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Sorumluluk Muhasebesi belli bir hedefe ulasma sorumlulugu verilmis kisilerin
(y@neticilerin) sézkonusu hedeflere ne dlciide ulasabildiginin denetlenmesine olanak
saglayan bir sistem olarak tamimlanabilir. Bu hedefler en yalin anlamiyla ikiye indir-
genebilir: ;

1 — Hedef kar

2 — Hedef gider (maliyet) (1)

y Kolaylikla kabul edilebilecegi gibi hedefi kar olarak belirlenmis yoneticilerin
hedef kirdan daha az kar elde etmeleri bagarisizlik olarak degerlenirken, hedefi gider

olarak belirlenmis ydneticilerin hedef giderken daha fazla gider yapmalari basarisizhk

olacaktir. :

Hedeflerin kar ya da gider olarak belirlenmesi ilgili yoneticilerin bir kar merke-
zinden ya da gider merkezinden sorumlu olmalan anlamini tagir. Buna gére kar mer-
kezi bir isletmede bir yéneticinin sorumlulugu altinda ve karlari belli tutarin altina
diismemesi amaglanan isletmenin bir bélimii, gider merkezi ise giderleri belli tuta-
nn iistiine ¢ikmamasi istenen ve Yine bir yéneticinin sorumlulugunda bulunan bir is-
letme baliimiidiir. Sorumluluk merkezi ise ikisini de iceren iist. kavramdir. Diger bir
deyisle bir gider merkezi ya da kar merkezi ayni zamanda bir sorumluluk merkezidir.
Ancak bir sorumluluk merkezi ya bir gider merkezi ya da k ar merkezidir.

Herhangi bir Boliimiin kar ya da gider merkezi olarak belirlenmesi genellikle is-
tege bagh degildir. Ciinkii kir merkezinden sézedilebilmesi icin bir sorumluluk mer-
kezinin kar elde edebilmesi gerekir. Diger bir deyisle ilgili boliimiin gelir ya da hasi-
lat efde etmesi énkosuldur. Oysaki tiim béliimler icin bu kosulun varhif séylenemez.

_Ornegin, isletmenin bir iiretim bélimiinde iiretilen ara mamuliin dis piyasada
satis olanagi yoksa ve sézkonusu ara mamul diger bir iiretim balﬁm[}rade'igletmenin

(1) Bundan bdyle gider teriminin maliyeti de igerdiZi varsayilacok oir.
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sattifi mamul haline doniisliyorsa szellikle ilk boliimiin kdr merkezi olarak tamimlan-
masi anfamsizdir. Bu nedenle kar merkezinin olusturulabilmesi i¢in temel kosul her-
hangi bir baliimiin faaliyetlerinin digerlerinden bagimsiz olmasidir.

'O hald- i. il olan kar merkezi olarak tamimlanmak olmakla birlikte herhangi
bir bolinniin kar 1..erkezi olma olanag yoksa gider merkezi olarak tanimlanmasi kaci-
nilmaz olmaktadir. Bu nedenle yazinin bundan sonraki boliimiinde bir bolimiin yone-
ticisinin giderlerinin sorumiu oldugu varsayilacakuir.

Sorumluluk, muhasebesi sistemiyle basarilmak istenen sudur: Bir gider merkezi
yoneticisinin basari ya da basanisizigina karar vermek ve basarih sonuglar ozen-
dirmek, basarisiz sonuglarin tekrarlanmasinin dniine gegmek. Bunun igin bir yoneti-
ciye su soru sorulmalidir: "'Bay X, senin belli bir déonemde yaptigin gider 1 000 TL'
dir. Oysaki bu dénem icin en fazla 800 TL harcamaliydin. Bu 200 TL'k fazlaligin
nedeni nedir?"'

