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OZET

Isletmeler, ¢cabuk degisen, dinamik ve rekabet¢i bir ortamda faaliyet gostermektedirler. Bu tur bir ortamda faali-
yet gosteren isletmeler, ayakta kalabilmenin yollarini bulmalidirlar Isletmelerin faaliyet gosterdigi ortamin, se-
cilen ve uygulanan kontrol ve iletisim sistemleri tizerinde 6nemli bir etkisi vardir. Degisen ortamda, yonetim
muhasebesi sistemi de degisme gostermektedir. Ozellikle yenilik¢i yonetim muhasebesi sistemleri, faaliyetler
tizerinde, faaliyet sonug¢larinin dlctilmesi ve ayrica odullerin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynar Finansal ta-
banl1 bir performans yonetim sistemi igletmeler i¢in yol gosterici olmayacaktit Surekli gelisme ortaminda, is-
letmeler uygun misyon ve stratejileri belirlemeli ve bu misyon ve stratejileri uygulamalidiz Isletmenin amagla-
rini1, performans ol¢ulerini ve zorunlu dnceliklerini dikkatli bir gsekilde belirlenmesi amaciyla yoneticiles yol
gosterici bir sisteme ihtiya¢ duymaktadir. Bu gorevi iistlenen sorumluluk muhasebesi sistemi de yenilenmelidir.

Anahtar Kelimeler: Yenilik¢i Yonetim Muhasebesi, Fonksiyonel Sorumluluk Muhasebesi Sistemi, Tam Za-
manli Sorumluluk Muhasebesi Sistemi ve Faaliyet Tabanli Sorumluluk Muhasebesi Sistemi.

ABSTRACT

Companies operate in competitive, dynamic and rapidly changing environment. In this environment, they must
find ways to survive. The type of environment which firms operate in has a significant effect on the type of con-
trol and communication system chosen and implemented. In the changing environment, the management acco-
unting system changes too. Especially, innovative management accounting systems play important role in me-
asuring actions and outcomes and in defining reward received by individuals. A financial based performance
measurement system would not be a guidance for the firms. In the continuous improvement environment, com-
panies must specify their mission and strategies and accompolish this overall mission and strategy. A formal gui-
dance system is required by managers of an organization to specify their mission, performance measures and ne-
cessary initiatives. On account of these missions, functional responsibility accounting system must be renewed
too.

Keywords: Innovative management accounting, Responsibility accounting system, JIT-Based Responsibility
Accounting System, Activity —Based Responsibility Accounting System.

*  Uludag Universitesi, [.I.B.E,, Isletme Bolumi, Muhasebe-Finansman A.B.D.-Ogretim Uyesi, skaygusuz@uludag.edu.tr.

61




Muhasebe ve Denetime BAKIS

Eyliil 2005

1. GIRIS

ir isletmenin faaliyet gosterdigi
B ortam, se¢ilen ve uygulanan kon-
trol ve bilgi sistemleri lizerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Rekabetci bir ortam,
isletmeleri farkli miusteri gruplarina 6zgi ma-
mul/hizmet sunmaya zorlamaktadiz Bu zorla-
manin sonunda igletmeler, ¢cok kucuk partiler
halinde cesitli ve farkli mamulleri etkin olarak
uretmenin yollarini1 aramaktadirlar Tedarik¢i-Is-
letme-Musterinin yer aldig1 deger zincirinde ka-
lite, maliyet, zaman gibi gii¢c unsurlarina “yeni -
lik anlayisi” da eklenmektedir. Performansi ge-
listirmenin yollarin1 aramak, isletmelerin faali-
yetlerini nasil yaptiklarini yeniden gozden gecir
melerini gerektirmigtir. Performansin gelistiril-
mesini surekli hale donusturmek, surekli gelis-
me ve yenilik¢i bir anlayisa sahip olmak ile
mumkundir.

Ortamin dinamik olup olmadigima balk
maksizin igletmeler; amaclarina ulagmak i¢in fa-
aliyetlerini kontrol etmek zorundadir. Perfor-
mans ol¢iimu ve odullendirmenin, belirlenen
amaclara ulasmak amaci ile yapilan faaliyetlerin
uzerinde onemli etkisi vardit Yonetim muhase-
besi sistemi, faaliyet sonug¢larinin degerlendirik
mesinde ve bireylerin 6dullendirilmesine iligkin
esaslarm belirlenmesi ve uygulanmasinda
onemli bir rol oynamaktadir. Bu rol, sorumluluk
muhasebesi olarak ifade edilmektedir.

Bu calismada, fonksiyonel sorumluluk
muhasebesi sisteminin temel ozellikleri ve reka-
betci ortamdaki eksik yonleri ortaya konulmak-
tadic Calismada, yenilik¢i yonetim muhasebesi

anlayisina paralel olarak fonksiyonel sorumlu-
luk muhasebesi, tam zamanmnda sorumluluk
muhasebesi ve faaliyet tabanli sorumluluk mu-
hasebesi sistemlerinin farkli yonleri karsilagtir-
mali olarak ele alinarak anlatilmaktadir

2. REKABETCI ORTAMDA ISLET-
MELER

Rekabetci ortamda faaliyet gosteren islet-
meler yeni bir pazara girmek, mevcut pazar pa-
yin1 korumak veya artirmak amaci ile stratejiler
gelistirmektedirler. Rekabet¢i ortam, musterile-
re kaliteli mamulleri dusiik fiyattan satin alma
imkan1 sunmaktadir Musterilerin farkli ve yeni
mamullere verdigi tepkiler rekabet¢i ortami kr
zigtirmaktadir Rekabet¢i bir giic olabilmeleri
icin, isletmelerin stratejik amaci, musteri ihtiyag
ve beklentilerini kargilamak degil, bu ihtiya¢ ve
beklentilerin otesine ge¢mek olmalidir Igletme-
lerin icinde bulundugu rekabetci ortami gekil-
lendiren ve rekabetci ortama yon veren ozellik-
ler asagida siralanmaktadir ':

¢ Global boyutta rekabet,

* Uretim teknolojilerindeki hizli geligsmeler,
¢ [letisim teknolojilerindeki hizli gelismeler,
* Miusteriye odaklanma,

* Yeni yonetim anlayislart,

* Sosyal, politik ve kulturel degisiklikler.

Klasik ve rekabetc¢i ortamda igletmelerin
uretim, pazarlama ve yonetim fonksiyonlar1 kar-
silagtirmali olarak Tablo 1° de gosterilmektedir.

1 BLOCHER, Edward, CHEN, Kung H. ve LIN, W.Thomas,“Cost Management:A Strategic Emphasis”, McGraw-

Hill.,2001,s.9.
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Tablo 1

Klasik ve Rekabetci Isletme Ortamlarinin Karsilastirilmasi

Klasik Ortam

Rekabetci Ortam

Uretim

Rekabetin Dayanag

Ol¢ek ekonomisi,
Standardizasyon

Kalite, Fonksiyonellik, Misteri tatmini

Urettim Sureci

Yiuksek hacimli uzun uretim
sureci, Asir1 duzeyde yar1
mamul ve mamul stoklari

Duguk hacimli kisa tiretim suireci, Stoklari
azaltmaya ve Katma deger yaratmayan
faaliyetleri ve maliyetleri azaltmaya
odaklanma

Uretim Teknolojisi

Montaj hatti ile sinirl bir
otomasyon

Robotlar, Esnek uretim sistemleri, I¢sel
ag ile butunlesik entegre uiretim teknolo-
jileri

Uzman Is¢ilik Makineye uyumlu bir caligma, Bireysel ve takim ile uyumlu, Yuksek
Gereksinimi Dusuk uzmanlik duzeyi uzmanlik dizeyi
Kalite Normal veya b111.nen Qﬁzeyde Sifir hata amaci
hatanin kabul edilmesi
Pazarlama
Mamuller Birbirine benzer ve uzun Farkli tirde ve kisa omirlu
omurlu
Pazarlar Genelde i¢ pazarlar Global pazarlar
Yonetim

Raporlanan Bilgi Tur

Genelde finansal veriler

Finansal ve Finansal olmayan veriler

Organizasyonel Yap1

Hiyerarsik,
Emir ve komutaya dayal

Ag yapili oiganizasyon, Takim
caligmasina odaklilik, Calisanlarda sorum
luluk ve kontrol yetkisi olmasi

Yonetimin Odaklandig1
Alan

Kisa doneme odaklanma, Kisa
vadeli performans ve
basarilara odaklanma

Uzun doneme odaklanma, Kritik bagar1
faktorlerine odaklanma, Igletmenin
basarisi i¢in uzun donemli anlagsmalara
yonelme

