-

1erine reklam giderleri, ara§tlrma giderleri ornek verilebilir (69). 

(68) "Bag~ml~ Gider IV kavram~tngilizce' de "Committed cost" kavram~n~n 
kar§~l~g~ olarak kullan~l~~t~r. 

(69) Fremgen, J.M.: a.g.e., s. 220. 
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Gidere sabit nite1ik veren, i§letmenin var olan kapasitesi

dire Var olan kapasite i~inde faaliyet duzeyleri ne olursa olsun sabit 

giderler de~i§mezler~ ornegin amortisman giderleri kapasite de~i§imi 

olma.dl.k~a sabit niteliktedir. 

Faaliyet ol~Umlemesi ve sorumluluk slnlrlarlnln belirlenmesi 

a~lslndan sabit giderlerin "ba~1mh" ve IIprogramlanm1§ 11 olarak iki 

gruba ayrllmasl gerek1idir. Yoneticinin faaliyeti ol~umlenirken, yone

ticinin sorumlu 01madlg1 allmlarln ve donemlerin etkilerinden arlndlr

mak etkin ol~umlemenin gere~idir (70). 

Bazl giderler faaliyet duzeyi ne olursa olsun sabit nitelik

tedir. ornegin~ amortisman giderleri; bu gider uretUn faa1iyeti olmasa 

bile tahakkuk edecek ve sabit nite1ikte olacaktlr. Bunun yanlndabazl 

giderler ise belirli duzeye kadar sabit 0 duzeyden sonra de~i§en nite

liktedir. ornegin, "denetim i§~ili~i UcretlerilV~ belirli bir kapasite 

dUzeyine kadar bir ustaba§lya gereksinme duyulurken, 0 dUzey a§11dlg1 

anda ikinci bir ustaba§lna gereksinme duyulabilir. 

C) Yarl De~i§ken Giderler: 

Genel imal giderlerini olu§turan tum giderleri, a~lkllkla 

de~i§ken ve sabit olarak nitelendiremeyiz. Belirli giderler, belirli 

faaliyet duzeyine kadar sabit olmaSlna kar§ln, 0 duzey a§11d1ktan son

ra degi§ken n~telik kazanabilirler. 

(70) Fremgen, J.M.: a.g.e., s. 221. 
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4301. Gider Degi§kenliginin SaptaIlmas1nda Kullan11an. 

Yontem1er: 

Top1am gider i~inde sabit ve degi§ken gider ay1-

rl.ml. ~e§itli yontemlerle ger~ekle§tirilebi1ir. Bu yontem1er §unlard1r~ 

1) Kademeli bUt~e1eme ~ 

2) Etkin unsura gore aYl.r1m9 

3) Ell. kU~Uk kare ler yontemi, 

4) En yUksek-en dU§ii~ diizey yontemi (71). 

1) Kademeli Biit)eleme~ 

Toplam gider1er i~inde sabit ve degi§ken unsurla-

rl aY1rabi1mek i~in degi§ik diizeylerde biit~e diizen1enmesi kademe1i biit

~eleri 01u§turur. Kademe1i biit~e1erde yer a1mayan faaliyet diizey1erinde 

.olu§an giderler ise 0 dUzeye yakl.n iki faaliyet diizeyinden "enterpo-

lasyon" y01u ile hesaplanabilir (72). 

2) Etkin Unsura Gore Ay1rlm~ 

En hasit fakat en az gUvenilir aYlrlm yontemi 01a-

rak nitelenen bu yontemde 9 giderin egi1imine gore ya sabit, ya da de-

gi§ken olarak belirlenmesidir. Gozlem yolu He yap1.1an irde1eme sonucu 

giderler degi§kenlik derecesine gore ayr1.1makta aneak bu aY1r1m subjek

tif 01maktadl.r. En gUvensiz ve bilim dl§l. davranl§ bi~imini olu§turan 

bu yontemin, Amerika Birle§ik Devletleri gib! iIeri sanayi1e§mi§ bir 

iiIkede yayg1n kullan1m sahau buldugu goriilmu§tiir. Amerikan Muhasebeci-

ler Birliginin (N .A.A.) yapml.§ o1dugu ve 58 i§1etmeyi kapsayan ankette 

bu yontemin ~ogunlukla uygulandlg1 goriilmiiljtiir (73). 

(71) Dop uch , N.; Birnberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 55-88. 

(72) Fremgen, J.M.: a.g.e., s. 221. 

(73) N.A.A.: Separating and Using Costs as Fixed and Variable, NAA Bul~ 
letin, practice Report, No. 10 vol XLI" June 1960, Sec. 3, s. 15. 
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'3) En KiiSUk Kare1er Yontemi~ 

Bu yontem iki tUr1U ~ozumU kapsamaktadlr. Birincisi tIel 

yordaml" ikincisi "cebirse1" c;oziim. 

En kU~Uk kare1er yonteminde tiel yordamn1n" se~imi ha-

1inde belir1i faa1iyet siireleri i~in ger~ek1e§en gider1er bir grafikte 

i§aret1enir. 01u§turu1an nokta1arln orta noktaslndan goz kararl i1e 

~izi1en e~rinin iistUnde kalan nokta1arln top1am uzak11g1 i1e altlnda 

kalan nokta1arln top1am UZakll~l birbirine e§it o1ur. Beklenen gider 

dUzeyini olu§turan egri "regresyon, e~risivv olarak tanlm1an1r (74). Bu 

e~rinin "e~imiii9 degi§ken gider1eri olu§turur. Sabit gider1er ise "81-

hr" saatlik faaliyet dUzeyinde olu§an giderlerdir. En kii~iik kare1er 

yonteminin "e1 yordanu." He uygulanmaslnl bir ornek1e a~lk1ayabi1iriz: 

Bir Uretim departmanlnda v'baklm gider1eri" a§agldaki gi-

bi saptanabi1ir~ 

Makine Saat1eri Balam Giderleri 

----- (X) (Y) 

50 120 

30 110 

10 60 

50 150 

40 100 

30 80 

20 70 

60 150 

40 110 

20 . 50 

.... 
(74) Moore, C.L.; Jaedicke, R.K.: Managerial Accounting, 4th Edition, 

South Western Publishing Co., Cincinnatti, 1976, s. 257. 
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Yukar1da be1irlenen veriler a§aS1dakigrafikte (Tablo: 5) i

§aretlen~i§tir. Grafikte ~izilen egrinin UstUnde kalan nokta1ar~n top

lamuzakhg1 He alt1nda kalan nokta1ann toplam uzakhg1 birbirine e

§ittir. Orta1ama beklenen gider ise alt ve Ust nokta uzakl1klar1n1n e

§it oldugu noktadl.r (75). 

Regresyon eSrisi, sUrekli, ortalama noktalarl olu§turur. 6r

nek grafikte saptanan regresyon egrisi 30.- TL dUzeyinde ba§lamakta 

ve her 10 saatlik art1§ dUzeyinde 20.- Tt artmaktadlr. Bu durumda, on-· 

gorUlen sabit gider 30.- Tt ve degi§ken giderler 2.- Tt/saattir. (20.-1 

10 saat) dlr. En kii~Uk kareler yontemi ile regresyon egrisi. daha c;ok 

saY1da veriye (gozlem saY1S1na) dayanarak p daha gerc;eklSi c;izilebi1ir. 

En kiiC;Uk kareler yonteminin olu§turduSu regresyon egrisinde egriye u

zakl1klar1n karesinin cebirsel toplam1 eSriden sapmanl.n en alt dUzeyi

ni olu§turur (76). Regresyon egrisi, alt ve Ust uzakl1k1ar1n e§it 01-

dugunu varsayan iki bi1inmeyenli denklem1e c;ozUm1enebi1ir. Egri denk-

1emi a§ag1daki gibidir& 

Y = a + bx 

Bu denk1emde, Y'nin degeri (a) ve x'e uygulanan degi§kenlik 

oranl.nl.n toplam1na e§ittir. Bu oran x degerine bag1l. olarak Y degerini 

artt1racakt1r. ornekte, Y her 10 saat1ik artl§ta 20.- Tt artmaktad1r. 

Degi§iklik oranl % 200 dir. Bpylece; 

Y = 30.- + % 200 x 

Eger 10.- Tt x degeri olarak kabul edilirse; 

Y = 30.- + 2 (10.-) 

Y = 50.- Tt olur. 

(75) Moo re , C.Lr; Jacdicke, R.K.: a.g.e., s. 257. 

(76) Dopuch, N.; Brinberg, J.G.; Demski, J.,: a.g.e., s. 67. 
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x de~erine deSi§ik deger1er vererek p regresyon eSrisi ger-

~ekle§ tiril ir. 

170 

150 

130 

110 

90 

70 

50 

30 ----... --...,.----------... --."..-.... "."" .. ", .. -------

10 

'i i , 1 i , 

10 20 30 40 50 60 

TABLO: 5 

REGRESYON ECRtst 

En kU'iUk kareler yonteminin ikinci uygulama §eklipgider eg-

risinin cebirse1 hesap1anmasl.dl.r. Cebirsel hesap1ama yontemine a§agl-

daki ornegi verebiliriz: 

Makine Saati Bakl.m 
X2 Giderleri XY 

30 500.- TL 900 15.000.- n. 
50 650.- " 2.500 32.500.- " 

20 300.- " 400 6.000.- 11 

10 300.- " 10'0 3.000.- " 

60 900. _" 3.600 54.000.- " 

50 750.- 10 2.500 37.500.- It 

40 650 ..... " 1.600 26.000.- " 

60 700.- " 3.600 42.000.- " 

30 450.- " 900 13.500.- 11 

10 350.- " 100 3.500.- 11 

40 600.- 11 1.600 24.000.- " 

20 450.- " 400 9.000.- n 

lXii42Q l Y=6600 • - " I 2 . X=18.200 1,XY=266 ,000.-. " 
== 
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I. denklemde 10.- TL y1 b de~erinin yerine koyarsak, denklem: 

6.600 = 12 a + 4200 olur, 

12 a = 2. 400 .-

a = 200.- (sabit gider) 

Boy1ece oluE?turulan top1am gider e~risi formUlU 200.- + 10x 

olarak saptanm1§ olacaktlr (77). 

!L_EnYUksek - En DU§Uk DUzey Yontemi~ 

Yartde~i§ken giderlerin sabit ve degi§ken unsurlara bolUm-

lenmesinde di~er bir yontem de "en yUksek-endU§Uk dUzey" yontemidir •. 

Bu yontem ger~ekle§en giderle i1gi1i iki gozleme dayanmaktadlr. Goz-

lemlerden biri, yUksek £aa1iyet dUzeyini i digeri ise dU§Uk faaliyet dU-

zeyini olu§turur. Genel1ik1e a1t ve Ust dUzey1er bek1enen faa1iyetin 

alt ve Ust dUzey1erini olu§turmaktadlr. 

Ornegin~ Uretim departmanlnda Ust dUzeyde faaliyet 24.000 

dolaYSlz i§~ilik saati olarak saptanm1§ ve 39.200.- TL y~klt ve enerji 

gideri harcanIlll.§tJ.r. DU§Uk dUzeyde ise £aaliyet 15.000 dolaySlz i§~i-

lik saatini ve 32.000.- TL yaklt ve enerji giderlerini gerektirmekte

dir. tki faaliyet dUzeyi aras1ndaki gider degi§imleri giderin degi§-

ken1ik oze11i8ini olu§turdugunu varsayarsak~ giderin sabit ve degi§ken 

unsurlarl: §oylece saptanabilir: 

(77) a ve b degerler, cebirsel qozum yerine formul uygulanarak da sap
tanabilir. Kullan~lacak formul: 

b - NLXY - YlX 
ntx2 - (tx/ 

; a - LY - b ( 
Il . 

Bkz. J.N. Fremgen, a.g.e., s. 223. 

) 
n 
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Dolaysu t§~ilik 
Saati 

24.000 

- 15.000 

9.000 

Yakl t ve Enerj i 
Gider1eri 

39.200.

- 32.000.-

7.200.-

Faaliyet dUzeyi 9.000 saat arttlg1 zaman gider 7.200.- TL 

artmaktadlr. Yaklt ve enerji giderleri, dolayslz i§~i1ik saati ba§lna " 

0,80 TL degi§ken gideri kapsamaktadlr (7.200/9.000). Degi§ken unsuru 

saptadlktan sonra her iki dUzeyde aynl olan sabit gider1eri a§agldaki 

gibi saptayabiliriz~ 

YUksek DUzel DU§Uk DUzel 

Topl.'lm gider 39.200.- 32.000.-

Degi§ken gider 

24.000 S.xO~80 ,19.200.-

15.000 S.xO,BO 12.000.-

Sabit gider 20.000.- 20.000.-

Bu durumda~ esnek bUt~e form.tilii Y = 20.000.- + 0,80 x ola.,.. 

caktlr. 

Yukarldaki esas1ar i~inde belir1i faaliyet dUzeylerinde 

saptanacak esnek bUt~eye a§agldaki kademeli olarak diizenlenmi§ bUt~e-

1eri ornek verebiliriz. Esnek bUt~e1erin faaliyet ol~Umleme amaCln8 

donUk dUzenlenmesinde~ giderlerin degi§im ozelligi ve faaliyet dUzey~ 

1erinin yanlnda gene1 gider1erin kontro1 edi1ebilir ve edilemiyen ola-

rak ayrl1masl da gerek1idir (78). Ornek olarak verilen esnek bUt~eler 

200.000 ve 400.000 do1ayslz i§~ilik saati faaliyet dUzeyleri slnlrlarl 

(78) Dopuch, N.; Bir.nberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 346. 
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i~inde olu§sbilecek ~e§it1i faa1iyet dUzeylerinde sabit ve birim de

gi§ken giderlerin degi§meyecegini varsaymaktadlr (Tab10 6). 

TABLO: 6 

A Uretim Departmanl Ocak 1978 aY1Esnek BUt~esi 
(200.000 - 400.000 D.t.S.) 

DolaYSlz t§~ilik Saati 
Faaliyet DUzeyi 200.000 S. 300.000 S 350.000 S. 

Kapasite ku11anma oranl % 40 % 60 % 70 

GtDERLER 

Kontro1 Edilebilir: , . 

Oegi§ken Gider1er: 

E1ektrik (a) 20.000.- 30.000.- 35.000.-

Su (b) 10.000.- 15.000.- 17.500.-

Yan Degi§keng 

Dolayh t§~i1ik (c) 50.000.- 70.000.- 80.000.-

Yaklt (d) 15.000.- 20.000.- 22.500.-

Sabit ve Yan Sabit: 

Denetim t§~iligi 5.000.- 5.000.- 6.500.-
Sigorta 600.- 600.- 600.-

Kontrol Edi1emelen: 

Amortisman 1.000.- 1.000.- 1.000.-

Kira 1. 500.- 1.500.- 1.500.-

lQ.3.100.- 1~3.100 .~ 164.600.-.... -~ 

(a) TG = O,lO/D.Ls. 

(b) TG = 0,05/D.1.S. 

(c) TG = 10.000.- + 092o/D.1.S. 

(d) TG = 5.000.- + 0905/D.t.S. 

400.000 S. 

% 80 

40.000.-

20.000.-

90.000.-

25.000.-:-

6.500.-

600.-

l.000.-

1.500.-

184.600.-- , 
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431. Genel lma1 Gider1eri Standartlarlntn Saptanmasl 

4310. Degi§ken Gene1 tmal Gide.rleri Standartlannln 

Saptanmasl: 

Gene1 tmal Gider1eri standart1arlnln saptama ama

Cl giderleri yalnlz sorumluluk merkezi dUzeyinde o1~Umleme i1e Slnlr

landlr111rsa~ departman dUzeyinde top lam sabit ve degi§ken giderler i

~in, standart genel imal gideri saptanmasl gereksizdir (79). Gene1 gi

der kalemlerinin baglmB1ZCa izlenmesi yeter1idir. ~rnegin, d01ayll i§

c;ilik1erin departman diizeyinde, s'tandart oranl olan 10.000 + 0,20/D.t.S. 

kontrol amaClna yeterli olmaktadlr. 

Mamu1 ma1iyetlerinin saptanmaslnda ise sorum1u1uk 

merkezlerinde topla~an genel ima1 giderleri toplam1nln ve faaliyet dU

zeyinin bilinmesi gerekir. Giderin degiqkenlik niteligi standart yiik

leme oranlnln saptanmaslnl kolayla§tlrmaktadlr. Standart oranln sap

tanmaSl baglmslz degi§kenin iiriin diizeyinde (bazlnda) standart1a§tlrll

maSl ile ger~ekle§tiri1ir. Tablo 6'da gorUlen9 dolay11 i§~ilik stan-

,dartl, departman dUzeyinde 10.000.- + 0,20 x olarak saptanml§tlr. Eger, 

mamul i'.Jin gerekli d01ayslZ i§C;ilik zaman standartl 2 saat/birim olarak 

saptanm1§sa, departman diizeyinde saptanan dolayl1 i§~i1ik standart1 9 

mamul diizeyinde 10.000.- + 0~40 x olarak yeniden saptanml§ olur. Stan

dartln mamu1 dUzeyinde saptanmasl halinde, "X" de~eri iiretilen mamul 

saYls1nl ifade edar (BO). A departmanlnda esnek bUt~ede yer a1an diger 

gider kalem1erinin, mamul dUzeyinde standartla§tln1maSl aynl esasa 

gare yapllabilir. Bu esas i~inde dolayslz i§~i1ik, saati dUzeyinde sa

bit olan gider1er, mamul Uretim miktan diizeyinde de sab it nitelikte

dir1e'r. 

(79) Dopuch, No; Bir.nberg,J.G.i Demski, J.: a.g.e., s. 347. 

(80) Dopuch, N.; Bir.nberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., s. 348. 
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Departman dUzeyinde saptanan do1ayh giderlerin~ Uretim mik

tar1arl dUzeyine donU§tUrUlmesi halinde, A departmanlnda mamu1 birimi-

ne yUklenecek deSi~ken giderleri ve departmanln toplam sabit giderle-

rini a§agldaki gibi belir1eyebiliriz: 

Elektrik 

Su 

Departman A Uretim Giderleri 

Birim ba§lna 

_ degi§ken 

0,20 TL 

0,10 IV 

Dolayh i§C;ilik 0,40 it 

Yaklt 

Sigorta 

Amortisman 

Kira 

0,80 TL 

Sabit Gider1er 

10.000.-

5.000.-

6.500.- (81) 

600.-

1.000.-

1.500.-

24.600.-

Yukarlda p departman giderlerinin mam~1 standart1arlna donu§

tUrUlmesinde onemli enge1 yan sabit nite1ikte olan "denetim i§c;iligiiJ 

giderleridir.BUj:c;e1enen "denetim i§c;iligiVl departmanln % 70 ve Ustka-

pasite dUzeyinde faa1iyeti gerc;ek1e§tirecegi varsaYl1arak 6.500.- TL 

olarak saptanml§tlr. Beklenen faa1iyet dUzeyi % 70 kapasite dUzeyinden 

aliyetin % 70 dUzeyinden dli§Uk gerc;ekle§mesinde izlenecek diger seC;e

nek ise, denetim i§c;iligini "yan deBi§ken Vl gider varsaymak ve degi1r 

ken oranlnl [<6.500.- - 5.000.-)/(400.000 ~ 200.000)J= 0.0075 TL/D.1.S. 

tal) Oretim miktar~ 9~kt~lar~n~ % 70 ve ust kapasitede gerqekle~eoegi 
varsa!J~lm~§t~r • 
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ya da 0,015 TL/ bir~m o1arak saptayabiliriz. Sabit gider ise [6.500 -

0.0075 (400.000)J = 3.500.- TL olarak hesaplanlr. Ancak denetim if}~i

ligini yarl deSi§ken olarak hesaplamak, 200.000 ve 400.000 D.t.S. faa-

liyet dUzeylerinin dl§lndaki faaliyet dUzeylerinde ger~ek~i olmayacak-

tlr. 

1.311. Sabit Genel tmal Giderleri Standartlannln 

SaptanmaSl: 

Mamullere yUklenecek sabit genel imal giderleri 

oranl, bUtc;elenen sabit genel imal giderlerinin belli bir faaliyet dU-

zeyine bolUnmesi iIe eIde edilir. BelirIi bir faaliyet dUzeyinin sap-

tanmaslnda ~e§itli sec;enekIer vardlr. Yukarlda saptadlg1mlz esnek bUt-

c;eyi ornek olarak aIlrsak, i§letmenin kuramsal kapasitesini 500.000 

D. t.S. t beklenen faaUyet dUzeyinin % 80 kapasite dUzeyi oldugunu ve 

yapllan inceleme sonucu ula§11abilecek normal kapasitenin ise % 70 ka-

pasite dUzey,ini olu§turacagl varsaYlhrsa~ mamule yUklenecek standart 

sabit genel imal giderleri oranl, degi§ik kapasite dUzey~nde, degif}ik 

olacaktlr, §oyleki; 

Kuramsal dUzey 

_2_4_.6_0_0 ..... -_ =0.05 TL/Dis 
500.000 DIs 

Beklenen dUzey 

24.600.- =o,06TL/DtS 
400.000 DtS 

Normal dUzey 

24.600.- =0.07 TL/Dis 
350.000 Dis 

Doh.ySlZ l§C;ilik saati ba§lna saptanan, sabit ge-

nel imal giderleri yUkIeme oranl, mamul ba§lna yUkleme oranlna c;evirmek 

i.~in, daha onceki omekte saptanan, dolayslz i§C;ilik zaman standardl . , 

ile (2.- saat/birim) c;arparsak Uretilen mamul ba§lna standart yUkleme 

oranl, degif}ik dUzeylerde §oyle saptayabilirizg 
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a) Kuramsa.l dUzey = 0.05 TL/DtS x 2 saat 

= 0.10 TL/Birim 

b) Beklenen dUzey = 0.06 TL/DtS x 2 saat 

= 0,12 TL/Birim 

c) Normal dUzey = 0.07 TL/DtS x 2 saat 

= 0,14 TL/Birim 

Yukarlda saptanan faaliyet dUzeyleri ince1endi~inde, kura~ 

sal dUzeyi olu§turan % 100 kapasite oranlna ula§llma olanaglnln olma

dl~l ve 0 dUzeyde olu§turulan standart oran:m gerc;ekc;i olamayacaCl go

rUIUr. Daha once de belirttigimiz gibi fiziki ve be§eri slnlrlamalar 

faaliyetin kuramsal dUzeye ula§maslnl engeller. Beklenen faaliyet dU-

. zeyi ise p be§ert ve fizikislnlrlamalarln yanlndapazar ko§ullarlnl da 

ic;ere~, gec;ml§ Ylllarda ortalama ula§llan dUzeyi olu§turur. Zaman ic;in

deki de~i§imler beklenen faaliyet dUzeyini degi§tirecegi ic;in bu dUzey

de standartln saptanmasl dengeli kar§lla§tlrma yapma olanaglnl klSlt

lar. Uygulama aC;lslndan en yok kabul goren faaliyet dUzeyi normal kapa'" 

site dUzeyidir. Zaman ic;inde faaliyetler ortalamaSl beklenen ortalama 

dUzey ic;inde gerc;ekle§iyorsa, normal kapasite sapmalarlnln cebirsel 

toplaml slflra ula§lr (82). 

432 •. Genel trual Giderleri Sapmalarlnln Hesaplanmasl 

Genel irual giderleri standart oranlarlnln belirlenmesin

de de~i§ik faaliyet dUzeylerinin uygulanmasl degi§ik oranlar olu§tu

rur. Genel imal giderleri sapmalan bu durum gozonUne allnarak irdelen

melidir. 

(82) Dopuoh, N., Birnberg, J.G.: Demski, J.: a.g.e., s. 349. 
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Sabit genel ,ima1 giderlerinin deSilj\llezlik nitelik.1eri 

standartlardan sapma1ara dolayslz etki yapacaktlr. Bu nedenle, faali-

yeti ol~Um1emesi a~lslndan genel imal giderleri sapma1arl degi~ken ve 

sabit genel imal giderlerinden olu§acak sapmalarln ayrl ayrl incelen-

mesini ve daha sonra bUtUnle§tirici bir yontemie genel tablonun ssp-

tanmaslnl gerekli kl1maktadlr. 