Sorudan goriildiigi gibi bir yonetici igin srnegimizde belirlenen bir hedef tutar
vardir: 800 TL. Bu tutar gegmis yil ortalamalarindan alinabilir ya da en bilimsel ve
akilci oldugu iizere standart maliyet yontemiyle belirlenebilir. Yani belli bir hedefe
ulasmak igin katlamlan gider toplamnin miktar x fivat denkleminden hareketle be-
lirlenmesi sbzkonusudur. Bilindigi gibi standart maliyet yontemi belli bir cikty el-
de etmek icin gerekli girdileri gerek miktar gerekse fiyat olarak belirlemeyi hedefler.

Gecmis yil tutarlan da esas alinsa, standart maliyet yontemiyle de belirlense gi-
der merkezi yoneticisinin ulasmaya cahistign hedefe biitce adh verilir. O halde sorum-
{uluk muhasebesi sistemi esas itibariyle herbir gider merkezi yoneticisinin elde ettigi
sonuglan kendi gider merkezi igin hazirianmig biitceyle karsilastinip, fiili sonuglaria
biitge arasindaki sapmalar irdeleyen bir sistemdir. Yéneticiler igin hedef olan biitce-
lerin hazirlanmasinda ilgili gider merkezi yoneticilerinin de bulunmasimn onlary daha
etkin bir bigimde giidiiliyecegi varsayilr. :

SORUMLULUK MERKEZLERI KODLAMASI

Sorumluluk muhasebesi sisteminin isleyisindeki temel giigliik isletme oOrgiit ya-
pist icin bir gider merkezi ydneticisinin hem emir aldig1 hem de emrettigi baska gider
‘merkezi yoneticilerinin bulunmasidir. Bu nedenle giderlerin ortaya ciktig bir gider
merkezi yoneticisinin sézkonusu giderlere iliskin sorumlulugu ile bir iist diizeyde bu
bulunan ve ilgili gider merkezi yoneticisinin amiri pozisyonundaki bir baska gider
merkezi ydneticisinin sorumlulugu farkhdir. Bu bir dlgiide dogrudan ve dolayh so-
rumluluk olarak ayrimlastinilabilir. Yani bir gider merkezi kendi merkezi icinde ger-
ceklesen giderlerden dogrudan sorumlu olacakken ilgili yéneticinin amiri pozisyo-
nundaki yoneticinin sozkonusu giderlere kars sorumlulugu dolayhdir. Bu arada bir
alt gider merkezinin giderlerinden dolayr dolayh sorumlulugu olan ydneticinin dog-
rudan sorumlu oldugu kendi gider merkezine yonelik giderleri de bulunmaktadir.
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Omegin bir isletmede genel miidiir yapilan tiim giderlerden sorumludur.Ancak ilgili
genel miidiiriin kendi ofisindeki giderlerden sorumlulugu dolaysiz, daha‘ag,agl kade-
melerde gerceklesen tiim giderlerden dogan sorumlulugu dolayhdir. Bir iiretim atel-
yesi sefi ise kendi atelyesinde ortaya cikan tiim giderlerden dolays:z alarak sorumiu
olacaktir.

Bu olgu sorumluluk muhasebesi sisteminin, sorumlulugu yansiian orgiit sema-
sina paralel bir bigimde kurulmasini beraberinde getirir. Boyle bir vaklagim daha son-
ra da belirtilecegi gibi sorumluluk raporlarinin igice ve en alttan basiayarak en iiste
dogru sunulmasini saglar. Bir isletmede asagidaki gibi bir orgiit yapisinin bulundugu-
nu varsayalim:
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Semadan izlenecegi gibi en iist diizey olan Genel Miidiirliik ile en alt diizey olan
Atelye seflikleri arasinda dért asama vardir. Bu asamalarin birbirlerinden farklihigim
ortaya koymak igin bir kodlama sisteminin gelistirilmesi zorunlulugu sézkonusudur.
Belli bir mantikla hazirlanacak kodlama sistemi hem herbir asamayi hem herbir
gider merkezini digerlerinden kolaylikla ayrabilecektir.

