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OZET

PERAKENDE SATIS MAGAZALARINDA SORUMLULUK
MUHASEBESININ UYGULANABILIRLiIGi: AFYONKARAHISAR iLINDE
BiR UYGULAMA

Elif SIRTIKARA

AFYON KOCATEPE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANABILIiM DALI

Temmuz, 2018

Damisman: Prof. Dr. Tugrul KANDEMIR

Sorumluluk muhasebesi sistemi, sorumluluk merkezleri araciligi ile
yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesini ve maliyetlerin kontrol altina

alinmasini saglayan bir yonetim sistemidir.

Bu sistem ile perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde
sorumluluk merkezleri ayriminin yapilabilmesi ve sorumluluk merkezleri araciligi ile
yoneticilerin performansi1 degerlendirilerek isletmede gider kontroliiniin saglanip

saglanamadig gosterilmeye calisilmistir.

Calismada sorumluluk muhasebesi sistemi ve isleyisi bir uygulamayla
aciklanmaya c¢alisilmistir. Uygulama, perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmede yapilmistir. Uygulama yapilan isletmede sorumluluk muhasebesinin
uygulanabilmesi icin gerekli kosullarin ¢ogunun var oldugu tespit edilmis ve bazi
aksakliklarin giderilmesi ile sorumluluk merkezlerinin tamaminda gider kontroliiniin

saglanabilecegi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Sorumluluk Muhasebesi, Sorumluluk Merkezleri,

Perakendecilik Sektori.



ABSTRACT

APPLICABILITIY OF RESPONSIBILITY ACCOUNTING IN RETAIL
STORES: AN APPLICATION IN CITY OF AFYONKARAHISAR

Elif SIRTIKARA

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

July, 2018

Advisor: Prof. Dr. Tugrul KANDEMIR

The responsibility accounting system is a management system that allows the
performance of managers to be assessed through accountability centers and the costs

to be controlled.

With this system, it was tried to be able to distinguish the responsibility
centers in the enterprises operating in the retailing sector and to show that the
performance of the administrators was assessed by means of the responsibility

centers and the control of the expenses was provided.

In the study, responsibility accounting system and functioning were tried to
be explained with an application. The application was made in a business operating
in the retail sector. It has been determined that most of the conditions necessary for
the implementation of responsibility accounting exist in the implementation
enterprise and it has been determined that some disruptions can be eliminated and

expenditure centers can be fully controlled.

Key Words: Responsibility Accounting, Responsibility Centers, Retail
Industry.
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GIRIS

Isletmelerin faaliyet gosterdigi piyasalarda rekabet kosullari, teknolojik
gelismelerin ve kiiresellesmenin etkisi ile siirekli degismektedir. Isletmelerin artan
rekabet kosullarina ragmen varliklarii siirdiirebilmeleri i¢in etkin bir yonetim ve
kontrol sistemine sahip olmalar1 gerekir. Bununla beraber, rekabet kosullarinin
yogun oldugu piyasalarda faaliyet gosterirken karliliklarini arttirabilmek igin gider
kontrolii saglayabilmelidirler. Organizasyonlarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi
ihtiyaci merkezka¢ yonetim anlayisina ihtiyag duyulmasmi saglamis, tiim
faaliyetlerinin etkin bir sekilde kontrol edilmesi ve giderlerin kontrol altina alinmasi

ihtiyaci da sorumluluk muhasebesi sistemine ihtiya¢ duyulmasini saglamistir.

Giderlerin kontrol altina alinmasini saglayan bir sistem olan sorumluluk
muhasebesi sistemi, organizasyonun kendinden kiiglik birimlere bdliinmesini ve her
boliimde bir sorumlu yoneticinin gorevlendirilmesini gerekli kilar. Sorumluluk
merkezi olarak ifade edilen bu boliimlerdeki gider artislarindan o boliimiin yoneticisi
sorumludur. Ancak sorumlu yonetici de kendine bagli calisanlara yetki vererek
onlarin faaliyetlerini denetler ve aksayan durumlarda bir rapor araciligi ile
astlarindan aciklama bekler. Bu sistemin uygulanmasi halinde isletmede en alt

birimden tepe yonetime kadar tiim birimlerin faaliyetleri denetlenmis olur.

Etkin bir sekilde isleyen sorumluluk muhasebesi sistemi ile isletmedeki
sorumluluk merkezlerinin ve sorumlu yodneticilerin denetlenmesine olanak saglanir.
Ayrica isletmede olusan gider artiglarinin her bir sorumluluk merkezi i¢in ayr1 ayri
degerlendirilmesi, ortaya ¢ikan sapmalarinin kaynaginin tespitini sagladigi gibi ayni

durumun tekrar yasanmamasi i¢in 6nlem alinmasini da kolaylastirmis olur.

Bu calisma ile sorumluluk muhasebesi sisteminin perakendecilik sektoriinde
faaliyet goOsteren isletmelerde uygulanabilirligi  gosterilmeye ¢alisilmistir.
Perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren zincir isletmelerin, faaliyetlerini genis
cografi alanlara yayilarak siirdiirdiikleri i¢in tek bir merkezden yoOnetilmesi giictiir.
Bu durum merkezkag yonetim anlayisinin benimsenmesi ihtiyacini dogurmustur ve
merkezka¢ yonetim anlayisi ile yonetilen bir isletmede faaliyetlerin denetlenmesi igin
etkin bir kontrol sistemine ihtiya¢ duyulur. Sorumluluk muhasebesi sisteminin

perakendecilik sektoriinde faaliyet gdsteren zincir isletmelerde uygulanmasi halinde



isletmede yoOnetim ve kontrol faaliyetlerindeki aksakliklarin Oniine gegilmesi

hedeflenir.

Perakendecilik sektoriinde sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligini

gosteren bu ¢alisma ii¢ boliimden olusmaktadir.

Calismanin birinci bolimiinde sorumluluk muhasebesi kavrami, ortaya ¢ikis
nedenleri, yarar ve sakincalari, isleyisi i¢in gerekli olan unsurlar anlatilmaya

calisiimustir.

Calismanin ikinci bdliimiinde perakendecilik kavrami, perakendeciligin
fonksiyonlari,  perakendecilik  sektoriinde  faaliyet  gdsteren  sirketlerin
smiflandirilmasi, perakendecilikte uygulanan fiyatlandirma politikalari, Diinya’da ve

Tiirkiye’de perakendecilik sektoriiniin gelisimi {izerinde durulmustur.

Ugiincii boliimde ise perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren, her bir
subesinde 250-300 arasi personel istihdam eden, bir zincir magaza 6rnek alinarak,
perakende satis magazalarinda sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi igin
gerekli unsurlar ve bu unsurlarin varligi halinde sorumluluk muhasebesi sisteminin
isleyisi iizerinde durulmustur. Isletmenin organizasyon yapisindan, organizasyondaki
birimlerden, bu birimlerde sorumlu olan yoneticilerin gorevlerinden, isletmedeki
sorumluluk merkezlerinden ve bu merkezlerin performanslarinin
degerlendirilebilmesi i¢in kullanilan yontemlerden, nihai olarak sorumlu
yoneticilerin performans: degerlendirilirken géz Oniinde bulundurulan sorumluluk
raporlarindan bahsedilmistir. Uciincii béliimiin sonunda sorumluluk muhasebesi
sisteminin perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde uygulanabilirligi

degerlendirilmis ve 6nerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

SORUMLULUK MUHASEBESiIi KAVRAMI VE SORUMLULUK
MUHASEBESI SISTEMi

1. SORUMLULUK MUHASEBESI KAVRAMI VE ORTAYA CIKIS
NEDENLERI

Rekabet kosullarinin olduk¢a yogun oldugu piyasa sartlarinda isletmeler
karhiligimmi arttirabilmek igin satis hasilatlarini arttirmali veya gider kontroliinii
saglayabilmelidir. Ancak satis hasilatinin arttirilmasi her durumda ve her kosulda
umuldugu kadar kolay olmayabilir, bunun sebebi piyasadaki rekabet durumundan
kaynaklandig1 gibi genel ekonomik kosullardan da kaynaklanabilir. Bu durumda
isletmelerin kar elde edebilmeleri i¢in maliyetlerini kontrol altina almalar
gerekmektedir. Cilinkii isletmeler satisini yaptiklart {irlin veya hizmetin fiyatimi
serbestce belirleyemeyebilir ve bu durum satis hasilatindaki istenilen artisa ulasmay1
zorlagtirir. Fakat igletmelerin giderlerinin bazilarini kontrol altina alma imkani vardir.
Isletmelerin maliyetlerini kontrol altina almay:r basarabilmesi onlara rekabet
istiinliigii saglar ve isletmelerin hedefledigi kara ulasmasina yardimci olur (Koéroglu,

Bigici, Sezer, 2011: 34).

Maliyetlerin kontrol altina alinmasini saglayan bir sistem olan sorumluluk
muhasebesi sistemi, organizasyonun departman, bolim ya da kisim olarak
adlandirilabilen kendinden kiigiik birimlere boliinmesini ve her boliime o boliimden
sorumlu olan bir yoneticinin atanmasini gerekli kilar. Bu diizen birim yoneticilerinin
diger birimlerdeki giderlere iliskin bilgi sahibi olmasi sonucunu dogurur. Soyle Ki
sorumluluk muhasebesi sisteminde organizasyon departmanlara ayrilir ve her
departmanin oradaki maliyet artislarindan sorumlu olan bir yoneticisi vardir. Bu
yonetici kendi departmanina bagl alt birimlerdeki caligsanlara sorumluluk ve yetki
gocerir, onlarin faaliyetlerini denetleyerek tiist yonetime bilgi verir. Bu sistem
organizasyondaki en kiiclik birimden tepe yoOnetime kadar bir bilgi akisinin
olusmasini sagladigi gibi ayni zamanda departmanlar arasi yatay bilgi akiginin
olusmasma da sebep olmaktadir. Sorumluluk muhasebesi sisteminde tepe

yonetimden alt yonetime kadar her {ist astin1 denetler ve kendisine rapor verilmesini



bekler, boylece isletmedeki en kiigiik birim dahil denetlenmis olur (Uslu, 1982: 4).
Her yoneticinin kendi departmanini alt boliimlere ayirarak onlara yonetici tayin edip
denetlemesi, yoOneticinin is yiikiinli azaltarak stratejik kararlara odaklanmasini

saglamaktadir (Susmus, 2002: 1).

Organizasyonlarda bir yonetim siireci vardir ve bu siire¢ Henry Ford un 6ne
stirmiis oldugu planlama, drgiitleme, yoneltme ve denetim fonksiyonlarindan olusur.
Yonetim siireci olarak adlandirilan bu siirecte ilk asama planlamadir, daha sonra
planlanan faaliyetlerin nerede, ne zaman ve kim tarafindan yapilacag1 orgiitlenir.
Planlanan faaliyetlerin aksamamas1 icin bu faaliyetleri yerine getirecek kisilerin
yonetilmesi gerekmektedir (Geng, 2007: 143). Yonetim fonksiyonu kimi isletmelerde
tek bir kisi tarafindan gerceklestirilse de organizasyon yapisi biiyiik olan isletmelerde
bu miimkiin degildir. Bundan dolay1 organizasyonlar kiiciik birimlere boliiniir ve her
birim ayr1 bir yonetici tarafindan yonetilir. Boylece her departman ya da birimin
denetlenmesi daha kolay olur. Departmandaki her bir sorumluluk merkezi belirlenip
bu merkezlere yonetici atanmasi ve bu yoneticilerin kontrol edebildigi maliyetlerin
belirtilmesi sorumluluk muhasebesinin ilk asamalarindan birisidir. Bu asamalardan
sonra departmanlarda sorumlu olan yoneticiler kendi emrinde c¢alisan astlarina
sorumluluk verir ve onlar1 denetler, astlarin kendisine verdigi raporlar1 da iistlerine
sunarak en alt kademeden en iist kademeye bilgi akis1 saglanmis olur. Sorumluluk
raporlar1 olarak adlandirilan bu raporlarin maliyet kontroliine yardimci olabilmesi
icin 1yi bir sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Sorumluluk muhasebesi sistemi
araciligr ile maliyet kontroliiniin saglanabilmesi i¢in isletmelerdeki hiyerarsik
yapinin net bir bigimde ifade edilmesi gerekmektedir. Yani isletmedeki her ¢aliganin
kime kars1 sorumlu oldugu belirlenmelidir. Aksi takdirde bilgi akisinin saglanmasi
giiclesecek bu durum bir karmasa yaratacagi icin sorumluluk muhasebesinden

beklenilen verim alinamayacaktir (Kaymaz, 2000: 28-30).

Bir diger tamma gore ise: “Isletmenin bolim ya da alt birimlerinde
sorumluluk yiiklenen yoneticilerin bdliimsel diizeyde faaliyet ve basarilarinin
6l¢iilebilmesini saglamak amaciyla muhasebe sisteminin tiim kayit diizeni ile birlikte
isletmenin orgiit yapis1 ve sorumluluk temeline gore diizenlenmesidir” (Ozkan, 2013:

158)



Sorumluluk muhasebesi sisteminin temel amaci bir isletmedeki sorumluluk
merkezlerinin belirlenerek, bu merkezlerde ortaya ¢ikan maliyetlerin kontrol edilip
edilemeyeceginin tespit edilmesidir. Sorumluluk merkezlerinde ortaya ¢ikan kontrol
edilebilir maliyetler bu merkezlerdeki yoneticilerin sorumlulugundadir. Bu
maliyetlerde meydana gelen degisimlerden departman yoneticileri sorumlu tutulur.
Sistemin bu yonii yoneticilerin donem boyunca gergeklestirmis olduklari faaliyetlerin
biitcelenen ile  karsilastirilmasina  ve  yoOneticilerin  performanslarinin
degerlendirilmesine olanak saglar. Bu degerlendirmenin saglikli olabilmesi kontrol
edilebilir ve kontrol edilemez maliyet ayrimimin dogru yapilmasina baglidir.
Performans degerlemenin dogru olabilmesi i¢in tizerinde durulmasi gereken bir diger
noktada sorumluluk raporlaridir, bir donem boyunca siiren faaliyetler sonucu her
sorumlu yonetici bir sorumluluk raporu hazirlar ve bu sorumluluk raporunda
biitgelenen ile ger¢eklesen durum arasindaki farklar vurgulanir. Bu sapmalardan
yoneticinin sorumlu tutulabilmesi i¢in s6z konusu maliyetin ilgili yOnetici i¢in
kontrol edilebilir maliyet olmas1 gerekmektedir. Performans degerlemede diger bir
onemli noktada sorumluluk raporlarinin dogru bir sekilde hazirlanmasidir ¢linkii
yanlis hazirlanmig bir rapor dogru bir degerlendirme yapilmasina imkan vermez.
Sorumluluk raporlarinin hazirlanmasinin diger bir faydasi da sudur; isletmeler donem
basinda biitge hazirlayarak donem sonunda ger¢eklesen rakamlar ile biit¢elenen
rakamlar1 karsilastirir. Sorumluluk raporlar1 sayesinde hazirlanan bu biitgeler daha
gercekei rakamlara dayandirilacaktir. Bu durum yoneticilerin hedeflerinin ulasilabilir

olmasimi saglamaktadir (Calis, Altinsoy, 2014: 31-33).