4320. DeAi§ken Genel tmal Giderleri Sapmalarlnln 

Hes aplanmas 1 : 

Degi§ken genel imal giderleri sapmalannln hesap-

lanmaSlnl bir ornekle a~lklayabiliriz: 

~nel lmal' gide,rleri' eAx:hi' ' 
• • I •• " • 

o + 2,50 x DtS 

olarak 8aptanl~sa bu giderler i~inde sabit unsurlarln olmadlg1, ya da 

etki yapmayacak dUzeyde oldugu varsaYllabilir. Donem i~inde 97.000.

TL genel imal gideri 38.500 dolayslzi§~ilik saati harcanarak ger~ek

le§mi'itir. Belirledigimiz esnek bUt~e formii1Une gore ger~ekle§en faa-

liyet dUzeyinde olmasl gerekli gider toplaml (2.50 TL x 38.500 DiS) 

96.250 TL dlr. Ger~ekle§en gider He ger~ekle§en faaliyet dUzeyinde 

,olman gerekli gider (ger~ek dUzeyde bUtge toplaIDl.) araslnda oluljacak 

fark "bUtse (harcama) sapmaS1 n olarak tanlmlanlr (83). Degi§ken genel 

imal giderlerinde ikinci sapma ise miktar sapmasldlr. Ornekte genel 

imal giderleri yUkleme katsaYlsl olarak dolays1Z i§~iliksaati al1n-

m1§ ve dolayslz i§~ilik ile genelimal giderleri araslnda dogrusali

li§kinin var oldugu kabul edilmi§tir. Bu durumda dolayslz i§~i1ik za-

man sapmaSlnln dogmasl, genel ima1 giderleri sapmalanna neden olacak-

tlr. Bu sapma "degi§ken genel imal giderleri verim sapmaSl" olarak ad-

landlr1hr (84). 

(83) Bierman, J.; Dreb.in, A.R.: Managerial' Accounting, an Introduction 
second edition, The MacMi1lan Co., New York, 1972, s. l14. 

(84) Bla~ker, J.G.; We1tmer, K.W.: a.g.e., s. 365. 
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38.500 saat olarak ger~ekle§tirileu Uretimin, standart zama

n1 37.880 dolayslz i~~ilik saati o1du~uvarsaYl11rsa, standart genel 

imal gider1eri toplaml (2.50 TL x 37.880 DtS) 94.700.- TL olacaktlr. 

Ger~ekle§en dUzeyde bUt~e tutarl ile standart genel imal giderleri a-

rasmdaki sapma "deSiiken genel imal giderleri verim sapmaS1dlr". Or-

negimizde dolayslz i§~ilik faaliyeti verimsiz (olumsuz) sonu~ vermesi 

nedeni ile verim sapmaSl olumsuzdur. 

Buraya kadar belirledi~imiz sapmalarl §oyle ozetleyebiliriz: 

Ger~ek DUzeyde BUt~e 

BUt£e (hareams) sapmaSl 

Ger~ek DUzeyde BUt~e 

Standart G. t. G. 

Degi§ken G.t.G. Verim Sapmasl 

Ger~ekle§en Degi§ken G.t.G. 

Standart G.t.G. 

Toplam Sapma 

S apma E tk,g,ule ri 

BUt~e sapmaSl 

Verim Sapmasl 

Toplam Sapma 

97.000.- TL 

96.250.- TL 

750.- TIt (olumsu~) 

96.250.- TL 

94.700. TL 

1.552.- TL (olumsuz) 

97.000.- TL 

94.700.- TL . 
2! 3')0.- TL (olumsuz) 

750.- TL(Olumsuz) 

1.550.- TL(Olumsuz) 

2.300.-· TL (Olums uz) 

tkili etken esaSlna gore saptadlg1mlZ degi§ken genel imal gi

derleri sspmalarlnl formUl yardlmlyla da belirleyebiliriz~ §oylekij 

BUt~e Sapmasl = Ger~ek Gider - (Ger~ek Zaman x St. YUkleme Oranl) 

verim Sapmasl = St. YUk1eme Oranl x (Ger~ek Zaman - Standart Zaman) 
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neSi§ken genel imal giderleri sapmalarlnln hesaplanmaslnda, 

baSlmS1z degi§ken olarak kabul edilen "dolayslz i§~i1ik sUres inin" ge-, 

nel imal giderlerinde olU§acak belirsiz sapmalann, dogrusal nedeni 

olacagl varsaYl1m1§tlr. Degi§ken genel imal giderlerinde olu§acak bUt-

~e ve verim sapmalarl departman yoneticisinin sorumlulugunda olacaktlr. 

azellikle verim sapmaSl, dolayslz i§~i1ik zamanlnln standart dl§l kul

lanl1maslndan oluimaktadlr. Genel imal giderleri sapmalarlnln ol~Umlen

mesinde faaliyet dUzeyi ol~UsU Qlarak girdi degerlerin allnmasl klsa 

sUre i~inde degerleme yapma olanaglnl saglar. Mamul bir~i a~ls1pdan 

yapllacak deSerleme mamul Uretim sUrecinin tamamlanmSSlna kadar gecike-

bilir (85). 

Degi§ken genel imal giderleri ol~Umlemesinde tek baglmslz de

Si§ke~in (dolayslz i§~ilik sures i) kullanllmasl genel imal g'ideri tUr

lerinin deSi§ik gOrUntUde ,olmasl nedeni ile ger~ek~i olmayabilir. De

gi,ken giderler i~inde deSi§ik tUrden giderlerin olmasl, baglmB1Z de-

gi'lken saYls1nl ~ogaltmaYl zorunlu kl1maktadtr. azellikle deSi§ken Si;" 

derler i~inde yoneticinin kontrolu dl§lnda clan, prim ve ikramiyeler 

yer al1rsa, '~oklu degi§ken uygulamaS1, sorumlulugun belirlenmesinde 

gereklidir (86). ornegin kullanl1acak bijt~e~ formUlU, 1.00 TL/DtS + 

0,05 tf olarak saptandlS1nl (''U'' brUt i§~i1ik odemelerini simge1emekte-

dir) ve daha onceki ornekte saptadlglm1Z sapmalarln degi§medigini ve 

ger~ek1e§en Ucret odeme1erinin 1.155.000.- TL ve 37.880 saat i~in stan~ 

dart Ucret odemelerinin 1.136.400.- TL oldugunu varsayarsak (30.- TL/DtS) 

sapmalarl §oylece besaplayabiliriz: 

~ __ ~ ______________ -J_~ __ ___ 

(85) Dopuch, N. ; Birnberg, J. G.; Demski, J.: a. g. e., s. 428. 

(86) Dopuch, N., Bir.nberg, J.G., Demski, J.: a.g.e., s. 429. 
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97.000.-

Ger~ek Duzeyde Standart De~i§ken Giderler 96.250.-

[(1.- x 38.500) (0,05 x 1.l55,OOO.->J 

BUtrre SapmaSl. 750,- (olumsuz) 

Gerrrek dUzeyde standart de~iqken giderler 96.250,-

Standart dUzeyde degi§ken giderler 94.700.-

[(1.- x 37,880) (0,05 x 1.136. 1,.00,->] 

1.500.- (o1umsuz) 

4321. Sabit GAnel 1mal Giderleri Sa2malarlnln 

HesaplanmaSl: 

Sabit genel imai giderleri Uretim standartlannln~ 

ongorU1en faaliyet dUzeylerinde~ toplam giderin faaliyet dUzeyine bo-

lUnmesi ile saptanmasl degi§en faaliyet dUzeylerinde ol~umleme a~lsln-

dan ger~ek9i olmayan sapmalara neden olmaktadlr. Bu nedenle sabit genel 

imal giderleri sorumlulugu hareama sorum1ulu~u ile slnlrhdlr. Genel 

imal giderleri sapmalarl sorumlulugun ol~Umlenmesinde etkin degi§ken 

"hareama" sapmalandl.r. ornegin butrre1enen sabit giderler 110.000.- TL 

o1arak saptanml.§ ve 115.000.- TL gider ger<;ekle§tirilmi§se, sorumlu1uk 

ilsabit genel· imal giderleri bUtc;e (hareama sapmasl.) it ile Slnlrhdlr. 

Sabit gider1erin? genel tanlml geregi faaliyet dUzeyi ile ba~l.ntlll 

olmamasl nedeni ile, o1<;umleme Ittek etken OV esaslna gore yapllmahdlr(87). 

Sabit genel imal giderlerinde ikinci sapma ise sa-

bit genel imal giderleri yUkleme oranlnlnsaptanmaslnda uygula~an faa-

• • l. 

liyet diizeyi nedeni ile olu§ur. Bu sapma ilsabit genel lmal glderl~rl 

kapasite" sapmasidlr (88). Bu sapmanln hesap1anmaSlnl. §oyleee a~lklaya-

bilirizg 

(87) Dopuch, N.; Bixnberg, J.G.; Demski, J.: a.g.e., S. 430. 

(88) Moore, C.L.; Jaedicke, R.K~: a.gre., s. 356. 
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Mamu1 ma1iyet standartlarlnln saptanmaslnda genel imal 

giderIeri standartl (oze11ikle sabit giderler) belir1enen faaliyet dU~ 

zeyine gore saptam.r ve Uretilen her b irime bu standartla maliyet yUkU 

yUklenir. Saptanan faaliyet duzeyinde bek1enen Uretim miktarlnln 22000 

birim mamu1 olaca~l~ 110.000.- TL gider yaplIacagl varsaYl1lrsa ve 

22000 birimin plan1anan kapasite dUzeyini simgelerse, sabit gider yuk-

leme oranl (110.000.-/22000) 5.- TL olarak saptanlr. Donem i~inde 20000 

birim mamu1 uretimi 'ger'.~ekt~§tirj.1ir ve 115 .OO'O~:"' .. :~:L :s:ic;ler:yapl,.:I.1t;'!3B" Uretime 

yUklenen sabit genel iillal gider1eri (20.000 x 5.-) 100.000.- TL d1r. 

Bu durumda 10.000.- TL eksik yUkleme yap1lm1§ alur. Eksik yUkleme tu-

tar1 "sabit genel imal giderleri kapasite sapmasl."dl.r. Kapasite sapma-

81n1 §oylece formUlle§tirebiliriz: 

Sabit G.t.G. Kapasite SapmaSl St. YUkleme Oranl x (Ger~ek Uretim 

Miktarl - Planlanan tlretim Miktarl) 

FormUlU yukarldaki orne~e uyguIarsak: 

Sabit G.t.G. Kapasite Sapmas1: 5.- x (22000 - 20000) 

5.- x 2000 

10.000.- (a1umsuz) 

Sabitgenel iroal giderleri kapasite sapmalarl, planla-

nan Uretim dUzeyinin a1tlnda kallnmasl nedeni iIe kaybedilmi§ sat1§ 

ge1irini simgeleyebilece~i gib1, olumsuz pazar ko§ullarl nedeni iIe 

Ust yonetimce donem i~inde plan. degi§ikliklerini de simgeIer. Bu ne-

denle kapasite sapmaSl.nln nedenleri irdelenirken Uretim yoneticisinin 

kontro1u dl.§lndaki etkenlerin beIirlenmesi gerek1idir. Kapasite sap-

meSl.na neden olan etkenler Uretim yoneticisinin ~ogunlukla kontrolu 

dl.lp.ndadlr (89). 

(89) Blocher, J.G., Weltmer, R.W.: a.g.e., s. 365. 
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4322. Genel tmal Giderleri Toplam Sapmsslnln Hesaplanmasl: 

Yukarlda yaptlg1mlz a~lklamalar~ dayanarak sabit ve 

degi§ken unsurlarl birle§tiren bir hesaplama yapabiliriz. Genel Imal Gi-

derleri sapma1annm hesaplanmaslnda iki yontem uygulanabilir, bunlar; 

a) UC;lU sapma yontemi, 

b) lkili sapma yontemi (90). 

Yukarlda slra1anan yontemleri uygulamak ic;in a§a-

Sldaki ornek kullanl1acaktlr: 

a) Genel imal giderleri toplanu. : 120.000 + 5x (Esnek BUtc;e FormU1U) 

b) Ger~ekle§en dolayslz i§C;ilik zamanl : 55.000 saat 

c) Gerc;ekle§en Uretim dUzeyinin standart dolayslz 
i§C;i1ik zamanl 50.000 saat 

d) Normal faaliyet dUzeyi : 60.000 saat 

e) Standart sabit G.l.G. yUk1eme oranl: 2.- TL/saat 

f) Gerc;ekle§en G.l.G. 410.000.- TL 

Yukanda belirlenen verileri, UC;lU sapma yontemine 

§oylece uygulayabiliriz: 

Gerc;ek1e§en G.t.G. 4lO.000.-

Gerc;ek DUzeyde BUtc;e1enen G:l.G. 395.000.-

Degi§ken (5.- x 55.000) 275.000.-

Sabit 120.000.-

BUT~E SAPMASI 15.000.- (olumsuz) 

(90). Moore, C .L.; Jaediche, R.K.: a.g.e., s. 357. 
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Ger~ek DUzeyde\ BUt~e1enen De~i§kell G. LG. 27?000.-

Standart De~i§ken G.t.G. 250.000.-

DE~t§KEN G.t.G. VERtM SAPMASI 25.000.- (o1umsuz) 

\ 

BUt~e1enen Sabit G.t.G. 120.000.-

(60.000 saat x 2.- TL/Saat) 

Standart Sabit G.t.G. 100.000.-

(50.000 saat x 2.- TL/Saat) 

KAPAStTE SAPMASI 20.000 2 - (o1umsuz 

U~1U sapma yonteminde hesap1anan sapmalarl §oyle ozetleyebi-

liriz: 

Ger~ek1e§en G.t.G. 410.000.-

Standart Gene1 G.t.G. 350.000.-

Sabit 100.000.-

De~i§ken 250.000.-

TOP LAM SAPMA 60.000.- (o1umsuz) 

BUt~e Sapmasl 15.000.- (olumsuz) 

De~i§ken verim sapmaSl 25.000.- (o1umsuz) 

Sabit kapasite sapmaSl 20.000.- (olumsuz) 

TOPLAM SAPMA 60.000 2- (olumsuz) 

tlrnegi~ iki1i sapma yontemine uygularsak a§agldaki sonu~1arl 

e1de ederiz: 

Ger~ek G.1.G. 410.000.-

Standart DUzeyde BUt~e1enen G.t.G. 370.000.-

Degi§ken (5.- x 50.000) 250.000.-

Sabit 120.000.-, 

KONTROL EDtLEBtLtR SAPMA 40.000.- (o1umsuz) 



BUt~e1enen Sabit G.t.G. 

(60000 sast x 2.- TL/~aat) 

Standart Sabit G.t.G. 

(50.000 x 2.- TL/saat) 

KAPASITE SAPMb.SI 
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120.000.-

100.000.-

_20.000.- (olumSuz) 

433. Genel_tmal Giderleri Sapma1~r1nln Etkinlik tilsUm1eme 

AS1s1ndan Deger1emesi 

Genel ima1 giderlerinin olu§turdu~u hareama (bUtc;e) sap

ma.S1, yoneticinin kullandlg1 klt kaynak1ann kullam.~ verimliligini 01-

C;Umler. Bu sapma yonetieilere fada hareams ve tasarruf kaynaklann1n 

irdelenmesi olanag1nl saglar. BUtc;e sapmaslnln k1sa zamanda saptanmas1 

ise k1sa sUrede olc;Umleme yapma olanagln1 saglar (91). 

Degi§ken genel imal giderleri~ yonetimin tam maliyetle 

i1gili c;e§it1i sonuc;lar1 irdelemesine neden olur. Degi§ken giderlerin 

faaliyet dUzeyine baglml1 olmas1~ diger faaliyetlerde (oze11ik1e i§C;i

lik faa1iyetlerinde) dogaeak olumsuz sapmalar1n da irde1enmesine neden 

olur. Yonetimin dolayslz i§C;i kar1§1m1 ile alaeag1 kararlar baglmB1Z 

degi§~en olarak dolays1z i§C;ilik s~atinin sec;imi nedeni i1e ·genel imal 

giderleri sapma1ar1na yanSlr. tirnegin belirli bir i§in dU§Uk vaslfll 

i§c;ilere yaptlrllmaSl zaman sapmasln1 doguraeagl gibidegi§ken genel 

imal giderleri sapmaSlnl da olu§turur. Bu durumda yonetiei sorum1ulugu 9 

kaynak1ar1n kullan1m1 aC;ls1ndan artml§ olmaktadlr. 

Genel imal giderleri "kapas ite" sapmaSl ise c;ogunluk1a de

partman(standart gider merkezi) yonetieisinin kontrolu d1§lndad1r. 0-

zellikle dag1tlma tabi gider niteUgi olu§turan sabit giderlerin "gend 

(91) Fremgen, 3.M.: a.g.e., s. 280. 
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anlamda" kontrol edilebilir gider olarak belirlenmesi olanaksl.Zdu. Ge-

nel imal giderleri standartlan kontrol amaclndan ote ~~anlama a1lll:lC1na 

donuktur (92). Sabit genel imal giderlerinin planlanan faaliyet dUzey-

1erinde standartla§tlrllmaSl Ust yonetimin ileriye dontik, beklentileri-

ni yansltlr. Sabit gider kapasite sapmalarl planlama sapmalarlnln sap-

tanmaslnda etken olabilir. Ancak, klsa sUrede olu§an sapmalann parasal 
, 

degeri onemli olmaz. Bunun yanlnda, yine klsa donemde kapasite sapmala-

rlnln oluljturdugu ka~lrllan flrsat maliyetlerinin etkisini de saptamak 

olanakslzdlr (93). 

Genel imal giderleri top lam sapmaslnln hesaplanmaslnda kulla-

nllan sapma yontemlerinin etkinligi de ayrlca tartl§llabilir. Ozellikle 

ikili sapma yontemi top lam sapmaYl iki gruba aYlrmakta ve atll kapasi-

tenin olu§turdugu sapmalarls? yoneticinin kontrol edebilecegini varsay-

dlg1 sapmalarl (kontrol edilebilir sapma) aYlrmaktadlr. Ancak ikili 

sapma yonteml; genel imsl giderlerinde sabit? degi§ken aYlrlmlnln dogru 

yapllmasl, donem i~i planlarda degiljiklik olmamasl halinde sapmanln 

yalnlz degiljken giderlerde farkllllk yaratacaglnl varsaymakta ve bu 

sapmanln yonetici taraflndan kontrol edilebilecegini kabul etmektedir. 

Giderlerin sabit ve degi§ken olarak titizlikle irdelenmesi ve 

saptanmaSl, esnek bUt~e uygulama~lnln bir geregidir. Bunun yanlnda ka-

pasite arttlr1m1 dl§lnda degiljiklik gostermeyen baZl sabit giderlerin 

(amortisman, kira, emlak vergisi) donem ic;inde ,fiyat dalgalanmalanndan 

etkilenmeyecegi varsayllabilir. Ancak ozellikle degiljken giderlerin fi-

yatlarlnda pazarda meydana gelecek dalgalanmalar yoneticinin kontrol 

Slnlrlarl dl§lndadlr. Bu nedenle, yonetici taraflndan kontrol edilebi~ 

len verim sapmalarl ile harcama sapmalarlnl bir arada hesaplamak, ____ -J_ _~ _______ __ 
(92) Dopuch, N.; Birnberg, J.G.; Demski, ~7.: a.g.e., s. 435. 

(93) Buyukmirza, K.H.: a.g.e., s. 74: 
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etkin 61~Umlemeyi ve sapma nedenlerini irdelemenin faydaslnl Slnlrla-

maktadir (94). 

U~lU sapma yontemi ikili sapmada gorUlen kontrol edilebilir 

sapmaYl bijt~e (harcama) ve degi§ken giderler verim sapmaS1 olarak b6-

lUmlemekte ve yoneticinin kontro1 Slnlrlarl daba a~lkllkla irdelene

bilmektedir. ozellik1e bUt~e sapmaSl i~inde olumsuz fiyat sapmalarlnln 
-

irdelenmesi iIe yoneticinin sorumluluk Slnlrlarl etkinlikle ol~Ulebil-

mektedir. Bunun yanlnda U~IU sapma y6ntemi verim sapmalarlnl de~i§ken 

giderlerle slnlrlamak suretiyle 7 yoneticinin sorumlulugunu a~lkllkla 

vurgulamaktadlr. 

44. tSTEMLt CtDER MERKEZl YONEl'tCtslNlN ETKiNLIGtNt oLQUMLEME 

l§letmenin konusu olan mal. ve hizmet Uretiminin dl§lnda genel 

hizmetleri yUrUten departmanlarln faaliyetlerinin yonlendirilmesi ge-

nellikle ki§isel (subjektif) kararlara baglldlr. Bu departmanln ba§ln-
~ 

daki ki§i genel prensipler ~er~evesinde~ departman faaliyetlerini yUrU-

tUrler. Faaliyet giderlerinin yonetici kararlarlna. bagh olarak geli§-

tigi ve ~lktl1arl He ili/ikili olmadl.gl sorumluluk merkezi "istemli gi

der merkezi" olarak tanlmlam.r (95). lstemli gider merkederinde finan-

sal standartlarln saptanmasl ve ol~Umleme araCl olarak kullanl1masl 0-

lanakslzdlr. lstemli gider merkezlerinin ~lktllarlnl parasal olarak 

degerlemek de olanakslzdlr. 

(94) Horngren, C.T.: "cost Accounting" a.g.e., s. 277. 

(95) Anthony,R.N.; Welsch, G.A.: a.g.e., s. 424. 
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440. lstemli Gider Merkezinde Kontrol SUreci 

lstemli gider merkezleri bUt~elerinin hazlrlanmasinda» 

kullaul1acak klstaslar, genellikle standart gider merkezleri bUt~elerin

den tUmUyle degi§iktir. Standart gider merkezleri bUt~eleri dUzenlenir

ken saptanan bUt~enin uygulanabilir ve verimli faaliyeti olu§turup olu§

turamayacagl kayglsl 8nemlidir. Yapl1an i§in y8;nU 8zellikle istemli gi

der merkezlerinde 8nemlidir. BUt~eden yapllacak indirimler, standart 

gider merkezlerinde etkin faaliyete donUk oldugu halde, istemli gider 

merkezinde faaliyetin uygu1amadan kaldlrllmaSlna donUktUr(96). 

lstemli gider merkezi bUt~e1erinin hazlrlanmaslnda ce

vap1anmasl gerekli bazl soru1ar vardlr. Bunlarl §oylece slralayabiliriz; 

1) Yonetimin faaliyeti yUrHtmek i~in a1acagl kararlann 

neler olacagl? 

2) BUt~ede ongorUlen faaliyet hedefleri, allnmasl gerek

li karar1arl kapslyor mu? 

3) BUt~e ongorUsU faaliyetin yUrUtU1mesi i~in gerekli 

bilgileri yansltlyor mu? 

1stemli gider merkezinde bUt~e kontrolu, standart gider 

merkezi bUt~e kontrolundan tUmUyle degi§ik yondedir. Standart gider 

merkezi kontrolunda ama~ giderlerin etkinliSini kaybetmeyecek alt dU

zeye indirilmesidir .• 1stemli gider merkezi bUt~e kontrolunda ise ana 

ama~~ planlamada i§birligini (kat1lmaYl) saglamaktlr (97). Gider kont

rolu, yapllacak faaliyetin gerektirdi~i gider dUzeyini saptamaYl ama~

lar. lstemli gider merkezlerinde "katl biit~e uygulamasl", merkez faa-. 

(96) Anthony, R.N.; Dearden, I.; vancil, R.F.: a.g.e., s. 206. 

( 9 7) Dearden, J.: a. g. e. , s. 24 7. 



- 159 -

1iyet1erinin bir klSm1nln dUrmaSlna ve de~i§ik yonde geli§mesine neden 

olur. Bu nedenle iste~1i gider merkezi but~esi, yapllacak i§in ger~ek 

maliyetini saptamaYl hedeflemelidir. BUt~e koutrolunun ana i§levi har

cama sapmaIanulu Ust youetimin kabulU olmaksl.Z1n ger~ekle§tiri1memes i

ni saglamaktlr (98). BUt~e kontrolu istemli gider merkezi yoneticisi 

harcama dUzeyini kontrola yarar. lstemli gider merke.zini olu§turan de

partman1ara ornek olarak yonetim departmanl.~ ara§tlrma ve ge1i§tirme 

departmanl veri1ebilir. 