Orgiit semasinin agagidaki gibi kodlandinldigimi kabul edelim.
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Kodlamadaki yaklasim sbyle dzetlenebilir. Kodlamadaki ilk rakam genel mii-
diirliik diizeyini belirlemektedir. Bundan sonraki rakam genel miidiir yardimcilig dii-
zeyini ortaya koymaktadir. Buna gore Teknik genel miidiir yardimciligina bagh ku-
tular 11 kodu ile baslarken idare genel miidiir yardimciligina bagh kutularin itk iki

rakami 12 olmaktadir. Bundan sonraki rakam ise Miidiirlik diizeyini belirlemede
kolayhilk saglamaktédw Sirastyla A. Fabrikasi miidiirliigii 111 kodunu alirken, B.Fab-
rikasi miidiirligii 112 ve C. Fabrikasi miidiirliigu 113 koduna sahip olmaktadlr Ayni
sekilde Ticaret miidiirliigd 121, Mali isler ve Muhasebe Mudurlugu 122 ve Personel
miidiirliigii 123 koduyla baglamaktadlr Son rakam ise bu diizeyde ayrintiya gerek du-
yulmasi halinde gider merkezini somutlagtiran rakamdir. Buna gore ornegin Teknik
Genel Miidiir Yardimciliginin dogrudan kendi ofisine yonelik giderlerini izlemek iize-
re son rakam 1 olarak belirlenmektedir. Teknik Genel Miidiir Yardimcihg bir tane ol-
dufu icin baska bir rakama gerek duyulmazken, en alt diizeyde her fabrikaya bagh
birden cok atelye sefligi bulunmakta ve son rakam bu farkhilasmayi yansitmaktadir.
Ornegin C Fabrikas: Miidiirliigiiniin dolaysiz giderlerini kendisine bagh iig atelye sef-
liginden ayirabilmek icin bu miidiirliigiin son rakami 1 olurken, ii¢ sefligin son ra-
kamlan sirasiyla H.Atelyesi igin 2, i. Atelyesi icin 3 ve ]. Atelyesi icin 4 olmaktadir.

Kodlamada goze ¢arpan diger bir husus da sudur: Son rakamin verilmesine ge-
rek duyulmuyorsa, diger bir deyisle son rakam verilmeden bir gider merkezini diger-
lerinden ayirmak olanakliysa iigiincii rakam bu iélevi gormektedir. Ornegin Genel
Miidiirliigiin dolaysiz giderleri icin iiciincii rakam olarak verilen 1 bunu saglamaktadir.
Ayni sekilde Ticaret Miidiirliigiiniin, Mali isler ve Muhasebe Miidiirligiiniin ve Personel
Miidiirliigiiniin,iiciincii rakamlari sirasiyla 1, 2 ve 3 olmaktadir. Kuskusuz bu miidiir-
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liklere bagh baska kutular olsaydi boyle davranma olanagi bulunmayacakt.
SORUMLULUK RAPORLAMASI

Sorumluluk muhasebesi hedeflerin ve hedeflerden sapmalarin belirlenmesi ve
olumsuz sapmalarin dniine gegilmesi amaciyla gelistirildigine gore belli donemlerde
hedeflere ne dlgiide ulasildiginin denetlenmesi gerekir. Denetim déneminin (sikhg-
nin) aylik olmasinin uygulama icin en uygun siire oldugu goriisiindeyiz. Ciinkii daha '
uzun araliklarla yapilacak denetim (6rnegin ii¢ aydabir) alinabilecek dnlemlerin ge-
cikmesinde beraberinde getirirken, daha sikhikla yapilacak bir denetim (drnegin haf-
tada bir) gerek biitcelerin bu kadar kisa donemler icin hazirlanmasini zorunlu kila-
cak gerekse fiili verilerle biitceler arasinda dogru karsilastirma yapilmasini giiclesti-
recektir. Ornegin denetimin ayda bir yapilmasi durumunda aylik hammadde tiike-
timinin belirlenebilmesi icin ay sonunda atelyede kalan hammeddenin ay icinde am-
bardan talep edilen toplam hammadde miktarindan diisiilmesi gerekir. Denetim ara-
Iginin haftalik olarak belirlenmesi halinde bu islem ayda dort kez yapilacaktir ki
kanimizca gereksiz ve anlamsizdir.