Isletme olgeklerindeki biiyiimeler merkezi ydnetim anlayisinin  yerine
merkezka¢ yOnetim anlayisinin benimsenmesi sonucunu dogurmustur. Verimliligin
ve etkinligin isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in dnemli oldugu anlagilmas,
bu nedenle planlama ve kontrol fonksiyonunu yerine getirirken kullanilan araclardan
biri olan ve yoneticilerin bireysel basari degerlendirmesini sorumluluk merkezi

bazinda yapilmasina olanak saglayan sorumluluk muhasebesi sistemi ortaya ¢ikmistir
(Yakar, 2004: 6).

Isletme y®neticilerinin bir taraftan cevredeki hizli degisimlerle kars1 karsiya

kalmasi diger taraftan devlet kontrolleriyle kars1 karsiya kalmasi planlama, kontrol



ve koordinasyon faaliyetlerine agirlik vermesi mecburiyetini dogurmustur (Kirel,
1992: 4).

Yoneticilerin kendilerine bilgi saglayacak bir sisteme ihtiyag duymalari
sorumluluk muhasebesinin ortaya ¢ikma nedenlerindendir. Ust kademede gorevli
olan yoneticiler, igletmeye iliskin bir karar alirken tim yonetim kademeleri ile bilgi
aligverisi icinde olmalidir. Bilgi aligverisinin etkin ve dogru olabilmesi i¢in isletmede
bir bilgi sistemine ihtiya¢ duyulmustur. Sorumluluk muhasebesi sistemi, bu bilgi

sisteminin alt sistemlerindendir (Zengin, 2014: 5-6).

Isletme faaliyetlerindeki artan karmasikligm yan sira teknolojik gelismeler,
piyasa kosullarindaki degisiklikler, biiylik isletmelerin ortaya ¢ikmasi, rekabet
kosullarmma ayak uydurabilmek i¢in dinamik bir organizasyon yapisina ihtiyag
duyulmast gibi nedenler de sorumluluk muhasebesi kavraminin ortaya ¢ikma

nedenleri arasinda sayilabilir (Uslu, 1982: 8).
2. SORUMLULUK MUHASEBESININ YARAR VE SAKINCALARI

Her sistemin oldugu gibi sorumluluk muhasebesi sisteminin de yararlar1 ve

sakincalar1 vardir, bunlar asagidaki gibi siralanmistir.
2.1.SORUMLULUK MUHASEBESININ YARARLARI

Yonetimin bilgiye olan ihtiyacindan ortaya ¢ikan sorumluluk muhasebesinin
amaci; giderler, gelirler ve varliklar gibi faktorlerin, bu faktorlerden sorumlu olan
yoneticiler tarafindan takip edilmesi ve kontrol altinda tutulmasidir. Bu sayede {ist
yonetim kontrolii saglarken, sorumlu yoneticiler de hedeflerine ne Ol¢lide ulagmis

olduklarin belirleyebilirler (Kaymaz, 2000: 59).

Sorumluluk muhasebesi sisteminde gider kontroliiniin saglanabilmesi i¢in iist
kademe yoneticiler kadar alt kademe yoneticilerin de bilgiye ulagmasina onem
verilir. Ayrica giderlerin sorumluluk merkezine dagitilmasi departman yoneticisinin
astlari1 degerlendirmesini kolaylastirir. Hangi merkezin hangi giderden sorumlu
olacagi belli oldugu i¢in hem astlarin hem de yoneticilerin sorumlu olmadiklart bir

giderin altina sokulmasi 6nlenmis olur (Uslu, 1982: 23).



Sorumluluk muhasebesinin esas amaci maliyet kontrolii oldugundan dolay1
isletmedeki tiim maliyetlerin bir sorumluluk merkezi ile iliskilendirilmesi sayesinde

kontrol altinda olmayan hi¢bir maliyet kalmaz (Kirel, 1992: 8).

Sorumluluk muhasebesi sistemini uygulayan isletmelerde merkezka¢ yonetim
sisteminin uygulanmasi gerektiginden daha Onceki boliimlerde bahsetmistik.
Merkezkag yonetim sisteminin uygulanabilmesi i¢in de iistlerin astlara yetki devrinde
bulunmas1 gerekmektedir. Yetki gdcerimi de su gibi faydalar saglar; Ust, kendi
tizerindeki is yiikiinii hafifletmis olur ve stratejik kararlara yonelebilir, astlarinin
kendi denetiminde c¢alismast ile onlarin gelisimine yardimei olur, bu durum da

astlarin performansini olumlu yonde etkiler (Onaran, 1974: 5).

Sorumluluk muhasebesi sisteminde organizasyon yapist da sorumluluk
temeline gore olusturuldugundan dolayr bu durum, astlarin hangi iiste, hangi sirayla
sorumlu olduklarint net bir bigimde ortaya koyar. Muhtemel bir gider artiginda ast
miidahale edebilirse eder, eger kendi yetkisini asan bir konuysa kime karst sorumlu
oldugunu bildigi i¢cin zaman kaybetmeden iistiine gider. Bu durum ayrica kimin kime

kars1 hesap vermesi gerektiginin de net bir sekilde ortaya konulmasini saglar (Arslan,

2006: 16).

Sorumluluk muhasebesi sisteminde her sorumluluk merkezinin bir yoneticisi
oldugundan dolay1 departman bazinda karar vermek daha kolaydir. Sorumluluk
raporu incelenerek olusan sapmalarin belirlenmesi ve bu sapmalarin oniine gegmek
i¢in ¢abuk karar alinmasi 6nemlidir. Bu durum ydneticilerin 6zgiirce karar vermesini
kolaylastirarak gelecege yonelik kendilerini gelistirmelerine olanak saglar (Goktiirk,
2012: 83).

Sorumluluk muhasebesi sistemi kisisel gelismeyi destekleyerek hem sorumlu
yoneticilerin hem de onlarin altinda g¢alisan astlarin performanslarini gelistirmeleri

i¢in firsatlar sunar (Tavukguoglu, 2016: 20).

Sorumluluk muhasebesi sisteminin varlig1 sayesinde isletmede ortaya ¢ikma
ihtimali olan sorunlara zamaninda miidahale edilmesi, etkin bir yOnetimin
saglanmasimi kolaylastirir. Ayrica giderlerin sorumluluk merkezlerine yiiklenmesi
hem giderlerden kimin sorumlu oldugunun belirlenmesini kolaylastirir hem de {ist

yonetim tarafindan astlarin performansini izlemek daha olur. Ciinkii sorumluluk



muhasebesi sistemi ile hem biitceleme hem de muhasebe kayitlarinin tutulmasi
boliimsel olarak yapilir ve bu durum performans degerlemesini kolaylastirir (Zengin,
2014: 49-50).

2.2. SORUMLULUK MUHASEBESININ SAKINCALARI

Tim bu faydalarinin yaninda sorumluluk muhasebesinin sakincalari da
vardir. Sorumluluk muhasebesine iliskin One siiriilen sakincalardan biri,
organizasyon yapisindaki karmasiklik ve bdliimlenme arttikca {ist yOnetime
sunulmasi1 gereken raporlar da artacaktir ve bu durum raporlarin gerektigi gibi

incelenerek tedbirler alinmasini zorlastiracaktir (Uslu, 1982: 26).

Sorumluluk muhasebesi sisteminde her bir sorumluluk merkezi digerinden
bagimsiz olarak diisiiniileceginden dolayr bu durum departmanlar arasi rekabetin

dogmasina sebep olabilmektedir ve rekabet isletmenin faaliyetlerini olumsuz

etkileyebilmektedir (Ozkan, 2013: 161).

Sorumluluk muhasebesi sistemi kendi kendine yonetilemeyeceginden dolay1

cok sayida yoneticilere ihtiyag duyulur ve bu durum personel maliyetini arttirir

(Basdar, 2009: 16).

Sorumluluk sisteminin isleyisinde aksaklik olmamasi igin, sistemin
yoneticiler tarafindan ve calisanlar tarafindan anlasilmasi c¢ok Onemlidir. Eger
anlasilmazsa sistemde ¢okme meydana gelebilir, bu durumun yasanmamasi icin
sistemin amacint kavrayan yoneticilerle calismak gerekmektedir (Goktiirk, 2012:
84).

Isletme kaynaklarinin en verimli bigimde kullanilmasin1 saglayan
organizasyon yapist sorumluluk muhasebesinin dayandig: hat organizasyon yapisi ile
uyum halinde olmaz ise bu durumda sorumluluk muhasebesi sistemi yeni sisteme
uydurulmaya caligilabilir. Eger sorumluluk belirlemede karmagiklik s6z konusu ise
bu takdirde sistemin uygulanmasi ag¢isindan bazi zorluklar ortaya c¢ikabilir. Bu
asamada tepe yonetim sorumluluklarin belirlenmesi i¢in uzlastirici bir yol izlemelidir

(Zengin, 2014: 50).



3. SORUMLULUK MUHASEBESININ ISLEYIiSi VE UYGULANABILMESI
ICIN GEREKLI UNSURLAR

3.1. SORUMLULUK MUHASEBESININ ISLEYISI

Sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan kosullar vardir
ve bu kosullarin varligi durumunda sorumluluk muhasebesinin ilgili isletmede

uygulanabilmesi miimkiin olacaktir. Bu kosullar1 su sekilde siralayabiliriz;

e Sorumluluk muhasebesi sistemini uygulamak isteyen bir isletmede merkezkag
yonetim tarzi benimsenmeli ve astlara verilen gorev ile beraber yetki de
verilmelidir,

e Organizasyon yapisinin  sorumluluk temeline gore olusturulmasi
gerekmektedir. Isletmenin merkezkag ydnetim bi¢imini uygulayabilmesi icin
organizasyon yapisi buna uygun olmalidir,

e Sorumluluk merkezleri belirlenmeli ve bu merkezlere sorumlu yonetici tayin
edilerek sorumluluklarint yerine getirebilmeleri icin gerekli yetki
verilmelidir,

e Sorumlu yoneticilerin her biri i¢in kontrol edilebilir ve kontrol edilemez
maliyet ayrim1 yapilmalidir,

e Yoneticilerin performanslarinin  degerlendirilebilmesi i¢in  sorumluluk
raporlar1 hazirlanmali ve bunlarin hazirlanabilmesi i¢in Oncelikle biitceler

olusturulmalidir (Goktiirk, 2012: 85).

Bu kosullarin var oldugu isletmelerde sorumluluk muhasebesinin isleyisini su
sekilde oOzetleyebiliriz: Sorumluluk muhasebesi sisteminin isleyisi i¢in, isletmenin
organizasyon semasi sorumluluk temeline gore olusturulmalidir. Bu sekilde olusan
sorumluluk merkezlerinin performansinin degerlendirilebilmesi i¢in biitceler
hazirlanmali ve standartlar saptanmalidir. Meydana ¢ikan giderleri hangi sorumluluk
merkezine dagitilacaginin belirlenmesi i¢in hesap plan1 olusturulmali, kontrol
edilebilen ve kontrol edilemeyen gider ayrimi yapilmalidir. Giderlerin dagitimi ve
kontrol edilebilir olup olmadig: belirlendikten sonra sorumluluk merkezi yoneticisi

tarafindan hazirlanilan sorumluluk raporlar1 araciligr ile sorumluluk merkezlerinde



olusan fiili rakamlar ile biit¢celenmis rakamlar karsilastirilmali ve yoOnetici

performansi degerlendirilmelidir (Zengin, 2014: 23).

Sorumluluk muhasebesi uygulayan isletmelerde organizasyon yapisina
baktigimizda iistten asta dogru dikey yonde bir yetki devri goriiriiz, asagidaki sekle
bakacak olursak genel miidiir her bir fabrika miidiirlerini ayr1 ayr1 denetlerken
fabrika miidiirleri de astlarinda calisan boliim yoneticilerini denetler. Bunun igin,
isletmenin organizasyon yapisinin sorumluluk temeline gore olusturulmasi ve

merkezkag yonetim sisteminin uygulanmasi gerekmektedir (Basdar, 2009: 17-18).
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Sekil 1. Organizasyon Semast (Basdar, 2009: 18).

Bir isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi i¢in temel
iki gereklilikten biri organizasyon yapisinin sorumluluk temeline gére olusturulmasi
digeri de merkezkac¢ yoOnetim sisteminin uygulanmasidir. Bu asamadan sonra sira

sorumluluk merkezlerinin belirlenmesine gelir.

Bir yoneticinin kontrolii altinda bulunan alan olarak tanimlanan sorumluluk
merkezlerini belirlemek, net bir ayrim yapabilmek sanildigi kadar kolay degildir.
Sorumluluk merkezleri ¢esitli sekillerde bdliimlenebilir, tliretim ve hizmet
departmanlar1 gibi departmanlara ayrilabilir, dagitim ve iiretim gibi fonksiyonlara,
reklam, satis ve pazarlama gibi faaliyetlere ayrilabilir. Bu ayrim isletmeden
isletmeye farklihk gosterir ve sorumluluk merkezlerinin birbirinden nasil

ayrilacagina dair kesin bir yontem belirlemek olanaksizdir (Uslu, 1982: 42-43).
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Sorumluluk merkezleri ayrimi yapildiktan sonra bu merkezlerde gorevli
olacak sorumlu yoneticiler tayin edilir. Bu yoneticilerin kontrol edebildikleri ve
kontrol edemedikleri maliyetlerin ayrimi yapilir. Sorumlu yoneticinin maliyeti
etkileyebilme giicli kontrol edilebilirlik olarak tanimlanabilir. Eger bir maliyet
sorumlu yoneticinin kararindan 6nemli Ol¢iide etkileniyorsa bu maliyet kontrol
edilebilir maliyet, etkilenmiyorsa kontrol edilemez maliyettir (Susmus, 2002: 3).
Kontrol edilebilir ve edilemez maliyetler her sorumlu yonetici i¢in belirlenmelidir ve
sorumlu yoneticiler bundan haberdar edilmelidir. Ciinkii sorumluluk raporlar
araciligi ile performans degerlendirilirken yoneticiler yalnizca kontrol edebildikleri

maliyetlerden sorumlu tutulmalidir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin son basamagin1 sorumluluk raporlari
olusturur. Sorumluluk raporlari, isletmedeki sorumlu yoneticilerin her birinin
performansini degerlendirmek amaciyla sorumlu yoneticiler tarafindan hazirlanir, st
yonetim tarafindan degerlendirilir. Sorumluluk raporlari, isletmeye iligkin yapilan
biitce ile gergeklesen durum karsilastirilmasinin her departman icin ayr1 ayr

degerlendirilmesi esasina dayanir (Yakar, 2004: 61-62).