4l~OO. yone.tim Pepartman1annda Etkinli\t (51~Umlemesi: 

Yonetim departmanl.~ i~letmeuin Ust yonetimini 0-

1u§turan genel mU,dUr~ yardlmcllan ve danl§manlan kapsar. BBlUmsel 

i§letnielerde "boliim yoneticisi" aynl tanlmln ic;indedir. Yonetim depart

manl.nl.n faaliyetleri finansal olc;iimlemesini engeU'eyen nedenleri §oyle

ce slralayabiliriz; 

1) ~lktl1arl ol~Umleme olanakslzllgl, 

2) l§letmenin genel amaCl iIe departmanln ozel 

faaliyet slnlrlarlnln aynl olmamasl. 

Yonetim departmanlnl.n olu§turdugu faaliyet, da

nl§tna ve hizmet faaliyetidir. Bu tUr faaliyetlerin ger~ek de~erinin 

ol~Umlenmesi geneIlikle olanakslzdlr. BUt~e sapmaSl bu nedenle yapllan 

i§in etkinlig;ini ya da etkinsizli~ini simgelemez. orne~in mall: i§ler 

bolUmUne verilecek "standart maliyet sistemininli kurulmasl. gorevinin 

mali yiikiinUolu§turan bUtc;eden fazla harcamalar~ standart maliyet sis

teminin etkinliginin ol~iimlemesinde herhangi bir etken degildir. 

(98) Anthony, R.N.; Dearden, J.; Vancil, R.F.: a.g.e., s. 207. 
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Yonetim departmanlarlnln ozel amaCl, i,letmenin 

ozel amaCl ile bir de~ildir. l§letmenin ana amaCl konusu olan mal ve 

hizmetleri en iyi §eki1de Uretecek ortaml sa~lamakt1r. Muhasebe de-

partmanl faaliyetlerini etkin ve zaman1nda yUrUtmek pahal1 yatlrlmlarl 

gerektirebilir ki, katlanl1acak 'kUlfetle edinilecek fayda ayn1 olc;Ude 

olmayabilir. 

Yonetim faaliyetleri bUtc;elerinin dUzenlenmesinde 

gozonUna ahnacak hususlar-l-§Bylece slralayabiliriz. 

1) BUtc;e departmanl tamel giderlerinibelirleme-

1idir. Temel giderler departmanln i,levini yapmasl ic;in gerekli harca-

malan ic;eri r • 

2) BUtc;e, departmanln donem ic;inde ele almak is

tedigi Have faaliyetlerin marjinal gi~.(p;~eriti.i'.·"i~~rme'1idir.llave faa-
. ,I': . • 

liyetler He 11gili detayl1bilgiler faaliyetin tUrUne gore verilebl.-

lire 

3) BUtc;ede gorUlen artl§lar aC;lklanmalldlr. 

4) Belirli oranda harcama klslntlsl halinde dur-

durulacak ya da yava§latl1acak faaliyetler aC;lkllk1a vurgu1anmalldlr. 

5) Belirli oranda fazla ho9.rcama halinde ele 09.11-

nacak ya da h1Zlandlnlacak faaliyetler vurgulanmalldlr. 

Yonetim faaliyetleri i<;in diizenlenecek bUtc;e1er~ 

yoneticinin harcama dUzeyini belirler. Bu dUzeyin be1irlenmesi, yone-

timin subjektif yargllarlna ve departman yonetici1eri i1e Ust yBnetim 

araslnda bulunacak dengeli harcama kompozisyonuna dayanlr (99). 

-- -
(99) Dearden, J.: a.g.e., s. 251. 
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4401. Ara§tlrma ve Geli§tirme Departman1arlnda 

Etkin1ik 01£Um1emesi: 

Ara§tuma ve ge1i§tirme departmanlnln etkin1i~ini 

l:n~Umlenleyi zorla§hran neden1eri §oylece nralayabil iriz: 

1) Faaliyet sonu~1arlnln miktar etkileri ol~Ulemez. 

Mamul Uretiminde oldu~u gibi miktar ol~UmU ara§tlrma faaliyetlerinde de 

olanakslzdlr. UzunYl11arl kapsayan ara§tlrma faaliyetinin etkinli~i kl

sa donemde saptanamaz. t;lktl. miktar o1arak olc;Umlendi~i halde bile de

gerleme yapllmasl olanaks1Z olabilir. 

2) Amae; birligi prob1emi aynen yonetim departmanln

da oldugu gib i ortaya e;lkar. 

3) Ara§tlrma ve geli§tirme faaliyetlerini bir Yl1 

ic;indeolc;Um1eme genel olarak bir anlam ta§lmayabilir. 

Ara§tl:t:ma ve geli§tirme bUte;elerinin dUzenlenmesin

de Ue; hususun belirlenmesi gerek1idir, bunlar; 

1) Ara§tlrma faaliyetinin olu§turacagl birkae; Ylll 

kapsayacak finansal yUk saptanmalldlr. 

2) Ara§tlrma ve geli§tirme faaliyetinin yonU be-

lirlenmelidir. 

3) Ara§tlrma faaliyetini olu§turan ki§ilerin et

kinligi ara§tlrllmal~dlr. 

Yukanda belirlenen husaslann Y1111k bUtc;e ile 

ger~ek1e§tiri1mesi olanakslzdlr. Bu neden1e oze1 proje1erin tUmUnU ve 

Ylllara gore ula§ma hedeflerini belirleyen9 top1am giderleri saptamaYl 

hedefleyen bUtc;e1erin hazlr1anmasl gereklidir (100). 

(100) Anthony, R.N., Dearden, J.; vancil, R.F.: a.g.e., s. 211. 
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Ara§tlrma ve geli§tirme but~eleri yonetimi o1~umleyen 

bUt~eler o1maktan ote, uyarlcl nite1iktedirler. BUt~e sapma1arl, yone-

timm fazla harcamalar kar§lslnda uyan1maSl.nl ve faaliyetlerin ortak-

la§~_kaQuJ. edilen harcams dUzeyinde ger~ekle§tirilmesini hedef ahrlar. 

45. GELiR MERKEZl yl)NETtctStNtN ETKtNLtl}tNt l)LC;tlMLEMEDE' 

STANDART UYGULAMASI 

l)zellikle satl§ faaliyetleri ol~Umlemesi standartlar yardlml ile 

ger~ekle§tirilebi1ir. Sat1§ personelinin ger~ekle§en faaliyeti ile on-

gorU1en faaliyet dUzeyle'ri araslndaki sapmalar Vltek etken esaSlna" gore 

incelenecegi gib i -;ok etken esaSlna gore de incelenebilir. 

l)rnegin~ satl§ departmanlnln belirli bir donemde satl§ hedefinin 

100.000.- TL ve ger~ekle§tirilen satl§ hacminin 121.000.- Tt oldu~u 

varsaYl11rsa, 21.000.- Tt Ilk olumlu sapma tek etken esaSlna gore pa~ 

zarlama yoneticisinin ba§arls1 olarak kabu1 edi1ebi1ir. 21.000.- TL Ilk 

sapma "~oklu etken esaslna" gore irde1endigi zaman sapmalarln nedenleri 

detayll olarak inceIenir. 

Satl.§ dep,rtmanl hedefil1in donem i~inde 100 mU§teri ile ili§ki 

kurmak ve mU§teri ba§l.na 1000.- TL 1lk satl.§ ger~ek1e§tirmek oldu~u 

varsaYlll.rsa satl§ kotaslnl.n (hedefinin) 100.000.- lira olarak'belir-

lenme nedeni a~1k olarak gorUIUr. Yapl1an incelemede satl§ departmanl.-

nl.n donem i~inde 100 mU§teriyi ziyaret ettigi ve ortalama ziyaret ba-

§l.na 1.210.- TL satl§ yaptlg1 varsaYlhrsa? detayh. satl.§ sapma1arl i

kill sapma yontemine gore §oylece saptanabilir (101). 

------------------~--~ 
(101) Erem, T.: Yonetim A9~s~ndan Pazarlama, tstanbul 1977, s. 256. 
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Hacim SapmaSl, Ger~ek faa1iyet haemi - -St. faa1iyet hacmi 

100 ... 100 

0.-

HaSl1at Sapmasl: Ger~ek satl§ tutarl - St. satl§ tutarl 

121.000 - 100.000 

21.000.- (olum1u) 

Bu durumda 21.000.- TL olum1u sapmanln yUz mU§terinin her 

birine 210.- TL faz1a sat1§ yapmak1a olu§tugu irdelenmi§ olur. 

) 

Yukandaki ornekte hacim sapmaslnln olmamaSl bile§ik sapma-

nln hesap1anmaslnl engellemektedir. nonom ic;inde 110 ziyaret yapl1dlgl 

ve mU§teri ba§lna 1.100.- TL satl§ yapl1dlg1 varsaYl11rsa top1am sapma 

yine 21.000.- Tt olmaslna kar§lhk, sapma1ar c;ok yonlUdUr, §oyleki; 

Haeim Sapmasl: (Ger~ekraaliyet Haemi - St. Faa1iyet Haemi) 

x Staridart satl§ tutarl 

(110 - 100) ~ 1000 

10 ,000.- (olum1u) 

Gelir (Hasl1at) Sapmasl: (Gerc;ek Satl§ Tutarl - St. Satl§ 

tutarl) x St. faa1iyet haemi 

(1100.- - 1000.-) x 100 

10.000.- (olum1u) 

Bile§ik Sapma: (Gerc;ek Satl/l Tutan - St. Satl§ Tutarl) x 

(Gerc;ek faa1iyet haemi - St. faa1iyet hacmi) 

(1.100.- 1.000.-) x (110 - 100) 

1.000.- (olum1u) 
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5. KAR VE YATIRIM MERKEZLERl YONETtciLERiNIN 

ETKINLiGiNl OLCOMLEME 

Finansal kontrol sisteminde gider ve ge1ir merkez1eri yanlnda 

o1u§an diger sorumlu1uk merkezlerinin "kar ve yatlrlm" merkez1eri 01-

dugunu vurgu1am1§tlk. Kar merkezi sorum1u yoneticisi, ge1ir1er ve gi

derlerin farkl olan kar dUzeyi ile degerlendirilmektedir. Kar merkez-

lerinin bir uzantlsl olan "yatlrlm merkezleri" ise yoneticisinin kar 

duzeyinin yanlnda sorumlulugu alUndaki varllklann (yaUrl1ll1n) etkin 

kullanl1maSl He ol~umlendigi sorumluluk merkezleridir. Go~erilmifj kar 

sorum1ulugunun olu§tugu merkezlerde yoneticilerin gorev bafjarllarlnln 

ol~umlenmesi iki yoldan ger~ekle§tirilebi1ir, fjoy1eki; 

1) Ol~Um1emeye esas olarak kar dUzeyinin all.nmasl, 

2) Kar ve yatlrlm unsurlan birle§tirilerek her iki unsuru bir

likte o1~ijmleme (1). 

50. a1(~UMLEME ARACI OLARAK ~R 

Karln o1~ijmlemeye esas allnmaslnda U~ ilkenin gozonUnde 

bulundurulmasl gereklidir. Bu ilkeleri §oylece slralayabiliriz: 

1) Kar ve yatlrlm me~kezlerinin karl, i§1etmenin bUtU-

nunun a1eyhine arttlnlmamahdlr. 

2) Kar? sorumluluk merkezi yoneticisinin kontrolu dl§ln

da gelifjecek etken1erden anndlrllmahdlr. 

3) Kan olu§turacak her ka1em, merkez yoneticisinin ve 

onun astlannln onemll ol~ijde kontrolu altlnda olmalldlr (2). 

--------~~~--------------------
(1) Antbony, R.N., Dearden, J.; Vanoil, R.F.: a.g.e., s. 335. 

(2) Sbillinglaw, G.: a.g.e., s. 688. 
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500. Bo1Umler Arasl Kar UYu§mazllglnln Bnlenmesi 

~zellikle bolUmsel orgUtlenme i~inde kar merkez1eri ara

slnda kar uyu§mazllglnln ortaya ~lkmasl ve bir bolUmUn diger bolUm a

leyhine fiyat indirerek rekabet etmesi Ust yonetimee on1enmesi gerekli 

bir husustur. ornegin i§letmenin bir bolUmU plastik kaplar digeri ise 

cam kaplar yaPmaSl ve aynl ihaleye rakip olarak katlllp fiyat indirme-

1eri, i§in rakiplere kaptlrl1maSlna neden olaeagl gibi, i§ allnsa bile 

dU§Uk fiyatla allnan i§ i§letmenin karlnl a§aSl dUzeye indirgeyeeektir. 

Bunun yanlnda i§letmenin kendi kar ol~Umleme politikasl, 

i§letmenin sorumlulukmerkezi karlarlnln ger~ek~i saptanmaslnl engelle

yebilir. OrneSin yonetim bolUmUnUn giderlerinin kar ve yatlrlm metkez-

lerinin satl§ haemi oranlnda yUklenilmesi merkez yonetieilerinin kU~Uk 

hacimli ve yUksek fiyath sat1§lan se~melerine1 dU§Uk net satl§ geli

rinin ger~ekle§mesine fakat dagltlmdan sonra yUksek bolUm net karlnln 

olu§maslna neden olur. DU§Uk satl§ haSllat19 yUkleneeek yonetim gider-

1eri yUkUnU azaltacagl i~in, sorumluluk merkezleri araslkar§11a§tlr

malan ve de~erlendirilmeleri etkileyebilir (3). DU§Uk satl§ haSl1at1, 

bolUmUn (4) tUm i§letmeye katklslnl azaltacagl i~in i§letme aleyhine 

kar kaybl do~acaktlr. 

Diger bir kar uyu§mazllg1 da bolUmee kullanl1an sermaye 

i~in Ust yonetimce uygulana~ak faiz oranlarlnln saptanmaslnda ortaya 

~lkmaktadlr. Ozellikle i§letme dl§lndan (kredi kurumlarlndan) saglana-

eak kaynaklarln bo1Umleree kullanllmaslnda faiz yUklenir, OZ kaynakla-

rln kul1anl1masl ha1inde faiz yUklenmezse, ~ok bolUmlU i§letme1erde 

(3) Solomons, D.: a.g.e.,s. 68. 

(4) Daha onceki bOlumlerde yapt~g~~z a9~klamalarda kar ve yat~r~m 
merkezlerinin 90gunlukla ''bolumsel orgflt 1/ tiplerinde daha belir
gin goruldugunu vurgulau.u§t~k. Bu nedenle 9al~§man~n bundan son
raki bolumUnde kar ve yat~r~m merkezleri "bolum" olarak adland~
r~lacakt~r. 
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bolUmlerin donem ba§larlnda a§lrl yatlrlm isteklerine neden olunabilir. 

Bir ba§ka Olasll1k,da bolUm net yatlrlmlarlna dU§Uk oranda faiz yUklen-

mesidir. Bu durumda bolUmler avantajll kira se~enegi yerine, yersiz 

sermaye yatlrlmlarlna gidebilirler (5). 

Bzellikle amortisman oranlannln uygulanmaSlnda, bolUmUn 

toplu yatlrlIDl esas ahnlr ve tek tek her sabit klymete amortisman yUk-

lenmezse, ba§ka deyi§le mU§terek (composite) amortisman uygulanlrsa bo-

lUmlerin baZl sabit klymetleri faydall olduklarl halde hurdaya ~lkarma-

larlna neden olunabilir. MU§terek amortisman uygulamaslnda sabit klymet 

hurdaya ~lkarllmaSl halinde tUmUyle amortisman ayrllml§ saYlllr (6). 

Sabit klymeti hurdaya ~lkaran bolUmlerde ilerki donemlerde dU§Uk dUzey-

de amortisman gideri yUklenecegi i~in, kar dUzeyleri yUksek gorUlebilir. 

Kullanllan sermaye Uzerinden faiz uygulamayan ve tarn ma-

liyet yontemini uygulayan iljletmelerde, satl§larln dU§Uk dUzeyde oldugu 

donemlerde bolUmlerin mamul. stoklarlnl arttlrmalarl, donem giderlerinin 

stoklara yUklenerek, donem karlarlnl arttlrmalarlna neden olabilir. 

501. BolUm Kar BaSlmslzllgl 

BolUm karllllglnln ol~Umlenmesinde izlenmesi gerekli i-

kinci ilke; BolUmUn karlarlnln, bolUm dl§l etkenlerden,baglmslz olma-

sldlr. Ancak bolUmsel orgUtlenme, bir i§letme i~inde olu§an baglmB1Z 

kU~Uk i§letmeleri yansltlyorsa da bu baglmslz11k ger~ek olmaktan ote 

yapay baglmslzbkttr. Bu nedenle bolUmleri, tUmUyle baglmB1Z kllmak 

olanakslzdlr. Ozellikle bolUmler araSl mal ve hizmet all§veri§lerinde 

uygulanacak yontemlerin subjektif olu§u bu ba~lmslz11g1 slnlrlandlrmak-

tadlr. 

(5) Solomons, D.: a.g.e., s. 69. 

(6) Dearden, J.: problem in Decentralized Profit Responsibility, Har
ward Busines,s Review, vol. ·38, No. 3, May-June, 1960, s. 79. 
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BolUm karIl11glnln saptanmaslnda ozellikle mal ve hizmet 

aklml iIe gider dagltlm sorunlarlnln Ust yonet~ ve bolUm yoneticileri 

araslnda ortak esaslara dayanarak ~ozUmlenmesi ve kontrol slnlrlarlnln 

birlikte saptanmasl sorumIuIugun etkin ol~Umlenmesine neden olur. 

502. Kontrol Edilebilir Kar 1Ikesi 

BolUm karlarlnl olu§turan gelir ve gider kalemlerinin 

kontrol edilebilirlik durumu, yoneticinin sorumlulugunun kontrol Slnlr-

larl i~inde deSerlendirilmesini zorunlu kl1maktadlr. BolUm faa1iyetle

rini yanntan gelir tablolan ye bu tablolarda· saptanacak net kar, kont-

rol edilebilf:r etkenIer sonucu saptanmalldlr. Kontrol edilebilirlik 

kavraml ~e§itli kar tanlmlama1arl araslnda aYlrlm yapllmaslnl zorunlu 

kllar. OzeIlikle faaIiyet ol~Um1enmesinde kullanllacak karln, net karl 

m1, katkl marjl rol, do1ayslz kar ml, ya da bolUm kontro1 edi1ebiIir ka

rlnl ID1 i~erece~i kar§lla§tlrmall olarak tartl§1Iabi1ir. Kar rakaffilnln 

saptanmasl i~in kuIlanllacak se~enek1eri a§agldaki kar§1Ia§tlrma11 ge-

Iir tab10au orneginden yararlanarak 

Satl§ HaS11au 

Degi§ken Giderler 

Katkl Marjl 

Sabit Kontro1 Edilebilir 
Giderler 

Kontrol edileb ilir Kar 

Sabit Kontrol Edilemeyen 
GiderIer 

Do1ays lZ Kar 

BolUm 
Katkl 
Marjl 

10.000.-

7.000.-

3.000.-

Dagltl1acak Dolayll Giderler 

Net Kar 

saptayabiliriz. 

BolUm 
Kontrol 

Edilebilir 
Kan 

10.000.--
7.000.-

1.000.-

2.000!-

Bo1Um 
Do lays 1Z 

Karl 
BolUm 

Net Kan 

10.000.-. 10.000.-

7.000.- 7.000.-

1.000.- 1.000.-

500.- 500.-

1.500.-

600.-

900.-
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5020. Bo1Um Net K§rl ve Etkinlik tllsU~eme 01ana81: 

Net karln saptanmaslnda, da81tlma tabi giderlerin 

yer almasl, yoneticinin kontrol slnlrlarln1 a~maktadlr. Oze11ikle kont

ro1 ilkesinin benimsenmesi halinde, i§letme faa1iyetlerinin onemli g08-

tergesi olan "net kar'v rakaml boliim etkinligini ol<;iimlemede yeterli 

gosterge olmamaktadlr (7). 

Net karln boliim faaliyetlerinde ger<;ek~i gosterge 

oldugu bir an i<;in savunulabilir. Bu savunma? beliimUn faaliyetlerini 

ger~ekle§tirmesi i~in kendi faaliyetlerinin yanlnda destekleyici diger 

faaliyetlerin varllglnl unutmamaSl zorunluluguna dayanlr. Ancak, bolUm 

k~rll11g1nln degerlendiri1mesinde bu zorunluluk bir ba~ka a~ldan ve 

kontrol ilkesini ze'delemeden gerc;ekle§tirilebilir. tlzellikle bolilm ka

rlnln artmasl, boliimiln tiim i§letme k§rll11g1na katklslnl arttlracaktlr. 

Boliim i«;in saptanan "kar hedefinin" bu giderlere katk1da bulunacak dU

zeyde saptanmasl, ortak giderlerin daglt1lmaslna gerek duyurmayacaktlr. 

tlzellikle bolUmUn hedefi kar maksimizasyonundan ete, katkl oranlnl yUk

seltmektedir, bu da i§letme dUzeyinde ortak giderlere katklYl saglaya

caktlr (8). 

5021. Bolilm Dolayslz Karl ve Etkinlik tl1siimleme Olanagl: 

Dolayslz kar, bolUm dolayslz giderleriuin satl§ 

hasl1atlndan dU§U1dUkten sonra kalan tutarldlr. Kar§lla§tlrmall tablo 

iucelendiginde, dolaYSlz kar raka~ ic;inde kontrol edilemeyen giderle

rin de yer ald1g1 gOrUlmektedir. Dolays1z giderlerin olu§turdugu kar 

rakaml da faaliyet olc;iimlemesinde etkin 01maktan uzakt1r. tlze11ikle 

dogrudan boliimeyUk1enebilen fakat boli.im yoneticisinin soru~ulugu d1-

(7) Moore, C.L., Jaedicke, R.K.: a.g.e., s. 518. 

(8) Solomons, D.: a.g.e., s. 73. 
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§lndaki giderler 9 Brnegin yBnetici maa§larl~ kontrol Slnlrlarl i~inde 

degerlendirme yapmak olanaglnl klsltlamaktadlr. Bunun yanlnda diger ba-

21 "baglml1 giderler (amortismanlar, sigorta giderleri" emlak vergileri)VI 

bolUm i~in dolays1Z gider nite1i~inde olmalarlna ragmen, yBnetimin so-

rumlu oldugu zamandan Bnce yapllan satlnalmalara dayanabilirler. Bu gibi 

giderler de bBIUm dolayslz giderleri olmalarlna kar§ln~ yonetici i~in 

kontrol edilemeyen gider niteli~indedir (9). 

5022. Bolilm Katkl Marjl ve Etkinlik Olc;Umleme OlanaSl g 

BB1UmUn katkl marjl? satl§ haSllatlndandegi§ken 

giderler dU§UldUkten sonra kalan tutarl ifade eder. Ancak~ katkl marjl-

nln dl§lnda kalan ve donem giderleri olarak tanlmlanan sabit giderler 

araSlnda bBliim yoneticis i tarahndan kontrol edilebilen giderler de yer 

almaktadlr. Ornegin satln alma sorumlulugu olan yatlrlm merkezi yBneti

cisi taraflndan edinilen sabit klymetlerle ilgili dBnem giderleri (amor-

tisman, sigorta~ emlak vergileri) sabit nitelikte fakat kontrol edilebi-

len giderlerdir. 

Ol~Umleme i§levinde degi§ken maliyet yBntemi tUm 

kontrol edilebilir etkenleri kapsamamasl nedeni He yetersiz kalmakta-

dlr (10). Degi§ken maliyet YOnteminde "katkl marjlndan" kontrol edile

bilir donem giderlerinin dU§Ulmesi halinde "kontrol edilebilir" kar 

rakamlna ula§11abilir ve boylece etkin Bl~Umleme olana~l saglanlr. 

5023. Etkinlik tllc;Umlemes i ve Kontrol Edilebilir Kar~ 

BolUm satl§ hasllaundan kontrol edilebilir do-

laYS1Z bolUm giderlerini ve kontrol edilebilir dolayll giderler dU§Ul-

-
(9) Moore, C.L.; Ja.edicke, R.K.: a.g.e., s. 519~ 

(10) Woolsey, M.S.: a..g.e., s. 146. 
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dugu zaman bolUm "kontrol edilebilir" kar rakamlna Ula§lhr. Kontrol 

edilebilir kar rakaml yoneticinin etkinlik dUzeyini a~lkllkla yanslt

makta ve donemler araSl etkin kar§11a§tlrma yapma olanaglnl saglamak

tadlr. Ancak~ daha once de vurgulandl~l gibi kontrol edilebilir kar 

rakaID1, kontrol edilebilir gider kalemlerinin a~lkllkla tanlmlna bag

lldlr. 