Kaynak: Blocher,Chen ve Lin, agk.,s.12.
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Isletmenin faaliyet gosterdigi ortam, ¢cev-
re olarak tanimlanmaktadir Organizasyonel si-
nir, igletmenin kontrolul altinda bulunan degis-
kenler ile kontrolil disinda bulunan degiskenleri
birbirinden ayiran hayali bir gizgidilz. Isletme-
nin karar verme surecinde etkili olan ¢evre fak-
torleri, isletmeyi direkt olarak etkileyen faktor-
ler olarak ele alinmaktadir’. Verilecek kararlar
uzerinde etkili olan faktorlerin analiz edilmesi
gerekmektedir. Cevre analizi, isletmenin faali-
yet gosterdigi ortamin igletme icin firsat ve teh-
ditlerini inceleme surecidir. Cevresel gelismeler
cok hizli olduklari i¢in yoneticiler bunlari siste
matik bir sekilde analiz ve teshis etmelidir. Bu
analiz ve teshisi yapan isletmeler, yapmayan is-
letmelere gore daha avantajli olacaktir Bu ana-
liz ve teshisi yapmayan isletmeler, yoneticilerin
verecekleri kararlar sonucunda cevresel degis-
melere hi¢ de uygun olmayan alternatiflere yo-
neleceklerdir®.

Cevre analizi ile nelerin firsat ve tehditle-
re yol actig1 ve bunlarin igletme tizerindeki etki
leri belirlenmektedir. Isletmeler firsat ve tehdit-
lere karg1 hazirlikli olabilmeleri i¢in kendi i¢ dt
namiklerini de devamli yenilemelidit Bu ne-
denle isletmeler, uretim sureglerini, organizas-
yonel yapilarini, pazarlama anlayiglarini ve mua
hasebe sistemlerini yenilemelidir. Bu yenilen-
menin yapilabilmesi i¢in igletmenin giclu ve
zay1f yonlerinin belirlenmesi ve analiz edilmesi
gerekmektedir. Yonetim, igletmenin guclu ve
zay1f yonlerini analiz ederek mevcut ve gelecek-
teki strateji ve politikalar1 degerlendirme ve
yonlendirme imkanina kavusacaklardir.

KOCEL, agk., s.289.

EREN, agk., s.157.

AN AW

2.1. Yonetim Muhasebesinin Rekabetci
Ortamdaki Yeri

Degisim surecinden etkilenen yonetim
muhasebesi sisteminin, asagida aciklanan dort
temel donemden gecerek giinumiize kadar gel-
digi goriilmektedirS:

* 1.donem-1950 oncesi. Butceleme ve mali-
yet muhasebesi tekniklerinin kullanimi ile
“maliyet hesaplama” ve “finansal kon -
trol” odak noktasidir

* 2.donem-1950 sonrasi. Karar analiz ve
yonetim muhasebesi tekniklerinin kullani-
mi ile “planlama” ve “kontrol amagl: bil -
gilerin kullanimi” odak noktasidit

¢ 3.donem-198S sonrasi. Surec¢ analizi ve
maliyet yonetim tekniklerinin kullanimu ile
isletme sureclerinde “kayiplarin azaltilma -
st” odak noktasidir

* 4.donem-1995 sonrasi. Misteri degeri,
hissedar degeri ve organizasyonel yenilik
gibi yontemlerin kullanimi ile kaynaklarin
etkin kullanimi1 sayesinde “deger yaratma”
odak noktasidir

Maliyetlerin hesaplanmasindan deger ya-
ratma agamasina kadar gecen siirecte, yonetim
muhasebesi sistemlerin isetmelerin i¢inde bu-
lundugu ortamin gereklerine cevap verecek se-
kilde yenilendigi goriilmektedir. Her donemin
ozelligine gore yeni teknik ve araglarin kullanik
dig1 yonetim muhasebesi sisteminin, rekabetgi
kosullarda faaliyet gosteren isletmenin gucla

KOCEL, Tamer, “Isletme Yoneticiligi”’, 9. Basi, Beta Basim Yayin Dagitim, Istanbul-2003. s. 288.
EREN, Erol, “Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1”, Der Yayinevi, Istanbul-1997, s.133-134.

International Management Accounting Statements-1, Management Accounting Principles, 1998, 7. paragraf.
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yanini olusturacak sekilde yenilenmesi gerek-
mektedir. Dinamik ve rekabetci pazar ortamin-
da, muhasebe sistemlerinin raporlama ve per-
formans degerleme fonksiyonlarmm yetersiz
kaldig1 gorulmektedir Donemlik olarak hazirla-
nan, tekrara dayanan ve karar verme konusunda
gerekleri kargilamayan bilgileri igeren raporlar,
ilgili donemlerdeki “ekonomik degerdeki artist
veya azalis1” gostermekte yetersiz kalmakta-
dir’.

Degisme ve gelisme suirecinde, yonetim
muhasebesinin tanimi da degismistir. Degisen
yuzu ile yonetim muhasebesi, organizasyonel
kaynak kullamimina odakli yonetim siirecinin bir
parcast olarak tanimlanmaktadiz Yonetim stire-
ci ise, dinamik ve rekabetci ortamda, kaynakla-
rin etkin kullanimi ile deger yaratmaya odakli bir
siire¢ olarak tanimlanmaktadi®. Deger yarat-
mak amaci ile kaynaklarin etkin kullanimina
odaklt bir yonetim surecinin etkin bir bilegeni
olarak yonetim muhasebesi, klasik yapisi ile de-
ger yaratma konusunda kendinden bekleneni
verememektedir. Klasik yonetim muhasebesi
sistemleri Uizerinde bir kritik yapildiginda, orta
ya ¢ikan eksiklikler, ana bagliklar halinde asagi-
da siralanmaktadi®:

* Gegerli olmayan ve tekrarlanan raporlar.

* Kisa donemli faaliyetlere ve bu faaliyetle-
rin sonuglarina odaklanma.

e Klasik maliyet hesaplama sistemlerinde
yetersizlik.

e Performans dl¢im sistemlerindeki yeter-
sizlik.

* Organizasyonel stratejik plan ile igbirligi
ve uyum konusunda yetersizlik.

Klasik yonetim muhasebesi sistemleri,
yonetimin dikkatini yanlis hedeflere yonlendir-
mektedir. Dikey organizasyon yapisina sahip ig
letmelerde, farkli ve cesitli faaliyetleri koordine
etmek amaci ile kullanilan 6l¢iiler; bir ¢ok islet-
me i¢in bagar1 gostergesi olarak kabul edilmek-
tedir!®. Deger yaratic1 faaliyetlerinin yer almads
&1 donemlik finansal tablolara giivenen yonetici-
lerin basarisizliginin temelinde, verdikleri karar
larda kullandiklar: bilgilerin operasyonel bilgt
lerden yoksun olmas1 yatmaktadic Yonetim mu-
hasebesinin ginumiiziin rekabet¢i kosullarinda
yeterliligi ortak paydasinda su gorus vardir:
“Ileri iiretim teknolojilerini kullanan igletme

lerde, mevcut yonetim kontrol teknikleri ve ma

liyet sistemleri, yonetimin ihtiyaclarin karsila

yamamakta ve karar verme siirecinde kullanila

bilecek gerekli bilgileri saglamada yetersiz kal
maktadir” .

Yoneticilere, klasik yonetim muhasebesi
sistemlerinde eksik, yetersiz ve guvenilir olma-
yan bilgiler raporlanmaktadir. Yoneticiler, vere-
cekleri kararlarda ellerinde bagka veri olmadig1
icin raporlanan bu bilgileri kullanmaktadirlar.
Varlik duzeyindeki degisikliklerin olasi etkileri,
uretim sureclerindeki faaliyetlerin sonuglari,
uretim ve mamul kalitesi gibi operasyonel ko-
nulardaki degisiklikler yonetime raporlanma-
maktadir. Kaldi ki, raporlansa bile yonetim, bun-
lart hangi amaclar i¢in kullanacagindan da ha
berdar degildir'!. Yenilik ve degisime zamanin-
da uyum saglayan bir yonetim muhasebesi sis-

7 JOHNSON, Thomas H. ve KAPLAN, Robert S.,*The Rise and Fall of Management Accounting”, Management Acco-

unting,January-1987,s.22

8 International Management Accounting Statements-1, agk., 28. paragraf.

9 HORNGREN, Charles T., “Cost and Management Accounting: Yesterday and Today” Journal of Management Accoun-
ting Research, Fall-1989.,5.24-26, SHILLINGLAW, Gordon, “Managerial Cost Accounting”, Journal of Management
Accounting Research, Fall-1989.s38-41 ve JOHNSON ve KAPLAN, agk.,s.22-23.