Tim bu hususlarin varligi durumunda sorumluluk muhasebesi sisteminin
isleyisi kabaca su sekilde dzetlenebilir; Isletmede ortaya ¢ikan giderler ve elde edilen
gelirler sorumluluk merkezlerine dagitilir, sorumluluk merkezlerine dagitilan bu
gider veya gelirler daha oOnce biitcelenmis olan rakamlar ile karsilastirilir.
Karsilagtirmalar sonucu ortaya ¢ikan sapmalar (olumlu veya olumsuz) sorumluluk
raporlar1 araciligi ile {ist yonetime sunulur. Biit¢elenen rakamlar ile gergeklesen
rakamlar arasinda meydana gelen olumsuz bir sapma eger sorumluluk merkezi
yoneticisinin  kontrol edebildigi bir giderden kaynaklaniyorsa bu asamada
yoneticiden bir agiklama beklenir ve yonetici performansi bu olumsuz sapmaya gore
degerlendirilir. Ayni durumun tekrarlanmamasi i¢in alinmasi gereken Onlemler
tartisilir. Ancak eger kontrol edilemiyorsa bu durumda performans degerleme

asamasinda goz o6niinde bulundurulmaz.
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3.2. SORUMLULUK MUHASEBESININ UYGULANABILMESI ICIN GEREKLI
UNSURLAR

Gider kontroliine yardimci bir ara¢ olan sorumluluk muhasebesi sisteminin
uygulanabilmesi ic¢in Oncelikle sorumluluk alanlar1 belirlenmelidir ve bunun igin
isletmenin organizasyon yapisi olusturularak belirlenen alanlara yoneticiler tayin
edilmelidir. Sorumluluk merkezi olarak da adlandirilabilen bu alanlarda hangi
giderlerin ortaya cikabilecegi saptanmalidir. Ayrica sorumluluk merkezine atanan
yonetici o merkezde ortaya c¢ikan maliyet artislarinin ve giderlerin tamamindan
sorumlu tutulamaz, yalnizca kontrol edebildiklerinden sorumlu tutulabilir. Bundan
dolay1 da bir sonraki asama sorumlu yoneticilerin kontrol edebildikleri ve kontrol
edemedikleri maliyetleri belirlemektir. Bir sorumluluk merkezindeki giderlerin
kontroliiniin saglanabilmesi i¢in organizasyondaki her sorumluluk merkezi i¢in ayri
ayr1 biitce olusturulmalidir. Hazirlanan biitgeler sorumlu yoneticinin sunmus oldugu
raporu degerlendirirken standart kabul edilip, sapmalar belirlenmelidir. Bu sapmalar
dikey yonde bilgi akisi saglamak amaciyla rapor haline getirilip iist ydnetime
sunulur. Boylece tepe yonetim tiim sorumluluk merkezleri hakkinda bilgi edinmis

olur (Kaymaz, 2000: 30).
3.2.1. Organizasyon Yapisinin Olusturulmasi

Sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan unsurlari
inceledigimizde ilk olarak yapilmasi gerekenin organizasyon yapisinin olusturulmasi

oldugunu goriiyoruz.

Organizasyon, ulasilmasi1 gereken hedefler belirlendikten sonra, bu hedeflere
ulasmak icin hangi islerin yapilmasi gerektiginin ve bu islerin kim tarafindan
yapilacaginin belirlenmesi olarak tanimlanir. “Organizasyon yapist ise, isletmenin
amaglar1 dogrultusunda organizasyon icinde olusan yetki, sorumluluk ve karsilikli
iliskilerin olusturdugu yapidir. Organizasyon yapisi, bilgi, emir, karar ve rapor
akismin gerceklestigi formel haberlesme kanallarin1 kapsamaktadir” (Ozgener, 2003:

143).

Organizasyon, isletmenin temel faktorlerindendir ve evreleri vardir. Bu

evreler; yapilacak islerin belirlenmesi, islevsel gruplandirmanin yapilmasi, belirlenen
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islerin kim tarafindan yapilacaginin tespit edilmesi ve bu islerin yapilabilmesi i¢in
yer, ara¢ ve yontemlerin belirlenmesidir. Bu evreleri dikkate aldigimizda su bigimde
tanim yapmamiz miimkiindiir: Organizasyon, iiretimin ger¢eklesebilmesi ig¢in
maddesel ve maddesel olamayan araglar1 bir diizen ¢ergevesinde bir araya getiren,

orgiitlenmeyi kolaylastiran bir yapidir (Ding, 2008: 40).

Isletmelerin organizasyon yapisina sahip olmalarinin onlara baslica faydalari

vardir;

e Yoneticilerin ve ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklart belirlenmis olur,

e Yetki uyusmazliklarindan dogan ¢atismalar azalir,

e Acikta kalan gorevlerin paylasimi kolaylasir,

e Isletmede gorev ve yetkiler belirlendigi icin uyumlu bir calisma ortami
saglanmis olur,

e Yeni alinan personelin egitilmesi kolaylasir (Tavuk¢uoglu, 2016: 23).

Isletmeler, faaliyet alanlarina gore, i¢inde bulundugu piyasanin kosullarina
gore ve rakiplerinin durumlaria gore bir organizasyon yapisi olusturmayr amaglar.
Her isletmenin i¢inde bulundugu bu kosullar farklilik gostereceginden dolayi
organizasyon yapilari da birbirinden farklidir. Organizasyonlar faaliyet gosterdikleri
cografi alana gore, Uirettikleri lirlin veya {riinlerin niteligine gore, hedefledigi miisteri
Kitlesine gore farkli bir organizasyon yapisini secebilirler (Ergiinay, 2003: 5). Her
isletmede birbirinden farkli organizasyon yapilari olsa da calismanin bu kisminda

yalnizca bdliimsel ve fonksiyonel organizasyon yapilari dikkate alinacaktir.
3.2.1.1. Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Frederick W. Taylor tarafindan ortaya c¢ikartilan fonksiyonel organizasyon
yapist yonetimin dort fonksiyonu olan planlama, yliriitme, organizasyon ve karar
verme fonksiyonlarmin ayr1 ayri yiiriitildiigli = organizasyon yapilaridir.
Organizasyona bagli olan ve birbirine benzer faaliyetlerin yiiritiildigi birimler tek
bir departman altinda toplanir ve her departmanin ayr1 bir sorumlusu ve sorumlu

yardimcist bulunur (Arslan, 1993: 61).

Fonksiyonel organizasyon yapisinda her boliim kendinden kiigiik birimlerden

olusur. Bu birimler birbirine benzer isleri yaptigindan dolay1r tek bir departman
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altinda toplanir. Ornek vermek gerekirse, insan kaynaklari departmaninda personel
ise giris ¢ikis islemleri, is¢i isveren iliskileri, personel iicretlerine iliskin islemler,

personel egitimleri gibi fonksiyonlar birlikte yiiriitiilebilir (Ertiirk, 2012, 108).

Fonksiyonel organizasyon yapisinda yetki yalnizca tepe yonetimdeki kisinin
elinde degildir, her departmaninin o departmaninin faaliyetinde uzmanlasmis olan bir

yoneticisi vardir ve yetki onun elindedir (Giiloglu, 2013: 58).

Fonksiyonel organizasyonlarda her bir i uzmanlar tarafindan yapildigindan
dolay1 orgiit igindeki verimlilik artar ve ¢alisanlar becerilerine gore siiflandirilir ve
sonug olarak mesleki uzmanlasma saglanir. Bu, fonksiyonel organizasyonun olumlu
yoniidiir. Ancak calisanlarin birden fazla {ste karst sorumlu olmalar1 emir
karmagasina sebep olabilir. Bu durum denetimi zorlastirdigi gibi iletisim
kopukluguna da sebep olmaktadir (Demir, 2009: 12). Fonksiyonel boliimlemenin bir
diger olumsuz yonii de departmanlar arasinda isletme amaclarina uygun diismeyen
rekabet ortaminin dogmasidir. Ayrica yoneticilerin amacina hitap etmeyen islerin

kendilerine baglanmasi da sistemin olumsuz yonleri arasindadir (Yozgat, 1978: 238).

Asagidaki sekilde fonksiyonel organizasyon yapisinin isleyisi gosterilmistir;

Pazarlama insan Kay.
Miidiirii Miidiiri

Sekil 2. Fonksiyonel Organizasyon Yapist (Tavuk¢uoglu, 2016: 24).



3.2.1.2. Boliimsel Organizasyon Yapisi

Boliimsel organizasyon yapist biiylik igletmelerde ve genis cografi alanlara
yayilmis isletmelerde cografi alanlarin gruplandirilmasi suretiyle tercih edilir. Amag
belirli bir bolgedeki isletmelerin faaliyetlerine iliskin bir sorumlu atamak ve ona

yetki vererek faaliyetlere iligkin s6z sahibi olmasini saglamaktir (Eren, 1998: 166-
167).

Boliimsel organizasyon yapisinda her bir boliim digerinden bagimsiz bir
isletme olarak ele alinir ve her bolgede sorumlu bir yonetici vardir ve yetki ona aittir.
Boliimsel organizasyon yapisinin igleyisi i¢in her bdliimiin birbirinden bagimsiz
olmas1 gerekir. Ayrica her boliimiin isletmede tek bir amaca degil birden ¢ok amaca

hizmet etmesi gerekmektedir (Tavukguoglu, 2016: 24).

Boliimsel organizasyon yapisinin  kullanimina ornek verecek olursak
perakende satis igsletmelerini ele alabiliriz. Bu tiir isletmeler ¢ok sayida bdlgede sube
acarak genis pazarlara yayilir. Genis cografi bolgelere yayilmalari tek bir merkezden
yonetilmelerini engelleyeceginden dolayr belirli bolgelerde bolge miidiirliikleri

olusturularak bu bolgedeki isletmelerin yonetimi buradan saglanir.

Asagidaki sekilde boliimsel organizasyon yapisinin isleyisi gosterilmistir;

X URUNU
IMALATI

PAZARLAMA
MUDURU

Sekil 3. Cografya Temeline Gore Boliimlere Ayirma (Ertiirk, 2012: 111)
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3.2.2. Merkezkac¢ Yonetim Sisteminin Uygulanmasi

Kiiciik isletmelerin tek bir merkezden yonetilmesi zor olmamakla beraber
isletmeler biiyiidiikge, gelistikce tek bir merkezden yonetilmeleri zorlagsmaktadir.
Bundan dolay1 biiyiiyen organizasyonlar merkezi yonetimden uzaklasarak merkezkag
yonetime dogru yonelmeye baslarlar. Ciinkii merkezi yonetimde calisanlar tek bir
merkeze karst sorumlu olur ve bu kisilerin denetimi tek bir merkezden yapilir. Bu
durum biiyiiyen organizasyonlarda tek bir merkezden islerin yonetilmesini zorlastirir
ve denetimlerin azalmasina sonug olarak islerin aksamasina sebep olur. Merkezkag
yonetimde ise en iist kademeden en alt kademeye kadar her birim yetkilendirilir.
Merkezkag¢ yonetim sisteminde yetki verilen her yonetici ayn1 zamanda {ist yonetime
kars1 da sorumlu olur (Arslan, 2006: 4-6). Isletmelerde sorumluluk muhasebesinin
uygulanabilmesi icin tercih edilen yonetim sisteminin merkezka¢ yonetim olmasi
gerekmektedir. Cilinkii sorumluluk muhasebesi adindan da anlasilacagi iizere
sorumluluk temeli lizerine kurulmustur. En iist kademeden en alt kademeye kadar her
yoneticiye yetki gocerilmesini ve sorumluluk verilmesini gerekli kilar. Bunun
gerceklesebilmesi i¢in de yoOnetim sistemi olarak merkezka¢ yonetim sisteminin

tercih edilmesi gerekir.

Hangi alanda faaliyet gosterdigi onemli olmaksizin bir isletmede faaliyetlerin
aksamamasi i¢in bir sorumlu yodnetici olmasi gerekir ve bu yoOneticinin isleri
aksatmamasi i¢in yetki sahibi olmasi gerekir. Aksi takdirde emir ve talimatlar
veremez ve yoOnetme islevini gergeklestiremez. Yetki kavramimni tanimlayacak
olursak alt kademede calisan bireyleri yonlendirme giicti diyebiliriz. Sorumluluk ise
yetkilendirilen kisinin yetki veren yoneticiye hesap verme mecburiyetidir. Yani yetki
gocerimi beraberinde sorumluluk kavramimi ortaya c¢ikartir. O halde soyle
sOyleyebiliriz; list kademeden alt kademeye dogru yetki gdcerilmesi, alt kademeden

ist kademeye dogru sorumluluk akisina sebep olmaktadir (Uslu, 1982: 35-36).

Merkezka¢ yonetim sisteminde karar verme yetkisi tek bir yoneticide degil,
birden fazla yoneticidedir. Ancak bu yoneticilere yetki verilmesi merkezkag¢ yonetim
sisteminin uygulanabilmesi i¢in tek basina yeterli degildir. Ciinkii yetki verilen
yoneticiye aynit zamanda sorumluluklar1 da bildirilmelidir. Bir isletmede sorumluluk

muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in merkezka¢ yonetim sisteminin tercih edilmesi
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gerektigini sOylemistik. Merkezkag¢ yonetimin tercih edilebilmesi i¢in de isletmenin
organizasyon yapist buna elverigli olmalidir. Eger organizasyon yapisinda alt
birimlerin tamami dogrudan tepe yonetime baglaniyorsa bu durumda merkezkag
yOnetim sisteminin uygulanmasi zorlasacak ve dolayli olarak sorumluluk

muhasebesinin uygulanabilmesi de kolay olmayacaktir (Goktiirk, 2012: 85-86).

Yetki gogerimi olarak da adlandirilabilen yetki devrinin tanimimi su sekilde
yapabiliriz; yetki gocerimi, yoneticinin isi kendisinin yapmayip yaninda ¢alisanlara
yaptirmasidir ve isletmede alinmasi gereken kararlarin siirecini hizlandirir. Yetki
devri, yetki verilen personel veya yoneticinin tecrilbe kazanmasini saglamis olur ve
sorumluluk alarak tecriibe kazanan yoneticinin motivasyonu artar. Ust ydnetimin
tizerindeki is yiikii hafifler ve iist yonetim daha stratejik kararlara yonelirken alt

kademe calisanlar1 da deneyim edinerek kendilerini gelistirmis olur (Ozalp, Sahin vd

2004, 143).