Denetim; hedefleri, ulasilan sonuglar ve hedeflerden sapmay: gosteren bir ra-
porlama sistemiyle basarilabilir. Bu raporlar ay bitiminden itibaren siiratle hazirlan-
mali, érnegin bir hafta iginde ydneticilerin biraraya geldigi ve sapma nedenlerinin
tartisilacag: toplantiya sunulmahdir.

Raporlama sistemiyle ilgili bir sorun raporlarin hangi ayrinti diizeyinde hazir-
lanacagidir. Bu konuda ilke sudur: Giderlerin ortaya ¢iktigi gideér merkezleri icin dii-
zenlenecek raporlarin olabildigi dlciide ayrintili ulinasr, bu ayrintilarin daha iist dii-
zeye sunulacak raporlarda azalmasi. Ust diizeyde bir yonetici igin gereginden fazla
ayrintida diizenlenecek bir rapor bir yandan iist yéneticinin daha sonra uygun bir
zamanda degerlendirme egiliminin artmasina yol agacakken, diger yandan ilgili yd-
neticinin gereginden fazla teknik bilgiyle donatilmasini gerektirir. Oysaki 6rnegin bir
atelye sefinin kolaylikla céziimleyebilecegi bir sorunun genel miidiirce ¢ozillmesi
anlamsizdir. Ancak olaganiistii sapmalarin bulundugu dénemlerde yine de iist diizey-
de bulunan yéneticilerin kendisine sunulan raporlarin ayrintisi niteligini tasiyan ve
kendisinden daha alt diizeydeki yéneticiye sunulan raperlan istemesi her zaman igin
olanakhidir.

= Ornegimizdeki isletme igin bir raporlama sistemini olusturan raporlarin asagi-
daki gibi oldugunu varsayalim:
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RAPOR 1:
AYLIK SORUMLULUK RAPORU
GENEL MUDURLUK OZETI...... AYI
SORUMLULUK MERKEZI BUTCE FliLi SAPMA
1010 Genel Midiirliik 100 105 ()
1100 Gen.Miid.Yard.(Teknik) 3.000 3.800 (800)
1200 Gen Miid.Yard.(idari) 700 650 50
TOPLAM 3.800 4.555 (755)
RAPOR 2:
AYLIK SORUMLULUK RAPORU
GENEL MUDURLUK OZETI ... AYI
GIDER BUTCE FiiLi - SAPMA
Dolayh iscilik 80 83 (3)
Dolayh Madde 20 22 (2)
TOPLAM 100 ' 105 (5)
RAPOR 3:
AYLIK SORUMLULUK RAPORU
GENEL MUDUR YARD. (TEKNIK) OZETi ... AYI
SORUMLULUK MERKEZi BUTCE FiiLi SAPMA
1101 Genel Miidiir Yard.(Teknik) 70 ' 75 (5)
1110 A.Fabrikasi Miidiirltigii 1.000 1.200 (200)
1120 B.Fabrikas: Miidiirliigii 700 850 (150)
1130 C. Fabrikas: Miidiirliigii . 1230 1675 (445)
~ TOPLAM 3.000 o 3.800 (800)
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RAPOR 4:
AYLIK SORUMLULUK RAPORU
C.FABRIKASI MUDURLUGU OZETI . .. AYI