10 KAPLAN, Robert S.,“Evolution of Management Accounting”, The Accounting Review, July-1984 s.411-413.

11 WILLIAMS, Steve, “Delivering Strategic Business Value”, Strategic Finance, August-2004, s,43-44.
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temi ile yonetim, karar verme ve kontrol konu-
larinda yeterli bilgileri elde edecek, stratejilerin
uygulanmasi konusunda etkin bir rol uistlenecek
ve isletmenin gecmisi ile degil, gelecegini se -
killendirmekle ugrasacaktir.

2.2. Yenilik¢i Yonetim Muhasebesi Sis-
temleri

Mubhasebe sistemleri, isletmenin amagla-
rina hizmet etmelidir. Tum kosullar i¢in gegerli
bir muhasebe modelinden bahsedilemez. Uygun
maliyet sistemleri ve performans ol¢uleri, yone-
tim tarafindan kullanilabilecek birer secenek
iken, bunlarin isletmenin stratejik amaclari ile
baglantili olarak uygulanmasi ve iretim siirecin
de meydana gelen degisikliklere uyum sagla-
mas1 gerekmektedit Bu kisaca, isletmenin igsel
muhasebe sisteminin, isletmenin kurum ve ure-
tim stratejisi ile es anli olmas1 anlamina gelmeke
tedir!2. Yoneticiler, guniimiiz kosullarinda reka-
betci stratejileri uygulayabilmek ve basariya
ulagmak amaci ile agagida belirtilen bir ¢ok ye-
ni araci kullanmaktadir 13:

* Toplam Kalite Yonetimi

¢ Kiyaslama (Benchmarking)

* Siurekli Gelisme (Kaizen)

* Degisim Muhendisligi

* Seri Uyarlama (Mass Customization)
* Faaliyet Tabanli Maliyet ve Yonetim
* KisitlarTeorisi

¢ Hedef Maliyet Yontemi

¢ Olcum Kart1 Teknigi (Balanced Scorecard)

Isletmelerin karsilastig1 firsat ve tehditle-
re kars1 gelistirilen stratejileri tamamlayamadig1
konusunda fonksiyonel yonetim muhasebesine
yapilan elestirilere cevap olarak bu yeni araglar
ve yontemler kullanilmaktadir Yonetim muha-
sebesi sistemi, bu yeni ara¢ ve yontemler ile bir-
likte fonksiyonel yapisindan siyrilarak yenilikle
ri uygulayan dinamik bir sistem haline donus-
musgtiir'4. Yeni ara¢ ve yontemlerin kullanildigi
yenilikci yonetim muhasebesi sistemleri'?; (1)
Stratejinin belirlenmesi ve isletmenin her kesi-
mine iletilmesi, (2) Stratejilerin gereklerini yeri-
ne getirecek taktiklerin uygulanmasi, (3) Strate-
jik amaglara ulagma ve (4) Uygulama agamala-
rin1 inceleyecek kontrol mekanizmasi gelistirme
gibi konularda destekleyici olmalidic

Muhasebeye, stratejik boyut kazandirmak
icin isletmeleri zorlayan nedenler vardir. Strate-
jik boyut anlayisi, yonetim muhasebesinin miuis-
teri degerine yogunlagmasini gerektirmektedir
Stratejik boyut ayrica, isletmenin stratejik
amaclarina ulagsmak icin uzun bir zaman dili-
minde belirli bir karar izerindeki stratejik de-
giskenler dizisini kullanarak, pazardaki perfor-
manslarin1 degerleme ve kontrol etmede islet
melere yardimci olmaktadir Stratejik boyut ka-
zanan yonetim muhasebesi sisteminde, Ziretim -
de esneklik, kalite, dagitim, zamaninda teslim ve
satis sonrast hizmetler gibi igsletmeye ve muste -
riye deger sunma imkani veren unsurlarin malt
yeti, maliyet havuzunda sular altinda kalmaya-
cak!®, raporlanacak ve yonetsel kararlarda etkin
yonetim amaglart dogrultusunda kullanilacaktir

12 YAZDIFAR, Hassan, “Management Accounting In The Twenty-First-Century Firm: A Strategic View”, Strategic Chan-

ge, March&April-2003, s.111.
13 BLOCHER, CHEN ve LIN, agk., s.13-17.

14 CHENHALL, Robert H. ve SMITH, K. Langfield, “The Implementation Of Innovative Management Accounting
Systems”, Australian Accounting Review, Vol.9, No.3, 1999, 5.38

15 ITTNER, Christopher D. ve LOCKER, David F., “Quality Strategy Strategic Control Systems and Organizational Perfor-
mance”, Accounting,Organization and Society, Vol.22, No.3/4, 1997, s.293.

16 YAZDIFAR, Hassan, agk., s.112.
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Bu da stratejik yonetim muhasebesinin bu tiir
maliyetlere, yonetilebilir maliyet gozu ile bak-
masini saglayacaktir

3. FONKSIYONEL SORUMLULUK
MUHASEBESI SISTEMI

Isletmelerde karar verme yetkisi ve so-
rumluluk, belirli esaslara gore belirli kisilere
verilmektedir. Yoneticilerin, isletmenin plan ve
amagclarina ulagma konusunda kendilerine dil-
sen sorumluluklari en iyi sekilde nasil yerine
getirdiklerini ac¢iklamasmi saglayan yodnetim
muhasebesi sistemi, sorumluluk muhasebesi
sistemidir'’. Muhasebe verilerinin yonetimin
her kademesine raporlanmasi ile yonetim, so-
rumluluk alanindaki faaliyetleri ve bu faaliyetle-
rin maliyetlerini kontrol etmektedir. Fonksiyo-
nel birim ve kisilere odakli bir yapinin hakim o}
dugu fonksiyonel sorumluluk muhasebesi siste-
minde, sorumluluk alanlarindaki butcelenmis
hedefler ile fiili sonuglar arasinda karsilasgtirma
yapilarak performans dl¢iimul yapilmaktadir

Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
teminin iki temel fonksiyonu goze carpmakta-
dir: (1)Isletmedeki sorumluluk alanlarina gore
finansal verilerin siniflandirilmas: ve (2)Her bir
sorumluluk alanindaki faaliyetlerin, gelir ve ma-
liyet esaslarina gore bu alanlardaki yoneticilere
raporlanmasidir ki burada amag, yonetsel kon
trolul saglamaktir. Igletmenin organizasyonel ya-
pis1, sorumluluk alanlarii tanimlar Sorumluluk
alanlar1 ise, yoneticilerin sorumlu oldugu alan-
lardit. Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
teminde, organizasyonel yapiya uyumlu bir ya-
pilanma so6z konusudur. Amag, gelir ve maliye-
tin bu alanlara gore siniflandirilmasi ve raporlan
masidir

3.1. Sorumluluk Merkezleri

Etkin planlama, kontrol ve performans
olcum sistemleri, isletmelerdeki sorumluluk
merkezleri cer¢evesinde yapilanmaktadic Aslin-
da sorumluluk merkezi ifadesi genis bir anlam
tasimaktadit Uretim hatti, montaj isletmesi, pa-
zarlama bolumi veya cografik alan birer sorum-
luluk merkezidir. Sorumluluk merkezlerinin s
nirlarinin belirlenmesinde, fiziki buyukluk bir
kriter degildir. Sorumluluk merkezinin sinirlart
nin belirlenmesinde, ilgili birime ait performan-
sin kendine 0zgil bagar1 faktorleri veya dlculer
ile ifade edilmesi 6nemli bir kriterdir. Sorumlu-
luk merkezlerilg; (1) Gider merkezi, (2) Gelir
merkezi, (3) Kar merkezi ve (4) Yatirim merke-
zi olmak tizere dorde ayrilmaktadit

Sorumluluk merkezlerinde, ilgili birimin
yoneticisinin finansal performansi raporlanmak-
tadir. Diger bir ifade ile, finansal performans ile
sorumluluk merkezindeki ydneticinin perfor-
manst dl¢iilmektedir. Bununla birlikte, yonetici-
nin performansi, kontrol edilebilir faktorleri na-
sil yonetebildigine gore dlculir Yoneticinin bir
faktort kontrol edebilme giicii s6z konusu de-
gilse, bu faktordeki degismeler finansal perfor-
mansin, haliyle yoneticinin performansinin ol¢it
muni etkilemeyecektir1 9,

Sorumluluk muhasebesi sisteminin 6zel-
ligi, her bir merkezin yoneticisine kontrol ede-
bilecegi konulara iligkin rapor verilmesidir. Bir
merkezin yoneticisi gelir, gider veya yatirim gt
bi konular1 kontrol edemiyorsa, ilgili konulara
iligkin bilgiler bu yoneticiye raporlanmayacak-
ti?0. Uretimde kullanilan direkt malzeme mik-
tari, Uretim yoneticisi tarafindan kontrol edik
mektedir. Ancak direkt malzemenin fiyati, satin

17 KARTAL, Ali, “Yonetim ve Maliyet Muhasebesi —II”, Eskisehir, 2001, s.87.

18 GURSOY, Cudi Tuncer, “Yénetim ve Maliyet Muhasebesi”, 2. Basi, Beta Basim Yayin Dagitim, Istanbul-1999, s.591.
19 GRAY, Jack ve RICKETTS,Don “Cost And Managerial Accounting”, McGraw-Hill, 1982,s.375.