Yetki gocerimi gerceklestirirken dikkat edilmesi gereken bazi 6nemli noktalar

vardir. Bunlar;

e Bir yoneticinin yetki devri yapabilmesi i¢in 6ncelikle kendi sorumlulugunda
olan isleri belirlemesi gerekir, daha sonra yonetici isleri boliimlere ayirarak
astlaria devreder. Bu bdliimlemenin yapilirken her bir parcanin biitiin
icindeki yeri goz ardi edilmemelidir.

e Yetki devri esnasinda bir isin birden fazla asta verilmemesine dikkat
edilmelidir ve yetki verdigi astin sinirlarini net bigimde belirlemelidir.

e Yonetici asta bir gorev verildiginde bu gorevi yerine getirmesi i¢in gerekli
olan yetkiyi de vermelidir. Ancak aym isin birden fazla asta verilmemesi
dikkat edilmesi gereken bir husustur.

e Yetki verilen astin gorevini layikiyla yerine getirebilmesi i¢in astlarda
sorumluluk duygusu da yaratabilmesi gerekir.

e Yetki devri sonrasinda yoneticinin astlarin1 denetlemesi gerekir. Ayrica ast
kendisine verilen yetki kadar sorumludur. Bir gorev devri sonrasinda sinirlt
bicimde yetkilendirilmis astin bu gérevden sinirsiz sorumlu tutulmasi tutarsiz

olur (Onaran, 1974: 7-11).
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Merkezi yOnetim sisteminin ve merkezka¢ yonetim sisteminin maliyetlerini
dikkate alacak olursak, yapilan bir arastirma merkezka¢ yoOnetim sisteminin
uygulanabilmesi i¢in genis bir ¢alisma kadrosunun varligmi gerekli kilar ve bu
durum yonetim giderlerinin artmasina dolayisiyla isletme giderlerinin artmasina
sebep olur. Merkezi yonetim sisteminde yonetim giderleri daha az olacaktir ancak sik
stk personel degisikligi, yliksek kaza oranlar1 gibi biirokrasinin getirdigi maliyetler

ortaya ¢ikacaktir (Arslan, 2006: 8).
3.2.2.1. Merkezka¢ Yonetim Sisteminin Tercih Edilme Nedenleri

Sorumluluk muhasebesi sorumluluk temeli iizerine kurulmustur ve merkezi
yonetim sisteminin tercih edildigi bir isletmede sorumluluk muhasebesinin
uygulanabilmesi s6z konusu degildir. Sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi
icin merkezka¢ yOnetim sisteminin uygulanmast gerekir ¢ilinkii sorumluluk
muhasebesi yoneticilere yetki ve sorumluluk verilmesini, sahip oldugu bu yetki ve
sorumluluklar kapsaminda faaliyetlerinin denetlenmesini gerekli kilar. Dolayisiyla
sorumlulugun tek bir merkezde toplandigi merkezi yonetim sisteminde sorumluluk
muhasebesi uygulanamaz. Sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in
isletmede tercih edilen yonetim sistemi merkezka¢ yoOnetim sistemi olmali ve
isletmenin organizasyon yapist merkezka¢ yonetim sisteminin uygulanmasina olanak
saglamalidir. Aynm1 zamanda astlara yetki gocerilmesi ve bu yetkiyle beraber
sorumluluk verilmesi de sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in gerekli

kosullar arasindadir (Goktiirk, 2012: 85).

Bunun haricinde isletmeleri merkezka¢ yonetim sistemini kullanmaya iten

bazi sebepler asagida 6zetlenmistir:

Isletmeler biiyiidiikce tek bir merkezden yonetilmeleri zorlasir ve bu durum
islerin aksamasina sebep olur. Bundan dolay: {ist yonetim astlarina yetki gogcerip,
sorumluluk vererek kendi iizerinde is yiikiinii hafifletmeye c¢alisir. Ayrica merkezi
yonetim sisteminde yetki ve sorumluluk tek bir merkezde toplandigindan dolay: alt
kademede c¢alisanlara yetki verilmedigi i¢in onlar yalnizca aliman kararlar
uygulamakla gorevlendirilir. Bu durum alt kademedeki ydneticilerin tecriibe
edinmesine ve yetismesine olanak vermez. Merkezi yOnetim sisteminde yetkinin

daima tek bir merkezde olmasinin bagka bir sakincasi da {ist yonetimin stratejik
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kararlara odaklanamamasidir. Alt kademedeki bir yoneticinin kolaylikla iistesinden
gelebilecegi bir sorumlulugun bile iist yonetimde olmasi zaman kaybina sebep
olmaktadir. Tiim bunlar merkezka¢ yonetim sisteminin tercih edilmesine sebep olur
(Zengin, 2014: 13-15).

Merkeziyet¢i yonetim sisteminde bir¢cok formalitenin olmasi islerin yavas
ilerlemesine bu durum da zaman ve mekan kaybina sebep olmaktadir. Bu kayiplar
zamanla islerin aksamasina degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmanin zorlagmasina
sebebiyet verir ve merkezkag¢ yonetim anlayisina duyulan ihtiyag giderek artar
(Yakar, 2004: 20).

3.2.2.2. Merkezkag¢ Yonetim Sisteminin Yarar ve Sakincalari

Merkezkag¢ yonetimin yararlarini su sekilde siralayabiliriz:

o Isletmede almmas1 gereken kararlar daha kisa zamanda almir ve bu durum

sorunlara zamaninda miidahale edilmesini saglar (Ozkanli, 2003: 107).

e Merkezka¢ yonetim tarzinin uygulandig isletmelerde islerin tamamu tek bir
kisi tarafindan yapilmayacagindan dolay: is yilikii hafifler (Goktiirk, 2012:
88).

e Her kademedeki yoneticiye karar verme yetkisinin verilmesi yoOneticinin

motive olarak basarisinin artmasini saglar (Susmus, 2002: 2).

e Ust yonetim nitelik gerektirmeyen isleri alt kademelerdeki yoneticilere
gocererek stratejik kararlara odaklanmak iizere daha fazla zaman kazanir

(Ozkan, 2013: 160).
Merkezkag¢ yonetimin sakincalarini su sekilde siralayabiliriz:

e Her bir departmandaki yoneticinin yalnizca kendi departmanina yonelmesi
diger departmanlarda meydana gelen ve genel is seyrini etkileyebilecek

olaylar1 gézden kagirmasina sebep olabilir (Arslan, 2006: 9).

e Merkezkag¢ yonetim sisteminde birbirine benzer islerin ayri ayr1 yoneticiler
tarafindan yapilmasi1 departmanlasmay1 arttiracagindan dolayr yodnetim

maliyetlerini olumsuz etkiler (Arslan, 2006: 8).
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e Departmanlar arasi ¢atismalarin olmasi, rekabetin is akisina zarar vermesine

sebep olabilir ve bu durum bilgi akisina zarar verir (Ozkan, 2013: 161).
3.2.3. Sorumluluk Merkezlerinin Belirlenmesi

Bir igletmede sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi igin gerekli olan
kosullardan biriside isletmenin organizasyon yapisinin sorumluluk esasina gore
olusturulmasidir. Aksi takdirde yoneticilerin de astlarin da hem yetkileri hem
sorumluluklar1 net bir sekilde belirlenemeyeceginden performanslar1 dogru bicimde

dl¢iilemeyecektir (ilkin, 2007: 22).

Yoneticilerin  yetkilerini ne sekilde kullandiklarin1 tespit etmek,
sorumluluklarin1 yerine getirip getirmediginden emin olmak icin yoOneticilerin
basarilarinin  degerlendirilmesi  gerekir. Ancak performans degerlendirilmesi
yapabilmek i¢in dncelikle sorumluluk alanlart belirlenmelidir. Buradan yola ¢ikacak
olursak sorumluluk merkezini, yoneticinin yetkisini kullanarak, sorumluluklarin
yerine getirdigi alan olarak tamimlayabiliriz (Karakaya, Akbulut, 2013: 199).
Sorumluluk alani ise yoneticinin sahip oldugu yetkiyi kullanarak astlarina gorevler
verdigi onlar1 denetledigi alandir. Organizasyonda yer alan her bir yoneticinin
faaliyet alan1 vardir ve burada calisan astlarin denetimi sorumlu yoneticiye aittir.
Ornegin, genel miidiiriin sorumluluk alani tiim isletmedir ve genel miidiirliige bagh
departmanlarda sorumlu olan her bir yonetici genel miidiiriin asti konumundadir.
Genel miudiir sahip oldugu yetkiyi kullanarak pazarlama miidiirti, finans miidiirt,
insan kaynaklar1 miidiirii gibi astt konumunda olan yoneticileri denetler. Bu
departmanlardan her biri ise genel miidiirliige bagli bir sorumluluk merkezidir. Bu
ornekten yola ¢iktigimiz zaman sorumluluk alaninin sorumluluk merkezinden daha

kapsamli oldugunu séyleyebiliriz (Susmus, 2002: 3-4).

Sorumluluk merkezleri gider merkezleri, gelir merkezleri, yatirrm merkezleri,
kar merkezleri olmak tizere dort tanedir. Ancak konunun bu kismi sorumluluk

merkezleri boliimiinde detayl olarak ele alinacaktir (Yakar, 2004: 35).
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3.2.3.1. Sorumluluk Merkezi Ayriminin Nedenleri

Isletmelerin organizasyon yapilarma baktigimizda séz konusu isletmede
hangi  departmanlarin  oldugunu, bu departmanlarin  hangi  yOneticinin
sorumlulugunda oldugunu, departmanlara bagli olan alt birimlerin neler oldugunu net
bir bicimde gorebiliriz. Her bir isletmenin sahip oldugu organizasyon yapisi
birbirinden farkli da olsa organizasyon semasina baktigimiz zaman sorumluluk
merkezlerinin ayrimini yapabilmemiz gerekir. Eger bir isletmede sorumluluk
merkezleri net bir sekilde belirlenemiyor ise bu isletmede calisan yoneticilerin ve
astlarin yetki ve sorumluluklar1 da belirlenemiyor demektir. Bundan dolay:
sorumluluk merkezlerinin belirli oldugu bir organizasyon yapisinda hangi astin kime
kars1 ve nelerden sorumlu oldugunu, sahip oldugu yetkilerin neler oldugunu net bir

bicimde ortaya koyariz (Arslan, 2006: 24).

Sorumluluk merkezi ayrimi yapilmasinin nedenlerinden biri de isletmede
calisan her bir bireyin sorumlu oldugu alan belirlenmis olur. Bunun faydasini su
ornekle agiklayabiliriz; bir departmanda olagan dis1 bir maliyet artist oldugunu
varsayalim, bu departmanda maliyet artisindan sorumlu olan birden ¢ok personelin
olmasi halinde ortaya ¢ikan durumdan hangi personelin sorumlu oldugu tespit
edilemez ve hesap sorulmasi zorlasir. Tam tersinin de gozlemlenmesi miimkiindiir,
satig departmanindan elde edilen gelirin normalden fazla artmasi durumunu ele
alalim; satislardan sorumlu tek bir kisinin olmamasi hangi personelin
odiillendirilecegi ya da takdir edilecegi konusunda karmagaya sebep olacaktir.
Gortldiigii gibi sorumluluk merkezlerinin tespit edilmesi personel performanslarinin

degerlendirilmesine de katki saglayacaktir (Goktiirk, 2012: 98).

Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi yonetici veya personelin yetki ve
sorumluluklarinin ~ smirlarin1  belirleyeceginden dolayr performans o6lglimiinii
kolaylastirir, aksi takdirde personelin sorumlu oldugu alan net bir sekilde ifade
edilemez bu da performansin yanls 6lgiimiine sebep olabilir (Ozkan, 2013: 162).
Performans degerlemesinin yanlis oldugu durumda ise haksiz yere personelin
cezalandirilmas1 veya odiillendirilmesi gibi durumlar yasanacagindan bu durum
orglit i¢ci motivasyonu olumsuz yonde etkileyerek is akisinin zarar gérmesine sebep

olabilir.
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3.2.3.2. Kontrol Edilebilir ve Kontrol Edilemez Maliyet Ayrimi

Isletmenin organizasyon yapismin sorumluluk temeline gére olusturulmasi,
merkezkag yOnetim sisteminin uygulanmasi ve sorumluluk merkezlerinin
belirlenmesi sorumluluk muhasebesinin uygulanmasi i¢in gerekli kosullardandir.
Tiim bunlarin yaninda sorumluluk muhasebesi isleyisinde aksaklik olmamasi igin
maliyetlerin kontrol edilebilir ve kontrol edilemez olarak ayrimimin yapilmasi

gerekir.

Isletmelerde kontrol edilebilir ve kontrol edilemez maliyet ayrimmin
yapilabilmesi i¢in merkezka¢ yOnetim sisteminin uygulanmasi gerekmektedir.
Merkezka¢ yonetim anlayisinda maliyet merkezleri ve gider merkezleri belirlenmis
olacagindan kontrol edilebilir ve kontrol edilemez maliyet ayriminin yapilmasi daha
kolay olacaktir. Giderlerde ve maliyetlerde bdyle bir ayrimin yapilmasinin nedeni bir
sorumluluk merkezindeki yoneticinin basarisinin daha kolay degerlendirilmesine
olanak saglamasidir. Yonetici yalnizca kontrolii altinda olan maliyet ve gider
artislarindan sorumludur. Herhangi bir gider veya maliyet kalemi bir yoneticinin
kararindan 6nemli olglide etkileniyor ise s6z konusu maliyet veya gider kalemi
kontrol edilebilir niteliktedir (Tavuk¢uoglu, 2016: 36).

Burada onemli olan bir diger nokta da kontrol edilebilir maliyet degisken
maliyet, kontrol edilemez maliyet sabit maliyet olarak diisiiniilmemelidir. Sabit
maliyetler iiretim kapasitesine bagl olarak degiskenlik gostermeyeceginden iiretim
miktar1 arttikga toplamda sabit kalmasina karsin birim basina azalir. Degisken
maliyetler ise iiretim kapasitesine gore degiskenlik gostereceginden dolayr birimde
sabit olmakla birlikte iiretim miktarina baglh olarak toplamda artar veya azalir. Oysa
kontrol edilebilir maliyet ayrimi yoneticinin kararindan etkilenip etkilenmemesine
gore belirlenir. Bir yonetici i¢in kontrol edilebilir maliyet bir bagka yonetici igin
kontrol edilemez maliyettir. Ornegin satin alma departmanindaki bir yonetici i¢in
hammadde maliyetleri kontrol edilebilir niteliktedir, finans departmanindaki yonetici
icin kontrol edilemez niteliktedir. Hammadde maliyetleri degisken maliyet
niteligindedir ama bir yonetici i¢in kontrol edilebilir, baska bir yonetici i¢in kontrol
edilemez nitelikte olabilmektedir. Bu durum maliyetin sabit veya degisken nitelikte
olmasini etkilemez (Yakar, 2004: 43-44).
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Bir giderin kontrol edilebilir gider olarak adlandirilabilmesi i¢in, ait oldugu
merkezin  yoneticisi tarafindan Onemli Olgiide kontrol edilebilir olmasi
gerekmektedir, yani yoneticinin kararlar1 gider kalemini etkiliyorsa, s6z konusu gider
bahsi gegen yonetici i¢in kontrol edilebilir giderdir. Ayrica zaman faktorii de dikkate
alinmalidir, séyle ki herhangi bir gider kalemi belirli bir zaman dilimi igerisinde bir
sorumluluk merkezi yoneticisi i¢in kontrol edilebilir durumda iken, farkli bir zaman
diliminde kontrol edilemez nitelikte olabilir. Bunu su ornekle aciklayabiliriz; A
departmanindaki sorumlu yonetici kendine bagh ¢alisan kisim sefine, X sorumluluk
merkezinde meydana gelen gider kalemlerine iligkin kisa bir siire i¢in yetki vermis
olsun, bu siire zarfinda bu merkezdeki gider kalemleri A departmani ydneticisi igin
kontrol edilebilir niteliktedir. Ancak bu siirenin sonunda yetki de elinden alinmig

olacagindan dolay1 kontrol edilemez gidere doniismiis olur (Kaymaz, 2000: 46).
3.2.4. Sorumluluk Merkezi Tiirleri

Isletmelerde departman yoneticilerinin performanslarinin
degerlendirilebilmesi i¢in isletmenin orgiit yapisinin ve muhasebe kayit diizeninin
sorumluluk temeline gore diizenlenmis olmasi gerekir. O halde; sorumluluk
muhasebesi sisteminin uygulandigi isletmelerde her bir departman sorumluluk

merkezi olarak degerlendirilir, diyebiliriz (Ilkin, 2007: 22).

“Sorumluluk merkezi; bir yonetici ya da ydnetici grubunun faaliyetleri ile
ilgili yoneticilerin kontroliinde olan bir boliim, birim, kisim ya da biiro veya makine
parkidir. Ornegin {iretim miidiirii igin iiretim boliimii, bir ustabas1 igin makine parki

bir sorumluluk merkezidir” (Ozkan, 2013: 162).