Ba1Um dUzeyinde hangi giderlerin kontrol edilebilir ni

telikte o1dugu~ yetki go.;erilmesinin dUzeyi He slnlrhdlr. Bu dUzey 

i§letmeden i§letmeye deSi§ebilecegi gibi i§letme i.;i bolUmlerde de 

deSi§ik gorUntUde olabilir. Giderlerin kontrol edilebilme Slnlrlnln 

yetki alanlnln slnlrlarlna ba~lml111g1nl yansltan a';lk ornek bolUmle

rin tamir ve baklm giderlerindedir. Bu giderler sorumluluk Slnlr1arl 

ile dogru orantlll olarak kontro1 edi1ebilir ya da edilemeyen gider 

niteligindedirler. Giderlerin kontrol edilebi1me niteliSini be1irleyen 

U~ deSi§ik se~enek vardlr, bun1ar (11); 

1) Eger boliim yBneticisi~ mal ve hizmetleri diledigi 

kaynaktan edinme yetkisine sahipse, giderler kontrol edilebilir gi

derdir. 

2) Eger bBliim yoneticisinin mal ve hizmetleri dl§arl 

kaynaktan edinme yetkisi yok, fakat i~ kaynaktan edinme miktar yetki

si varsa, kontrol edilebilir gider miktarla slnlrlldlr. 

3) Eger boliim yoneticisinin miktar ve fiyat se.;me yet

kisi yok ise giderin tiimii kontrol edilemeyen gider niteligindedir. 

(11) Solomons, D.: a.g.e., s. 74. 
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Kontro1 edilebilir gider tan1m1na etki yapan unsurlardan 

biri de, bolUme yUklenen sertnaye faiz1eridir. EBer boliim yonet ieis inin, 

sabit Kl.ymet edinme ve bu k1ymet1erin kar1§1m1n1 saptama yetkisi yok i-

se, kendisine saBlanan kaynak1arl etkin ku11anmakla yUkUm~UdUr. Bu du-

rumda sermaye maliyeti, bo1Um faa1iyet1eriniQ dolay81z gideri olmas1na 

kar§1n yoneticinin kontrolu d1§1nda olu§an gider niteligindedir (12). 

Yukar1da yap11an a~1klamalar~ kontrol sln1r1arln1n a~1k-

11kla belirlenebildiBi ol~Ude yonetici etkinli~inin olgUmlemesinde 

"kontrol edilebilir kar" tutar1nm etkin olgU birimi oldu!;;unu vurgula-

maktadlr. Ancak uygulamada "kontrol edilebilir kar" rakam1nln kullanlml 

baZ1 saklncalar do!;;urabilir. Bu sak1ncalarln gozonUnde bulundurulmasl 

ya da yok edilmesi halinde kontrol edilebilir kar etkin olgUmleme araC1 
( 

olur. 

Saklncalar1n ba§1nda, kon~ro1 edi1ebilir kar s1n1rlarl 

i~inde, yoneticinin bolUm karlar1n1 i§1etme karll11~1 aleyhine §i§irme 

o1as111g1 ge1ir. Bo1Um kar1n1n §i§irilmesi yap11mas1 gerek1i gider1erin 

erte1enmesi ile ger~ekle§ir. K1sa donemde bolUm karl111~1nl arttlracak 

bu olas111k, uzun donemde i§letme kar1na olumsuz etki yapacakt1r. 

Ayr1ca?dolayll maddelerin (i§letme malzemesi) satln a-

I1ndlg1 donemde kullan1m durumuna bakllmaks1z1n tUmilnUn gider yaz11ma-

81, bUyUk parti al1§1arl izleyen donemlerde, bolUm karlnln §i§irilme-

sine neden olur. Donemler araS1 etkin kar§11a§tlrmaYl k1s1t1ayan bu 

durum giderlerin tahakkuk ve harcama zaman1ar1ndaki fark1111ktan olu§-

maktad1r (13). 

~----------------------------
(12) Solomons, D.: a.g.e., s. 75. 

(13) Moore, C.L.; Jaedioke, R.K.: a.g.a., s. 522. 
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51. KltRIN SAPTANMASINA ETKl YAPAN HUSUSLAR 

BolUm karlnln saptanmaslna etki yapan hususlar olarak belirte-

bilecegimiz "amortisman uygulamasl" ve ilstak de~erlemesi" kullanllacak 

yontemin bolUm karlna etkisi a~lslndan incelenecektir. Kullanllacak 

degi§ik amortisman yontemi ve stok degerleme yontemi zaman birimleri 

(donemler) i~indc degi§ik kar rakamlar1nl olu§tururlar. Sabit klymet= 

lerin edinme ve kullanma zaman1arlnln farkll11g1 yanlnda stoklarln gi-

ritj ve ~lk1§ zaman farkhhklan bu farkl11a§maYl 01wJturan ana neden 

o Imak tadl. r • 

510. Amortisman Yontem1erinin Kann Saptanmaslna Etkisi 

Kullanl1an sabit aktif varl1klar1n (sabit klymetlerin) 

kullanlldlklan .donem i~inde uj$radlklan de~er azalmalannln gider un-

suru olmasl "amortisman" olarak tanlmlan1r (14). Amortisman giderleri-

nin bo1Um yoneticisinin kontrolunda olmasl i~in sab it aktif varhk e-

dinme ve hurdaya aylrma yetkisininyoneticiye go~erilmesi gereklidir. 

Hesap1anacak amortisman oranlarlnln donem gideri olarak 

donem karl rakamlnl etkilemesi, ku11an1lacak yontemin ve uygulanacak 0-

ran1n onemini arttlrmaktadlr. ~nortisman tutarlnln hesap1anmasl., amor-

tisman uygulamaslndan bekleni1enin tanlmlanmaSlna baglldlr. Gene1 01a-

rak rekabet ko§ullarl i~inde, edinilen sabit klymetin maliyetini, sabit 

klymetten gelecek donemlerde edinilecek faydam.n (has11an1n) iskonto 

edilmi§ (net) bugUnkU degeri olu§turur. Parasal anlamda, iSkonto edil

mi§ (net) bugUnkU deger, sabit k1ymetin i§letme karlarlnda ileride ya-

pacagl katkl.nln bugUnkU degerini ifade eder (15). Zaman i~inde sabit 

(14) Ozaslan, t.: Muhasebenin Teknik Yap~s~, t.t.T.t.A. N.Sayar-Yay~n 
ve Yard~m Vakf~ Yay~nevi t!jletmesi YaYJ.nlan No. 240, tstanbul 
1976, s. 255. 

(15) Solomons, D.: a.g.e., s. 87~ 
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klymetin kullanlml (eskimes i) 9 sabit klymetin katklslnln net bugUnkU 

deSerini aza1tacaktlr. Amortlsman, bu azall§l kar§11ayan bir gider 

Zaman i~inde katklS1 azaIan de~i§ik tUrden sabit k1ymetlerin 

rln uygulanmas1nl gerek1i kl1maktadlr. De~i§ik oranlarln kullanl1masl 

oze11ikIe vergi uygulamas1n1n da bir geregi olmaktad1r. Ancak, i§letme 

i~i kontrol amaC1 iIe uygulanacak amortismanlar~ vergi kanunIar1nln 

dikte etti~i uygulamadan ayr1 olarak beIirlenebilir. Se~i1en amortis-

man yonteminin ana amaCl zaman i~inde azalan katklnln net bugUnkU de-

~erini kar§11ayacak gider kar§111g1n1n sa~lanmas1dlr (17). 

Amortisman tutarlarlnl belirleyecek amortisman yontemlerini 

§oylece slralayabiliriz: 

1) DUz (degi§mez yUzdeli) amortisman yontemi, 

2) Azalan yUzde1i amortisman yontemi$ 

3) ~o8alan yUzdeli amortisman yontemi, 

4} Ba§langl~ indirimli amortisman yontemi (18), 

5} Bile§ik faiz amortisman yontemi. 

ESer sabit klymet1er zaman i~inde ell it oran1arda kazan~ (kat-
, 

kl) sagl1yorsa kullanl1acak yontem, sabit klymetin maliyet de~erini de-

gi§mez tutarak buna her donem (Y11) aynl oran uygulamak olacaktlr. DUz 

oranll amortisman yonteminin uygulanmasl halinde zaman i~inde net bugUn-

(16) NAA Report No. 33: Current Practice in Accounting for Depreciation, 
April, 1958, p. 18. 

(17) Solomons, D.: a.g.e., s. 87. 

(18) (Jzazlan, t.: a.g.e., S. 257- 260. 
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kii de~erdeki degi§me1er, sabit k1ymetin ekonomik omrii sonunda bek1enen 

tutar1na ula§acakt1r. tlk Y1llarda faiz etkeni nedeni ile daha fazla 

net deger olu§turu1acak ve zamanla net de~erin aza1maS1 toplama etki 

yapmayacakt1r. Diiz oranI1amortisman yontemi? de~i§ik tiirdeki sabit 

k1ymetIeri grup1ayan "mii§terek amortisman uy gu lamas 1 " He b irlikte 

kullan1labilir. Zaman i~inde de~i§en net degerlerin dengeli oldu~u or

tamda sabit k1ymet1er gruplandl.nlarak ve diiz oran uygulayarak amor

tisman hesap1anabilir (19). Ancak, ol~i.imleme a~ls1ndan kuIlanl.lacak 

oran, vergi uygulamas1n1n dikte ettigi oranlar1n d1§1nda faaliyetin 

ozelligini yansl.tma11d1r. 

Hl.zlandl.r1lm1§ amortismany<?nteulleri,zamani~inde sabit k1yme

tin eskimesi nedeni iIe yapl1acak tamir ve bak1m giderIerinin yiikUnU 

azaItmayl. ama<;lar. Zaman i<;indeki eskimelerin tamir ve bak1m giderIe

rini artt1rmas1 9 sabit klymetin olu§turacagl. katklnln net bugiinkii de

gerini aza1tmaktad1r. H1z1andlr11m1§ amortisman yontemi donemler araS1 

fark1l. sonu~lar eIde edilmesine neden olur. Farkl1 sonu~lar kar§11a§

tlrmaY1 ve faaliyetin geli§me egiIimini saptamayl. k1s1tlamaktad1r. H1Z

land1nlml.§ amortisman yontemi, sabit k1ymetin katk1s1n1n net bugUnkU 

degerinin zaman i<;inde eskimeye ragmen azalmamasl halinde kullan111rsa; 

sak1nca daha da artacaktlr. 

Eskimenin olumsuz etkisi sabit k1ymetin etkinligini (verim

Iili~ini) k1s1t1amaSl ve Urettigi mamuliin kalitesini dii§iirmesi haIin

de gider top1aml. tamir ve baklm giderlerinin de etkisi iIe daha da I 

artacaktlr. Katkl azalmasln1n olumsuz etkileri azalan yUzdeli amortis

man yontemi kullan11arak giderilebilir. 

(19) Solomons, D.: a.g.e., s. 88. 



- 175 -

511. 01£Umleme ASlslndan Amorti~~~n U~gulama tlkeleri 

Amortisman uygulamas1n1n yonetici etkinligini ol~umle

mesine yard1mc1 olmas1 i~in gozonunde bulundurulacak ilkeleri §oylece 

s1ralayabilirizg 

1) Her boWm yoneticis i kontrol s1nlrlanna giren sablt 

kl.ymetlerin amortisman oran1ann1 kendi saptamah ve bunu ust yonetime 

kabul ettirmelidir. 

2) BolUm1 uygulanacak amortisman yontemini se~erken, 

tUrde§ nitelikte sabit k1ymetleri gruplayarak mU§terek oran uygulama

hd1r. 

3) BolUm, yalnlz kendi kontrolUndeki sabit klymetlerin 

amortisman giderlerinden sorumlu olmalldlr. 

4) Sabit k1ymetin edinme ve kullanma zamanlarlnln fark-

11 olmalarl halinde sabit k1ymetlerin edinme degerleri (ma1iyetleri) 

para degerindeki degiqmeler gozonUne al1narak sabit fiyatlarla saptan

malld1r (20). 

5) Sabit klymetin yenilenmesi ya da hurdaya ayr11masl, 

Ust yonetimin kontrolU altlnda bolUm yoneticisinin sorumluluk s1nlrla

rl i~inde yer a1ma11d1r. 

512. Stok Degerleme Yontemlerinin Kar1n Saptanmas1na Etkisi 

Zaman i~indeki fiyat art1§larl ve stok seviyelerindeki 

degi§meler, uygulanacak degi§ik stok degerleme yontemlerinin degi§ik 

kar sonu~larl vermesine neden olur. Ornegin, stok deger1eme yontemle

rinden "ilk giren ilk ~1kar yontemi (FtFO) It ve "son giren ilk c;r1kar 

yontemi (LiFO) 11 karljlla§tlr11dlg1nda ortaya <;lkacak farkl1hk a<;lke;a 

gorUleb i1 ir. 

(20) Solomons, D.: a.g.e., s. 94. 
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Fiyatlarln artl§ gosterdigi donemlerde LiFO yonteminin kulla

nl1maSlnln daha ger~ek~i maliyet rakamlarl olu§turacagl kabul edi1ebi

lire Ancak bu sav~ stok seviyelerinin onemli degi§me gosterdigi dur~ 

larda ge~erlidir. Zaman i~inde stok seviyelerinin degi§iklik gosterme

mesi halinde, stoklar~ satl§larla ~lkan mallarln ger~ek ikame (yenileme) 

degerini ifade eder. Ayn.ca stok seviyelerinin yUkselmesi halinde LiFO 

yontemi stoklann ger~ek ikame (yenileme) degerini olu§turur. Ancakp 

stoklann seviyesinin dUl}Ukliik gostermesi halinde LiFO yontemi ger~ek 

yenileme deSerini vermez. Bu durumda satl§lar k.l.smen cari giri§lerden~ 

klsmen de onceki giri§lerden saglanlr. Stokun ger~ek ikame degeri ~l

kl§lann cari giri§lerden yapl.lmaSlnl gerektirir (21) Edinme ve kullan

ma sure1erinin onem!i olCJiide farkh oldugu donemlerde stok seviyeleri

nin azalmasl LtFO yontemine gore saptanacak sonu~1arln o1~Umleme a~l

Slndan etkinligini kls1tlar. Fiyatlarln artl§ ve stok seviyelerinin dU

§U§ gosterdigi donem1erde olc;Umleme a~lslndan en ger~ek<;i yontem "Sabit 

fiyatlar1a dU~elt.;Utni§ FtFO" yontemidir (22). 

Her iki yontemde saptanacak kann degi§ik gorunUmU bir ornek~ 

le aCJlklanabi1ir: 

1. Yllda X i§letmesinde sabit stok dUzeyi korunmu§tur. Donem 

ba§l stoku 8500 birim~ birim maliyeti 1.- TL dlr. Yl1 ic;inde ise 73.000 

birim e§it partilerle satln allnm1§, donem sonunda fiyatlar 1,20 TL ya 

CJlk1ll1§t1r.YlI i~inde 73.000 birim sat11arak 82.500.- TL haS11at eIde 

edilmi§tir. Yl1 ic;indetoptan e§ya fiyat1arl endeksi 100'den 120'ye 

~lkml§tlr. 

(21) Solomons, D.: a.g.e., s. 96. 

(22) Solomons, D.: a.g.e., s. 97. 
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DUzenlenen kar~11a§t1rma1l gelir tablosunda (Tablo 1) LtFo 

yonteminde saptanan kar 7 FtFO yonteminden 1. 700.- TL daha azd1r. Donem 

sonu stokunun degerleri bu farkln nedenidir. Bunun yan1nda "sabit fi-

yat1ar1a dU~eltilmi~ FtFO" yontemi ile LiFO yontemi araSlndaki fark 

200.- TL o1arak gorUlmektedir. FtFO yonteminin orta1ama de~erlere gore 

yeniden dUzen1enmesi 9 FtFO yontemini sabit stok seviyelerinde stok1a-

r1n ger~ek ikame degerine yak1a§tlrmaktadlr. Stok seviyelerinin degi§-

medigi donem1erde LiFO yontemi daha ger~ek~i sonu~ 01u§turmaktad1r. 

Aynl L§letmede 2. Y11 fiyat art1§larlnln durdugunu ve fiyat-

1arln 1,20 TL dUzeyinde sabit ka1dlg1nl ve bu Yl1da stok dUzey1erinin 

sabit tutu1amadlgln1 9 donem sonu stokunun 3000 birim aza1dlglnl ve sa-

t11an 73.000 birim i~in 90.000.- TL has11at edini1digini varsayarsak 

sabit fiyat1arla dUze1ti1mi§ LtFO~ normal FtFO yontemi i1e aynl sonu~-

1ar1 verecektir. Bu Yl1da donem sonu stok seviyesinin dU~mesi nedeni 

i1e LtFO yontemi FtFO yonteminden daha faz1a kar sonucu vermektcdir. 

Bu durumda sabit fiyat1ar1a dtizcn1enmi§ FtFO yontemi daha gerr;ckC;i so-

nur; vermektedir (Tab10 8). 

TABLO: T 

1. YILDA KAR~ILA~TIRMALI GELiR TABLOSU (a) 

SAB iT FtYATLA 
MtKTAR FiFO (TL) FiFO (TL) LiFO (TL) 

Satl§lar 73.000 82.500.- 120 90.000.- 82.500.-x rro 
S.M.M. 120 D.Ba§l Stoku 8.500 8.500.- x 100 10.200.- 8.500. 

Satln A1ma1ar 73.000 80.300.- x 120 87.600.- 80.300.-

Satl1abilir 110 

Stck 81.500 88.800.- 97.800.- 88.800.-

D.Sonu Stoku 8.500 10.200.- 120 10.200.- 8.500.-x 120 
73.000 78.600.- 87.600.- 80.300.--= 

ID 3.900.- 2.400.":,, 2.200. 

(a) Fiyat Endeksi~ 120 
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TABLO: 8 

11. YILDA KA~ILA§TIRMAr..I GEL!R TABLOSU 

MtKTAR FIFO (TL) LtFO (Tt) 

SaU§lar 73.000 90.000.- 90.000.-

S.M.M. 

Donem Ba§l Stoku 8.500 10.200.- 8.500.-

Satln A1malar 70.000 84.000.- 84.000.-

Sat~labilir Stok 78.500 94.200,- 92.500.-

Donem Sonu Stoku 5.500 6.600.- 5.500.-

73.000 87.600.- 87.000.-

~R 2.400.- 3.000.-
= 

Yukartdaki ornekte goriilece~i gibi~ stoklann azalmas 1 halin-

de L!FO yontemi daha fazla kar rakaml vermekte ve yonetimin gorev ba§a-

rlSlnln olgiimlemesinde~ stok seviyelerinin dii§me doneminde LtFO yonte-

minin kullanl1masl yanh§ de~er1emeye neden olabilmektedir. 

52. YATIRIM MRLILli:;INI OLC;tlMLEME 

BBliimlere aynlan kaynaklann (yaUrlmlann) etkin kullanlmlnl.n 

Blgiimlemes inde kullan11acak ba§l1ca yontemler §unlardlr: 

1) Yatlnmlarln donti§ oranl.~ 

2) Artl.k gelir (23). 

520. Yatl.rlmlarl.n Donti§ Oranl. 

Yatlrlmlarln donii§ oranl~ bolUm karlnln, kontrol edile-

bilir yatl.rl.m toplaml.na oranldlr. Bu oran satl.§larln toplam aktiflere 

(23) Solomons, D.: a.g.e., s. 61. 
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bolUnmesi ile elde edi1en aktif donU§Um oranL i1e bo1Um karLnln toplam 

sat1§1ara bo1Unmesl ile elde edilen kar1n satL§1ara oranlnln ~arp1lma-

Sl i1e de hesap1an1r (24). 

Ayr1lan kaynak1ar1a (yat1r1m1arla) kar sonu~larlnLn kar§11a§-

t1rllmaS1 ile olu§an "yatlrlm donU§ o ran 1nL tl etkileyen unsurlar Tablo 

8'de belirlenmi§tir. 

Tablo Qda belir1enen yatlnmlann donU§ oran1nln hesaplanma-

81 bir ornek1e al$lklanabilir: 

Kar 100.000.-

Yatlrlm 1.000.000.-

Satl§1ar 250.000.-

Kar 100.000.-
Yatlr1mlar1n DonU§ Oranl = --------- = ---------- = % 10 

veya 
Kar 

Yat1nm1ann DonU§ Oranl = (---
Sat1§1ar 

= ( 100.000 
250.000 

= % 40 x % 25 

= % 10 

(24) Fremgen, J.M.: a.g.e., \ s. 483. 

1.000.000.-

Satl§lar 
x 100) x -----

YatlrI.m 

x 100) x 250.000 

1.000.000 
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TABLO: 9 

YATIRIMLARIN nONtJ§ ORANINI ETK1LEYEN UNSURLAR 

Satl§lann 
% si olarak 

kar 
...... _-_ ......... _--

( X ) 

i""""" 
Ak tif 

nii§Um Do 
Or 001 

( 

~ 

t" S8t1;1;;-\ 
• t _.f'J 

(-) 

( 7) Lr S.M.H. 
.. ~"'I.j...... b 4' * .... , .. 

E~~J j Satl§lar 

• J 

I <;ah§ms 
-:I Serma-

1 yesi 
), 'r -. -

( . ) • 
.. 

Top lam. 
~ Aktif 1-' (+) 

~----........ 
.. -

Sabit 

(+) 

Satlg 
. Gi.der

leri 

(+) 

, 'C' Yonetim I • L... Glder-
leri 

. ,~. .. .• 

rl Stoklar 1 
(+) 

lar 
-Aiac..k- I 
..,.-----"...-, 

(+) 

-I Nakit"-l 

Kaynak: R.M. Lynch: Accounting For Management a.g.e., s. 334. 
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521. Artlk Ge1ir 

Artlk gelir, yatlrlmlarlo dooU§ oranlOlO aksioe, yatl-

rlm etkioligioi oran yerine kar tutarl ile ol~Umlemeyi ama~lar. Genel 

olarak artlk gelir; Kontrol edilebilir kar rakamlndao, yatlrlmlara uy-

gulanacak faiz tutarlnlO indirilmesi ile arta kalan (bakiye) kontrol 

edilebilir kar tutarl olarak tanlmlanlr (25). Artlk gelirin hesaplan-

maSlna a§a~ldaki ornek verilebilir: 

Yatlrlm 1.000.000.-

Kontro1 Edile-
bilir Kar 250.000.-

Faiz Oranl % 15 

Artlk Gelir = Kontrol Edilebilir Kar - (Faiz oranl x yatlrlm) 

= 250.000.- - (0~15 x 1.000.000.-) 

= 250.000.- - 1500000 0 -

::: 100.000.-

522. Yatlrlm Tutarlnln Saptanmaslnda GozonUnde 

Bulundurulacak Hususlar 

Yatlnm etkinli~ini (n~Umleyen her iki yontemin etkin 

uygulanabilmesi yatlrlm tutarlnln ve kar tutarlnln a~lkllkla tanlmlan-

maSlnl ve ol~Um1emeye donUk saptanmaslnl zorunlu kllmaktadlr. Bo1Um 

yatlrlmlnln saptanmaslnda gozonUnde bulundurulacak ilkeleri §oylece 

slralayabiliriz: 

1) Toplam yatlrlm, genel olarak aktif toplamlna e§it 

olmalldlr. Ancak kootrol edilebilir yatlrlm tutarlOlO a~lk~a belirlen-

(25) Moore, C.L.; Jaadicke, R.K.: a.g.a., s. 525. 
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mesi i~in toplam aktiflerden Bdeme ve erteleme yetkisinin var o1dugu 

"kontrol edilebilir cad borc;larlnlt dU~Ulmes i gereklidir (26). Toplam 

yatlrlm olarak kontro1 edilebilir net akti£lerin allnmaSlnda gBzonUnde 

bulundurulmaSl gerekli diSer husus da aktifIerin (sabit klymetlerin) 

net defter degeri iIe mi ya da edinme de~eri ile allnlp allnmamaslnln 

saptanmasldlr. Net dafter degerinin kullanllmaslnl savunan g~rU§, sa-

bit klymetlerin zaman ic;ind~ki eskimeler nedeni ile Jl~acak katkl 

kayblnln, azalan net defter degerle dUz oranll olacaSlnl savunmakta-

dlr (27). Ancak~ zaman ic;inde azalan net defter deSeri kar rakamlnln 

sabit kalmasl halinde donemler araslnda degi§ik yatlnm donU§ oranlnlll 

hesaplanmaslna neden olur (28). 

Yatlrlm tutarl olarak sabit klymetlerin edinme degerinin (ma-

liyet bedelinin) allnmasl, uygulama aC;lslndan kolayllk saglamaktad1~. 