20 HORNGREN, Charles T., FOSTER, George ve DATAR, Srikant M. “Cost Accounting: A Managerial Emphasis”, Pren-

ticeHall, 2000, s.195.
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alma bolumu ve tedarikgi igletme arasinda yapr
lan gorugmeler sonucunda belirlenecektir. Sis-
tem, olasi fiyat farklarimi uretim bolumiine degil,
satin alma bdlumune raporlayacaktic

Isletmelerin faaliyet gosterdigi ortam, so-
rumluluk muhasebesi sistemlerini yapilandir-
maktadit. Standart mamul ve stirecler ile birlik-
te rekabetci baskinin az oldugu bir ortamda, is
letmelerin kullanageldikleri fonksiyonel sorum-
luluk muhasebesi sistemi, ihtiyaclar1 karsilaya-
caktit Diger taraftan, mamullerin hayat dongii-
leri kisalmakta ve bu dongt icerisinde yenilige
ayrilan zamanin pay1 giderek artmaktadir Islet-
melerin yenilik surecinde, yonetsel araglarini
gozden gecirmeleri gerekmektedir. Sorumlulu-
gun organizasyonel birimlerde toplandigi, so-
rumluluk merkezleri olarak belirlenen alanlarin
kalin ¢izgileri ile birbirinden ayrildig1 ve perfor
mans Ol¢iimiiniin finansal tabanli dlcuilere daya-
nilarak yapildig1 bir ortamda yonetime, karar
verme konusunda eksik ve operasyonel olma-
yan bilgiler raporlanacakti Bunun sonucunda
da, isletme stratejilerinin belirlenmesinde, belir-
lenen amaglara ulagilmasi icin bu stratejilerin
uygulanmasinda ve uygulama sonuclarinin de
gerlendirilmesinde istenen etkinlik duzeyi sag-
lanmayacaktir

3.2. Fonksiyonel Sorumluluk Muhase-
besi Sisteminin Degerlendirilmesi

Bir yonetim muhasebesi araci olan so-
rumluluk muhasebesi sistemi, farkli amaclari
kargilamak icin kullanilmaktadir Bu amaclar,
sorumluluk muhasebesi sisteminin fonksiyonla-
r1 olarak da ifade edilmektedir. Sorumluluk mu-
hasebesi sistemini gekillendiren bu fonksiyonlar
asagida siralanmaktadir?!:

e Sorumluluklarin tanimi ve dagitimi,

e Performans dlculerinin olusturulmast,
¢ Performansin dl¢iimil,
* Odullendirme.

Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi, di-
namik ve rekabetci yapinin hakim oldugu or
tamlarda bu dort fonksiyonu esas alinarak de-
gerlendirilecektir. Bu nedenle, degerlemeye
gecmeden Once, fonksiyonel sorumluluk muha-
sebesi sisteminin duragan bir ortama gore yapr-
landirildigini unutmamak gerekir

3.2.1. Sorumluluklarm Tanim ve Da-
gitim

Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
temi, organizasyon yapisinda yer alan fonksiyo-
nel birimlere gore yapilandirilmigtir ve bu yapi
landirmada, fonksiyonel birimlerdeki sorumlu-
lara odaklilik s6z konusudur Diger bir ifade ile,
fonksiyonel birim olsun ya da olmasin sorumlu-
luk, bireylere yuklenmektedirzz. Bireyler, kon-
troli altinda bulundurduklar: faaliyetlerden so-
rumlu tutulmaktadirlar. Sorumluluk da bu bag-
lamda tanimlanmakta ve merkezlere dagitilmak
tadir. Fonksiyonel birim ve birimin odak nokta-
sindaki sorumlunun performansi, finansal kriter
ve ol¢iiler ile degerlendirilmektedir. Maliyetleri
azaltma veya satiglarda artig saglama gibi basa-
1 gostergeleri performans dl¢imiinde kullanil-
maktadir. Ne var ki, isletmelerdeki operasyonel
siirec, fonksiyonel sinirlar ihlal etmektedir Or-
ganizasyonel yapiya bagl sorumluluk merkezi
anlayisi, surecler ve merkezler arasindaki etkin
ligi dikkate almamaktadit Duragan bir ortamda,
etkinlik de sorumluluk merkezi sinirlari icinde
olctilmekte ve igletmenin genel etkinligini ifade
edememektedir.

21 HANSEN, Don R.ve MOWEN, Maryanne M, “Cost Management: Accounting and Control”, South-Western College

Publishing, 3.baski, 2000, s.544.
22 HANSEN ve MOWEN, agk., s.544.
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3.2.2. Performans Olciilerinin Olustu-
rulmasi

Performans olculeri, performans dlcu-
miunde karsilastirma yapmayi saglayacak stan
dartlar olarak ifade edilmektedir. Fonksiyonel
sorumluluk muhasebesi sisteminde standart ma-
liyetler ve butce rakamlari, gerceklestirilen fa-
aliyet sonuclarinin degerlendirilmesinde karsi
taraf1 olugturmaktadir: Bu tur standartlarin kargr-
lastirmada kullanilmasi, standartlarin objektif ve
finansal oldugu anlamina gelmektedir Dahast,
bu standartlarin temel dzellikleri, duragan olma
ve mevcut durumu destekler nitelikte olma sek-
linde ifade edilmektedir?3. Duragan bir ortamda
degisme olmayacagi i¢in standartlarin da degis-
tirilmesine gerek goriilmemektedir. Bunun te-
melinde, finansal basari taniminin, duragan du-
ruma gore yapiliyor olmasi yatmaktadir

3.2.3. Performans Ol¢iimit

Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
teminde, faaliyetlere iligkin buit¢e rakamlari ile
gerceklesen rakamlarin kargilagtirilmasi sonw
cunda performans dl¢imil yapilmaktadir Esas
olarak, sorumluluk merkezinin odaginda yer
alan bireyler, kontrolu altinda bulundurduklari
faaliyetlerden sorumlu tutulmaktadirlar. Bu ne-
denle kontrol altinda tutulan faaliyetler, perfor-
mans Ol¢ciimiine tabi tutulmaktadir. Kontrol edi-
lebilir faaliyetlere bagl olarak degerlendirilen
finansal basari, performans dlciimuiniin temelini
olusturmaktadir. Standart olarak kullanilan ol-
culerin kontrol edilebilen faaliyetlere odaklan-
masi ile finansal olmayan faaliyetler, perfor-
mans 0l¢ciimiine dahil edilememektedir.

3.2.4. Odullendirme

Caliganlar, ust yonetimin politikalarina

23 HANSEN ve MOWEN, agk., s.544.

gore odullendirilmektedir. Fonksiyonel sorum-
luluk muhasebesi sisteminde amac, biitce stan-
dartlarina ulagmak icin maliyetlerin etkin olarak
kontrol edilmesidir. Sistem, buna bagli olarak,
bu amac1 desteklemek icin caliganlar1 motive et
meye yonelik odillendirme mekanizmalar1 ge-
listirmigtir. Klasik olarak uicretlerde artig, prim
ve ikramiye yaninda kardan pay verme gibi
odullendirme araclart kullanilmaktadir Ancak,
caligsanlarin gorevlerini yerine getirmek amaci
ile yaptigi iglere yonelik olarak kullanilan odul
lendirme mekanizmasi sureklilik arz etmemek-
tedir. Odullerin, ¢aligsanlar arasinda farkl sekil
de verilmesi, ¢aliganlarin motivasyonu olumsuz
yonde etkileyecektir ki bu da stuirecin etkinligi
uzerine olumsuz sekilde yansiyacaktit Fonksi-
yonel sorumluluk muhasebesi sisteminde, bu tir
endirekt iligkiler dikkate alinmamaktadir.