Sorumluluk merkezi kavrami ile sorumluluk alant kavrami birbirine
benzedigi diisiiniilse de birbirinden farklidir. Sorumluluk alani, yoneticinin yetkisini
kullandig1 ve astlarina talimatlar verdigi alandir. Sorumluluk merkezi ise herhangi bir
departman yoneticisinin kontrolii altinda bulunan bir organizasyon birimidir. Bu
tanima baktigimizda sorumluluk merkezinin sorumluluk alanina goére daha dar
kapsamli oldugunu goriiriiz. Ornek verecek olursak bir genel miidiiriin sorumluluk
alan1 tiim isletmedir. Fakat genel midiirin sorumluluk merkezi genel miidiirliik

ofisidir. Buradan hareketle her organizasyon biriminin bir sorumluluk merkezi
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oldugunu sdyleyebiliriz (Ornegin muhasebe sefi i¢in sorumluluk merkezi muhasebe

departmandir.) (Uslu, 1982: 41).

Isletmeler sorumluluk merkezlerini tespit ederek her birine ydnetici atar ve bu
durum isletmeye sOyle bir fayda saglar; herhangi bir sorumluluk merkezinde
meydana gelen maliyet artisi ya da gider artis1 ilgili merkezin yoOneticisinin
sorumlulugundadir ve maliyet artisina yonelik bir aciklama beklenecekse bu
departman yoneticisinden beklenir. Yani yoneticinin kontrolii altinda olan alan
belirlenir ve sadece buradan sorumlu tutulur. Sorumluluk merkezi olusturmanin en
biiyiik artis1 da dogru bir performans degerlemesine olanak saglamasidir. Ciinkii
sorumluluk merkezleri ile her bir yoneticinin sorumlu oldugu alan belirlenir ve
sadece bu alana iliskin faaliyetlerden sorumlu tutulur. Bu durum performans

degerlemesini kolaylastirdigi kadar personelin motivasyonunu da arttirir (Karakaya,

Akbulut, 2013: 200).

Isletmelerde sorumluluk merkezlerinin belirlenmesinin faydalarimi su sekilde

Ozetleyebiliriz;

e Calisanlarin sorumluluk alanlar1 ve kime karst sorumlu olduklar1 belirlenir.
Bundan dolay1 calisanlar yetkilerini asan bir durum oldugunda kiminle
iletisime gegeceginin bilincinde olur.

e Yalnizca orta kademe yoneticiler degil alt kademede bulunan ¢alisanlar da

sorumluluk bilincine gore hareket eder (Arslan, 2006: 24).

Isletmelerde sorumluluk merkezlerinin olusturulmasi igin orgiit semasi ile
muhasebe sisteminin iliskilendirilmesi tek basina yeterli olmayabilir. Farkh
etkenlerin de dikkate alinmasi gerekir. Clinkii bir merkezde ortaya ¢ikan gider veya
gelirden kimin sorumlu tutulacagi net bir sekilde belirlenemeyebilir. Ornegin bir
sorumluluk merkezinde ortaya ¢ikan gider bu merkezde c¢alisan personelle
iliskilendirilebilecegi gibi bu merkezin hizmetinden faydalanan diger kisimlarda
calisan ig gorenlerle de ilgili olabilir. Bu durumda s6z konusu gider iizerinde en ¢ok
etkisi olan kisiler belirlenerek ona sorumluluk verilmelidir. Kisacasi bir gider veya
gelir kalemi birden fazla merkezin faaliyetlerinden etkileniyorsa hangi merkezin
ilgili kalem tizerinde ne kadar etkisi oldugu saptanmali ve s6z konusu merkezlere bu

etki oraninda sorumluluk ytliklenmelidir (Zengin, 2014: 32).
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Her bir isletmede sorumluluk merkezleri birbirinden farkli olusturulsa da
genel olarak gider merkezi, kar merkezi, yatinm merkezi, gelir merkezi olarak
karsimiza ¢ikar (Calis, Altinsoy, 2014: 34).

3.2.4.1. Gider Merkezleri

Giderlerin ortaya ¢iktigi birimler gider merkezi olarak tanimlanabilir. Bagka
bir deyisle bir sorumluluk merkezinde elde edilen gelir veya kar degil yalnizca
giderler olgiilebiliyorsa o sorumluluk merkezi gider merkezi olarak adlandirilabilir.
Bu merkezde yoneticiler aldiklar1 kararlar ile giderleri kontrol altina alir

(Tavukguoglu, 2016: 29).

Bir sorumluluk merkezinde yalnizca giderler kontrol altina alinabiliyorsa bu
sorumluluk merkezi gider merkezi olarak tanimlanabilir. Bir sorumluluk merkezinde
olusan giderlerin kontrol altina alinmasi, bu departmanda calisan yOneticinin
performansinin degerlendirilebilmesi igin gerceklesen rakamlar ile biitcelenen

rakamlar karsilastirilarak rapor haline getirilmelidir (Uslu, 1982: 52).

Burada tizerinde durulmasi gereken bir konu da gider merkezi ve gider yeri
kavramlaridir, bu iki kavram birbirlerine benzer olsa da ayr1 iki kavramdir. Gider
merkezinde, sorumlunun kontroliinde olan ya da olmayan — o merkeze iliskin — tiim
giderler toplanir. Gider yeri ise kontrol edilebilen ve dagitilan giderleri kapsar. Bu
tanimdan yola ¢ikarak su sonuca varabiliriz. Bir gider yeri tek basina bir sorumluluk
merkezini olusturabilecegi gibi birden fazla gider yeri bir araya gelerek de

sorumluluk merkezini olusturabilir (ilkin, 2007: 23).

Gider merkezleri esas gider merkezleri ve yardimci gider merkezleri olmak
tizere ikiye ayrilir. Esas gider merkezleri isletmenin ana faaliyet konusu olan mal
veya hizmetin iiretimiyle dogrudan iligkisi olan giderlerin ortaya ¢iktig1 merkezlerdir.
Yardimer gider merkezleri ise iretimi gergeklestirilen {riin ile dogrudan ilgili
olmayan ancak iiriiniin maliyetine eklenen giderlerden olusur. Ornegin bir tekstil
atolyesinde kumas, dikis ipi, diigme gibi malzemeler {iriiniin biinyesine dogrudan
eklenir bu sebeple bu malzemelerin kullanildigi gider merkezleri esas gider
merkezleridir. Ancak atdlyedeki makinelerin temizlik ve bakimlar {irliniin biinyesine

dogrudan eklenmese de s6z konusu {irliniin iiretilmesi i¢in gereklidir. Bundan dolay1
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makine bakimi gibi giderlerin olustugu gider yerleri yardimci gider merkezi olarak

adlandirilir (Uslu, 1982: 53).

Gider merkezleri standart gider merkezleri ve iradi gider merkezleri olarak
ikiye ayrilirlar. Standart gider merkezlerine O6rnek olarak hammadde giderlerini
verebiliriz, ¢iktinin fiziksel olarak Ol¢iilmesi mimkiindiir. Ayrica standart gider
merkezlerinde sorumlu olan ydneticinin performans: degerlendirilirken standart
maliyetler baz alinir. Ornegin, standart maliyet sistemine gére 1 birim A mamuliiniin
tiretilmesi i¢in 5 birim x hammaddesi kullanilmasi1 gerekiyorsa ve tiretimde 6 birim x
hammaddesi kullanildiysa sorumlu ydneticinin performanst degerlendirilirken
aradaki 1 birimlik hammadde sapmasi1 géz 6nlinde bulundurulur. Oysa ki iradi gider
merkezlerinde iiretim miktar1 ile girdi cikt1 iliskisi kurulamaz. Ornegin muhasebe
departmanina iliskin katlanilan giderler, arastirma gelistirme giderleri, reklam ve

tanitim giderleri gibi (Yakar, 2004: 34).

Asagidaki sekilde bir gider merkezinin sorumlu oldugu ve kontrol edebilecegi

kisim gosterilmistir;

SORUMLULUK MERKEZI

GIRDI - SUREC = CIKTI

SADECE GIiRDiYi KONTROL EDER

Sekil 4. Gider Merkezi (Tavukcuoglu, 2016: 31).
3.2.4.2. Gelir Merkezleri

Gelir merkezi yoneticisi bir lirlinii pazarlamak, satisin1 yapmak ve satistan
elde edilen hasilattan sorumludur. Gelir merkezi yoneticisinin performansi
degerlendirilirken hedeflenen satis rakamlar1 ile gerceklesen satis rakamlar

karsilastirilarak sapmalar ortaya konulur (Ozkanli, 2003: 109). Hedeflenen satislara
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ulasilip ulagilmadigini ya da ne 6l¢iide ulasildigini inceleme islemi hasilat denetimi
olarak adlandirilir. Hasilat denetiminde Oncelikle biitgelenen satis miktarlar1 ve satis
fiyatlar1 ortaya konulur. Daha sonra gergeklesen satis miktarlar1 ve satig fiyatlari
ortaya konulur ve aralarindaki sapmalar belirlenir. Bu asamada fiyat ve miktar
sapmasi olarak iki farkli sapma karsimiza ¢ikar. Fiyat sapmasi, {iriiniin biit¢elenen
satig fiyat1 ile gergeklesen satis fiyat1 arasindaki farktir. Miktar sapmasi ise iiriiniin
blitcelenen satis hacmi ile gerceklesen satis hacmi arasindaki farktir (Haftaci, 2010:
142).

Gelir merkezinde gorevli olan yonetici, bu merkezden elde edilen gelirlerden
sorumludur ve bu bélimden elde edilen gelirin maksimum diizeye ulagmasini
amaglar. Gelir merkezi yoneticisi satis1 yapilan {irlin veya hizmetin satis fiyatini, satis
hacmini ve satis karmalarinda gergeklesen degisimleri goz dniinde bulundurarak gelir

kontroliinii saglamay1 amaglar (Kaymaz, 2000: 40).

Gelir merkezi yoneticisi mamul satis ve dagitimimdan sorumludur, ancak gelir
merkezinin gelirden sorumlu tutulabilmesi i¢in fiyat belirleme yetkisi olmalidir. Eger
ki fiyat, gelir merkezinden baska bir merkezde belirleniyor ise bu takdirde gelir

merkezindeki sorumlu yoéneticinin gelirden sorumlu tutulmasi beklenemez (Kirel,

1992: 23).
3.2.4.3. Kar Merkezleri

Bir sorumluluk merkezinde iiretilen mal veya hizmete iliskin hem yapilan
giderler hem de elde edilen gelirler 6lgiilebiliyorsa bu sorumluluk merkezi kar
merkezidir. Kisacas1 kar merkezinde gorevli olan sorumlu yoénetici bu merkezde
ortaya ¢ikan giderlerden de elde edilen gelirlerden de sorumlu tutulur (Tavukguoglu,
2016: 32).

Kar merkezi yoneticileri sorumlu olduklart birimdeki giderlerden ve
gelirlerden sorumlu oldugundan dolayr giderleri azaltirken iirlin ya da hizmetin
kalitesini de koruyabilecek stratejiler gelistirmelidir. Bu stratejiyi Ozkan,

calismasinda su sekilde ifade etmistir;
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Maliyet Stratejisi Uriin Stratejisi Kalite stratejisi

" Ticari Alim- Satim |

-

Uriin Nitelikleri
Maliyet ‘ Maliyet
Kontroli Uriin Dizaymt  |Kontrolii

-

Uriin Hazirlama

[
[
L

Uretim
Sekil 5. Kar, Isletme Stratejileri ve Kalite Arasindaki Tliskiler (Ozkan, 2013: 166).

Yukaridaki sekle baktigimizda su yorumu yapabiliriz. Bir kar merkezi
yoneticisi sorumlu oldugu merkezde ortaya c¢ikan giderlerden ve gelirlerden
sorumludur. Merkezde ortaya ¢ikan giderler iirlinlin tasarimi, iiretimi, dagitimi ve
satig1 esnasinda ortaya ¢ikabilmektedir ve bu giderlerin tamami iiriiniin maliyetini
olusturur. Bu giderlerden kisarak yonetici Uretim maliyetini diislirmeyi
amaglayabilir. Kar merkezi yoOneticisi, lirliniin satisindan elde edilen gelirlerden de
sorumlu olduguna gore iiriiniin tasarimini gelistirerek, kalitesini iyilestirerek tirlinden
elde edilen geliri arttirmayr hedefleyebilir. Ancak iirliniin maliyetini diisiirmeye
calisirken ayni anda iirlinii iyilestirip satisindan elde ettigi hasilati arttirabilmesi i¢in
iyi bir strateji gelistirmelidir. Aksi takdirde departmandan elde edilecek kar

istenildigi diizeye ulasamayacaktir.

Bir igletmede bulunan kar merkezlerinin her biri ayri bir isletme niteligindedir
ve her bir kir merkezi yoneticisi isletmeci konumundadir. Kar merkezi, bir
isletmenin farkli boliimleri olabilecegi gibi, farkli cografi bolgelerde bulunan subeler
de ayr1 ayr1 kar merkezi olarak diisiiniilebilir (Uslu, 1982: 60- 61). Ornegin merkezi
Ankara’da olan bir marketler zincirinin Polatli, Sincan, Mamak’da bulunan subeleri

birer kar merkezi niteligindedir.
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Kar merkezinin varhi§indan s6z edilebilmesi i¢in asagidaki sartlarin

gergeklesmesi gerekmektedir;

e S0z konusu isletmede gelir ve giderlerin ayr1 ayr dlgiilebildigi birden fazla
sorumluluk merkezi olmalidir,

o Ilgili merkezdeki yoneticinin merkezin gelir ve giderleri iizerinde kontrol
yetkisi olmalidir,

e Merkezdeki sorumlu yonetici belirli donemlerde sorumluluk merkezinin
karimi tespit edip, tepe yOnetime rapor etmeli ve tepe yoOnetim sorumlu

yoneticinin performansini degerlendirmelidir (Basdar, 2009: 30).

Kar merkezleri dogal kar merkezleri ve yapay kar merkezleri olarak ikiye
ayrilmaktadir. Dogal kar merkezlerinde sorumlu yonetici, departmanda ortaya ¢ikan
giderler ve gelirler iizerinde kontrol yetkisine sahiptir. Ancak yapay kar merkezinde
yOneticiye fiyat belirleme yetkisi verilse de fiyat kontrolii yine iist yonetim tarafindan
saglanir (Kisacast sorumlu yonetici fiyat belirleme konusunda tam bir bagimsizlik

kazanamaz) (Goktiirk, 2012: 149).
3.2.4.4. Yatirim Merkezleri

Yatirim merkezi bir kar merkezidir ancak kar merkezinden farkli olarak
yatirim merkezlerinde kari1 elde etmek i¢in yapilan yatirimlar da dikkate alinir. Baska
bir deyisle yatirrm merkezleri o merkezde ortaya c¢ikan giderlerden, elde edilen
gelirlerden ve bu gelirlerin elde edilebilmesi i¢in yapilmasi gereken yatirimlardan
sorumludur. Yatinm merkezi organizasyondaki en Onemli merkezlerden biridir
clinkii sermayeyi yOnetme yetkisine sahiptir bundan dolayr performans

degerlendirmesinin dogru bir bicimde yapilmasi ¢ok 6nemlidir (Goktiirk, 2012: 101).