Ancak bilanc;oda sabit klymetlerin net defter deBeri ile gosterilmesi 

degerleme aC;lslndan edinme degerinin allnmaslnln olc;Umleme ~C;ls1ndan 

saklncaSl daha once de vurgulandlgl gibi genel olarak uygulanan amor-

tisman yontemlerinin sonucu 01 mjmaktadlr. Uygulamada kullanl1an amor~' 

tisman yontemleri yerine, kuramsal yakla§lm olarak vurgulanan "Bile, ik 

fah amortisman ~ontemi (Biriken Fonlar UsulU) 11 uygulanusa ve amor

tisman tutarlarl yeniden yatlrlma donU§tUrUlUrse, yatlrlm toplaml 01a-

rak "net defter deSeri" al1nabilir (29). Bile§ ik faiz amortisman yon-

temi uygulanmasl ile zaman ic;inde yatlrlm tutarl degi§meyecektir ve 

boylece Y1llar itibarlyle yatlrlm donu§ oranl yanl1tlcl degi§me gBs-

termeyecektir. Bile§ik faiz amortisman uygulamasl bir ornekle a~lkla-

nabilir: 

(26) So1omons, D.: a.g.e., s. 134. 

(27) MOore, C.L.; Jaedi eke , R.K.: a.g.e., s. 524. 

(28) Dearden, J.: The Case Against ROI Control, Harward Business Re
view, May-June, 1969, s. 127. 

(29) So1omons, D.: a.g.e., s. 135. 

) 
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\ 

1.000.- TL tutarlndaki (30) sabit klymetin ekonomik omrU i-

~inde sabit net kar olu§turaca~l varsaY11abi1ir. Bu sabit klymetin be§ 

Y11 ekonom1k omrU vardlr ve hurda degeri slflr olarak kabul edilmi§-

tiro Bile§ik faiz amortisman yontemi uygulanmakta ve Yllhk amortisman 

tutar1arl tekrar yatlrlma donU§tUrU1mektedir. Top1am yatlrlmln amor-

tisman gider1erinden sonra % 10 (100.- TL) kar. sag1ayac~gl varsaYll-

maktadlr. Yedek ak~e ayrllmadlgl ve olu§an kar tutarlnln tamaro1nln te-

mettU ve vergi olarak odendigi varsaYllmaktadlr. 

Yukarldaki verilere gore amortisman tutarl A/Sn formUlU kul-

lanllarak hesaplanacaktlr. FormUlde A = Amortismana tabi sabit klyme-

tin edinme degerini, Sn = 1.- TL tutarlndaki dalay11 giderin, ku11anma 

sUresi sonunda o1u§turacagl toplam tutan vermektedir (31). Fah taboo 

losundan n = 5 Y11 ve faiz % 10 01dugu zaman Sn = 6,105 olarak bu1unur 

ve top1am yatlnID tutan (1.000.- TL) 6,105 ve bo1UndUgUnde Yl1hk amor-

tisman tutarl 164.- TL olarak hesaplanlr. 164.- TL birinci Yllln amor-

tisman tutarldlr (32). % 10 oranlnda belirlenen amortismandan sonraki 
( 

kar ongorUsUne gore p amortismandan once kar 264.- TL (164.- + 100.-) 

o1arak saptanlr. tz1eyen Yl11arda amortisman tutarl bir onceki Yl1da 

saptanan amartismana % 10 eklenerek hesap1anlr. 

Zaman ic;inde artan amortislnan tutar1, yeni yatlnm1ann olu§-

turacaSl net kar1ar1a denge1enir. Bunun yanlnda, yeni yatlrlm1ar nedeni 

i1e net defter deSeri de 1.000.- TL da sabit ka1maktadlr. Kar rakamln1n 

sabit tutu1masl i1e Yl11ar itibarlyle yatlrlmlarln donU§ oranl degi§me-

(30) Anlat~m~n basitligini saglamak i~in yat~r~m tutar~ ve kar rakamla
r~ ku~uk tutulacakt~r. 

, (31) Solomons, D.: a.g.e., s. 136. 

(32) Amortisman tutar~ faiz tablosukullan~lmadan, formul kullan~larak 
s~tanabilir. Kullan~lacak formul: (l+i)n-l . ornek formule u"gu-5 i ' ~ 

guland~g~nda; (lxO,lO) -1 = 6,105 olarak hesaplan~r. 
0,10 
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yecektir. Ayrlca zaman i~inde tamir ve baklm giderlerinin kar Uzerin

deki olumsuz etkisi~ amortisman oranlarl yUkseltilerek dengelenir. Yu

kanda ornekte saptanacak amortisman tutarlarl Yl1lara gore floyle ola

caktu: 

1. Yl1 amort is man , tutarl 164.- Tt 

% 10 faiz oranl 16.- Tt 

2. Yl1 amortisman tutarl 180.- Tt 

% 10 faiz oranl 18.- TL 

3. Yl1 amortisman tutarl "- 198.- TL 

% 10 faiz oranl 20.- Tt 

4. Yll amortisman tutarl 218.- TL 

% 10 fab oranl 22.- TL 

5. Yl1 amortisman tutarl 240.- TL 

tlrnekte vanlan sonu~lar TablonO ve Tab1o: ll'de ozetlen-

mi§tir. 

TABtO:10 

GEttR TABtOSU 

l. Y11 2. Yl1 3. Yl1 4. Yl1 5. Yl1 

Kar 264.- 264.- 264.- 264.- 264.-

t1ave Yatlrlm Karl 16.- 34.- 54.- 76.-

2.64.- 280.- 298.- 318.- 340.-

Amortisman 164.- 180.- 198.- 218.- 240.-

Net Kar 100.- 100.- 100.- 100.- 100.-

tldenen vergi 

ve temettU 100.- 100.- 100.- 100.- 100.-



TABtO: 11 

YATIRIM TUTARI VE YATIRIMLARIN DONU§ ORANI 

1. YILBA.§! 1. Ylt SONU 2. Ylt SONU 3. Ylt SONU 4. YIL SONU 5. YIL SONU 

Edinme J.vi~1iyeti 1.000.- 1.000.- 1.000.- 1.000.- l.000.- l.000.-

Birikmi§ Amortisman(-) 164.- 344.- 542.- 760.- 1.000.-

Net Defter Degeri 1.000.- 836.- 656.- 458.- 240.- ..... 
00 
V1 

Diger Aktif1er 164.- 344.- 542.- 760.- 1.000.-

YATIRIM TUTARI 1.000.- 1.000.- 1.000.- 1.000.- 1.000.- 1.000.-

Yat~r~m DOn~ Oran1 % 10 %10 %10 %10 % 10 
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2) Gerek net dafter degeri, gerekse edinme degeri, fi

yat dalgalanmalarlnln olu§turacaSl sapmalardan etkilenebilir. 

Fiyat dalgalanmalarl, kar rakamlarlnl etkileyecegi igin 

zaman i~inde yatlrlm donuq oranl farkll olacaktlr. Bunu onlemek i~in 

sabit fiyat endekslerinin kullanl1masl gerekli olmaktadlr (33). 

3) 11ave (marjinal) kullanma degerleri dolayslz olarak 

hesaplanmadlk~a L§letmenin ortak de~erleri olarak tanlmlananl kasa ve 

banka hesaplar1~ bolUmlere yanslulmamahdlr. ozellikle dagltlm oran

larl kontrol edilebilme ilkesini zedeleyecegi i9in dolayll dagltlml 

gerektiren durumIarda ortak degerler, bolum yatlrlm1nln dl§lnda blra

kllmahdl.r (34). 

4) Stoklar, azalma olan donemlerde FtFO ya da Sabit fi

yatlarla duzeltilmi§ FtFO yontemi iIe degerlenmelidir. 

5) Klsa donemler i9in hesaplanacak yatlrlmlarln donu§ 

oranlnda donem ba§l yatlrlm tutarl, uzun donemlerde ise ortalama yatl

rlm tutarl esss olarak allnmalldlr (35). 

523. Yatlrl.mlarln Donu§ Oranl ve EtkinIik Ol~umlemesi 

Bolum etkinliginin ol~umlemesinde yatlrlmlarln donU§ 0-

ranlnln kullanl1maslnln ana nedenlerini §oyIece slralayabiliriz: 

(33) Solomons, D.: a.g.e., s. 150. 

(34) Dearden, J.: "The Case Against ROI Control" a.g.m., s. 125. 

(35) Solomons, D.: a.g.e., s. 151. 
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1) Yatlr1m1arln donU§ oran1 geni§ kapsam11 finansal 01-

~U birimidir. BolUm i~inde olu§an tUm etkenler yatlrlm donU§ oranlnl 

etkiler (36). BolUm faaliyetleri etkin kontrol edildigi zaman bolUmfin 

yat1rlm donU§ oranlnl artt1rmasl, i§letmenin tUm karll11S1nl artt1ra-

caktl.r. 

2) tizellikle yat1rlm yapma ve sabit k1ymetleri yenileme 

yetkisi olmayan bolUmlerde (kar merkezlerinde) yatlr1m1ann donUfj ora-

n1, yonetici etkinligini ol~Umleyen etkili ara~tlr. Bu durumda kontrol 

edilebilir yatl.rlmln yerine bolUme ayrllan top lam yatlrlm onemlidir. 

Yatulmlarln donU§ o ram. bolUmUn, aynlan yat1nmlan etkin kullanma 

dUzeyini simgeler (37). 

3) Ya.tlnm donU§ oranl var olan sabit kl.ymetlerin etkin 

kul1anllmaSlnl ve yatlrlm donU§ oranlnl arttlracak yeni yatlnmlarln 

yapl1maslnl saglar. 

Genel olarak ku1lanllma ama~larlnl slraladl~lm1Z yat1-

nmlann donU§ oran1 uygulamada c;e§itli saklncalar olu§.turabilir. Bu 

saklnca1arl ve yontemin kullanl1maslnl slnlrlayan etkenleri §oylece 81-

ralayab i1 iriz g 

l)Yatl,nm tabanlnln (tutarlnln) hes~planmaslnda kuIla

nl1acak yontemlernedeni iIe bo1UmUn zaman i~inde de~iiik ol~Umleme 80-

nuc;lan vermes.ine ve tutarslZ kar§lla§tlrmalar yap11maslna neden oluna-

bilir. 

site indirgeyen bir olC;U birimidir (38). 
~------~~~-----------------------
(36) Anthony, R.N.; Dearden, J.; Vancil, R.F.: a.g.e., s. 377. 

(37) Solomons, D.: a.g.e., s. 64. 

(38) Anthony, R.N.; Dearden, J.; Vancil, R.F.: a.g.e., s. 338. 
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5230. Yatlrlm DUzeyinin Hesaplanma §eklinden 

DoSacak Saklncalar~ 

Yatlrlm tutarlnln de~i~ik dUzeylerde saptanmasl 

ol~umleme a~lslndan iki saklnca olu§turmaktadlr: 

1) Olu§an yatlrlm donu§ oranlarl bolumUn ger~ek 

faaliyet dUzeyini yansltmamaktadlr. 

2) BolUm yoneticisi saptanan tutarln saklncall 

yonlerine slglnarak, sabie klymet edinmek ya da hurdays ~lkarmak yolu 

iIe tUm i§letme karllll~lnln aleyhine bolUm k~rlarlnl olumlu gostere

bilir. 

BolUmUn yatlrlm dUzeyinin olmasl gerekenden a§aSl 

gosterilmesi karqlls§tlrma olanaklarlnl slnlrlar. BolUm yatlrlm dUze

yinin dU~Uk saptanmaslnln sonu~larlnl §oylece aglklayabiliriz: 

1) Bazl bolUmlerde sabit klymetlerin akti£le§ti

rilen tutarlarl du§Uk dUzeyde olabilir. Bu durum baZl yatlrlmlarln ak

tifle§tirilmesi yerine donem gideri olarak kabul edilmesi ile meydana 

gelir. Sabit klymetlerin tutarlarlnln aktifle§tirilmesi yanlnda, mamul 

geli~tirme ve pazarlama yatlrlmlarlnln donem gideri olarak kabul edil

mesi yatlrlm dUzeyinin dU§Uk olmaslnlnayrl bir nedenidir. BolUmlerin 

yatlrlm kirlll1g1 kar§11a§tlrlldl~lnda, Uret~ faaliyetleri dU§Uk dU

zeyde olan bolUmler digerlerine kar§l daha yUksek yatlrlm donU§ oranl 

olu§turacaktlr (39). 

2) Sabit klymetler karl~lml i~inde daha ~ok ya~11 

sabit klymetlerin yer aldlgl bolUmler, du§uk edinme maliyetleri nedeni 

ile daba yUksek yatlrlm donU§ oranl saglarlar. 

(39) Anthony, R,N } Dearden, J.; Vancil, R.F.: a.g~e., s. 338. 
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Yatlrlm dUzeylerinin dU~Uk tutu1maSl, yatlrlm tutarlarlnln 

hesaplanmaslnda muhasebe degerleri yerine ekonomik de~erlerin kul1a-

nl1masl iIe onlenir. Kuramsal olarak ekonomik deger, yatlrlm1n zaman 

i~inde saSlayacagl nakit aklm1nln bugUnkU deSerini simgeIer. Ancak oz-

nel (subjektif) gorU§U yansltan ekonomik degerlerin uygulamada kulla-

nl1maSl ~e§itIi saklncalar do~urmaktadlr. Bu saklncalarln ba§lnda na-

kit akl§larlnln ve iskonto oranlnln etkin ongoru zorlugu ve zaman i-

~inde yanl1maIarln doguracagl saklncalar gelir (40). 

Yatlrlm tutarl olarak degi§ik tabanlarln aIlnmaSl ve kulla-

nllacak amortisman yontemleri yardlml ile bo1Um yoneticisi, tUm i§let-

me aleyhine yatlrlm donU§ oranlarlnl yUksek gosterebilir. 5zellikle sa-

bit klymet edinme ve yeniIemesi ile bolUm yatlrlm donU~ oranl olduSun

dan yUksek dUzeyde yansltl1abilir. 

Yatlrlm tutarlnln saptanmaslnda edinme degeri (brUt defter 

rlm donU§ oranlnln altlnda bir oran olu§turan sabit klymetler bolUrn-

lerce hurdaya ~lkarllarak ya da yenilenerek bolUm yatlrlm oranl yUksel-

tilebilir. 5zelIikle mU~terek amortisman uyguIamaslnda hurdaya ~lkarl-

Ian sabit klymetlerin tUmUyle amarti edilmi§ olacagl varsaY1lmaktadlr. 

MU§terek amortisman uygulamasl, grup sabit klymetlerinin ortalama kul
'I 

lanma sUreIerine baSIL olarak saptanan oranlara dayanlr. Bu durumda 

grup i~indeki karl§lk kullanma sUreleri olan sabit klymetler nedeni 

i1e yenileme i,lemi bolUm yatlrlm donUq oranlnl arttlracaktlr. 

Bunun yanlnda mU§terek amortisman yerine sabit klymetlere 

tek tek amortisman uygulanmasl haIinde de ugranllacak zarar yatl.nm 

(40) Dearden, J.: "The Case Against ROI Control/l a.g.m., s. 128. 
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duzeyindeki azalmadan daba az olacaktlr. Boylece tum i§letme kar1111-

glna katkl yapmaslna ragmen bolum yatlrlm donu§ oranl altlnda kalan 

sabit klymetlerin aktiften ~lkarl1mas1p tum i~letme aleyhine bolum ya

tlrlm kar1111g1nl yuksek gosterecektir (41). 

Sabit klymet yenilemesi zaman i~inde yatlrlm donu§ oranlnda 

duzensiz degi§meler olu§mas1na neden olur. Sabit klymet yenilenmesi i· 

le yatlrlm toplamlp yeni sabit klymetin edinme degeri ile eski sabit 

klymet ma1iyeti araslndaki fark kadar artacaktlr. Ancak, yatlrlm i~in 

gerekli nakit ~lkl§lnl, yeni sabit klymetin adinme degerinden eski sa

bit k1ymetin hurda degeri du§uldukten sonra kalan tutar o1u§turur. Ba

lum oranlnln altlnda kalan sabit k1ymetlerin yenilenmesi, balum yatl

rlm donu§ oran1nl arttlracaktlr. Bu durum bir ornekle a~lklanabilir: 

Yeailenen Sabit Klymet: 

a) Maliyeti 

b) Yeni makinan1n artan tasarruf1arl 

c) Ku11anma suresi 

Eski Sabit Klymet: 

a) Maliyeti 

b) Ku11anma suresi 

c) Ku11anllan Bure 

d) Hurda degeri 

100.000.- TL 

20.000.- TL 

10Yll 

75.000.- TL 

10 Y11 

8 Y11 

0.- TL 

1§letmenin tumU a~lslndan bakl1dl~lnda yeni yatlrlm ortalama 

Yl111k % 10 yatlrlm donU§ oranl o1u§turacaktlr: 

(41) Solomons, D.: a.g.e., s. 141. 
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20.000 (tasarruf) - 10.000.- (Amortisman) , = % 10 
100.000.- (Yatlrlm) 

BolUm yatlr1m donU§ oranl ise yukarlda tUrn i§letme ic;;insap-

tanan % 10 oranlndan daba yUksek oranl aynl yatlrlm1a olu§turacaktlri 

§oy1eki; 

A) MU§terek Amortisman Yontemine Gore: 

Faaliyet Tasarruf1arl 20.000.- TL 

Yeni Sabit Klymet Amortismanl 10.000.- TL 

10.000.- TL 

Eski Makine Amortismanl (+) 7.500.- TL 

Kar Artl§l 17.500.- TL 

Yeni sabit klymetin brUt defter degerig 100.000.- TL 

Eski makinanln brUt defter degeri 75.000.- TL 

Net yatlrlm artl§l 25.000.- TL 

Bo1Um Yatlrlm DonU§ Oranl = .17.500.- (Kar artl§l) 

25.000.- (yatlrlm artl§l) 

B) T.ek Amo,I,t isman Yon temine Gore g 

= % 70 

Birillci Yll lz leyen Yll1ar 

Faaliyet tasrurflarl 

Yeni sabit k1ymet amortismanl 

Yatlrlm zararl (a) 

Eski makine amortismanl (artl) 

Toplam kar art1§l 

Yatlrlm tutarl artl§l 

Bo1Um yatlrlm donU§ oranl 

20.000.- TL 

10.000.- " 

15.000.- It 

( 5.000.-TL) 

7.500.- TL 

2.500.- 'rL 

25.000.- TL 

% 10 

20.000.- TL 

10.000.- IV 

10.000.- TL 

17.500.-.TL 

25.000.- TL 

% 70 

(a) 75.000.- (Edinme Maliyeti) - 60.000.- (Birikmi§ Amortisman) 
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Yukarldaki ornekte gorUldUgU gibi~ tUm i§letme dUzeyinde % 10 

olan yat1r1m donU§ oranl, bolUm dUzeyinde % 70 olmaktadlr. Konuyu daha 

da a91k~a be1ir1emek i~in kar tutar1n1n 5.000 oldugunu varsayarsak, i§-

1etme i~in zararh yatlnm bo1iim duzeyinde kerh yatlnma donUljmekte

dire Ancak tUm i§letme a~ls1ndan 10 Y11 i~inde olu§acak 50.000.- TL tu

tanndaki kar top1aml p 100.000.-- TL tutanndaki yaunm i~in yeterli 

donU§UmU sag1amamaktadlr. 

Bolum Yatlr1m DonU§ Oran1: 

Faaliyet tasarruflarl (kar) 

Yeni sabit klymet amortismanl 

Eski sabit klymet amortismanl 

Kar artl§l 

Yatlrlm art1§l 

Yatlrlm donu§ oranl 

5.000.- TL 

10.000.- TL 

(5.000.-)TL 

7.500.- TL 

2.500.-

25.000.

% 10 

Ornekte be1irlendi~i gibi bolUm yoneticisi seri halinde sabit 

klymet yenileme1eri yaparak bolUm yatlrlmlarlnln donu§ oran1nl artt1-

rabi1ir. Bu durumda yat1rlmlarln donil§ oranl etkin ol~Umleme araCl 01-

maktan uzaktlr. 

Yatlr1m tutarlnln be1irlenmesinde diger bir se~enek de yatl

r1m1arln net defter deSerini hesap1amaya esas almaktlr. Ancak bu yontemp 

daha once de vurguladlgluuz gibi "bile§ik fah amortisman yontemi" ile 

birlikte kullanllmadlk~a, zaman i~inde yatlrlm tutarl azalaca~l i~in, 

yatlrlmlarln donU§ oranl artacaktlr. Ozel1ikle hlzlandlr11ml§ a~rtisman 

yontemi uygulandl.glnda zaman i~inde olu§acak yatlrlUllann donU§ oranl~ 

yatlrlm donU§ oran1 ongoril~u ile ba~lntls1z olarak zaman i~inde artan 
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seyir izleyeeektir. H1Z1andlrllml§ amortisman yontemi ve net defter de-

gerinin yatlrlm tutllrl olarak esas ahnmaslnln neden oldugu olumsuz du-

rumu bir ornekle a~lklayabi1iriz. 

Yatlrlmlann planlanmannda "zamana gore dUzeltilmilj yatlrlm 

haSl1a oranl'I yontemini ve amortisman hesaplamaSlnda "Ylllann toplaml 

oranl" yontemini uygu1ayan bir i§letmede 100.000.- TL tutarlndaki yatl-

rlmln Yl111k olu§turduSu 15.000.- TL tutarlndaki nakit ak1§lnln bugUnkU 

deger tab10suna gore 10 Y11 i~in % 8 donU§ oranl olu§turdugunu ve bu 

oranln tUm i§1etme bek1entilerine uygun olduSunu varsayabiliriz (42). 

Tablo \2'de izlendigi gibi, bek1enen yatlrlmlarln donU§ oranl 

(% 8) iIe ger~ekicgen yatlrlmlarln donU§ oranl araslndahi~ bir baglntl 

gorUImemektedir. BolUm yoneticisi boyle bir dutumda yeni yatlnm yap-

makta isteksiz olur~ ~UnkU yatlrlm1n donU§ oranl beklentiye aneak dor-

dUneU Y1Idan sonra ulaljmaktadlr. Bu durumda daha klsa sUrede donU§Um 

saSlayaeak yatlrlmlarl ge~eeektir. 

Yatlrlm1arln donU§ oranlnln etkin ol~Umlcme arael olmaslnl 

kls1tlayan yukarldaki uygulamalar, sabit klymetlerin ekonomik degerIeri 

iIe ve biIc§ik faiz amortisman yontemi iIe olu§turan net degerIerin ya-

tlrlm tutarlna esas aIlnmasl iIe klsmen giderilebi1ir (43). 

(42) 100.000.- TL tutar~ndaki yat~r~m~n 15.000.- TL ya bolunmesi ile el
de edilen 6,67 £aktoru, 'w y~l muddetle Ayl~k olarak elde edi1en 
1/12 TL n~n bugunku deger tablosunda" 10 y~l i9in % 8 dona, oran~ 
vermektedir. 

(43) Dearden, J.: liThe Case Against ROI Control", a. g.m., s. 130. 