Kisaca, fonksiyonel sorumluluk muhase-
besi sisteminin organizasyonel yapiya gore ya-
pilandirildig1 ve bu yapida sorumlulugun birimin
yoneticisine yuklendigi goriilmektedir. Standart
rakamlar, fiili sonuglar ile karsilastirilmak ama-
ct ile kullanilmakta ve finansal tabanli bir per
formans dl¢tim sisteminin temelini olugturmak-
tadir. Kontrol edilebilme kriterine bagl olarak
performans 0l¢iimil yapilmakta ve kontrol edile-
meyen faaliyetler performans dlciimiinde dikka-
te alinmamaktadir Bireyler, Gist yonetim tarafin-
dan belirlenen kriterlere gore parasal araglar ile
odullendirilmektedir.

Ileri uretim teknolojilerinin kullanildig:
esnek ve dinamik bir ortamda, fonksiyonel so-
rumluluk muhasebesi sistemi de yenilenmekte-
dir. Ozellikle, tam zamaninda anlayis1 ile yenile
nen uretim ve operasyonel suireglerin, isletme-
nin yonetim muhasebesi fonksiyonu uizerinde
de etkisi olmaktadir.
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4. TAM ZAMANINDA URETIM OR-
TAMINDA SORUMLULUK MUHASEBESI
SISTEMI

Faaliyetlerin gerek duyuldugu zaman ya-
pilmas1 gerektigine odaklanan Tam Zamaninda
anlayigimin merkezindeki dort temel ozellik2*;
(1)Mamul/hizmete katma deger eklemeyen tim
faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi, (2) Yuksek dix
zeyde kaliteye odaklanma ve dogru seyin ilk de-
fada yapilmasi, (3)Faaliyetlerin etkinliginde sir
rekli gelismeye odaklanma ve (4) Katma deger
yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi i¢in fa
aliyetlerin basitlestirilmesi ve incelemelerin ar-
tirilmasi olarak siralanmaktadir

Yonetim muhasebesi sistemi, belirlenen
temel amaglara ulagmak i¢in igletmenin iiretim
stratejisi ile baglantili olmalidir Tam zamaninda
uretimin kalite, stirekli gelisme ve uretim suiresi
gibi operasyonel faktorlere ekledigi katkiyr yan
sitacak temel etkenleri dlgecek ve raporlayacak
bir yonetim muhasebesi sistemine ihtiyaci var-
dir. Diger bir ifade ile, tam zamaninda anlayr
sinin bagari ile uygulanabilmesi i¢in performans
olctim sisteminin, tam zamaninda uretim ile ge-
killenen uiretimi desteklemesi gerekir. Bu bag-
lamda, tam zamaninda anlayisina gore yenilenen
yonetim muhasebesinde sorumluluk muhasebe-
si sisteminin fonksiyonlar1 da yenilenecektir

4.1. Sorumluluklarin Tanimi ve Dagi -
timi

Tam zamaninda Uretim ortaminda sorum-
luluk, bolum veya fonksiyonlardaki bireylere
yuklenmemektedir. Fonksiyonel yapidaki sinir

lar ortadan kalkmakta ve bireysel sorumluluk
yerini takim caligsmasina birakmaktadir Ust yo-
netimin, fabrika ortaminda gerceklesen faaliyet-
lerden aninda haberdar olmasini saglamak ama
ct ile, uretim huicrelerindeki faaliyetlere iliskin
kritik bagar1 faktorleri, her yonetim kademesin-
deki olgiiler ile baglantili hale getirilmektedirS.
Fonksiyonlar arasinda performansi etkileyen fa
aliyetlere iligkin neden-sonug iligkisine dayali
olarak performans 0l¢iimul yapilmaktadiz Tam
zamaninda anlayiginda uretim performansi, ig
letmenin genel performansi ile baglantili olmak
ta ve retim ile ilgili tim odlculer, organizasyo-
nel basamaklar arasinda ama¢ uyumunu sagla-
maktadir. Ancak bu, yoneticilerin sorumlulugu-
na birakilmamakta, disik performansin neden
lerini bulmak ve performansi artirmak dogrultw
sunda siirekli gelismeyi devam ettirmek i¢in ¢a-
lisanlara da sorumluluk yiiklenmektedir?’. Tam
zamaninda sisteminde, maliyetlerin kontroliin-
den cok faaliyetlerin kontrolu izerine odaklanil-
maktadir. Bu da sorumluluklarin, merkezler ara-
sinda sikigip kalmamasini saglamaktadirSurece
odaklanan bir anlayis ile sorumluluklar tistten
degil, stirecin gereklerine gore belirlenmekte ve
tammlanmaktadi?®, Hatalarin onlenmesi amaci
ile uretimi durdurmak sorumlulugu, tiretim hat-
tindaki bir calisana verilmektedit Degisen so-
rumluluk anlayis1 ile herkesin, isletmenin belir-
lenen amagclarina ulasma konusunda ¢aba harca-
yacag1 bilinmektedir

4.2. Performans Olculerinin Olustu-
rulmasi

Tam zamaninda ortaminda faaliyette bu

24 FOSTER, George ve HORNGREN, Charles T., “JIT: Cost Accounting and Cost Management Issues”, Management Ac-

counting, June-1987, s.19.

25 FULLERTON, Rosemary R., “Performance Measurement and Reward Systems in Jit and Non-Jit Firms”, Cost Ma-

nagement, November&December-2003, s.40.

26 BEISCHEL, Mark E., “Linking The Shop Floor to The Top Floor” Management Accounting, October-1991, s.26.

27 BEISCHEL, Mark E., “Linking ...”,agk., s.25.

28 DOUGLAS, Clinton ve KO-CHENG,Hsu, “JIT And The Balanced Scorecard:Linking Manufacturing Control to Manage-
ment Control”,Management Accounting,September-1997, s.19.
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lunma nedeni ile siirece odakli bir performans
olcumu anlayis1 hakimdit Ancak bu, finansal
performansin dnemini goz ardi etmeyi gerektir
memektedir. Isletmelerde kar, yatirim geri do -
niis orant ve standart maliyet farklari gibi 0l¢ui-
ler, halen birer bagar1 gostergesidir. Ancak bun-
lar, igletmenin diga yonelik gostergeleridir. Is-
letmenin i¢inde, Uretim ortamindaki faaliyetlere
iliskin performansin dl¢imiinde finansal olma-
yan, operasyonel ol¢uler kullanilmaktadir Per-
formans olciileri, isletmenin misyonunu, vizyo-
nunu, amaglarin1 ve stratejilerini desteklemek
uzere olusturulmalidir Igletmenin misyon, viz-
yon, amac ve stratejilerini desteklemeyen bir
basar1 faktorli, performans dl¢iimiinde dikkate
almmamalidir Performans ol¢itileri, bir isletme
biriminde oldugu kadar, igletmenin genelindeki
onemli faaliyetler ve suregler i¢in de gelistiril-
melidir?®. Kullanilacak performans ol¢iilerinin
seciminde bazi kriterler dikkate alinmalidir Bu
kriterler su sekilde siralanmaktadi?: (1)Kisa
donemli performanstan ¢ok, uzun donemli per-
formansa odakli olmali, (2)Hem finansal ve hem
de operasyonel boyutta olmali, (3)Donemlik ha-
zirlanmaktan ¢ok, anlik ve kullanima hazir ol
mali, (4)Anlagilmast ve uygulanmasi kolay o}
mali, (5)Uretim surecindeki degisikliklere
uyum gosterebilmeli ve (6)Birbirlerini tamam-
layici olmalidir