Bir isletmede iiretilen mamul veya hizmetin iiretimi esnasinda katlanilan
maliyetler, satisindan elde edilen gelir ve bunlarin iiretimi igin gerekli tesisin yatirim
karar1 yatirrm merkezi ydneticisinin kontroliindedir. Yatirim merkezi yoneticisinin
performans1 degerlendirilirken yapilan yatirnmlarin  karliligin g6z Oniinde
bulundurulur. Ancak bu asamada her bir yatinm tek tek degerlendirilmez,

yatirimlarin tamaminin karlhihig: ele alinir (Kirel, 1992: 29).
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Kar merkezlerinin yatirnm merkezi olarak degerlendirilebilmesi i¢in yatirim

temeli donemsel olarak olgiilmeli ve Olgiilen yatirim temeli ile kar arasinda iliski

kurulabilmelidir (Arslan, 2006: 20-31).

Bir kar merkezi boliimde ortaya ¢ikan maliyet ve elde edilen gelirlerin yan

sira boliimiin sahip oldugu varliklardan da sorumlu tutuluyorsa bu kar merkezi

yatirim merkezi olmug demektir. Ayrica yatirim merkezi yoneticisi gelir elde etmek

i¢cin yapilmasi gereken yatirimlara iligkin kararlar1 da vermektedir. Yatirim merkezi

yoneticisinin performansi departmaninin maliyetleri, geliri ve boliimdeki varliklarin

kullanim1 g6z 6niine alinarak 6l¢iilmektedir (Basdar, 2009: 32-33).

Yatirim merkezi yoneticisi birden ¢ok yatirim i¢inden biri i¢in karar vermesi

gerektiginde su asamalari takip eder;

Onerilerin Hazirlanmasi: Bu asamada yatinm firsatlari arastirilarak bir
planlama komitesi tarafindan hayata gecirilebilecek yatirimlar listelenir,
Maliyet ve Saglanacak Yararlarin Tahmini: Bu asamada ise her bir yatirim
icin gerekli olan nakit cikislar1 ve her bir yatirimin isletmeye saglayacagi
nakit girisleri tespit edilir,

Riskin Degerlendirilmesi: Yatirim Onerilerini hazirlayan grup her bir yatirimi
risk derecesine gore smiflandirir. Ornegin isletmenin zaten faaliyet gosterdigi
bir sektdrde yapacagi yatirim hi¢ tecriibesi olmayan bir sektérde yapacagi
yatirima gore daha az risklidir,

Oneriler Arasinda Se¢im Yapilmasi: Yukaridaki faaliyetler dikkate alinarak
hangi yatirimin daha kérl1 olacag tespit edilir,

Yeniden Degerleme: Isletmenin yapmay: planladigi yatirim igin yapilan
aragtirmalarin yeterli olup olmadigi, gerekli incelemelerin yapilip yapilmadigi
bir kez daha gézden gegirilir,

Son Denetim: Proje uygulamaya konulduktan sonra, uygulama sonuglarinin
biitcelendigi gibi olup olmadig1 tespit edilir ve biitce ile yapilan
karsilastirmalar sonucu sapmalar tespit edildiyse bu sapmalarin neden ortaya

¢iktig1 arastirilir (Biiker, Asikoglu ve Sevil, 2008: 293-295).
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3.2.5. Sorumluluk Merkezleri Araciligi ile Performans Degerleme

Glinlimiizde isletmeler, kar maksimizasyonu, etkin ve verimli c¢alisma,
maliyet minimizasyonu, miisteri memnuniyeti, sayginlik gibi hedefler ile
faaliyetlerini siirdiiriirler. Bu amaglara ne derece ulastigini tespit etmek, hedeflerini
ne oranda gergeklestirdiklerini anlayabilmek i¢in performans degerlemesine ihtiyag

duyarlar (Elitas, Agca, 2006: 346).

Ama¢ miusterilerin, ortaklarin ve c¢alisanlarin beklentilerinin ne oranda

karsilandigini bilmek bagka bir deyisle nereye kadar ilerleyebildigini gérmektir.

Merkezka¢ yonetim tarzini benimseyen isletmelerde, isletmenin bir biitiin
olarak performansim1 degerlendirebilmek icin Oncelikle isletmede bulunan
sorumluluk merkezlerinin ayri ayr1 performans degerlemesi yapilmalidir. Bunun
icinde isletmede bulunan her bir sorumluluk merkezinin bir sorumlu yoneticisi
olmali ve bu yoneticinin yerine getirmesi gereken sorumluluklar ve sahip oldugu
yetkiler net bir bicimde belirlenebilmelidir. Aksi takdirde hem gorev tanimi
yapilamamis oldugundan bir is birden fazla yoneticiden beklenir, hem de gerekli
yetki verilmedigi i¢in gOrevini yerine getiremeyen yoneticinin performansinda
beklenen diizey gozlemlenemez. Ozetle, bir isletmenin  performansini
degerlendirmek i¢in, sorumluluk merkezlerinin de performansi degerlendirilmelidir,
bunun i¢in de sorumlu ydneticilerin yetki ve sorumluluklart net bir bicimde ifade

edilmelidir (Basdar, 2009: 33-34).

Isletmelerde performans olgiimiiyle hem isletmenin faaliyetleri hem de
calisanlar1 degerlendirilmis olur. Yapilan bu degerlendirmenin anlamli olabilmesi
icin isletmenin bir biitiin olarak degil de alt birimler olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu sekilde her sorumluluk merkezinin kaynak kullanim,
faaliyetlerinin verimliligi, diger merkezler ile iliskisi daha net belirlenir. Isletmenin
performansinin bir biitiin olarak degil de bu sekilde degerlendirilmesi (her bir
merkezin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi) hem her departmanda calisan personelin ve
yoneticinin performansinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesini kolaylastirir hem de mevcut
sorunlarin tespitine iliskin nokta atig1 yapilmasimi saglar. Bu durum sorun tespitini
kolaylastirdig1 gibi yapilmasi gereken miidahalenin zamaninda yapilmasina da

olanak saglar (Ozkan, 2013: 169-170).
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Isletmelerde sorumluluk merkezlerinin performansini degerlendirmek aslinda
o merkezde gorevli olan sorumlu ydneticinin performansini degerlendirmek
anlamina gelmektedir. Bundan dolay1 her yonetici lizerine yiiklenen sorumluluklar ve
kendisine verilen yetkinin sinirlar1 dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Isletmeyi bir
piramide benzetmek gerekirse li¢ kisim vardir, en alt kisimda igletmelerin giinliik
faaliyetlerini, orta kisimda orta yonetim diizeyini, en iist kisimda da tepe yonetimi
gorlriiz. Biiyiik ¢apl isletmelerde biiyiik piramidin i¢inde ¢ok sayida kii¢iik piramit
olabilir ve bu kii¢lik piramitlerin her biri bir sorumluluk merkezini ifade eder

(Arslan, 2006: 31).

Bir sorumluluk merkezinin performans degerlemesi yapilirken, ii¢ yontem

soz konusudur;

e Biitce ile gerceklesen durumun karsilastirilmasi; bir sorumluluk merkezine
iliskin dénem basinda biitcelenen rakamlar ile donem sonunda gerceklesen
rakamlarin  karsilagtirilarak olumlu ve olumsuz sapmalarin ortaya
konulmasint ve sapmalarin miktar1 ve tiirine gore performans

degerlendirilmesini ifade eder.

e (ari donem ile bir 6nceki donemin karsilastirilmasi; s6z konusu sorumluluk
merkezinin bu doneme iliskin rakamlari ile ge¢mis doneme iliskin
rakamlarinin  kargilastirilarak olumlu veya olumsuz sapmalarin ortaya

konulmasini ifade eder.

e Benzerlerinin karsilastirilmasi; performans: degerlendirilecek sorumluluk
merkezinin rakip bir isletmede ayni statiideki sorumluluk merkezi ile

karsilagtirilmasini ifade eder (Tavukguoglu, 2016: 39).

Donem sonunda sorumluluk merkezlerinin performansinin
degerlendirilebilmesi i¢in, sorumlu yoneticiler bir donem boyunca yapmis olduklari
isleri Ozetleyen sorumluluk raporlarini hazirlar, maliyet merkezi yoneticileri
sorumluluk raporlarinda biitgelenen maliyet rakamlari ile fiili rakamlar
karsilastirarak sapmalar1 ortaya koyar, yatirim merkezi yoneticileri biitgelenen ROI
ve Rl ile gerceklesen ROI ve RI degerlerini karsilastirir. Sonug olarak iist yonetim bu
raporlart inceleyerek, sapmalarin nedenlerini tespit etmeye ¢alisir, ne gibi onlemler

alinacagina karar verir ve sorumluluk raporlari araciligi ile sadece sorumluluk
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merkezi i¢in degil o merkezde gorevli olan sorumlu yonetici i¢in de degerlendirme

yapar (Basdar, 2009: 35).
3.2.5.1. Gider Merkezlerinde Performans Degerleme

Gider merkezleri, yoneticisinin yalnizca giderleri kontrol edebildigi
sorumluluk merkezleridir. Gider merkezi yoneticisinin sorumlulugu o merkezde
ortaya ¢ikan giderlerden ibarettir. Gider merkezi yoneticisi sadece kontrol edebildigi
giderlerden sorumludur. Kontrol yetkisine sahip olmadigi giderlerden sorumlu
tutulmasi s6z konusu degildir (Kaymaz, 2000: 39-40).

Gider merkezi yoneticisinin kontrol edebildigi ve edemedigi maliyetlerden
haberdar olmasi da Onemlidir. Bu asamada kontrol edilebilir ve kontrol edilemez
maliyet ayriminin net bir bigimde yapilip sorumlu yoneticiye agiklanmasi da 6nem
arz etmektedir. Isletmeyi bir biitiin olarak diisiindiigiimiizde maliyetlerin tamamimin
kontrol edilebilir oldugunu sdyleyebiliriz ancak bir sorumluluk merkezi i¢in kontrol
edilebilen bagka bir sorumluluk merkezi i¢in kontrol edilemez nitelikte olabilir. Eger
bir gider o merkezde sorumlu olan yoneticinin kararindan Onemli oOlgilide
etkileniyorsa s6z konusu gider sorumluluk merkezi yoneticisi i¢in kontrol edilebilir
niteliktedir. Ayrica belirli bir zaman diliminde kontrol edilebilir nitelikte olmayan
maliyetin baska bir zaman kontrol edilebilir nitelikte olabilecegi de unutulmamalidir

(Susmus, 2002: 3).

Gider merkezi yoneticisinin performans degerlemesinin saglikli bir bigimde
yapilabilmesi ic¢in kontrol edebildigi ve edemedigi maliyetlerin net bir bigimde
belirlenmesi gerekir. Aksi takdirde (kontrol yetkisinin olmadigi maliyetlerden
sorumlu tutulmas: halinde) yapilacak olan performans degerlemesi saglikli

olmayacagindan ydneticinin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyebilir.

Bir gider merkezi yoneticisinin sorumlulugu kontrol edebildigi sabit
maliyetler ve kontrol edebildigi degisken maliyetlerin toplamindan olusur. Bilindigi
gibi sabit maliyetler lretim hacmindeki artistan veya azalistan etkilenmeyen
maliyetler olarak ifade edilirken, degisken maliyetlerde {iretim hacmine gore artan
veya azalan maliyetleri ifade etmektedir. Sabit maliyetlerin {iretim hacmindeki

degisimden etkilenmemesi maliyet merkezinin sorumlulugunun haricinde tutulmasi
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anlamina gelmez. Ornegin kira sabit bir maliyet olmasina karsin sorumluluk merkezi
yoneticisinin kira {izerinde kontrol hakki varsa sabit maliyet oldugundan dolay1

kontrol edilemez diyemeyiz.

Gider merkezinin ve yoneticisinin performansini degerlendirebilmek igin
sorumluluk raporlarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu raporlarda maliyetlerin ne olmasi
gerektigi belirlenir ve gergeklesen durumlar ortaya konulur. Daha sonra fiili rakamlar
ve ger¢eklesen rakamlar arasindaki sapmalar ortaya konulur. Eger gerceklesen rakam
blitcelenen rakamdan fazla ise olumsuz sapmadan bahsedilirken, gerceklesen rakam

biitgelenen rakamdan daha az ise olumlu sapmadan bahsedilir (Haftaci, 2010: 88-89).

Sorumluluk raporlarinda ortaya konulan bu sapmalar, iist yonetime sunulur ve
iist yonetim bu sapmalar1 temel alarak sorumluluk merkezi yoneticisinin
performansin1 degerlendirir. Eger ortada olumsuz bir sapma var ise bunun nedeni

arastirilarak ilerleyen zamanlarda tekrar etmemesine dikkat edilir (Basdar, 2009: 39).

Sapmalara yol agan nedenler isletme i¢i nedenler olabilecegi gibi isletme dist
nedenler de olabilir. Dis etkenlere 6rnek olarak girdi olarak kullanilan malzemelerin
tedarik silirecinde yasanan problemleri, fiyatlar genel seviyesinde meydana gelen
artiglart  verebiliriz. Bu etkenler sorumlu yoneticinin  kontrolii  disinda
gerceklestiginden dolayi, yoOneticinin bu gibi etkenlerden kaynaklanan maliyet
artislarindan sorumlu tutulmasi1 yanhs degerlendirmeye sebebiyet vermektedir.
Yoneticilerin sorumlu tutulmas: gereken nedenler isletme icinden ve yoneticinin
kontrolii altinda olan etkenlerden kaynaklanmalidir. Daha 6nceden belirlenmis olan
bir iiretim programina is giicii, hammadde ve yardimci malzeme, makine randimani
gibi etkenlerden dolayr ayak uyduramayan, liriiniin maliyetinde beklenilen diizeyin
altinda kalmak i¢in iiriin kalitesini diisiiren, ya da beklenilen kaliteyi elde etmek icin
maliyetlerin olmas1 gerekenin ¢ok lizerinde ger¢eklesmesine sebep olan bir yonetici
ortaya ¢ikan sapmalardan sorumlu tutulmalidir. Ancak bir sorumluluk merkezindeki
olumsuz sapmanin sebebi ayni1 isletmedeki baska bir sorumluluk merkezi ise isletme
icinden kaynaklanan nedenlerden dolay1 sapma meydana gelmis olur. Bu sapma ilgili
merkezin ydneticisinin sorumlulugunda degildir (Zengin, 2014: 74-75). Ornegin
iiretim ve satin almanin iki ayr1 sorumluluk merkezi oldugunu diisiinelim, iiretim

hammadde ihtiyacin1 satin alma departmanina ilettigi halde satin alma departmamn
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gereken zamanda hammadde tedarikini saglayamadiysa iiretim hacmindeki diisiisiin
sorumlusu iiretim departmani degil satin alma departmanidir. Uretim departmani
yoneticisi her ne kadar iiretimdeki kayiptan dogrudan sorumlu gibi goziikse de

kontrolii disinda yasanan durumdan dolay1 sorumlu tutulamaz.
3.2.5.2. Kar Merkezlerinde Performans Degerleme

Amaci kar maksimizasyonu olan kar merkezlerinde, maliyetlerin yaninda
gelirler de dikkate alinmaktadir. Kar merkezi yoneticisi kontrolii altinda olan gelirler
ve kontrolii altinda olan giderlerden sorumludur. Ikisinin arasindaki fark kar merkezi

yoneticisinin performansini degerlendirmek icin kullanilir (Ozkanli, 2003: 109).