TABLO: 12 

Zamana GOre Duzeltilmi§ Yat1r1m Has11a Tutar1 Ana1izi Ku11anan 

ve Y111ar1n Toplanu. Oran1 He Amortisman AY1ran l§letme Sonu~lar1 

YATIRIM AMORT lSMANDAN SONRA 
Y. D5Nif~ ~ ---~ 

YILYIL BA§1: YIL SONU ~~'fALA}~ NAKIT AKI~I @QRT1SMAN~~ K1t.R ORANI (b) % -.--r----

1 100.000 81.818 90.909 150000 18.182 ( 3.182) (3.5) 

2 81.818 65.454 73.636 15.000 16.364 (1.364) (1.8) 

3 65.454 50.909 58.812 15.000 14.545 455 0.8 

4 50.909 38.182 44.546 15.000 12.727 2.273 5.1 

5 38.182 27.273 32.728 15.000 10.909 4.091 12.5 .... 
\0 
.c-

6 27.273 12.182 22.728 15.000 9.091 5.909 26.0 I 

7 18.182 1(.909 14.546 15.000 7.273 7.727 53.1 

8 10.909 3.636 7.273 15.000 5.455 9.545 131.3 

9 3.636 1.818 1.727 15.000 3.636 11.364 416.7 

10 1.818 0 909 15.000 1.818 13.182 1450.0 

YILLAR ORTALAMASI 34.881 . 15.000 10.000 5.000 % 14.4 

(a) Y111ar1n Toplam1 oran1na gore hesaplanan amortisman: 
I. Y11 100.000 x ID/55 = 18.182.-
2. Y11 100.000 x 9/55 = 16.364.-

b) Yat1r1m Donu§ Oran1 Formulu: 

Kar/Orta1ama Yat1r1m 

3. Y11 : 100.000 x 8/55 = 14.545.-

• 
9. Y11 100.000 x 2/55 = 3.636.-
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5231. Yatlrlm1arln DonU§ Oranlnln ~lsUm1emeyi Basite 

tndirgemes in in Sa1<;lnca1arl. g 

Yatlrlm1arln donU§ oranl etkin1ik o1~Um1emesinde 

tek oran kul1anmakla olaYl ~ok basite indirgemektedir. Bu yontemde ya-

tlrlm dUzeyindeki de~i§me~ kar dUzeyinde de~i§me i1e denge1enmekte

dir (44). Orne~in Bo1Um yatlrlm donU§ hedefi % 10 oldu~u zaman, yatl-

rlm tutarlndaki 1.- Tt llk azall§, 0,20 TL tutarlndaki gider tasarrufu 

i1e aynl sonucu olu§turmaktadlr. Ayrlca yatlrlmlardaki 1.- TL tutarln-

daki artl§ en az 0~20 TL vergiden sonra kar saglamakla beklenen donU§ 

oranlna (% 10) ula§llmaktadlr (45). 

BolUm i~inde yatlrlmla, kar araslndaki degi§im 0-

ranl sabit olmaslna kar§ln bolUmler araslndaki degi§ik1ikler kar§lla§-

tlrma yapma olanaglnl kls1tlar. Oze1lik1e kar ama~1arl i§letmenin orta-

lama hedefinin UstUnde saptanan bolUmler~ i§letme i~in karll olsa bile~ 

kendi amac;lannln altlnda oran olu§turan yatlrlmlan yapmak istemeye-

ceklerdir. 

Yatlrlm donU§ oran1 9 degi§ik ozellikleri olan sa-

bit klymetlerin hepsinin e§it oranda donU§ sa~layaca~lnl varsaymakta

dlr. ornegin genel amac;ll depo binasl ileazel ama~ll bir makine ic;in 

aynl bolUm i~inde tek bir oran hedeflenmektedir. Bu durumda aynl sabit 

klymet i~in yUksek kar amac;ll bolUmler yatlrlm yerine uzun vadeli ki-

ralamaYl, dU§Uk kar amac;ll bolUmler kira1ama yerine yatlrlml sec;ecek-

lerdir. 

Yatlrlmlarln donU§ oranl yatlnm kullanma etkin-

ligini ol~Umleme yerine bolUmlerce ongorUlen yatlrlm tekliflerini de-

gerlemede daha etkin ara~ olmaktadlr • ... 
(44) Anthony, R.N.; Dearden, J.; Vancil, R.F.: a.g.e., s. 346. 

(45) Vergi oran~ % 50 olarak varsay~lm~~t~r. 
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524. Artlk Gelir ve Etkinlik OlxUmlemesi 

Kontrol edilebilir karln, yatlrlma uygulanan faiz ora

nlndan arta kalan tutarlnl ifade eden artlk gelir kavraml, yoneticiye 

oransal hedef yerine, mutlak tutarl simgeleyen hedef sa~lamaktadlr(46). 

Artlk gelir yontemi, yatlrlmlarln donU§ oran1nda ortaya ~lkan s8klnca

larl gidermeSi ama~lama~tadlr. Bu yontemin olumlu yonlerini §oylece 81-

ralayab il iriz: 

1) De~i§ik aktif kalemlel ic;inde~i§ik hede£ler saptana

bilir. ornegin stoklar ic;in marjinal borc;lanma oranl, sabit klymetler 

ic;in uzun vadeli sermaye maliyeti oranl kullau1larak kar hedefi sapta

nabilir. 

2) TUm iljletme ic;inde ayul Dzellikte degiljik bolUmlerde 

yer alan aktifler aynl oranla (kar hedefi) de~erlendirilecegi ic;in bo

lUmler araS1 etkin'kar§11s§t1rma yapma olana~l saglan1r. 

3) YUksek dUzeyde yat1rlm donU§ oranl beklenen bolUmler

de "yat1rlm donU!j Oranlnl.n" saklncal1 olc;Umleme unsuru, artlk gelir 

yontemi ile giderilebilir. Yatlrlm donU§ oranl esas allndl~lnda dU§Uk 

oranl1 yatlrlmlardan kaC;lnan bolUmler, artlk gelir yontemini esaslnda 

beklenen kar dUzeyinin (tutarln1n) UstUndeki yatlrlm1 yapmakta sak1nca 

gormeyeceklerdir (47). 

Yatlr1m donU§ oranl yontemi ile artlk gelir yonteminin 

kar§lla§tl.r11mah uygulanmas1 Tablo 13/ de gosterilmi§tir. 

(46) Solomons, D.: a.g.e., s. 64. 

(47) Antbony, R.No ' Dearden, J., Vancil, R.F.: a.g.e., s. 347. 



TABLO: 13 

YATIRIMLARIN DONU~ ORANI VB ART'IK GELm PARKI (000.-) 

A. YATIR:n1 DONU§ ORANI 

Yatl.rl.m DOnii§ Oranl. Top 1 am Biit~e1enen 
Boliim Hedefi Nakit -- A1acak Stok Sabit Kl.~t Yatl.rl.m Kar 

A % 20 10 20 30 60 120 24,0 

B % 12 20 20 30 50 120 14,4 

C % 10 15 40 40 10 105 10~5 

B. ARTIK GEL1R YONTEMt 

CariAktifler Sabit Aktifler 

BOLUM Kn OLASILIGI TUTAR ORAN BEKLENEN TUTAR ORI!N BEKLENEN TOPLAM ARTIK CELlR (a) 
i1} --=---- pr 

(2) ilL Kn (4) (5) ili- Kn (7) 1-(4+7) 

A 24,0 60 % 4 2,4 60 %10 6,0 15,6 

B 14,4 70 % 4 2,8 50 % 10 5,0 6,6 

C 10,5 95 % 4 3,8 10 % 10 1i O 5,7 

(a) TOPLAM ARTIK GEL1R: ~ OLASILIGI - (CARt AKTtF BEKLENEN Kn - SABlT AKTIF BEKLENEN Kn) 

.... 
\0 
'01 

I 
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Ornekte, i§letmede uygu1anaeak donU§ oranlarlnln eari aktif-

lar i~in % 4 ve sabit aktifler i~in % 10 01du~u varsaYllml§tlr. Tablo-

nun birinei bolUmUnde yatlrlm donU§ oranl esas a11ndl~lnda A bolUmn 

% 20 'nin a§a~lslnda donU§Um oranl saglayan yatulmlardan ka<;lnaeaktlr. 

Bunun yanlnda diger bolUmler daha a§agl dUzeyde donU§ oranl iginde ve-

rimli yatlrlm yapmayl segeeek1erdir. BolUm1er araSl bu degi§ik uygula-
\ 

ma dUzeyi "artlk gelir yontemi" He giderilmektedir. Tablonun ikinci 

bolUmU incelendiginde boli.imler igin saptanan k~r olaslhglndan aktif-

lere uygulanan oranlar sonucu olu§an tutar dU§UldUgUnde, ula§llan artlk 

gelir tutarl bolUmUn kar hedefini tutar, olarak be1irlemektedir. Ger~ek-

1e§en artlk gelir beklenen artlk gelir ile kar§lla§tlrllarak sapmalar 

saptanabilir. 5rnegin 68.000.- TL eari aktiflerin ve 62.000.- TL sabit 

aktiflerin olu§turdugu bolUmde kar tutarlnln 28.000.- TL oldugu varsa-

Yl11rsa orta1ama 130.000.- TL tutarlndaki yatlrlm dUzeyinde ger~ekleqen 

artlk gelir §U §ekilde hesaplanlr~ 

Artlkgelir ~ 28.000.- - 0t04 (65.000.-) - 0~10 (65.000.-) 

~28.000.- - 2.600.- - 6.500.-

aa.900.-

Yukanda ornekte gorUldUgii gibi sabit aktiflerin % 10' dan 

fazla kazanmasl halinde 9 yatlrlm donU§ oranl A boliimiinde oldugu gibi 

% 20 olsa bil.e art an "bolUm katltl; tutannedeni:;ile'dii§iik Granl:!,. ,yatl,nmla 

bolUm kar11 sonug sa~lamaktadlr. 

Yatlrlmlarln donii§ orsnlnln saklncalarlnl gidermegi amagla-

yan "artlk gelir yontemi" kendi iginde gozonUnde bu1undurulmasl gerek-

li baZl saklnealar ta§lr. Artlk gelir yonteminin ol~iimleme araCl 01a-

rak kullanllmaslnda gozoniinde tutulmasl gerekli bu hususlarl §oylece 

slralayabi1iriz~ 
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1) Artlk gelir y~nteminin de yatlrlID tutarlna bagl1 olmasl 

nedeni ile kullanl1acak yatlr1ID tutannda olUl~acak saklncalardan etki

lenir. Yatlrlm donU§ oranlnda gorUldugu gibi net defter degerinin esas 

allnmaSlnda artlk gelir zaman i~inde artacaktlr. Bunun yanlnda dU§Uk 

deSerlenmi§ sabit klymetlerin yatlrlm donU§ oranlndaki olumsuz etkisi 

"artlk gelir" yonteminde giderilmi§tir, 

2) Ust y~netim kontrol edilebilir kar rakkamlna bagll olarak 

olu§acak artlk gelir rakamlnln saptanmaslnda titizlik1e durulmalldlr. 

Akai halde etkin ol~Umleme hedefi o1u§turulamaz (48). 

525. 'Yatlrlm Donii§ Oranl ve Artlk Gelir Yontemlerinin 

01sUm1eme A&lslndan Genel Degerlemesi 

Yatlrlm donU§ oranl ve artlk gelir yontemleri ile a~lk-

1amalarda belirlenece~i gibi 9 etkinlik ol~umlemesinin yararllllgl; 

a) artlk gelir yontemi i1e saptanan kar hedefinin a~lkllkla belirlen

mesi, b) sabit klymet1erin bile§ik faiz amortisman yontemine g~re be

lirlenen net defter degerinin yatlrlm tutanna esae allnmasl ile art

maktadlr. Bu durumda kar ve yatlrlm ba~lntlsl ger~ek~i ol~umleme araCl 

olarak gorulmektedir. Ancak gerek bile§ik fai.z amortisman yontemi ve 

gerekse saptanacak faiz oranlarlna dayanl1arak belirlenecek artlk ge

lir, muhasebe uygu1amaslnda koklU degi§iklikleri gerektirmektedir. 

Bir~ok yoneticinin bu degi§ikliklere yana§mamaSl sistemin etkin uygu

lanmaSlna engel olmaktadlr. Ayrlca, yoneticinin yontem degi§tirmede 

isteksizliSi yanlnda beklenen kar dUzeyinin ger~ek~i saptanma olanagl 

~e§itli nedenlerle kls1tlldlr, ~oyleki; 

1) Her §eyden once yatlrlm merkezleri i§lemlerinin ve 

~evrese1 etkilerin karma§lkll~l, bolUm hedef karlnln ger~ek~i saptan

(48) Dearden, J. ~ "The Case Against ROI Control VI, a.g.lI., s. 130. 
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maSlnl engel1emektedir. Bunun yanlnda sistemin etkin1i~i ger~ek~i kar 

rakam1nln saptanmaslna dayanttk~ktadlr. 

2) Yl11lk hedef kar rakaml klsa surede yoneticinin gorev ba

§arlslnl ol~umlemeye yetmeyebilir. Ozellikle yeni mamul geli~tiren bo

lumlerde klsa donemde faaliyetin etkinligini ol~umlemek olanakslz 01-

maktadlr. 

3) Yoneticinin kontrolu dl§lndaki etkenlerin de sebep olacaSl 

hedef sapma1arlnda kontrol slnlrlarlnl saptama o1ana~1 klslt11dlr (49). 

Yukanda slralanan klslt1aYlcl etkenleri gidermek i~in goz

onunde bulundurulacak husus1arl §oylece slra1ayabiliriz: 

1) 51~umlemede bolUm faaliyetinin 5zel1iginin 01u§turdugu 

zaman arahgl slnlr1an gozonUnde bulundurmah ve gerekti~inde takvim 

Yl1lndan daha uzun donem i~inde ol~Umleme yapllma1ldlr. 

2) Ust yonetimin bolum faaliyetleri ile ilgi1i yeterli bilgi 

VG tecrUbe sahibi o1abilmesi o1~Umlemenin klsa surede ve ger~ek~i olma

Slna neden olur. Ozellik1e daha once tartl§11an yontemlerin teknik yon-

1erinin ve ol~Umlemeye etkilerinin bilinmesi ol~umlemeyi ger~ek~i yapa

caktlr. 

3) Her iki yontemin olu§turdugu saklnca1arl gidermek i~in iz-

1enecek diger bir yol da kar ve yatlrlm verimli1igiriin birbirinden ba

glmslz olarak ayn ayn degerlendirilmesidir. Gerc;ekle§en kar sonuc;larl~ 

re -

(49) Dearden, J.: "The Case Against ROI Control" a.g.m., s. 132. 
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hedeflerle kar~11a~tlr11arak deSerlendirilir. Yatlrlm etkinli~i de ya-

tlr1mln ana1iz yantemleri ile ayrlea al~umlenir. Balum karll11S1 ger-

~ekle§tirilen kar rakamlndan kontrol edilemeyen (batlk) giderlerinin 

ve cari aktiflere uygulanacak marjinal bor~lanma oranlnln dU§Ulmesiile 

olu§acak ger~ek kontrol edilebilir kar rakamlnln hedeflerle kar§lls§tl-

rl1masl ile ssSlanabilir (50). 

53. TRANSFER FtYATLARI VE ETKtNLtK 5LGUMLEMES1 

530. Transfer Fiyatlnln Tanlml ve TUrleri 

Sorumluluk merkezleri yoneticilerinin etkinligini oV;Um-

leme, i§letme i~i bolUmler araSl mal ve hizmet transferleri nedeniile 

daha da karma§lkla§maktadlr. Yetkinin go~erildigi ve baglmslz i§letme 

niteliginin yansltlldlSl i§letme bolUmleri birbirleri i1e olan mal ve 

hizmet all§ veri§lerinde ba~lmslz hirer i§letme olarak davranabilecekle-

ri gibi, baglmslzllklarl list yonetimce slnlr1andlrllabilir. BolUmler a-

rSSl mal ve hizmet transferlerinin satlcl (devreden) bolUmUn karlna ve 

al1cl (devralan) bolUmUn maliyetlerine etki yapmaSl, transfer fiyatla-

rlnln titizlikle saptanmaslnl gerektirmektedir. 

Sorumluluk merkezleri araSl mal ve hizmet transfer1erin-

de transfer edilen mal ve hizmetin belirlenen fiyatl "transfer fiyau" 

olarak tanlmlanlr (51). 1§letme i~i mal ve hizmet transfer1erinde ~e-

§it1i transfer fiyatlarl kullanll1r. Kullan~labilecek transfer fiyatl 

se~enek1erini §oylece slralayabiliriz: 

(50) Dearden, J.: "The Case Against ROI Control" a.g.m., s. 134. 

(51) Fremgen, J.M.: a.g.e., s. 487. 
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1) Pazar (piyasa) fiyat~, 

2) Pazarllk esaSlna gore saptanan fiyat, 

3) Maliyetlerin kullanllmaslyla saptanan fiyat, 

4) tkili transfer fiyatl (52). 

531. Transfer Fiyatl Olarak Pazar (Piyasa) Fiyatl 

Bolilmler araSl transfere konu olan mal ve hizmetler, 

i§letme dl§lnda aktif piyasasl var ise, mal ve hizmet transferinde kul-

lanllacak fiyat pazarda (piyasada) olu§an fiyattlr. Pazar (Piyasa) fi-

yatl bolilmler araSl mal ve hizmet transferlerinde kullanllacak en et-

kin fiyattlr. Fiyatln, bolUm yoneticilerinin dl§lnda bircyok etkenin so-

nucu olu§masl, bolilmler araSl olumsuz silrtil§meliri engeller. Ara mall 

alacak olan allcl merkezin, ara mall piyasadan almasl halinde odeyecegi 

fiyatl yansltan pazar fiyatl maliyetlerin olmasi gerekli dilzeyde olu§ma-

Slnl saglar. Boylece bolilmlerin birbirleri~ ya da i§letme aleyhine, ken-

di lehlerine sonu~ olu§turmasl onlenmi§ olur (53). 

Genellikle bolilmlerin se~eneklerini yansltan pazar (pi-

yasa) fiyatl i§letme ic;i mal ve hizmet transferinin ozelli~i nedeni He 

baZl dilzeItmeler uyguIanarakkullan~lmalldlr. ~rnegin piyasa fiyatl, 

malln bilyilk partilerle satln allnmaSl halinde sa~lanacak indirimlerle, 

pe§in odemelerde sa~lanacak nakit iskontolarl dU§illdilkten sonra olu§a-

cak dilzeyi yansltmalldlr. Pazar ko§ullarlna uygun oldu~u silrece bu in-

dirimIer gerc;ek fiyatln hesaplanmaslnl sa~lar (54). Ayrlca i§letme ic;i 

mal ve hizmet transferi nedeni iIe satlcl bolilm bazl gider tasarrufla

rl sa~layacaktlr.()rne~in satl§ ve nakliye giderIerinden tasarruf edecek, 

b~ta~alac~klard.an:do~acakzararlardan kurtulacaktlr. Transfer fiyatl 

.......... _ .... _-----------
(52) Moore, C.L.; Jaedicke, R.K.: a.g.e., s. 527. 

(53) Gursoy, C.T.: t~letme t9i Mal ve Hizmet Transfer1erinin Fiyat1an
d~r~lmas~, t.Y. t~letme Fakultesi Dergisi, Ci1t 3, Say~ 1 Nisan, 
1974, s. 118. 

(54) Fremgen, J.M.: a.g.e., s. 489. 
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olarak pazar (piyasa) fiyat1nln kullanllmaS1nda satlcl bolUmUn saglaya-

ca~l tasarruflarla ilgili dUzeltmeler de yapllmalldlr. 

532. Pazarllk EsaSlna Gore Saptanan Transfer Fiyatl 

Pazar (Piyasa) fiyatlnln transfer fiyatl olarak esas a-

11nmasl uygun bir piyasa fiyatlnln varllglna baglldlr. E~er soz konusu 

ara mallnln aktif piyasasl yoksa veya piyasasl olmakla beraber piyasa 

fiyatInIn saptanmaSI tartl§ma konusu oluyorsa, transfer fiyatl ya pa-

zarllkla, ya da Ust yonetimin saptadl~l bir politikaya dayanarak belir-

lenecektir (55). tizellikle allcl bolUmUn pazarda saglayabilecegi indi-

rim ve iskontolarla, satIcl bolUmUn saglayacagl tasarruflarln pazar fi-

yatlna yansltllmasl, bolUmler araSl ara mal transfer fiyatlnln pazar-

llkla belirlenmesine neden olabilir. 

Pazarllk esaSlna gore saptanacak transfer fiyatlnln et-

kin ol~Umleme araCl olabi1mesi i~in; 

1) Ahcl ve satlcl bo.li.imler araSI tUm transfer fiyatla-

rlnln pazar11k esaSlna gore saptanmasl; 

2) Pazarhga konu olan taraflarln tUm se~enekler, pazar 

ko§ullan ve fiyat1arla ilgili bilgilere sahip olmasl; 

3) AIICl ve SatIcl boli.imlerin birbir1eri ile all§veri§ 

( 
yaplp yapmamakta serbest olmalarl gereklidir (56). 

(55) Gursoy, C.T.: a.g.m.,s. 118. 

(56) Moore, C.L.; Jaedicke, R.K.: a.g.e., s. 529. 
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Transfer konusu olan ara mallnln pazarda satllma olana-

~l olmamasl durumunda pazarllk esaSlna gore saptanacak transfer fiyatl-

nln etkinli~i klsltlanmaktadlr. Ozellikle mal ve hizmet allcls1 olan 

bolumun tek a11cl olmasl ve satlcl bo1UmUn Uretim fazlaSl olmasl halin-

de satlcl bolUm bazl indirimler yapmak zorundadlr. Ancak indirimler sa-

tlCl bolUmUn karll11~lnl olumsuz yonde geli§tirirse Ust yonetimin karl§-

maSl zorunludur. A11Cl bo1umun i§letme dl§lndan edinme kararl vermesi 

halinde, ahCl bolum ban tasarruflar sa~layabilir. Ancak Satl.Cl bo1U·-

mlin, mall satamamasl halinde olu§acak zarar sa~lanacak tasarruftan fazla 

ise bu tum i§letme karllll~lna olumsuz yonde yanslyacaktlr, Bu durumun 

ortadan kaldlrllmasl i~in satlcl bo1Um, Uretim fazlaslnl ortadan kal-

dumak i~in fiyatlar1Ul de~i§ken maliyetler dUzeyine kadar indirmek zo
( 

rundadu (57). 

533. Maliyetlerin Kullanllmasly1a Saptanan Transfer Fiyatl 

Mal ve hizmet transferlerinde, transfer fiyatl olarak 

maliyetlerin kullanllmasl satlcl bolUmU ozendirme a~lslndan etkin olma-

maktadlr. Maliyet fiyatl Uzerinden yapllan satl§, satlcl bolUm karlna 

katklda bulunmayacaktlr. Maliyet fiyatlarlnln (ozellikle de~i§ken mali-

yetler) etkin karar araCl olmaslna kar§ln, ol~Umlemede 0 derece etkili 

olmamaktadlr. Transfer fiyatl olarak de~i§ken ma1iyetin esas allnmaSl 

satlcl bolUm karlarlna, sabit giderlerin varllgl nedeni ile olumsuz 

katkl yapacaktlr. Ancak, transfer konusu ara 1i!.811:11 pazarl. olmamaSl, ya 

da dUzensiz pazar ko§ullarl olmaSl ve satlcl bolUmUn Uretim fazlasl 01-

maSl halinde degi§ken maliyetler l§letme i~in marjinal maliyetlere e§it 

olacak ve boUim, Ust yonetimce belirlenin bir dUzeyde transfere zorla-

nacaktlr. Ayrlca pazar fiyatlarlnln bolUmUn degi§kenmaliyetlerinin us
I 

dinde olmasl nedeni i le, i§letme i~i transferler ahCl bolUm i~in olum-

suz sonu~lar vermesine kar§ln, tUrn i§letme a91s1ndan olumlu olabilir(58). 

(57) Moore, C.L.; Jaedicke, R.K.: a.g.e., s. 529. 

(58) Anthony, R.N.; Dearden, J.; vancil, R.F.: a.g.e., s. 274. 
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Transfer fiyatlarlnln tarn maliyet dUzeyinde olu§turulma-

Slnln saklncasl da, tam maliyet i~inde yer alacak kontrol edilemeyen gi-
\ 

derlerin varll~ldlr. Yonetici etkinligini ol~Umlemede kontrol edilebilir 

gider ve kar saYllarlnln kullanma zorunlulugu bu saklncaYl a91k~a yan-

sltmaktadu. 

534. tkili Transfer Fiyatl 

Pazar ko§ullarlnln dUzensiz olu§u, ya da ara mallnln 

?azarda satllma olanaglnln bulunmamasl pazar fiyatlarlnln kullanllma 0-

lanaglnl klSltlamaktadJ:r. Aynca ahcl bolUmlerin tek ahcl durumunda 

olmalarl halinde, satlcl bolilmUn maliyet fiyatlarl Uzerinden mal trans-

fer etmeleri kar merkezi' olarak, kar olanaklarlnl slnlrlamaktadlr. Bunun 

yanlnda maliyetlere gore saptanacak transfer fiyatlarlnln, pazar fiyat-

larlnln UstUnde olmasl allcl bolUmlerini i§letme dl§lndan ara mall edin-

meye zorlamaktadu. Gerek satlcl bolUmU ol~Umlemeyi saglayacak karh 80-

nu~larl olu§turulmak gerekse allCl bolUmlerin maliyetlerini olumsuz et-

kenlerden arlndumak ic;in ara mall transferinde "iki 1i transfer fiyatl" 

uygulanabilir. tkili transfer fiyatl, satlcl bolUmUn yapay pazar fiyatl 

ile satl§ yapmaslnl, allcl bolUmUn de, mal transferinde gereksiz gider 

yUkUnden arlndlrllmaslnl sa~lar. 

lkili~ransfer fiyatl uygulamaslnda, satlcl bolUm ara 

mallnl transfer ederken transfer fiyatl olarak (kendi hesaplarlnda) de

gi§ken maliyetler artl belirli oranda ·':.'.arla devretmesi, ahel bolUmUn 

de transfer fiyatl olarak yalnlz satlcl bolUmUn degi§ken maliyetlerini 

kabul etmesi ile gerc;ekle§tirilir. Boylece satlcl bolUm katkl oranlnl 

arttlrml§, allcl bolUm de yUklenmemesi gerekli giderlerden arlndlrl1-

ml§ olur (59). 