4.3. Performans Ol¢cuumii

Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
teminde, organizasyonel yapiya uygun olarak
ust basamaklar tarafindan belirlenen standartlar
veya biitce degerleri, performans olciminde

esas alinmaktadir Ancak, bu sekilde belirlenen
standartlarin siibjektif olma olasilig1 vardirBuna
alternatif olarak, isletmenin gecmis donem veri-
leri yerine diger isletmelerin faaliyet sonuglari
ile kiyaslama yapilarak olusturulacak amaclar
ve standartlar ile performans 0l¢imil yapilmalr
dir. Tam zamaninda uretim ile, “performans dii -
zeyinden” cok “performans trendleri” dnem
kazanmaktadir Bu nedenle, gergeklestirilen bir
faaliyetin performansmin, onceki performans
duzeyi ile karsilastirilmasi, standart degerlere
gore kargilagtirma yapmaya gore daha cok dnem
kazanmaktadir . Diger bir ifade ile, performans
olcumiinde fark analizleri, yerini performans
trendlerine birakmigtir Performans dl¢imiinde,
uretim ortami veya igletme diizeyine gore per-
formans olculerinin farklilasacagi da dikkate
almmalidir Yatirum getirisi veya nakit akigt gibi
finansal ol¢uler daha ¢ok st yonetimin ilgi ala-
nina girerken; iiretim siiresi, tiretim hizi, iiretime
hazirlik siireleri veya kayip yiizdeleri gibi ope-
rasyonel dlcliler ise, Uretim hiicresi veya igletme
duzeyinde daha onemlidir. Ancak, hucrede
onemli olan bir degisiklik, ist yonetime aninda
aktarilmali ve degisikliklerin etkileri gosteril
melidir*2. Performans olciimunde, kritik basari
faktorleri tanimlanmalidir ve her bir performans
olcust, kritik bagar1 faktoru ile dogrudan bag-
lantil1 olmalidir Tam zamaninda tiretim sistemi-
nin uygulandig1 isletmelerde teslim siiresi, kali -
te, esneklik, finansal performans ve verimlilik
kritik basar1 faktorleri olarak tanimlanmakta-
dir’3. Tam isletmeler icin benzer ve tek tip kri-
tik bagar1 faktorlerinin olmasi s6z konusu degil-
dir. Basar1 faktorleri, igletmeler arasi farklilik

29 GREEN, F.B., AMENKHEINAN, Felix ve JOHNSON, George, “Performance Measures And JIT”, Management Acco-

unting, February-1991, s.53.

30 SANTARI, Peter, “Manufacturing Performance In The 1990s:Measuring for Exellence”, Journal of Accountancy, No-

vember-1987, s.27.

31 HENDRIKCS, James A, “Performance Measures For A Jit Manufacturer:The Role of The IE”, Industrial Engineering,

January-1994, s.27.

32 McNAIR, Carol J. ve MOSCONI, William, “Measuring Performance In An Advanced Manufacturing Environment”, Ma-

nagement Accounting, July-1987, s.9.
33 HENDRIKCS, James A, “Performance ...”, agk., s.27.
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gosterebilir. Esneklige odaklanan tiretim anlayr-
sinin hakim oldugu igletmelerde, performans 6l-
culeri de uUretimin gereklerini kargilayacak es-
neklige sahip olmalidi’®. Bu, performans olgii-
lerinin belirli bir durum icin standart olmayaca-
&1, farkli durumlar icin farkli performans ol¢ule
rine ihtiya¢ duyulacagi anlamina gelmektedit

4.4. Odullendirme

Tam zamaninda uretim ortaminda, ire-
timde hata olmasi halinde, calisanlara uretimi
durdurma yetkisi verilmistir. Uretim hattinin so-
rumlusu durumundaki ¢aliganlara bu yetkinin
verilmesi ile, sorumluluk anlayig1 tabana yayik
mistic Caligsanlar, farkli hiicrelerde caligabilme
uzmanligina sahip olma konusunda egitime tabi
tutulmaktadirlat Merkezcil olmayan bir organi-
zasyonel yapida calisanlarin yetkilendirilmesi
ile ddullendirme, finansal boyutun digina ¢ik
maktadit Esnek bir ortamda ¢aligsanlar da orta-
min gereklerine gore egitilmektedir Esnek bir
calisan, daha etkin Uretim ortaminin saglanma
sinda onemli bir unsurdur’”. Calisana saygi, on
planda tutulmaktadiz Maliyetlerin azaltilmasini
saglamak, tam zamaninda Uretim sisteminin te-
mel amaci gibi goriinse de bu amaca ulagmak
icin insan kaynaklarindan, onlara deger vererek
faydalanmak gerekir’®. Calisanlar arasinda ta-
kim caligmasi ve iletigsim, sorunlarin belirlenme
si ve ¢ozumu gibi konularda ¢aligsanlart motive
etmektedir. Odullendirme, sadece maliyetlerin
azaltilmasi gibi konular ile sinirli kalmamaktadir
Calisanlarin, farkli fonksiyonel alanlarda egitt
me tabi tutulmasi ve yetkilendirilmesi ile uz-
manlagmasi saglanmaktadit Calisanlarin yaratr

c1 dustince ve yenilikci fikir ve Onerilerinden
faydalanmalikta, ayrica ¢aliganlarin karar verme
ve uygulama sureclerinde yer almasi saglan-
maktadir.

Uretim, bilgisayar ile butuinlesik tiretim
sistemine gecince, Uretim suirecinin etkinliginde
artis gorulmektedir. Otomasyondaki artisa rag-
men, hiicre bazinda etkinlige odaklanamayan
yonetim anlayisi, igletmenin amaclarini yerine
getirme konusunda izledigi stratejilerde basari-
s1z olacaktir Bireysel etkinlikler ile faaliyetlere
devam edilmesi, takim ¢aligmasinin dnemsen
memesi, uzun uretim surelerinin kural olarak al-
gilanmasi ve dlcek ekonomilerinin hakim olma
s1, performans 6l¢iimiiniin finansal boyut ile s+
nirli kalmasia neden olmaktadi?’. Performans
raporlarinda, yonetimin belirledigi standartlara
gore yapilan karsilagtirma sonucunda igletmede
her seyin iyiye gittigi goriilmektedir. Ancak, ne-
lerin maliyetlerde artisa yol actigi ve musteri
teslim sureleri gibi finansal olmayan konularin
bu raporlarda yer almadig1 da gortilmektedic

5. FAALIYET TABANLI SORUMLU-
LUK MUHASEBESI SISTEMI

Faaliyet tabanli maliyet yontemi (FTM),
sadece genel uretim giderlerinin dagitimmda
kullanilan bir yontem degildir. Bir sistem olarak
FTM, isletmenin yonetim kontrol sisteminin bir
bileseni, parcasidic Kisaca FTM, hem maliyet
dagitim araci, hem de bir yonetim araciduFTM’
nin dikey boyutunda endirekt nitelikteki gider-
ler oncelikle faaliyetlere aktarilmaktadir ki bu
asamada faaliyetlerin maliyetleri hesaplanmak-
tadit. Daha sonra, hesaplanan faaliyetlerin mali-

34 MCcILHATTAN, Robert D., “The JIT Philosophy”, Management Accounting, September-1987, s.25-26.
35 LIPPO, Victor, “Measuring Performance With Synchronous Management” Management Accounting February-1990,

s.54.

36 MONDEN, Yasuhiro, “Cost Management In The New Manufacturing Age:Innovatioans In The Japanese Automo-

tive Industry”, Productivity Press, 1992, s.50.

37 LAMMERT, Thomas B. ve EHRSAM, Robert, “The Human Element:The Real Change In Modernizing Cost Systems”,

Management Accounting, July-1987, s.33.
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yetleri, faaliyetleri kullanan ¢iktilara (maliyet
unsuru) dagitilmaktadir Faaliyetler, kaynaklari
kullanmakta ve c¢iktilar da faaliyetleri kullan
maktadit. Bu kullanim esasina gore, kaynak-fa-
aliyet arasinda ve faaliyet-¢cikti arasindaki ne
den-sonug iligkisi ile maliyet dagitimi yapilmak
tadir

FTM’ de gbozden kacirilan boyut yatay bo-
yuttur. Sirasi ile, faaliyeti baslatan unsur (ma-
liyet etkeni), faaliyetler ve performans olcii-
minin yer aldigi bu boyutta, faaliyetlerin etkin
yonetimi ile maliyetler kontrol altina alinmakta
ve performansta mikemmellik yakalanmakta-
di. Guglu bir rakip olabilmek i¢in maliyetler
degil, faaliyetler yonetilmelidir’8. Faaliyetlerin
yonetimi, igletme yoneticilerinin maliyet ve ka-
rm nedenlerine odaklanmasmi saglamaktadir.
FTM, faaliyet tabanli yonetim (FTY) anlayist ile
farkl bir boyutta, isletmelerin yonetim muhase-
besi sistemlerinde kullanilmaktadir Faaliyetle-
rin siireglerde gergeklestirilmesi ile fonksiyonel
sorumluluk muhasebesi anlayisi, merkezcil ya-
pidan siyrilarak merkezcil olmayan bir yapiya
dogru yonelmektedir.