Bir kar merkezi yoneticisinin performansini degerlendirirken dikkat etmemiz
gereken unsur kar merkezinin dogal kar merkezi mi yoksa yapay kar merkezi mi
oldugudur. Dogal kar merkezinde, kar1 etkileyecek olan kalemlerin kontrolii bityiik
Olgiide kar merkezi yoneticisindedir. Yapay kar merkezinde ise kari etkileyen
etkenlere iligkin verilmesi gereken kararlar tamamen sorumlu yoneticinin kontrolii
altinda degildir. Bundan dolay1 yapay kar merkezi yoOneticisin performansi
degerlendirilirken kar merkezinin elde ettigi kar1 dikkate almak dogru olmayacaktir

(Goktiirk, 2012: 199).

Kar merkezi yoneticisi tarafindan diizenlenen sorumluluk raporlarinda
gelirler, giderler ve kar birlikte ele alinmalidir. Kar hesaplanirken kontrol edilebilir
kisim dikkate alinmalidir. Kar merkezi yoneticileri hem gelir getirici hem de
maliyetlerin ortaya c¢ikmasina neden olan faaliyetlerin gerceklestirilmesinden
sorumlu olduklar1 i¢in performanslar1 boliimsel karin degerlendirilmesiyle olgiiliir

(Calis, Altinsoy, 2014: 35).

Kar merkezinde basarinin Olgiilebilmesi icin kontrol edilebilen giderler ve
kontrol edilebilen gelirlerin dogru bir sekilde belirlenebilmesi ¢ok énemlidir. Ancak
kontrol edilebilir gelir ve kontrol edilebilir gider ayrimimin yapilmasi zannedildigi
kadar kolay degildir. Bundan dolay1 satis merkezindeki satislarin toplam satiglar
icindeki paylart ile degisken ve sabit maliyetler yiizdelerine gore ayrmtili gelir

tablolar1 hazirlanmalidir (Arslan, 2006: 39-40).
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Karin, boliimlerin finansal basar1 6l¢tisii olarak kullanilabilmesi i¢in gerekli

kosullar vardir;

Basan standardi; Kar merkezinin performansin1 degerlendirebilmek igin
mevcut durumun bir standart ile karsilastirllmast gerekir. Bu standartlar,

degerlendirme yapacak yoneticinin daha objektif kararlar almasina sebep olmaktadir.

Boliimsel Kar Bagimsizhgi; Bir kar merkezinin raporladigi kar ile o kar
merkezi yoneticisinin performansinin degerlendirilebilmesi i¢in ilgili merkezde elde

edilen karin isletmedeki diger sorumluluk merkezleri ile ilgili olmamasi gerekir.

Kar Raporlamasi; Kar raporu, kar merkezi yoneticisinin, sorumlu oldugu
merkezde yapmis oldugu faaliyetleri ortaya koymak icin hazirladigi, iist yonetiminde
yoneticinin ve sorumluluk merkezinin performansina iligkin degerleme yapmak icin

kullandig1 bir sorumluluk raporu ¢esididir.

Kismi Optimizasyonun Onlenmesi; Bir yonetici veya sorumluluk biriminin
kendi performansini arttirabilmek i¢in isletmenin diger birimlerinin performansini
diisiirmesi seklinde ifade edilebilir ve bu durum isletmenin biitiinii a¢isindan

istenmeyen sonuglara sebebiyet verecekse engellenmelidir (Basdar, 2009: 44).

Asagidaki tabloda kar merkezlerinin performans degerlemesini yapmaya

iliskin bir 6rnek verilmistir;
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Tablo 1. Kdr Merkezi Basart Degerlemesi

Tahmini Biitce Ayarlanmis Biitce Fiili Sonuclar

TL % TL % TL %
Satislar 400.000 100 350.000 100 380.000 100
-Degisken
Giderler
-SMM -228.000 57 -189.000 54 -178.600 47
-PSDG -52.000 13 -38.500 11 -57.000 15
-Katki Payr | 120.000 30 122.500 35 144.400 38
-Sabit
Maliyetler
GUG -80.000 20 -80.000 22.9 -100.900 26.6
PSDG e -8000 2 -8000 2,3 -7000 1,8
GYG
Doénem 32.000 8 34.500 9.8 36.500 9,6
Kan

Kaynak: Tavukguoglu, 2016: 44.

Yukaridaki tabloyu su sekilde yorumlayabiliriz; ilgili kar merkezi igin
biitcelenmis donem kar1 32.000 TL biit¢elenmis satiglar 400.000 TL iken, donem
icerisinde veriler glincellenmis ve satiglar 350.000 TL, donem kar1 34.500 TL olarak
hesaplanmistir. Dénem sonunda fiili rakamlara baktigimizda satislarin 380.000 TL
gercekleserek, 30.000 TL olumlu sapma, donem karinin da 36.500 TL gercekleserek
2000 TL olumlu sapma ortaya ¢iktigin1 gériiyoruz. Bu sapmalarin nedeni tabloya
gore su sekilde yorumlanabilir, sabit maliyetler biitcelenenden fazla gerceklesse de
degisken giderler biit¢elenenden daha az gergeklesmistir ve satiglar biitgelenenden
daha fazla gerceklesmistir. Ust yonetim bu tabloyla kir merkezi yoneticisinin

performansini degerlendirecek ise dncelikle gerceklesen bu olumlu sapma tlizerindeki
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kontrol giiclinii tespit etmeli ve ona gore bir degerleme yapmalidir (Tavukguoglu,
2016: 44).

3.2.5.3. Yatirim Merkezlerinde Performans Degerleme

Kar merkezinin bir uzantisi durumunda olan yatinm merkezlerinde
yOneticinin basarisi, sagladigi gelir ve gerceklestirdigi giderlerin yaninda kullandigi
kaynaklarin etkinligi ile Ol¢iilir. Yatirnm merkezi yoneticisinin amaci kullanilan
kaynaklarla gelir saglamaktir. Yani kaynaklarin etkin kullanilmasi hedeflenir

(Kaymaz, 2000: 42).

Yatirim merkezlerinin performans degerlemesinde kullanilan baglica 2 6lgiit

vardir;

e Yatirnm Doniis Orani (ROI; Return on Investment)

e Artik Gelir (RI; Residual Income)
3.2.5.3.1. Yatirim Doniis Orani

ROI yontemi, yatirim merkezi performans degerlemesinde kullanilan
Olgiitlerden birincisidir. Bu yontemde, yatinm merkezindeki boliimsel Kar ile
boliimsel yatirim miktart arasindaki iliski ROI ile kurulmaktadir. Yatirim getirisinin
bir finansal basar1 degerleme yontemi olarak kullanilmasimnin temel nedeni, bir
boliimiin finansal statiisiinii etkileyen tiim faktorlerin etkisini 6zetleyebilme

potansiyelidir (Basdar, 2009: 46).

Yatirnm getiri orani, varliklarin ne kadar etkin kullanildigini gosteren bir
orandir. Farkli bir deyisle, bir isletmede bir y1l boyunca yapilan yatirimin y1l sonunda
ne kadarinin geri kazanildigini yiizde olarak gosterir. Eger yatirim merkezi
yoneticinin performansi degerlendirilirken yatirirm doniis orani temel aliniyorsa, bu
oranin yiiksek olmasi sorumlu yoneticinin performansmin da yliksek olmasi

anlamina gelmektedir (Goktiirk, 2012: 209-210).

Yatirim getirisi orani iki bigimde hesaplanabilmektedir (Arslan, 2006: 44).
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b)

Yatirim Getirisi Oran1 = Net Kar / Yatirimlar

Yatirim Getirisi Oran1 = Varlik Devir Hiz1 x Net Kar Marji
= (Satiglar / Yatirimlar) x (Net Kar / Satislar)
Yatirim getirisi oraninin bazi yararlari su sekilde siralayabiliriz;

Boliim icinde olusan tiim etkenler yatirim getiri oranini etkiler. Bolim
faaliyetleri etkin bi¢gimde kontrol edildigi zaman bdliimiin yatirnm getiri

oraninin artmasi, isletmenin tiim karliligin1 arttiracaktir.

Yatinm yetkisi olamayan boliimlerde, yonetici performansi degerlemeye

yardimci olan etkili bir aragtir.

Yatirim getiri orani var olan sabit kiymetlerin etkin kullanilmasini saglar

(Tavukguoglu, 2016: 46).
Yatirim getirisi oraninin bazi sakincalarini su sekilde siralayabiliriz;

Kar- yatinnm baglantisin1 basite indirgeyen bir yontemdir, yalnizca kontrol
edilebilir kar ve kontrol edilebilir varliklar oranina dayanan tek bir oran

uzerine odaklanmaktadir.

Yatirim tutarinin hesaplanmasinda kullanilacak yontemler nedeni ile boliimiin
zaman icinde degisik Ol¢climleme sonuglart  vermesine, tutarsiz

karsilagtirmalar yapilmasina sebep olabilmektedir (Arslan, 2006: 45).

Yatirim  merkezi  yOneticinin  amagclar1  ile isletmenin  amaglar

catigsabileceginden dolay1 su durumlar ortaya ¢ikabilmektedir;

Yatinm merkezinde gorevli olan sorumlu yonetici, isletmenin biitlini
acisindan ROI’si yiiksek, ancak yatirim merkezi agisindan ROI’si diistik bir
yatirimi gergeklestirmekte isteksiz davranabilmektedir,

Sorumlu yonetici, isletme biitiinii agisindan RIO’si diisiik ancak yatirim
merkezi agisindan RIO’si yiliksek olan bir yatirimi gergeklestirmekte 1srarl

davranabilmektedir,
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€) Yatinm merkezi yoneticisinin, RIO’deki artisin yardimui ile aldigi kisa vadeli
kararlar uzun vadede isletmenin genel amagclari ile ¢atisabilmektedir (Basdar,

2009: 49).

Yatirim getirisi oraninin iki farkli yolla hesaplanmasi halinde de ayni sonuca

ulagilacagina dair 6rnek bir igletmeye ait veriler asagidaki gibidir (Basdar, 2009: 47).

Tablo 2. X Sirketinin ROI Oraninin DuPont Modeli ile Hesaplanmasi

MAKINE | HAMMADDE | ALETLER TOPLAM

Gelir 3.000.000 570.000 885.500 4.455.500
Direk Maliyetler

Degisken (1.050.000) (125.000) (407.750) | (1.582.750)

Sabit (550.000) (45.000) (151.000) | ((746.000)
Boliim Kart 1.400.000 400.000 326.750 2.126.750
Ka¢inilmaz sabit ve | (300.000) (60.000) (76.500) (436.500)
degisken maliyetler
Operasyonel Gelir 1.100.000 340.000 250.250 1.690.250
Vergi (%34) (374.000) (115.600) (85.085) (574.685)
Net Gelir 726.000 224.400 165.165 1.115.565
Varliklar (Cari) 120.000 32.000 45.000
Varliklar (Bina) 6.000.000 57.000 4.412.500
Toplam Varlik | 6.120.000 89.000 4.457.500
Maliyeti
Birikmis  Degerden | (612.000) (11.000) (2.284.000)
Diistis
Varliklar (Defter | 5.508.000 78.000 2.173.500
degeri)
Borglar (2.108.000) (11.000) (463.500)
Net Varliklar 3.400.000 67.000 1.710.000
ROI (Bolim Kari 1.400.000 400.000 326.750
/Yatirm  Yapilmig | /6.120.000 /89.000 14.457.500
Varliklar)
=Yatirim Getirisi %22,87 %44.,9 %7,3
Orant

Kaynak: Basdar, 2009: 47.
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ROI = (Kar Marj1) x (Donen Varliklar)
ROI= (Gelir / Satislar) x (Satiglar / Varliklar)
MAKINE:

ROI= (1.400.000 / 3.000.000) x (3.000.000 / 6.120.000)

ROI= 0,46 x 0,49
ROI= %22,87
HAMMAADDE:

ROI= (400.000 / 570.000) x (570.000 / 89.000)
ROI= %44,94

ARACLAR

ROI= (326.750 / 885.500) x (885.500 / 4.457.500)
ROI= %7,3

Kaynak: (Basdar, 2009: 48).

Gortldiigii gibi ayni sirkete ait verilerden faydalanarak iki farkli yontemle

yapilan hesaplamalar ayn1 sonucu vermistir.
3.2.5.3.2. Artik Gelir

Islemeye yatirim yapan yatirimcilar, bunu yaparken belirli bir beklenti
icindedirler. Bu beklentiyi karsilaylp karsilayamadiklarini belirlemek igin ise
yatirimlar1  degerlendirmeye ihtiyaci duyarlar. Bu degerlendirme sonucunda
isletmenin elde ettigi deger ve yatirimcinin elde etmeyi bekledigi deger karsilastirilir

ve aradaki fark artik gelir veya artik kar olarak adlandirilir (Yavuzarslan, 2007: 3).
Artik kar su formiille ifade edilebilir;
Artik Kar = Elde Edilen Kar — Beklenilen Kar

Beklenen Kar isletmenin katlanmis oldugu sermaye maliyetidir ve su bigimde

hesaplanir;

Beklenilen Kar = Toplam Sermaye x Sermaye Maliyeti (Goktiirk, 2012: 210).
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Formiilde gecen sermaye maliyeti kavramini su sekilde tanimlayabiliriz.
Sermaye maliyeti, yatirim yapmak amaciyla kullanilan ya da kullanilmasi amaglanan
her tiirlii finansal kaynak maliyetinin agirlikli ortalamasi alinarak bulunur. Ornegin
bir yatirim i¢in birden fazla cesit kaynak kullanilmasi diisiiniiliiyorsa, kullanilmasi
diistiniilen her kaynagin toplam kaynak miktar1 i¢indeki payr ve maliyeti dikkate
alinarak sermaye maliyeti hesaplanir (Biiker, Asikoglu ve Sevil, 2008: 459).

Artik kar orani ile yapilacak hesaplamaya iligskin bir 6rnek verecek olursak;

Yatirim tutar1 200.000 TL, elde edilen kar 45.000 TL ve faiz oranim1 (ya da

beklenen yatirim getiri oranini) %15 kabul edersek
Artik Kar = 45.000 — (200.000x0,15)
Artik Kar = 15.000 TL olarak bulunacaktir.

15.000 TL isletmenin yapmis oldugu yatirim icin katlanilan maliyetlerden
sonra elde etmis oldugu kar1 géstermektedir (Goktiirk, 2012: 211).

Artik gelir yonteminin faydalarini su bigimde siralayabiliriz;
e Degisik varlik kalemleri i¢in degisik hedefler belirlenebilmektedir.

e Bolliimler arasi karsilastirmaya olanak saglar cilinkii tiim isletme i¢inde ayni

ozellikte ve degisik boliimlerde yer alan varliklar ayni oranla degerlendirilir.

e Yatirim getiri oranim1 dikkate alarak diisiik oranli yatirimlardan kagimilan
boliimler, artik gelir yontemi ile yatirim degerlendirmesi yaptiginda beklenen

kér tutarinin iistiindeki yatirimi yapmakta sakinca gérmeyeceklerdir (Arslan,

2006 48).