(59) Moore, C.L.; Jaedicke, R.K.: a.g.e., s. 531. 
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tkili transfer fiyatl uygulamasl i§letme dUzeyinde yinelemeli 

(mUkerrer) kar saptanmaslna ve i§letme karlnln olmasl gerekenden fazla·~ 
( 

gorUnmesine neden olabilir. Bu durumun gozonUnde bulundurulmaSl ve i§-

letme dUzeyinde karln, i§letmenin konusu olan mal ve hizmeti en son ger-

gekle§tiren bolUm sonu~larlna gore hesap1anmasl gereklidir. Durum bir 

ornekle a~lk11k kazanabilir. 

X Bo1UmU (allcl bolUm) mU§teriden 1000 birim A mamulU sipari

§i a1ml§tlr. A mamulUnUn pazar fiyatl 20.- TL/birimdir. A mamu1UnU Uret-

roek i~in gerek1i ara mamu1ler Y bo1UmUnden (satlcl bo1Um) edini1ebi1ece-

gi gibi i§letme dl§lndan da edini1ebilir. A mamu1Unti Uretmek i~in X bo-

1UmUnde 10.- TL/birim degi§ken gider yapllmaktadlr. Y bolUmUnUn de~i§ken 

gider1eri ise 4.- TL/birimdir. Bo1UmUn faaliyet dUzeyi (kapasitesi) 1000 

birim A mamulU i~in gerek1i ara maddeyi yapmaya yeter1idir. X bo1UmUnUn 

ara maddeyi Y bo1UmUnden a1masl. halinde Y b61UmUnUn transfer fiyatl, de-

~i§ken gider (4.- TL) artl de~i§ken gider1erin % 50 si (katkl oranl) 0-

1arak hesap1anmaktadlr. Transferin ger~ek1e§mesi ha1inde, her iki bBIU-

mUn ge1ir tablo1arl §oy1e olaeaktlr: 

X BOLtlMil 

Satl§lar (1000 birim x 20.- TL) 20.000.- TL 

De8i§ken Gider1er 

Y BolUmU De~i§ken Giderleri (1000 birimx4.-) 

X BolUmU De~i§ken Giderleri (1000 birimx10.-) 10.000.- TL 

De~i§ken Gider Top1aml 14.000.- TL 

Toplam Katkl Marjl 6.000.- T~ 
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Y BOLtlMU 

Satl~lar (1000 birim x 6.- TL) 

De~i§ken Giderler (1000 birim x 4.- TL) 

Katkl Marjl 

6.000.- TL 

4.000.- T.L 

2.000.- TL 

Yukarlda her iki tablo ince1endiginde toplam katkl marjl 

8.000.- TL (6.000.- + 2.000.-) olarak gorUlmektedir. Ancak ifjletme dUze

yinde ger~ekle§en katkl marjl X b51UmUnde belirlenen 6.000.- TL tutarln

daki katkl marjldlr. Y bolUmUnde hesaplanan 2.000.- TL tutarlndaki katkl 

marjl Y bolUmUnUn ozendirilmesini ve ol~Umlemesini saglaYlcl yapay katkl 

marjldlr. 
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6. GENEL KABUL GORMUS MUHASEBE ILKELERt VE 

ETKtNLtK OLCOMLEMESt 

1§letmenin finansal raporlar1nda belirlenen muhasebe bilgileri-

nin dogrulugunun ve uygunlugunun saptanmaS1 i~in finansal kontro1 sis-

teminin ve muhasebe kaYlt duzeyinin aynnt1h olarak incelenmesi, "mu-

hasebe denetimi" iglevini olu§turur (1). Denetim i§levi iki ana faali-

yeti bir1ikte ele almaktad1r; 1) Finansa1 Kontrol sisteminin olu§tur-

du~u sonu~lar1 ince1emek, 2) l§letl~ faa1iyet1eri ile ilgi1i muhasebe 

kaYltlar1nln dogrulugunu vc genel kabu1 gormu§ muhasebe ilkelerine uy-

gunlugunu kan1tlamak (2). 

Muhasebe kaYltlar1n1n sonu~lar1n1 yansltan finansa1 tab10lar 0-

zellikle i§letme ile ili§kili tUm taraflarl (yonetimi, hissedarlar1, 

kredi kurumlar1nl, kamuyu) ilgilendirir. Bu tablolar ilgili taraflarln 

i§letme ile ilgili yararlarlnl etkileyeceginden belirli kurallara ve 

ilkelere bagh olmasl gereklidir. Muhasebe a1an1nda uygulanacak ilke

lerin saptanmaS1, dUzenlenecek malt tablolar1n nitelikleri~i be1irler. 

Finansa1 kontro1 sistemi ise i§letmenin i~e donUk faa1iyetlerini 

planlayan ve ol~Umleyen bir sistemdir. Sistemin olu§turacag1 ana bi1gi-

1erin hedefi yonetim ve faaliyet (i§lem) 01~Um1emesidir. Sistem once-

lik1e yonetimin etkinligini ara§t1nr ve kanl.tlar. Bu nedenle sistem 

i~inde olu§acak bilgiler kaynag1n1 muhasebe bilgilerinden alacag1 gibi 

muhasebe d1§1 bilgi kaynaklarl da sistem i~inde kul1anll1r. Genel kabul 

gormu§ muhasebe ilkelerinin finansal kontro1 sisteminde uygulanma ola-

nak1ar1 slnlrhdu. Etkinlik ol~Um1emesi a~1s1ndan ince1enecek "gene1 

kabu1 gormU§ Muhasebe ilke1erini" §oylece s1ra1ayabiliriz: 

(1) Arkun, O.F.: t§letme1erde Muhasebe Denetimi, t.t.T.t.A. Nihad Sayar 
Yay~n ve Yard~m Vakf~ Yay~nevi t§letmesi Yay~n No.252,tstanbul,1975,s.6. 

(2) Wi11ingham, J.J.; Carmichael, D.R.: a.g.e., s. 84. 
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1) Ki§ilik ilkesi 

2) SUreklilik ilkesi 

3) Para 5l~UsU ilkesi 

4) Maliyet ilkes i 

5) Donemsellik ilkesi 

6) Ger~ekle§me iIkesi 

7) Ob j ek tifl ik (Nesne11 ik) ilkesi 

8) TutarI1l1k ilkesi 

9) Tam a~lk1ama iIkesi 

10) Tutuculuk ilkesi 

60. K1§tLtK tLKESt VE ETKtNLtK OLgUMLEMESl 

tster ger~ek ister saymaca (itibari:) olsun ba§11 ba§1na var olan 

§eye yahut var11~a ki§i adl veri1ir. Ekonomik ki§ilik isebelirli ama~-

larl, ara~larl, yonetimi ve faaliyeti olan ekonomik birimdir. Ekonomik 

ki§ilik fertlerden ba§laYlp §irketlere, §irketler top1ulu~una kadar ge-

ni§leyen :.:;)oyutlara sahiptir. Finansal muhasebe a~ls1ndan "ki§ilik kav-

raml." muhasebesi tutulacak ekonomik (ticari:) ki§i1i~in, kendisini olu§-

turan gergek ya da tUzel ki§ilerin dl§1nda bir varll.~l. simgeler (3).Ki

§ilikilkesi i§letme sahibinin (sahiplerinin) ne kadar yakln i Igisi 0-

lursa olsun i§letmeden ayrl ki§i olarak kabul eder. 

Finansal kontrol sistemi i9inde olu§an ki§ilikleri iki gruba aYl-

rabiliriz. Bunlar; 

a) SorUmlul~k merkezleri, 

b) Mal ve hizmet gruplarl ve ozel faaliyet projeleridir (4). 

(3) iktisadl Dev1et Te§ekku11eri Yeniden Duzen1eme Komisyonu: Muhasebenin 
Teme1 Kavramlar~ ve Gene1 Kabul Gormu§ Muhasebe Prensip1eri, Ba§bakan
l~k Bas~mevi Doner Sermaye i§letmesi, Ankara, 1968, s. 16. 

(4) Solomons, D.: a.g.!::.,- s. 40~ 



- 210 ... 

Finansal kontrol sisteminde olu§an orgUt birimleri p1anlama ve 

ol~Umlemeyi etkin ger~ekle§tirmeyi ama~lar. Ama~ faaliyeti yUrUten 90-

rumlu ki§ilerin etkinligini ol~Umleme oldugu zaman esas al~nacak ki§i

lik "sorumluluk merkezleri"dir/Bunun yanl.nda i§letmenin konusu olan 

mal ve hizmet gruplar1 ve ozel projelerdir (5). 

Finansal muhasebenin, kaY1tlama aroac1 ile olu§turdugu tek ki§i

lik i~inde finansal kontrol amaC1na donUk bir~ok yapay ki§ilik olu§a

bilir. 

61. StlREKLILtK tLKESt VE ETKtNLtK OL9UMLEMES1 

Finansal muhasebe a~1s1ndan, kuru1u§ sozle§mesinde aksine bir 

hUkUm olmad1k~a, yeterli ya§ama olanaklar1 bu1unan bir i§letmenin faa

liyet sUresinin sonsuz olacagl. varsaY1l1.r. SUri:iklilik ilkesi, kaY1tlama 

dUzeninde dikkatin aktif k1ymetlerin zaman i~inde olu§an degerlerinden 

~ok kazan~ ve has1.1a kavraml. Uzerinde toplanrnalarl.nl.n geregini dogur

mu§tur. Bu nedenle muhasebe kaYl.tlarl.nda sabit kl.ymetler edinme deger

leri ile kaY1.tlan1r (6). 

Finansal kontrol sistemi, etkinlik ol~Umlemesinde mutlak sUrekli-

1igi gerekli kl.lmamaktad1.r. Sistem i~inde ol~Um1enen faaliyetler, belir-

1i bir zaman ic;in yUrUtUlen faaliyetler olabilecegi gibi, sUrekli faali

yetler de olabilir. Zaman ic;inde i§letme ko§ullarl.nda olu§an degi§imler 

baZl. bolUmlerin faaliyetlerine son verilmesini ya da kendi ;i.c;inde bo-

lUnmesini gerektirebilir. ornegin. '. htemli gider merkezi niteligi 

olan ara§t1rma merkezinin belirli bir proje ile ilgili ~al1§malarl. ta-

(5) Solomons, D.: a.g.e., s. 41. 

(6) ~zas1an, t.: a.g.e., s. 36. 
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mamlandlgl zaman bu merkezin faaliyeti sona erdirilebilir. Faaliyetin 

devaml boyunca etkinligi ol~Umlenen ara~tlrma merkezi, i~letme sUrekli 

olaa bile i§levini tamamlaID1§ olur. 

62. PARA OLCUSU tLKESt VE ETKtNLtK OLCUMLEMEst 

Ekonomik milbadele araCl standardl olarak geli§tirilmi§ olan para 

birimi ekonomik ki§ilerin tUrn mUbadele i§lernleriyle, benzeri ekonornik 

olaylarln ifade edilmesinde kullanlllr. Muhasebe kaYltlarl, i§letmele

rin mUbadele ve benzeri i§lernlerini, bunlarln ortsya ~lkmalarl snlnda 

ki§iligin orgUtlendi~i ve i§lernlerini yUrUttugU Ulkenin para birimi cin

sinden yansltlr (7). 

Para biriminin ternel ol~U birirni olarak allnmasl, aktiflerin de

gerlenmesinde para degerindeki degi§meler nedeni ile ger~ek gorUnUmil 

yansltrnamaktadlr. Finansal muhasebede, sUreklilik ve tutuculuk ilkele

rinin etkisi ile sabit klymetler edinme anlndaki degeri ile kaYltlars 

ge~irilirler. Zaman i~indeki deger farkllllklarl kaYltlara yansltl1maz. 

Finansal kontrol sisteminde, yoneticinin etkinligi degerlenirken 

sabit klymetlerin edinme de~erlerinin yaulnda, ol~Umleme anlndaki de

gerleri de gozonUnde bulundurulmalldlr. 

Finansal kontrol sisteminde etkinlik ol~UsU olarak para biriminin 

yanlnda miktar bilgiler de kullanllabilir. ornegin tamir ve baklm de

partmanl yoneticisinin etkinligi tamir baklm hizmetlerinin olu§turacaAl 

gider tasarruflarlnln tutarl ile ol~UmleneceAi gibi, belirli oranda in

dirilecek atll makine saati ile de ol~Umlenebilir. Ayrlca Uretim depart-

(7) tktisadi Devlet Te§ekkulleri Yeniden Duzenleme Komisyonu: a.g.e., s.22. 
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manlar1nda sorumlulugu olu§turan en onemli etken miktar kullan1mlarlnln 

verimliligidir. Saptanan miktar standartlarlna uygunluk yoneticisinin 

verimliliginin simgesidir. 

63. DBNEMSELLtK, GER~EKLE~ME, MALtYET tLKELERt VE 

ETKtNL1K tlL~UMLE}mst 

SUreklilik ilkesine gore ya§am sUresi SlnlrS1Z olarak kabul edi-

len i§letmenin belirli zaman birUnleri i~inde ula§t1g1 sonu~lar1 deger-

lemek i~in SlnlrS1Z olan sUre, donemlere ayrllml~tlr. Muhasebe donemi 

ki§ilige ait faaliyetlerin ol~Ulme noktalarldlr. Donemse11ik ilkesi i

~inde olu§an diger bir esas da donemle ilgili tUm ge1ir (hasllat) ve bu-

na ili§kin giderlerin finansal tablolarda yer almaSldlr. 

Donemsellik ilkesinin olagan sonucu, gider ve gelirlerin be1irli 

donem arallklarl i~inde saptanmaslnda 0 donemde ger~ekte§ip ger~ekle§me-

digine bak111r (8). MUhasebe, sipari§1erin allnmasl, mal ve hizmetin sag-

lanmaSl, faturanln dUzenlenmesi, satl§ bedelinin tahsili gibi i§lemlerin 

hangi noktada Satl§ln ger~ekle§tigini belirlemeli ve gerekli kaydln ya-

pllmaS1nl saglama11dlr (9). 

Finansa1 muhasebe ac,;rlsmdan maliyet esaS1, gerek varl1klar, . :';erek 

bunlarln tUketilmesi ile ilgili kaYltlarln yap1lmaslnda en faydal1 ve en 

gUveni1en bir esastlr. Varllklar1n akl§l veya hizmetlerin kullan11mas1 

ve tUketilmeleri, ilgili hesaplarda, edinme maliyeti; ya da yerine kulla-

n1lacak esasa gore tanlmlamak ve bUtUn maliyet donU§UmU ve birle§tirilme-

leri i§leminde aynen sUrdUrmek maliyet ilkesinin ana esasldlr (10). 

(8) Peker,A.: Yonetim Muhasebesi Genel Esaslar~ 1. kitap. i.a.i~letme Fa
kultesi Yay~n~ No.3, istanbul, 1974, s. 24. 

(9) iktisadi Devlet Te§ekkulleri Yeniden Duzen1eme Komisyonu: a.g.e.,s.26. 

(10) iktisadi Devlet Te§ekkuller.i Yeniden Duzenleme Komisyon:a.g.e.,s. 27. 
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Finansal muhasebe uygulamalarlnda onemli yeri olan donemsellik, 

sureklilik ve maliyet ilkeleri kar ol~Umlemesine eSBS olaeak kar saY1-

n1n hesaplanmaslnda ana etken olmaktadlr. U~ ilkeye dayanllarak edini

len aktif klymetler hesaplara edinme maIiyeti iIe girer. Aktif klymet 

satllmak Uzere allnml§ ya da i~letmenin konusu olan mal ve hizmet i~in

de yer alaeaksa satl§ ger~ekIe§ineeye kadar maliyetle degerleneeektir. 

Deger degi§imleri satl§ ger~ekle§medik~e hesaplara aktarllamayacaktlr. 

Uretimde kullanllan aktif degerler edinme degeri iIe dogrudan yUklene

bildikleri mamullere aktarllmaktadlr. Dogrudan yUkleme olanakslz oldugu 

durumda dagltlm yolu ile mamul maliyetine yUkIenmektedir ya da donem 

gideri olarak donem sonu~larlndan indirilmektedir. Ger~ekIe§en (taribi) 

maliyetlere dayanan muhasebe kin, satl!}l ger~ek1e§tirilen aktif deger-

1erin satl!}ln ger~ekle§tigi donemde olu§an karlardan donem i~inde aktif 

degerlerde olu§an deger dU§U§lerinin indirilmesi sonueubelir1enir. Ka

rlU o1u§ma §ekli iki kavramdan biri i le tanlmlanabilir: 

1) l§lemler sonueu olu§an kar, 

2) Donem karl (11). 

Karln tanlmlanmaslnda i§lem kavraml esas a11nd1g1nda, kavram1n 

esaSlnl ya satln alma, ya da satl§ i§lemi olu§turmaktadlr. l§leme esas 

satlnalma aIlndlglnda, aktifin zaman i~inde deger degi§imlerinin gozonU

ne aIinmasl gerekir. Aneak finansa1 muhasebede yaInlz olumsuz degi§imler 

gozonUne allnmaktadlr. l§leme esas olarak satl§ kavraml a11ndlglnda kar 

ya da zarar aneak satl§ln ger~ekle§tigi an o1u§maktadlr. Genel kabul 

gormU§ muhasebe ilkeleri ozellik1e satl§larda o1u§an ve satl§la kar§l

lanamlyan zararlarl (deger kaYlplarlnl) gozonUne almaktadlr. Ancak sa-

(11) Solomons, D.: a.g.e., s. 47. 
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nayi i§letme1erinde satl.§ i§leminden Bnce,uzunca silrede 01u§an karmafl1k 

deg!§imler ve ara mal transferleri sat1naIma iIe sat1§ i§lemi~in bagln-

tlll 01masln1 engeIlemektedir. Bu nedenle i§lem kir1 kavraml karln olu§-

ma §eklini a~lk11kla belirlememektedir (12). 

DBnem karl kavram1 ise, i§letmenin beIirIi bir donem sonunda bir 

'Bnceki dBnemden daha iyi oldugunu simgelemektedir. "Daha tyi ~lmak (better 
[~: 

off)" kavraml genel olarak tanlmlamasl zor bir kavramd1r. Kavram kurams~1 

olarak i§letmede olu§an ol~Ulebilen deger degi§imlerini kapsama11dlr. Bq 

degi§imler donem i~inde faaIiyetler sonucu ger~ekle§tirilen kar iIe zam~n 

ic;inde aktif degerlerde meydana 'gelen deger artl.§ ya da azah§lar1nl kap;" 

sar. Karln olul,1maSlna esas olarak tUm ~er~evesi iIe, "daha iyi olma" kav~: 

ramlnl. almak ol~UImesi gerekIi 

ile zordur. 

tUm de~i§kenlerin karma§lk11g1 nedeni 

Etkinlik ol~Umlemesinde kontrol edilebilir kar1n Bnemini' 

daha Bnce vurguIaml§t1k. Donem i~inde olUli/an muhasebe karIan yonetici-

nin ger~ek etkin1igini olgUmIemekten uzak kalmaktad1r. Finansa1 kontrol 

sistemi i~inde gozonUnde buIunduru1mas1 gerekli olan "zaman arahgl" 

kavraml nedeni He muhasebe donemi kan ol~Umlemede yetersiz ka1maktad1~. 

Zaman i~inde para degerinde istikrar sa~1and1g1 varsaY1l1rsa ge-

nel kabul gBrmU§ muhasebe prensiplerine gore muhasebe doneminde olu§ac~ 

kar a§agldaki §artlarln varl1g1 ha1inde gagerli ol~Um1eme araCl olacakt~r: 

1) Donem sonu stokunda zaman iginde deger degi§imi 01mama11d1r. 

2) Donem i~inde deger kazanan hi~ ,bir stok satl1mamalldlr. 

(12) Sol omons , D.: a.g.e., s. 47. 
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3) Sabit klymetlerde deger diiliUkWgii olmaml§ ya da olufan deAer 

dii,UkIiigU ge~en donem ayrllan amortisman kar§111~lnln altlna dU§memi, 

olmamahdlr. 

4) Zaman i~inde bBIUmUn ileriye donUk hedefIerinde ve artan sa

bit yatlrlmlann olu§turacai!l yatlrlm donU~ oranl akl§lnda degiliiklik 

olmamalldlr (13). 

Yukanda slralanan ~ort ko§ul dahaonce beIirledigimiz "daha iyi 

olmatt kavramlna etki yapan unsurlarl· ic;ermektedir. Bu ko§ullann var 

olmasl halinde kar olu§umunda tek etken ger~ekle§me iIkesi olmaktadlr. 

Gerc;ekle§me kavram1 da i§letmede olu§an olumlu sonuc;larl yalnlz satl§ 

gerc;ekle§mesine baglamakla zaman i~inde i§letmenin olu§turdugu deger 

artl§larlnl gozoniine almamaktadlr. Ancak yukar1daki ko§ullarln tUmUyle 

gerc;ekle§mesi de olanakslzdlr. 

Etkinlik ol~iimlemesi aC;lslndan en onemli etken dordiincU ko§ul

dur. Ancak, ko§ulun varllgl i~inde a101 sonu~larl veren iki yoneticinin 

ba§arl §artlarl degi§ik olabiIir. Yonetici1erden biri olumlu sonu~larlnl 

i§letme c;evresi iIe iyi ili§kiler kurarak ve verimli c;al1§arak eIde et

mi§ olabilir. Diger bir yonetici ise i§letmenin degi§meyen olumlu ko§ul

Iarlnl kullanarak, gayret gostermeksizin~ar olu§turabilir. Bu durumda 

ger~egi "muhasebe kar yerine daha iyi olms" kaVram1nln geni§ i~erikli 

tanlm1 ortaya koyacaktlr. 

(13) Solomons, D.: a.g.e., s. 48. 
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64. OBJEKT!FI.tK 1LKESt VE ETKtNLtK OLGtlMLEMESt 

Objektif1ik ilkesi, muhasebe raporlarlnln p objektif §ekilde sap-

tanmaSlnl ve her zaman ispatlanabi Hr ve gUvenilir veri1ere dayandlul-· 

maSl ilkesidir (14). Muhasebe raporlarlnln ki§isel gorU§ ve sap1antllar-

dan arlndlrllarak kanltlaYlcl beIge niteliginin o1u§turulmasl objektif-

Iik ilkesinin ana dayanagldlr. Ancak konu etkinlik ol~Umlemesi a~ls1n-

dan allndlglnda objektiflik ilkesinin ana degil alt ko§ul oldu~u gorU-

lUre Finan8a1 kontrol sisteminde muhasebe bilgilerinirt a~lklaYlcl ve 

tutarll olmaSl, objektif olmasl ilkesinden daha onemli olmaktadlr (15). 

Muhasebe bilgi1eri ku11anl1abilir nitelikte oldugu ol~Ude etkindirler. 

ornegin ger~ek (tarihi) maliyetler objektif nite1ikte fakat o19Umleme 

a91s1ndan uygun olmayan bilgileri yansltlr. BUt~e ve standart maliyet 

uygulamalarl finansal kontrol sisteminin tutarlll1k ve a~lklaYlcl11k 

ilkesini objektiflik ilkesine se9imini yansltlr1ar. 

65. TUTARLILIK, TAM ActIKLAMA tLKELER! VE ETKtNLtK OL<;tJ~1LEMES! 

t·1uhasebe bilgilerinden ~e§itli ilgi1ilerin aynl ya da yakla§lk 

an1am ~lkarma1an tutarllllk ilkesini olu§turur. Finan5a1 raporlann 0-

1ay1a ilgili tUm bilgileri yans1tmaSl zorunlulu~u ise "tam a~lklama" 

ilkesini yansltlr (16). 