5.1. Sorumluluklarin Tanimi ve Dagi -
timi

Her seyden oOnce faaliyet tabanli bir yak-
lagsim, organizasyonel yapmm faaliyetlerden
olusan bir sistem olarak yapilandirilmasina ne
den olmaktadir. Faaliyetlere, sadece maliyetlere
neden olan unsur olarak degil, stratejik agidan
bakilmalidir Bir isletmenin gerceklestirdigi fa-
aliyetler, “deger zincirini” olusturmaktadir. De-

ger zinciri, maliyet turlerinin belirlenmesi ve re-
kabetci avantaj kaynaklarinin tanimlanmasi icin
stratejik bneme sahip faaliyetleri On plana ¢ikar-
maktadir®®.

Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
temindeki merkez ve birey, faaliyet tabanli so-
rumluluk muhasebesinde yerini siire¢ ve takima
birakmaktadir Surekli gelisme ortammda da
agirligini hissettiren finansal boyutta, gelirlerin
devamli artirilmasi, maliyetlerin azaltilmasi ve
varliklardan daha etkin bir sekilde faydalanil-
masi gibi konular agirlikli olarak yer almaktadir
Isletmeler, devamli gelismeyi saglamak igin,
misteri ve hissedarlarina “deger sunma” 6zel-
liklerini ve yeteneklerini gelistirmelidir. Diger
taraftan surecler, musgteri ve hissedar icin deger
kaynagi olmasi ve isletmenin finansal amaclarr
na ulagsmasinda temel unsurlar1 olusturmalari
nedeni ile odak noktasinda yer almaktadirlai*® .
Mugteriler, isletme icinde veya disinda olabilir-
ler. Bu durumda i¢ ve dis suire¢ olarak ifade edi-
len sure¢ butinuinde musteri tanimi yapilmalz
dir*!. Siirecler, faaliyetlerin gerceklestirildigi
merkezlerdir. Faaliyet tabanli sorumluluk muha-
sebesi sisteminde, sorumluluk da faaliyet taban-
l1 bir yapiya buriinmektedic Maliyetler, faaliyet-
lerin bir ¢ciktisidir ki bu nedenle, maliyetler degil
faaliyetler yonetilmelidir. Maliyetlere yol acan
faaliyetlerin yonetimi, organizasyonel perfor-
mansin artirilmasi i¢in gereklidir42. Sorumlulu-
gun odaginda yer alan farkli faaliyetler arasinda
bag olusturulmalidit Birey yerine, takim calig-
masi esas alindigi icin takima odakli sorumluluk
anlayig1 gelistirilmektedir.

38 JOHNSON, Thomas, “Activity-Based Information:A Blueprint For World Class Management Accounting”, Management

Accounting, June-1988, s.23.

39 BORIJESSON, Sofia, “What Kind of Activity-Based Information Does Your Purpose Require”, International Journal of
Operations&Production Management, Vol.14, No.12, 1994, s.80.

40 HANSEN ve MOWEN, agk.,s.544.

41 McNAIR, Carol J. ve LYNCH, Richard L. ve CROSS, Kelvin F.“Do Financial And Non-Financial Measures Have to Ag-

ree”, Management Accounting, November-1990, s.30.

42 McNAIR, Carol J, “Interdependence and Control: Traditional vs. Activity Based Responsibility Accounting, Journal of
Cost Management for Manufacturing Industry, Summer-1990, s.16-17.
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Faaliyetlerin yapilma sekli ui¢ farkli yon-
tem ile degistirilebilir. Bu yontemler; (1)Sureg
gelistirme, (2)Siirec yenileme ve (3)Sureg olus-
turma seklinde ifade edilmektedir®3. Siire¢ ge -
listirme, mevcut surecin etkinliginde devamli
artis saglanmasi anlamina gelir Siire¢ yenileme
veya degisim muhendisligi, kalite, etkinlik ve
mugterilere cevap verme suirelerinde onemli ge-
lismeler ile onceki suirece gore performansta ar-
tis saglanmast anlamina gelir Suire¢ olusturma
ise, musterinin beklentilerini ve finansal amag-
lar1 kargilamak amaci ile tamamen yeni bir stire
cin yapilandirilmasi demektir**. Surecleri gelis-
tirmeyi destekleyen faaliyet tabanli sorumluluk
muhasebesi sisteminde, siirecler arasinda kuru-
lan bagin etkileri, “hiicre iiretimi” ve “takim
performanst” gibi iki farkli alanda gorulmekte-
dir. Hucre Uiretiminde, degisik turde mamullerin
uretimi yapilmakta ve bu degisiklik faaliyetlere
de yansimaktadir Hucreler ile yonetim arasinda-
ki takim caligmasi, farklt uzmanliklar1 ve faak
yetleri birlestirmektedir ki bu da fonksiyonel
sorumluluk muhasebesinde yer alan fonksiyo-
nel sinirlarin kaldirilmas: demektir® Sureg¢ ge-
listirme, yenileme veya olusturma faaliyetleri
takim calismasini gerektirir ve bireysel ¢abalar
ile etkinlik saglanamayacaktit. Diger taraftan ta-
kimlar, ait olma duygusu ile birlikte ¢aligma ka-
litesini de artiracaklardir

5.2. Performans Olctilerinin Olustu-
rulmasi

Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
teminde, finansal performansa odaklanarak ka-
rar verme ve gegmise yonelik bir yonetim anla-

43 HANSEN ve MOWEN, agk., s.546..
44 HANSEN ve MOWEN, agk., 5.546-547.

yis1 hakimdir. Ancak, finansal sonuglarin ge¢mi-
se ait oldugu ve gecmisteki olaylarin da degisti-
rilemeyecegi bilinen bir gercektir. Faaliyet ta-
banli sorumluluk muhasebesi sisteminde, stire¢
tabanli performans odlculeri gelistirilmektedir.
Faaliyet tabanli sorumluluk muhasebesi siste-
minde, performans ol¢iilerinin olusturulmasin-
da, fonksiyonel sorumluluk muhasebesine gore
dort ayrim noktasi mevcuttur®; (1)Performans
olculeri, siirecle iliskilidir ve bu nedenle siirec
zamani, kalite, esneklik, maliyet ve etkinlik gibi
olciiler, mugteri ve hissedar gibi gruplarin ihti-
yaclarina gore olusturulur®’, (2)Performans ol-
cum standartlari, degisimi destekleyecek sekil-
de belirlenmistir. Bu nedenle standartlar dina-
mik bir yapiya sahiptir ve gerceklestirilen her
ilerlemeyi yansitacak sekilde degisirler. Perfor-
mans dlculeri, 6l¢iileri kullananlarin ihtiyaclarr
na cevap verecek sekilde degisme ve yenilenme
esnekligine sahip olmalidir Kaldi ki, devamli
gelismenin oldugu bir ortamda, dl¢uler de dura-
gan olamaz, (3)Optimal standartlarm rolil
onemlidir. Bu standartlar, ulagilacak niha-
i hedefleri ortaya koyar ve gelisim potansiyelini
tanimlar ve (4)Standartlar, faaliyetler ve suirec-
lerin katma degerini yansitmalidir

5.3. Performans Ol¢cuumii

Surecler arasinda yer alan bag, organizas-
yonel kontrol siirecinin yapisini1 degistirmekte
dir. Isletmenin genel anlamda performansini iist
duzeye cikarmak, hiicre veya bolum bazinda
performansin uist duzeye ¢ikacagi anlamina gel
memektedir. Surekli gelisme ortaminda perfor-
mans, maliyet odakli finansal boyut digmnda

45 McNAIR, Carol J, “Interdependence and Control...”, agk., s.16.

46 HANSEN ve MOWEN, agk., s.547.

47 SHARMAN, Paul, “The Role of Measurement In Activity-Based Management”, CMA Magazine, September-1993, 5.26
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farkli alanlarda degerlendirilmektedir Perfor-
mans Ol¢iimiinde, isletmenin her dizeyine ilig-
kin finansal ve finansal olmayan performans 6l-
culeri kullanilmalidir Bu yaklagim ile, FTM sis-
teminde yer alan kaynak-faaliyet-maliyet unsu-
ru arasinda olusturulan bag ve gerceklestirilen
faaliyetlerin sonuclari, neden-sonug iliskisine
dayali olarak degerlendirilir*®.