SORUMLULUK MERKEZi BUTCE FiiLi SAPMA
¢ T
1131 C.Fabrikasi Miidiirligi 40 38 2
1132 H.Atelyesi Sefligi ‘ 400 450 (50)
1133 i. Atelyesi Sefligi 300 380 (80)
1134 } Atelyesi Sefligi 490 807 (317)

TOPLAM 1.230 1.675 (445)
RAPOR :5 : ;

AYLIK SORUMLULUK RAPORU
J ATELYESH SEFLIGi OZETI .... AYI

GIDER _ BUTCE FliLi SAPMA
Dolaysiz Madde 200 450 (250)
Dolaysiz iscilik 150 180 . (30)
Dolayh Madde 40 50 (10)
Dolayh iscilik 30 25 %5
Enerji gideri . 45 32 13
Diger 25 * 70 (45)

TOPLAM 490 ' -807 ' (317) .

Tiim raporlarin bu yazida sunulmasi’ olanagi bulunmamaktadir. Ancak orgiit
semasindaki 16 kutu icin 22 rapor diizenlenmesi gerektigini vurgulayalim. 16 rapor
her bir kutunun yani gider merkezinin giderlerinin dokiilmesi igin gerekli olurken her
bir kademenin toplam giderlerinin bir iist kademeye sunulmast olgusu 6 adet ozet ra-
porun da diizenlenmesini gerektirmektedir. Ornegin ikinci rapor Genel Miidiirligiin
giderlerini izlemede kullaniirken ilk rapor tim isletmeyi bir biitiin olarak kavramak-
tadir. Dolayisiyla Genel Midiirlik diizeyi igin iki rapora gerek duyulmaktadir. Ayn
sekilde her iki Genel Miidiir Yardimcih@i igin ve Teknik Genel Miidiir Yardimcisina
bag her bir fabrika miidiirii icin ek bzet raporlar gerekli olmaktadir.
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HACETTEPE U. IKTiSADI VE iDARI BILIMLER FAKULTESI DERGIst

Sunulan 5 rapordan asagidaki gozlemler yapilabilir:

Genel Miidiirliige sunulan 1 nolu raporda yalmizca 3 satir bulunmaktadir. Bu
rapor izlendiginde ilk satir Genet Miidiirliigiin kendi giderlerinin toplamini ve-
rirken, izleyen satirlar kendisine bagh iki Genel Miidiir Yardimciliginin toplam
giderlerini yansitmaktadir. Bu yardimeilar icin toplam gider kuskusuz kendile-
rine bagh tiim gider merkezlerinin toplami olmaktadir. Bu nedsnle Genel Mii-
diirliik gider merkezi kodu 1010 olarak izlenirken Teknik Genel Miidiir Yardim-
cilifina bagh tiim gider merkezierini 1100 rakam temsil etmekiedir. Ayni se-
kilde idari Genel Miidiir Yardimciligina bagh gider merkezlerinin toplami 1200
koduyla izlenmektedir. Boylelikle 1100 kodu 1101 Genel Miidiir Yardimcihg -
(Teknik) ndan baglayip 1134 J.Atelyesi Sefligiyle biten serinin toplamini icer-
mektedir. Kuskusuz aym 6zellik 1200 kodu igin de gecerlidir.

2. rapor 1010 nolu Genel Miidiirliik gider merkezinin giderlerini dékmektedir.
Dolayisiyla bu raporun toplami elan 100 TL Ik biitge, 105 TL 'lik fiili ve 5 TL'
lik sapma 1 nolu raporun ilk satirindaki rakamlarin ayrintisi niteligini tasimak-
tadir. Dolayssiyla 2 nolu rapor, 1 nolu rapoerun birinci satirina baglanmaktadir.

3. Rapor ilk raporun ikinci satininda yer alan rakamlarin ayrintisi olmaktadir.
Teknik Genel Midiir Yardimciligina sunulan bu rapor, Teknik Genel Miidiir
Yardimciligi gider merkeziyle birlikte bu gider- merkezine bagh 3 fabrikanin
toplam giderlerini vermektedir.