Muhasebe bilgileri tek tek ahndlglnda etkin yorumlama araCl 0-

lamazlar. Ancak muhasebe bilgileri arasllldaki ili§kiler oranlarla ve 

geli§im egrileri (trendIer) ile incelendiginde a~lklaYlcl bilgiler 0-

lu§turulur. Muhasebe bilgilerinin a91k1aY1Cl ve gergegi yansltlcl §e

kilde dUzenlenmesi ozellikle etkin1ik ol~Umlemesi 891s1ndan onemlidir. 

(14) tktisadl Dev1et Te§ekku11eri Yeniden Duzen1eme Komisyonu: a.g.e., s.~9 

(15) Arnat, H.: What Does Objectivity Mean to Accountants, Journal of 
Accountancy May 1961, s. 64. . 

(16) tktisadl Devlet Te§ekku11eri Yeniden Duzen1eme Komisyonu: a.g.e., s:30. 
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ijl~Umleme anlnda yoneticilerin muhasebe yontemlerini kendi yonlerine 0-

lumlu olarak kullanmalarl ~e§itli kar~11a§tlrmalarla saptanabilir. Kul

lanllan stok degerleme yontemi ara§tlrllmadan yalnlz kar sonu~larlna go

re yapl1acak degerlendirme tutarll ve a~lklaYlcl nitelikte olmayacaktlr. 

Bunun yanlnda amortisman yontemlerinden yararlanl1arak ve net defter de

~erini esas alarak hesaplanacak yatlrlm donu§ oranlarl, donemler araSl 

a~lklaYlcl ve tutarll ol~ijmleme yapma olanaglnl klsltlar. Ayrlca yoneti

cinin standart sapmalarlna dayanllarak sorumlulugunu ve etkinligini 01-

~umlemede sapma ayrlntllar1nln gozonunde bulundurulmasl a~lk ve tutarll 

de~erlemeye ne den olacaktlr. 

66. TUTUCULUK tLKESt VE ETKtNLtK tiLcUMLE~mst 

Tutuculuk ilkesinin esaSl; mali (finansal) olaylarln yansltllma

slnda a§lrl iyimserlige ka~llmadan i§letmenin normal durumunun yansltll, 

masldlr (17). Hu ilkeye gore, beklenen zarar gozonilnde bulundurulmall, 

karlar ise ger~ekle§meden gozonune allnmamalldlr. 11kenin temel esaSl 

i~letmede olu§acak olumsuz sonu~larln etkilerinin titizlikle gozonune 

allnmaSldlr. Stoklarln donem sonlarlnda degerlendirilmesi, tutuculuk 

ilkesinin bir uygulamasldlr. Etkinligin ol~ilmlemesinde, ozellikle uzun 

donemlerde donem sonu degerlerin yerine ortalama degerler daba etkin 

sonu~lar vermektedir. Finansal kontrol sisteminde a~lkllk ve tutarllllk 

ilkes! tutuculuk ilkesinden daba etkin olmaktadlr. 

(17) Arkun, O.F.: a.g.e., s. 14. 
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1. SON U C 

Bu ~allimanln amaCl yetkinin alt kademelerine geni§ ol~Ude go~e

rildigi ve sorumluluk sl.nlrlarlnln a~lkllkla belirlendigi i§letmelerde 

yoneticinin finansal etkinligini ol~Umleyecek yontemleri tartl§mak ve 

bu yontemlerin olr;iim.lemeye yeterlik ko§ullannl. belirlemekti. Gerek i§

letme yaplSl.nln, gerekse faaliyetlerin karma§lk11g1, yonetici etkinli

gini olr;Umlemede birr;ok degi§kenin degerlendirilmesini zorunlu kllmak

tadlr. Bu nedenle olr;Umlemeye esas olarak kullanllacak yontemlerin vs 

bunlarln ula§tlracagl. sonur;larln i§letmenin karmaglk yaplSlnl. ve y8ne

ticinin sorumlulwt slnl.rlarlnl yansltmasl gerekir. 

Finansal kontrol sisteminin Slnlrlarl ir;inde yonetici etkin1igi

ni Blr;Umlemede titizlikle gozonUnde bulundurulmaSl gerekli olan uygula

ma ko§ullarl etkin olr;Umlemeye neden olabilecegi gibi, etkinligi olr;ilm- . 

lenecek ki§ilerin i§letme karl1l1g1na ve siirekliligine katkl.lannln art

masl. da saglanacaktl.r. Gerc;ekle§tirilmesi gerekli ko§ullan §oylece 81-

ralayabiliriz: 

1) Finansal kontrol sisteminin etkinligi, orgUt yap1S1nl.n siste

min i§lemesine e1veri§li olmaslyla artar. Gogerilen yetkilerin ve belir

lenen sorumluluklarl.n olgUmlemesi, orgUt yaplslnln yetkileri alt kade

melere kadar gor;eren bir;imde kurulmas1na baglldl.r. Yetkilerin yayg1n 

gor;erilmesini saglayan orgUtleme merkezkag (yerinden) yonetim esaslar1-

na gore orgUtlemedir. Finansal kontrol sistemi yetkinin yaY81n gogeril-. 

digi "merkezkar; (yerinden) yonetimll sUrecinin dogal sonucudur. Merkezka~ 

orgUtlerde yetkinin gor;erilmesi departmanlar dUzeyinde gerr;ekle§ebilecer 

gi gibi, kar etme yetkisinin go~erilmesi ile de bolUmler dUzeyinde ger

~ekle~tiri1ebilir • 
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2) Yoneticilerin finansal kontrol i§levini sUrdUrebilmeleri kul

lan1labi Iirbilgileri i~eren finansal bUgi sisteminin varl1~J.na bagh-

d1r. Finansal bilgi sistemi i~inde yer aIan bilgiler kullan1ma uygun, 

ger~ekleri yans1tlr nitelikte ve ki§isel saplantl1ardan uzak olmal1dlr. 

Kullan11acak bilgilel': J sistemin etkin i§lemesini saglamaSl i~in ozellik 

gosteren hususlarl vurgulama11 ve ~evresel bilgileri kapsamalld1r. 1§

letmeyi olu§turan bireylerin dengeli ve sUrekli bir ortam i~inde ~ahfi

malarlnLSUrdUrmeleri i§letme ya§amlnln sUrekliligi i~in zorunludur. Bil-

gi sistemi, dengeyi etkileyen ~evresel bilgilerin toplanmaslnl, izlenme-

sini, degerlendirilmesini ve dUzeltici onlemler ahnmaSl.n1 saglayacaktlf' 

3) Yetkilerin yayg1n ol~Ude g0gerildigi merkezka~ (yerinden) yo-·. 

ne timde , finansal kontrol sisteminin yonetici etkinligini ol~Umleyebil

mesl yoneticinin sorumluluk slnlrlarlnln a91kllkla saptanmaSlna bagIl

d1r. Finansal kontrol sisteminde yoneticinin yetki ve sorumluluk S1n:Lr-' 

Ian ,'''sorumluluk merkezi" olarak adland1rl1an i§letme i9i faaliyet bi-

rimIeri i1e belirlenir. Sorumluluk merkezi yoneticisinin yetki ve 80-

rumluluklarlnln kapsaml Ust yonetimin go~erdigi yetkinin s1nlrlar1na 

baA11d1r. OI~UmIeme i§leminde yetki ve sorumIuluk sln1rlar1 i~inde Ust 

yonetim beklentileri saptanma11 ve sapmalar degerlendirilme1idir. 1§-

letme i~inde i§levsel yetkilerin aIt yoneticilere go~erilmesi ve kar 

sorumIuluklar1n1n Ust yonetim yetkisinde kalmasl.~ i§letme orgUtlenme-

sinde lSogu kez i§letmenin kar merkezi ve ifJlevsel merke~-1erin he "gi-

der VG gelir merkezi" lolarak belirlenmesini yanslUr. l§letmenin biiyU-

mesL, " faaliyet sahalarln1n ve konulartn1n geni§lemesi' b8IumseI 
~ . ; 

orgUtlenmeye ge~i§ i§letme i~inde bag1mSl.Z i.§letme i§levlerini yUrUten 

birden fazIa kar ve yat1r1m merkezlerini yans1t1r. 

4) l§letme kaynaklar1n1n, i§letmenin ama~ ve hedeflerine 

uygun olarak edinilmesini ve kullan1mlnl sa~lamak etkin kontrol sis-
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teminin kurulmaSlnl gerekli kllmaktadlr. TUm i§letme faaliyetlerinin a-

ma~ ve hedeflere yonelik uyumlu yUrutulmesini saglayacak olan kontrol 

sistemi i~inde ozellikle finansal kaynaklarln i~letme ama~larlna uygun 
\ 

fekilde edinildigini ve kullanlldlglnI. (n~Umleyecek sistem "finansal 

kontrol sistemi"dir. Bu sistem, i§letmenin yetki ve sorumluluk yaplsl 

i~inde belirlenen finansal varhklar.ln edinilmesinin ve kullanltDl.nln 

Ust yonetim beklentilerine~uygun olup olmadI.~lnl ol~umler. 

YukarI.da Slralanan ko§ullara ba~ll olarak kurulacak finansal 

kontrol sisteminde yonetici etkinligini ol~UmIeme esaslarI. a§agldaki 

gibi 6~etlenebilir: 

1) Gider merkezi yoneticisinin ~ider kontrol etkinligini ol~ijm

lemede kullanl1acak standartlar fiyat ve mikter deSi§kenlerine gore 

saptanmalldlr. Sapmalara neden olan de~i~kenler ayrlntI.larI. ile ince-

lenmelidir. Sapma sorumlulugu yoneticinin sorumluluk nnlr1arl i~inde 

deger lend ir iIme 1 id ir. 

2) Kar ve yatlrlm merkezi yoneticilerinin etkinligi ongorUlen 

kar hedeflerine uIa§ma dUzeyi ayrl1an kaynaklarl etkin kul1anma dere

cesi ile ol~Umlenir. Kar ve yatlrlm merkezi etkinliginin ol~Umlenroesin-

de esas ahnacak kar "kontrol edilebilir kar tutandu". Yoneticinin 

sorumluluk SlnI.rlarl i~inde saptanacak karln tUm i§letme karll11~1 a

leyhine giri,tmler sonucu elde edilmesi onlenmelidir. Ayrlca kar ve ya-

tlrlm merkezlerinin diger merkezIerin faaliyetlerine olumsuz etki yapa

rak kendi ba§arl1arlnl arttlrmalarI. onlenmelidir. tll~Umlemeye esas ola-

cak karln belirlenmesinde kullanI.lacak amortisman ve stok degerleme 

yontemlerinin etkisi o~emlidir. Kullanllan yontemler titizlikle ince

lenmelidir.Y~ntemle1;'in ozelligi nedeni He objektif ol~Umlemeyi kl.-
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sltlayacak sonuc;lann degerlendirrne d1'i1 blrakllrnaSl. gereklidir. olgum

lernede kullanl1acak yontemier donemler araS1 kar~11a§t1rmalara .olanak 

sa~lamahd1r. 

3) 1§letme iC;i mal ve hizmet transfel," fiyatlannl.n saptanma-

BJ.nda sorumluluk merkezlerinin gereksindigi ara mallannJ. oncelikle i~-, 

letme ic;i kaynaklardan saglamalar1na neden olacak yontemler uygulanma

hdJ.r. Etkinlik olc;i.imlemesinde gerc;ekc;i transfer fiyat1 ,pazar:: (piyasa~ 

fiyatldlr~ > Pazar fiy~tlnln saptanamamasl. halinde Ust yonetimin 

gozetiminde pazarllk esasl. veya ikili fiyat esasJ. uygulanabilir. 

4) Finansal (genel) rnuhasebe uygularnas1n1n S1n1rlarlnl be1irleyep 

"genel kabul gorrnU§ muhasebe ilkeleri" ic;inde "tutarhhk ve tarn aC;lkla

ma" ilkeleri etkinlik ol<;Urnlemede uygulilnabilir. 



- 222 -

8. YARARLANILAN KAYNAKLAR 

Ackoff, R.L. Management Misinformation Systems, Management 

Science Vol. 14, No. 4 December, 1967. 

American Accounting Association: A Statement of Basic Accounting Theory, 

A.A.A. Evanston ILL, 1970. 

Anthony, R.N. Management Accounting, Text and Cases, R.D. Ir

win, Inc. Homewood, ILL, 1970. 

Anthony, R.N.; Dearden, J.; Vancil, R.F.~ Hanagement Control Systems p 

Text Cases and Readings, Revised Edition, R.D. 

Irwin, Inc. Homewood, ILL, 1972. 

Anthony, R.N.; Reece, J.S.: Management Ac~ounting Text and Cases, R.D. 

Irwin, Inc. Fifth Edition, ILL, 1975. 

Anthony, R.N.; We1sch, G.A.: Fundamentals of Management Accounting, 

R.D. Irwin, Inc., Homewood ILL, 1974. 

Arkun, O.F. lfletme1erde Muhasebe Denetimi, t.t.T.!.A. Ni

had Sayar YaYln ve Yardlm Vakfl YaYlnevi !~let

mesi, YaYln No. 252, 1stanbu1, 1975. 

Arkun, O.F.; l:$cal, Fe; GUrsoy, eT.: Yonetim Muhasebesi, Dars Not1au, 

Geni§letilmi§ lkinci Baskl, B.t.T.t.A.B. YaY1n 

Amett, H. 

ve Yardlm Dernegi YaYlnlarl, No: 48, tstanbu1,1976. 

What Does Objectivity Mean to Accountants, Jour

nal of Accountancy, May, 1961. 



- 223-

Bierman, Jr., H.; Drebin, A.R.: Managerial Accounting, An Introduction. 

Second Edition, The McMillan Co., New York,1972. 

Blocker1 J.G.; Weltmer, W.K.: Cost Accounting~ Third Edition, McGraw

Hill Book Co., Inc.~ N. 4, 1954. 

Boulding, K.E. General Systems Theory ... The Skeleton of Science, 

Management and Book of Readings H.R. Koontz and 

C. O'Donne11 (editors) McGraw-Hi11 Book Co., New 

York, 1972. 

Bower, J.B.; Schlosser, R.E.; Zlatkovich, C.J.: Financial Information 

Systems (Theory and Practice) Allyn and Bacon 

Inc., Boston, 1973. 

Bursal, N. 

BuyUkmirza, K.B. 

Maliyet Hesaplannda Masraf Yerleri Ayulml ve 

Faaliyet (J1~UsU Se~,imi, tkba1 Kitabevi, tstan

bul, 1969. 

Maliyet Muhasebesinde, Standart Ma1iyet Sapmala

rl ve Y8netim A~lslndan Analizi, Ankara tktisadt 

ve Ticari tlimler Akademisi YaYln1arl No. 87, 

Ankara, 1974. 

Davidson, H.'J'.; Trueblood, R.M.,:, . : ,-: Accounting For Decisiop Making, 

The Accounting Review XXXVI, October, 1961. 

Davis, R.C. The Fundementals of Top Management, Harper and 

Brothers Publishers, New York, 1951. 



Dearden, J. 

Dearden, J. 

Dearden, J. 

Dearden, J. 

Dearden, J. 

Cost Accounting and Financial Control Systems, 

Addison .... Wesley Publishing Co., Men10 Park, Ca. 

1973. 

Mirage of Profit Decentraliz~tion1 Harward Bu

siness Review, November-December, 1962. 

Problem in Decentralized Profit Desponsibility, 

Harward Business Review~ Vol. 38, No.3p May-June 

1960, s. 79. 

Time-Span in Management Control, Readings in 

Cost Accounting, Budgeting and Control, W.E. 

Thomas (editor), fourth edition, South-Western 

Publishing Co., Cincinatti, 1973. 

The Case Against RO! Control, Harward Business 

Review, May-June, 1969. 

Dopuc:h, N.; Birnberg, J.G.; Demski, J.: Accounting Data for Management'. 

Drucker, P.F. 

Emch, F .A. 

Decision, Second Edition, H.B. Jovanovich 9 Inc. 

New York, 1974. 

Practice of Management~ Harper and Brothers Pub

lishers, 1954. 

Control Means Action, Harward Business Review, 

Vol. 32, No. 4, July-August, 1954. 



Erem, T I 

Ertuna, O. 

Fe man , C. 

Fremgen, J.M. 

GUrsoy, C. T. 

Henrici, S.B. 

- 2.2.5 -

Yonetim A~1S1ndan Pazarlama, istanbul, 1977. 

Maliyet Muhasebesip Bogazi~i Universitesi YaY1n-

1arl, 74-5201, tstanbul, 1974. 

t§letmelerde Temel 'Uretim FaktorU Olarak ''Yonetim'' 

ve ''Yonetici'', Sevk ve 1dare Dergisi, 5aY1 lOO~ 

Y11 11, Aral1k 1976. 

Accounting For Managerial Analysis, R.D. Irwin, 

Inc. Homewood Cliffs, !LL~ 1972. 

1,letme l~i Mal ve Hizmet Transferlerinin Fiyat

landlrllmasl, t.U. l§letme FakUltesi Dergisi, 

Cilt 3, SaY1 1, Nisan, 1974 I 

Standard Costs for Manufacturing, Third Edition~ 

McGraw Hill Book Co., New York, 1960. 

Hersey, A.; Blanchard, K.H.: Management of Organizational' Behavior t 

Utilizing Human Resources, Second Edition, Pren

tice Hall, Inc., Englewood Cliffs, New York,l972. 

Hicks, GIH' 

lliggins, J.A. 

orgUtlerin Yonetimi: Sistemler ve Beferi Kaynak

lar A~ls1ndan 1. CiIt. O. Tekok, B. Aytek, B. 

Bumin (~eviren1er)9 A.t.T.t.A. Ankara 1976. 

Responsibility Accounting, The Arthur Anderson 

Chronicle, April, 1952. 



':'"' 226 -

Hodge, B.J.; Johnson, J.H.: Management and Organizational Behavior, A 

Multi Dimensional Approach, J.W. and Sons Inc. 

New York, 1970. 

Horngren, C.T. Cost Accounting, A Managerial Emphasis, Third 

Edi'!:ion, Prentice Hall, Inc., Eng1ewood Cliffs, 

New Jersey, 1972. 

Horngren, C.T. Accounting For Managerial Control, An Introduc-

tion, Third Edition, Prentice Hall Inc., Englewop4 
; '\ 

Cliffs, New York, 1974. 

tktisadi Devlet TefekkU11eri Yeniden DUzenleme Komisyonu: Muhasebenin 

Temel Kavramlar1 ve Genel Kabul GormU§ Muhasebe 

Prensipleri, Ba§bakan11k Bas1mevi, Doner Sermaye 

l§letmesi, Ankara, 1968. 

Jaque, S.E. Time-Span Handbook, Wm. Heinemann, Ltd. London, 

1966. 

Jerome, W. T. Executive Control, The Catalyst, John Wiley and 

Sons, Inc. 1961. 

Johnson, A.R.; Kast, E.F.; Rosenweig, J.E.: Systems Theory and Manage~nt, 

Financial Information Systems, J.B. Bower, W.R •. 

Welke (editors), H. Mifflin Co. Boston, 1968. 

KO~, Y. Sanayi 1§1etmelerinde Standart Maliyetler, A.U. 

BaS1mevi, Ankara, 1972. 



- 227 -

Ko,.e1, T.; Ankan, T.: Yonetim DUljiincesindeki ve Muhasebedeki Geli~-' 

meler, LU. t§letme P.3.kii1tesi Muhasebe EnstitiisU .. 

Dergisi, Yl1 2, SaYl 2, MaYls 1976. 

Kohler, E.L. A Dictionary For Accountants, fourth edition, 

Prentice Hall, Inc. Englewood Cliffs, New York, 

1970. 

Koontz, H. and OVDonnel1, C.: Principles of Management: An Analysis of 

Managerial Functions, McGraw Hill, Co. New York, 

1960. 

Louhi, K. 

Lynch, R.M. 

McDonough, A. 

Mockler, R.Y. 

tdari Muhasebe ve Kontro1: Se~ilmi§ Bahisler, 

1.T.1.A.-MSU, (Asil Gezen, ~eviren). Karlnca 

Matbaasl? tzmir, 1966. 

Accounting for Management Planning and Control, 

McGraw Hill Co. New York, 1967. 

Information Economics and Management Systems, 

Kogakusha Co. Ltd., Tokyo 1963. 

The Systems Approach to Business Organization 

and Decision Making~ California Management Re

view, Vo1 11, No. 2~ 1968. 

MOo re , C.L., Jaedicke~ R.K.: Managerial Accounting, 4th edition, South

Western Publishing Co., Cincinatti, 1976. 



Moravec, A.F. 

N.A.A. Report No.lO 

N.A.A. Report No.33 

ocal, F. 

()zaslan, 1. 

Peker, A. 

Peker, A. 

- 228-

Basic Concepts For Designing A Fundamental In

formation System, Management Services, 11, Vol. 

4 (July-August 1965). 

Separating and Using Costs as Fixed and Variable, 

NAA Bulletin, Accounting Practice, Vol. XLI, 

June, 1960. 

Current Pract ice in Account ing for Depriciat1ion, 

April, 1958. 

Maliyet Muhasebesi, Ders Notlarl, 1kinci Baskl, 

tstanbul, 1972. 

Muhasebenin Teknik Yapls1, t.1.T.t.A. Nihad Sa

yar YaYln ve YarduTI Vakfl Yaylnevi t§1etmesi 

YaYlnlari, No. 240, istanbul, 1976. 

Yonetim Muhasebesi~ Genel Esaslar g I. Kitap,t.U. 

l§letme Fakultesi YaYlnl, No. 33, tstanbul,1974. 

Yonetim Muhasebesi, l§letme Planlamasl ve Muha

sebe Veri1erinden Yarar1anma, 11. Kitap, tstan

bul Universitesi 1§1etme Fakultesi YaYlnl, No. 

34, tstanbul, 1974. 

Rappaport, A.(editor)g Information For Decision Making (Quantitative 

and Behavioral Dimensions) Prentice-Hall, New 

York, 1970. 



- 229 .-

Schiff, M.; Lewin, A.g The Impact of People on Budgets, Accounting Re

view, Vol. XLV, No. 2, April 1970. 

Schmiedicke, R.E.; Nagy, C.F.: Principles of Cost Accounting, Fifth 

Edition, South-Western Publishing Co., Cinci

natti, 1973. 

Shillinglaw, G. 

Sisk, H.L. 

Soiomons, D. 

Stettler, H.F. 

Tosun, K. 

Tricker, R.I. 

TUmer, M. 

Uslu, M.S. 

Cost Accounting: Analysis and Control, R.D. Ir

win Co., Homewood, ILL, 1961. 

Principles of Management, South-Western Publis

hing Co., New York, 1969. 

Divisional Performance Measurement and Control, . 

R.D. Irwin Inc. Homewood, ILL, 1965. 

Auditing Principles, Third Edition, Prentice

Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1970. 

l§letme Yonetimi, Birinci Cilt, Gene! Esaslar 51 

FakUlteler Matbaas1, istanbul, 1974. 

The Accountant In Management, Batsfort Ltd. 

London, 1967. 

Yonetim ve Yonetici, U~ler MatbaaS1, tstanbul, 

1975. 

Gider Kontroluna Yard1mc1 Bir Ara~ Olarak Sor~ 

luluk Muhasebesi (Do~entlik Tezi),A.t.T.l.A., 

Ankara, 1977. 



Weinwurm, E .H. 

Welsch, G.A. 

Wiener, N. 

- 230 -' ... 

A Middle Ground Between Fixed and Flexible Bud-

geting, N.A.A. Bulletin. September, 1950. 

Budgeting: Profit Planning and Control, 3rd Edi

tion, Prentice Hallp Inc. Englewood Cliffs, New 

York, 1971. 

The Human Use of Human Beings Cybernatics and 

Society H. Mifflin Co. Boston, 1950. 

Willingham, J.J.; Carmichael, D.R.: Auditing Concepts and Methods, Se-

Woolsey, M. S. 

YaZ1Cl, M. 

Yozgat, o. 

cond Edition, McGraw Hill Book Co., New York, 

1975. 

Direct Costing Techniques for Industry, Prentice 

Hall, Ine., 1967. 

l§letmelerde Malolu§u Hesaplama Yontemleri, 

1.t.T.i.A. Nihad Sayar YaYln ve Yardlm Vakfl, 

YaYln No. 277, lstanbul 1977. 

l§letme Yonetimi$ 1.l.T.t.A. Nihad Sayar YaYln 

ve Yardlm Vakfl 1§letmesi YaYlnlarl, No. 250, 

istanbul, 1975. 