Zaman, kalite ve etkinlik uclusi, suirec
performansmin degerlendirilmesinde olduk¢a
onemlidir. Belirlenen stratejik amaclarin islet-
medeki her birime aktarilmasi ile, her oiganizas-
yonel agama icin bir amag seti olusturulmakta-
dit Amaclarm gerceklesip gerceklesmemesi
olarak tanimlanan performans da, bu amagclar
setinin olusturuldugu her agsamada degerlendi-
rilmektedir. Isletme stratejisi ile belirlenen
amaglarin, operasyonel duzeydeki ol¢uilere do-
nustiriilmesi 6nemli bir adimdir Stratejik ve fi-
nansal amaglara ulagmak isteyen bir yonetim,
gerceklestirdigi faaliyetlerinin bu amaclar1 des-
tekledigine dair bir inanca sahip olmalidi*®. Fa-
aliyetlerin etkinligindeki degisiklikleri degerle-
mede, verimlilik ve maliyet olculeri kullanil-
maktadir. Surecin performansmi sorgulamak
icin oncelikli olarak uretim, yani hiicreler de-
gerlemeye tabi tutulmalidic Daha sonra, igletme
duzeyinde performans degerlemesi yapilmalidir
Bu durumda, suirecin gelistirilmesi, finansal so-
nuglara olumlu yansiyacakti: Performans ol¢ii-
mil, sonuglardan ¢ok faaliyetlere odaklanmakta-
dit Sonuclar tizerinde etkili olan unsurlar, faali-
yetlerdir. Sonuglar tizerinde oynama yapmalk,
siirecte gelismeye neden olmayacak ve perfor-
mansin da etkin olarak dl¢ciilmesini engelleye-
cektir.

5.4.0dullendirme

Faaliyet tabanli sorumluluk muhasebesi
sisteminde, fonksiyonel sorumluluk muhasebesi
sisteminde oldugu gibi ¢alisanlar, iist yonetimin
politikalarina gore ddullendirilmektedir. Ancak,
faaliyet tabanli sorumluluk muhasebesi siste-
minde daha farkli bir yap1 s6z konusudur Sureg-
le ilgili gelismeler takim caligmalari ile saglan-
dig1 icin takima yonelik ddillendirme daha uy
gundur”. Faaliyet tabanli sorumluluk muhase-
besi sisteminde, 0dullendirme mekanizmasinda
son yapilan faaliyetler degil, devamlilik esas
alinmaktadir Odullendirme sistemi, FTM anla-
yisina uygun olarak ¢ok boyutludur Odullendir-
me konusunda, fonksiyonel sorumluluk muha-
sebesi sisteminde kullanilan, “kar dagitimi”
anlayisina karsi, faaliyet tabanli sorumluluk mu
hasebesi sisteminde, “kazan¢ paylasimi” anla-
yist benimsenmektedir. Kar dagitimi, igletmenin
finansal amaglarina ulagmasini saglamak amaci
ile tum calisanlarin motive edilmesine yonelik
bir anlayistic Kazang paylasumi ise, daha 6zgin-
dur. Calisanlar, 6zgin projeleri ile isletme ka-
zanglarinin artirlmasinda taraf olmaktadirlar!.
Calisanlar, sadece operasyonel faaliyetleri ile
degerlendirilmemelidir. Ileri bir boyutta ise,
hiicrelerde hayali kar merkezleri olusturularak
caliganlara farkli bir sorumluluk da verilit. Gider
merkezlerindeki sorumluluk alani, hayali kar
merkezleri ile farkli bir boyut kazanmaktadir:
Hayali kar merkezlerinde karar verme konu-
munda olacaklari i¢in, ¢aliganlarin moral ve mo-
tivasyonlar1 olumlu yonde etkilenecektir.

Dinamik ve degisen rekabetc¢i ortamdaki
hareket tarzlarina uyum gostermeyen bir yone-

.48 OSTRENGA, Micheal R.,““Activities:The Focal Point of Total Cost Management”, Management Accounting, February-

1990, s.46.
49 McNAIR, LYNCH ve CROSS, agk., s.30.
50 HANSEN ve MOWEN, agk.,s.548.
51 HANSEN ve MOWEN, agk.,s.548.
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tim muhasebesi sistemi, kendisinden beklenen
gorevleri yerine getiremeyecektir. Ozellikle, so-
rumluluk muhasebesi anlayismm fonksiyonel
cizgiler ile sinirlandirilmasi, operasyonel bilgile
rin sisteme dahil edilmemesi ve basarinin sade-
ce finansal ol¢uler ile ifade edilmesi performans

olciimuiniin tek tarafli ve hatali oldugu anlamina

gelmektedir. Faaliyet tabanli sorumluluk muha-
sebesi ile, operasyonel siire¢ boyutu da perfor-
mans dl¢imiine eklenmektedir ki bu, perfor-
mans 6l¢cimuniin sadece yonetsel fonksiyonlar
ile sinirlandirilmayacagi anlamina gelmektedir
Tablo 2 tizerinde fonksiyonel ve faaliyet tabanli
sorumluluk muhasebesi sistemlerinin 6zellikleri
karsilagtirmal1 olarak gosterilmektedir

Tablo 2

Fonksiyonel ve Faaliyet Tabanh Sorumluluk
Mubhasebesi Sistemlerinin Karsilastirilmasi

Fonksiyonel
Sorumluluk Muhasebesi Sistemi

Faaliyet Tabanh Sorumluluk
Muhasebesi Sistemi

Temel Varsayimlar

Birbirinden bagimsiz merkezler

Merkezlerarast iligki

Odaklanma

Bireyler/Merkez

Takim/Stire¢

Kontrol

Maliyetler tizerinde kontrol

Faaliyetler izerinde kontrol

Fark Analizleri

Hesaplarda denklik saglamak icin
kullanilmakta

Sureci gelistirmek i¢in kullanilmakta

Standartlar

Statik

Dinamik

Amaglar

Standartlarin kargilanmasi

Surekli gelisme

Kontrol Ozellikleri

¢ Tek boyutlu
* Bitce tabanli
* Finansal

¢ Cok boyutlu
 Stratejik
* Finansal ve Operasyonel

Kaynak: McNAIR,Carol J, “Interdependence and Control

”, agk.,s.21.
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6.SONUC

Fonksiyonel sorumluluk muhasebesi sis-
temi, degisimin az oldugu, duragan ortamlarda
igsletmelerin ihtiyaglarma cevap vermektedir.
Ancak, bu yapisi ile fonksiyonel sorumluluk
muhasebesi sistemi iretim teknolojilerindeki
gelismelere uyum saglayamayacak ve rekabetgi
ortamin gereklerini yerine getiremeyecektir. Or-
ganizasyonel sinirlar igerisinde kalan fonksiyo
nel sorumluluk muhasebesi sistemi, rekabetci
ortamin firsat ve tehditlerine karg1 igletmenin za
yif kalmasina yol agmaktadir

Yonetim muhasebesi sisteminin yenilik¢i
yapisinda sorumluluk muhasebesi sisteminin te-
mel fonksiyonlar1 da degismektedir. Sorumlu-
luklarin ust yonetim sinirlart digina ¢ikilarak ta
bana yayilmasi saglanmaktadir Isletmelerde, bi-
rey yerine takim caligmalar1 esas alinmaktadir
Performans ol¢uleri, finansal boyut kapsamin-
dan cikarilarak finansal olmayan boyutu da kap-

sayacak sekilde genigletilmektedir. Performans
olcumii, gerceklestirilen faaliyetlerin sonuglari-
na odaklanma yerine, neden-sonug iliskisine da-
yalt olarak yapilmaktadir Bireye yonelik odil-
lendirme yerine, takima yonelik odullendirme
yapilmaktadir Sadece finansal ddillendirme ya-
pilmamakta, calisanlara, saygi on planda tutula
rak igletme i¢inde sorumluluk verilmektedir. Bu
sayede calisanlarin motivasyonlar1 ve isletmeye
bagliliklar1 artirilmaktadirBu baglamda yenilik-
¢i yapist ile sorumluluk muhasebesi sistemi, ig-
letmede deger tanimmm yeniden yapilmasmi
saglamaktadir

Sonug olarak, rekabet¢i kosullarda faali-
yet gosteren igletmelerin yenilik¢i yonetim mu-
hasebesi anlayisinda sekillenen sorumluluk mu-
hasebesi sistemi, rekabetci ortamda firsat ve
tehditlere karsi isletmenin hazirlkli olmasmi
saglayacak ve isletmenin stratejik amaglarina
ulagmasina hizmet edecektir.
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