4. rapor C. Fabrikasi Miidirliigiine sunulmakta olup, 3. rapordaki son satirin
ayrintisidir. Burada C. Fabrikasi Miidiirliigii gider merkezindeki toplam giderler

ve bu merkeze bagh 3 seflikteki toplam giderler yer almaktadir.

Son rapor ). Atelyesi sefligine sunulmakta ve bu sefligi ilgilendiren tiim gider-
ler ayrintili bir bigimde dokiilmektedir.

Raporlarin birbirine baglantisimi gorebilmek igin tekrar basa donelim. Genel

Miidiir kendisine sunulan 1 nolu rapora hizlica goz attiginda 775 TL'lik sapmanin te-
melde 1100 nolu Teknik Genel Midirliigiine bagh gider merkezlerinde oldugunu
gorecektir. istgrse 3 nolu raporu isteyerek ve Teknik Genel Miidir Yardimcisini
cagirarak bu sapmanin nedenlerini birlikte tartisabileceklerdir. 3 nolu rapora gire il-
gili sapmamin biiyiik boliimii C. Fabrikasinda gerceklesmistir. C. Fabrikasi Miidiirii
sapmay: derinlemesine incelemek isterse C Atelyesi sefliginin giderlerinin dokiimiinii
gisteren 5 nolu raporu isteyecektir. 5 nolu rapora gére en biyiik sapma dolaysiz mad-
dede goriinmektedir. Dolayisiyla tiim yoneticilerin biraraya geldigi bir toplanti yapi-
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lacaksa ilgili toplantida tartisma Genel Miidiir-Teknik Genel Miidiir Yardimcisi- C.
Fabrikasi Miidiirii ve ]. Atelyesi Sefi arasinda gececektir. Kuskusuz toplantida miidiir-
lik diizeyinin altindaki yéneticilerin katilmasi sozkonusu degilse C. Fabrikasi Miidiirii
daha dnce sapmayi J. Atelyesi sefiyle tartismis olmali ve tartismanin yarattigi sonug
ve onlemleri toplantida belirtmelidir.

Goriildiigii gibi ayhk raporlarin nemi burada ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii biitge-
ler ciddiyetle belirlendiginde her bir sorumluluk merkezi yoneticisi kendinden iist ka-
demedeki sorumluluk merkezi yoneticisine dzet olarak sunulacak aylik mali raporla-
rin basar1 degerlemesi icin bir 8lciit oldugu bilincine varacak ve kendi giderlerini
daha etkin bir bigimde kontrol etmeyé cahisacaktir.

Konuyla ilgili olarak eklenecek bir diger husus da sorumluluk muhasebesi sis-
teminin saghkl bir bicimde vyiiriitiilebilmesi igin gerek muhasebe kayitlarinin gerek-
se muhasebe kayitlarindan iiretilen sorumluluk raporlarinin bilgisayar yardimiyla
ortaya cikarilmalanidir, Ornegimizdeki basit orgiit semasinda bile 22 rapor gerektigi-
ne ve uygulamada raporlarin sayisi cok biiyiik boyuta erisebilecegine gore raporlarin
siiratle hazirlanmasimin ancak verilerin bilgisayarca i;lenme;iyle olanakli olabilecegi
kabul edilebilir. Herbir sorumluluk merkezi icin belirlenmis kodlama, gider cesitleri-
ne iliskin kodlamayla birlestirilerek bilgisayara veriler girildiginde ay sonlarinda yapi-
lacak sey ne istendiginin tanimindan ve istege yonelik komutun bilgisayara verilme-
sinden ibaret olacaktir. Raporlar bilgisayarca istenilen ayrintida ve derhal hazirlana-
cak ve diizeltici nlemlerin biran 6nce alinmasi saglanacaktir.
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