Yukarida sayilan faydalarin yani sira artik gelir yonteminin su gibi sakincalari

vardir;

e Artik gelir yontemi ile degerlendirme yapilirken yatirim tutari esas alindigi
i¢in, yatirim tutarindaki dalgalanmalar sonucu etkiler,

e Yalmizca artik gelir yontemi sonucunda elde edilen sonuca gore
degerlendirme yapilmasi yanlis bir karar alinmasina sebep olabilir ciinkii

mutlak bir rakam olarak kiigiik bir isletmede normal kabul edilebilecek bir
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artik gelir tutari, biiylik bir isletmede normal sayilmayacak bir tutar olabilir

(Basdar, 2009: 52).
3.2.6. Sorumluluk Raporlar1 ve Hazirlanmasi

Sorumluluk muhasebesinde amag, isletmeyi sorumluluk merkezlerine
ayrrarak her sorumluluk merkezinin yoneticisinin performansin1 ayr1  ayri
degerlendirmektir. Performans degerlemesi i¢in Onceden belirlenmis standartlarla
gerceklesen rakamlar karsilastirilir, bu karsilastirmanin sonucu olusan sapmalar bir
rapor haline getirilir ve {ist yonetim tarafindan bu raporlar degerlendirilir. Yapilan bu
degerlemede hem sorumluluk merkezi hem de sorumluluk merkezi yoneticisi

degerlendirilir (Goktiirk, 2012: 187).

Sorumluluk raporu “Isletmenin organizasyon yapisina dayanarak elde edilen
gelirleri ve yapilan giderleri, bu davranislardan sorumlu yoneticilerin sorumluluk
kademelerine, yalniz o yoneticilerin yetki sinirlart iginde ve kontrol alan1 dahilinde
yiikleyen, raporlama sistemidir” (Sevgener ve Haciriistemoglu, 2000: 459). Seklinde
tanimlanabilir (ilkin, 2007: 27).

Isletmelerde gerceklesen olaylar1 gosteren sorumluluk raporlari, bilgi
raporlar1 ve kontrol raporlari olmak {izere iki amag i¢in diizenlenir. Bilgi raporlarinin
diizenlenme amact hem isletme yoneticilerine ve hem de diger bilgi kullanicilarina
isletme faaliyetleri ile ilgili bilgi vermektir. Kontrol raporlarinin diizenlenme amaci
ise sorumlu yoneticilerin ortaya c¢ikan performanslariin beklenilen ile
karsilastirmasin1 saglamaktir. Bu karsilastirma planlanan rakamlar ile gergeklesen
rakamlar arasindaki sapmalarin tiirline ve tutarma gore yapilmaktadir (Goktiirk,

2012: 112).
3.2.6.1. Sorumluluk Raporlarinin Amaci

Sorumluluk raporlarinin  hazirlanmasindaki temel amag, s6z konusu
sorumluluk merkezinin basarisin1 6lgmek, o merkezde olusan hatalar1 tespit ederek
neden ortaya c¢iktigini saptamak, tekrar etmemesi i¢in gerekli onlemleri almaktir.
Boylece her sorumluluk merkezi i¢in hazirlanan ve degerlendirilen sorumluluk

raporu o merkezin verimliligini arttiracaktir (Tavukguoglu, 2016: 50).
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Sorumluluk raporlarinin bir bagka amaci da sudur; iist yonetimin sorumluluk
alanina dahil oldugu halde kontrol edemedigi sorumluluk merkezlerini Kkontrol
etmesine yardimci olur. Sorumluluk raporlar1 araciligr ile isletme yonetimi her bir
sorumluluk  merkezinin faaliyetini  denetleyerek, sorumluluk merkezlerinin
gerceklesen performanslarini planlanan ile karsilastirarak basarisiz olan bolimleri

tespit edebilir (Kirel, 1992: 35).

Sorumluluk raporlarma iliskin baska bir 6nemli husus sorumluluk
raporlarinin isletme disindan kimseyle paylasilmamasidir. Paylasilmasi halinde
isletmenin uyguladig1 stratejilerin rakipler tarafindan Ogrenilmesi s6z konusu
olabilmektedir. Sorumluluk raporlari, isletmeye iliskin 6nemli kararlar (bir boliimiin
performansinin degerlendirilmesi, liretime devam edip etmemesi, boliimsel basarisi
gibi) alabilecek diizeyde olan yoneticiler haricinde kimseyle paylasilmamalidir

(Susmus, 2002: 3).
3.2.6.2. Sorumluluk Raporlarinin Nitelikleri

Sorumluluk raporlar1 diizenlenirken, Orgiit yapisina uygun bir sira
izlenmelidir. Sorumluluk raporlar1 en alt yonetim diizeyinden baslar ve yonetim
diizeyi yiikseldik¢e raporun niteligi ve kapsami artar. Isletmedeki her sorumluluk
merkezi tarafindan ayr1 bir sorumluluk raporu diizenlenecegi igin, bu rapor sorumlu
yoneticinin faaliyet alanin1 ve kontrolii altinda bulunan maliyetleri kapsar nitelikte
olmalidir (Kaymaz, 2000: 53).

Sorumluluk raporlari, yoneticilerin bireysel performansimi degerlendirmek
icin de kullanmilacag: icin, ilgili oldugu merkezin sorumlu yoneticisinin kontrolii
altinda bulunan ve kontrolii altinda bulunmayan maliyetleri belirtir nitelikte olmalidir
(Tavukguoglu, 2016: 49).

Sorumluluk raporlar iktisadilik kurallarina gore hazirlanmali ve birbirini
tamamlar nitelikte olmalidir (ilkin, 2007: 26).

Hazirlanan sorumluluk raporlari araciligi ile sorumluluk merkezinin
performans1 degerlendirilecegi icin ger¢eklesen durumun planlanan durum ile
karsilastirilmast gerekmektedir. Bunun i¢in Onceden belirlenmis standartlardan
faydalanilir, standartlarin olmamasi durumunda yapilacak olan degerlemenin

kriterleri belli olmayacaktir (Kirel, 1992: 47).
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Sorumluluk raporlarinin iglevini yerine getirebilmesi i¢in zamaninda
hazirlanmasi ve iist yonetime iletilmesi gereken bilgileri 6zetler nitelikte, eksiksiz
bigimde olmasi gerekmektedir (Arslan, 2006: 50).

Sorumluluk raporlar1 belirli periyotlar ile hazirlanip iist yonetime
sunulmaktadir. Bu raporlarin ¢ikartildigi her donemde sekil ve igerik agisindan belirli
bir standarda tabi olmasi gerekmektedir. Eger raporun taslaginda ya da igeriginde bir
degisiklik yapildiysa bunun raporda belirtilmesi ve nedeninin agiklanmasi

gerekmektedir (Tavukguoglu, 2016: 49).
3.2.6.3. Sorumluluk Raporlarinin Hazirlanmasi

Sorumluluk  raporlari,  sorumluluk  merkezlerindeki  yoneticilerin
performanslarinin degerlendirilmesi i¢in gereklidir ve bdyle bir degerlendirmenin
yapilabilmesi, daha Onceden belirlenmis olan rakamlarla gerceklesen durumun
karsilastirilmasint gerekli kilar. Bunun igin ise ilgili gider, maliyet ve gelir
kalemlerine iligkin standartlar belirlenmelidir. Standartlar, donem basinda hazirlanan

biit¢eler yardimiyla belirlenir (Uslu, 1982: 103-104).

Biitce, organizasyonun finansal ve islevsel hedeflerine ulasabilmesi ig¢in
Ongoriillen kapsamli bir finansal plandir. Biitce hazirlamasindaki genel amag,
isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi icin temel fonksiyonlarin yerine
getirilmesine yardimci olmaktir. Bir isletmenin genel biitcesi, her bir boliimsel alanin
donem biitcelerinin bir araya gelmesinden olusan bir biitiindiir. Her bir bdliimiin
biitgesi ise o boliimiin gider ve gelir kalemleriyle ilgili ayrintili ilgi verir (Gengtiirk

ve Bagci, 2012: 50).

Isletmeler biitge hazirlarken iki farkli biitce tiiriinden birini tercih ederler.
Bunlardan biri sabit biitce iken digeri esnek biit¢edir. Sabit biitceler, tek bir faaliyet
hacmi dikkate alinarak hesaplanan biitgelerdir. Ancak cari donemde gergeklesen
faaliyet hacmi, sabit biitce hazirlanirken belirlenen faaliyet hacmi ile ayn1 olmazsa bu
durumda hazirlanan biitce ile gergeklesen rakamlarin karsilastirilip, yorumlanmasi
sakincal1 olacaktir. Bu sakincanin giderilmesi esnek biitce hazirlanmasiyla
giderilebilmektedir. Esnek biitgeler farkli faaliyet hacimlerinde ortaya ¢ikan

maliyetleri listeler ve gerceklesen faaliyet hacminde katlanilan maliyetler ile
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biitcelenen maliyetlerin karsilastirilarak sapmalarin ortaya konulmasina olanak saglar

(Parlakkaya, 2004: 230).

Sabit biitgeler, esnek biitgelere gore daha kolay hazirlanir ve uygulamasi daha
kolaydir. Kapasite degisikligi 6nemli olmayan isletmelerde sabit biit¢ce hazirlanabilir.
Ancak kapasite degisikliginin 6nem kazandig1 isletmelerde esnek biit¢e hazirlanmasi
daha uygun olacaktir ¢iinkii bu tiir isletmelerde sabit biitce hazirlanir ve biit¢edeki
kapasite ile gerceklesen kapasite arasinda farklilik olursa hazirlanan biitceye gore

yapilan sapma analizi dogru sonuglar vermeyecektir (Uslu, 1982: 104-105).

Esnek biitcelerin en O6nemli ozelligi farkli kapasite kullanimlarina gore
ayarlanabilir olmasidir. Farkli bir deyisle giderlerin farkli faaliyet diizeylerinde
incelenmesini, biitcelenmesini ve standartlarinin belirlenmesini saglar. Tiim faaliyet
diizeylerine gore ayarlanabilip, karsilastirma yapilmasina olanak saglamasi esnek

biitgenin dinamikligini gostermektedir (Karacan, 1997: 3).

Donem basinda, isletme yonetimi tarafindan hazirlanan biitgenin esnek biitce
olmasi (farkl kapasite tiirlerine gore ayarlanabilir oldugundan dolayi), cari donemde
gerceklesen rakamlar ile s6z konusu kapasite kullaniminda biit¢elenen rakamlarin

karsilastirilmast agisindan isletmeye daha dogru sonuglar verecektir.

Sorumluluk raporlarinda biitcelenen rakamlar ile gerceklesen rakamlarin
karsilastirilarak, sapmalarin  ortaya konulacagimmi soOylemistik. Ancak bu
karsilagtirmanin yapilmasindan once karar verilmesi gereken husus, rapor edilecek
sorumluluk merkezinde ortaya c¢ikan kontrol edilebilir ve kontrol edilemez
maliyetlerin tamaminin rapora dahil edilip edilmeyecegidir. Burada iki farkli yol
izlenebilir; birincisi sorumluluk raporunda yalnizca o sorumluluk merkezinin
yoneticisi tarafindan kontrol edilebilen maliyetlerin dikkate alinmasidir. Her
sorumluluk merkezinin yoneticisi yalnizca kontrolii altinda olan maliyet kalemlerini
baz alarak sorumluluk raporu hazirladiginda, tiim merkezlerin raporlarini
birlestirince her maliyet kalemi bir sorumluluk merkezi tarafindan raporlanmis
olacaktir. Diger bir yontem de sorumluluk merkezi yoneticisinin o merkezde olusan
tim maliyet kalemlerini (kontrol edilebilir veya kontrol edilemez) rapora dahil

etmesidir (Tavukg¢uoglu, 2016: 51).
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Sorumluluk raporlarina hem kontrol edilebilir hem de kontrol edilemez
maliyet kalemlerinin dahil edilmesinin sdyle bir faydasi vardir; sorumluluk merkezi
yoneticisi kontrol edemese de bu maliyetleri denetleyebilir. Ayrica sorumlu yonetici
diger kisimlarin kendi kisimlari tizerindeki etkisini goriir ve kendi kisminin isletme

faaliyetleri i¢indeki yerini degerlendirebilir (Yakar, 2004: 66-67)

Sorumluluk raporlarinda kontrol edilemeyen maliyetlerin yer alip almayacagi
konusun belirlendikten sonra sira sorumluluk raporlarinin olusturulmasina gelecektir.
Daha 6nce de belirttigimiz gibi sorumluluk raporlarinin hazirlanmasi i¢in biitce ve

fiili rakamlar karsilastirilarak sapmalar ortaya konulacak ve yorumlanacaktir.

Sapma, bir hesap déneminde gergeklesen fiili rakamlar ile ayn1 déonem iginde
belirlenmis olan standart rakamlar arasindaki fark olarak tamimlanabilir. Ornegin
iiretim departmanina iliskin bir sorumluluk raporu hazirlaniyorsa, hammadde
maliyeti sapmasi, direkt iscilik gideri sapmasi ve genel iiretim gideri sapmasinin

sorumluluk raporunda yer almasi gerekecektir (Haftaci, 2010: 123-124).
Bir maliyet merkezi olan iiretim departmani i¢in biit¢celenmis olan rakamlarin

asagidaki gibi oldugu durumda;

10.000 br faaliyet hacminde biitgelenmis hammadde ve yardimer madde fiyat

ve miktarlari;

Hammadde ve Yardimc1 Maddeler Biitgelenen Miktar Biitgelenen Tutar
A 25.000 br 40.000 TL
B 15.000 br 30.000 TL
C 5.000 br 10.000 TL

10.000 br faaliyet hacminde ger¢eklesen hammadde ve yardimcir madde fiyat

ve miktarlar;

47



Hammadde ve Yardime1 Maddeler Gergeklesen Miktar Gergeklesen Tutar

A 27.000 br 41.000 TL
B 14.000 br 28.000 TL
C 5.300 br 12.000 TL

Biitgelenen ve gergeklesen rakamlar1t karsilastirdigimizda hammadde ve

yardimc1 maddeye iliskin gerceklesen sapmalar su sekilde hesaplanarak sorumluluk

raporunda belirtilir;

Fiyat

Oncelikle direkt ilk madde ve malzeme miktar sapmasini hesaplayalim;

DIMM Miktar Sapmasi = (Fiili Miktar- Biitcelenen Miktar) x Biit¢elenen

A Hammaddesi I¢in;

DIMM Miktar Sapmasi = (27.000- 25.000) x 40.000

DIMM Miktar Sapmasi = (80.000) olumsuz sapma

Direkt ilk madde ve malzeme fiyat sapmasini hesaplayalim;
DIMM Fiyat Sapmas: = (Fiili Fiyat — Standart Fiyat) x Fiili Miktar
A Hammaddesi I¢in;

DIMM Fiyat Sapmasi = (41.000 — 40.000) x 27.000

DIMM Fiyat Sapmasi = (27.000) olumsuz sapma

10.000 Br X mamulii liretiminde, A Hammaddesine iliskin toplam sapma

107.000 TL olumsuz sapmadir. 1 birim X mamulii {iretiminde A hammaddesine

iliskin sapma 10,7 TL dir. Diger hammaddeler i¢in de aym sekilde hesaplanma

yapildiktan sonra toplam sapma sorumluluk raporlarinda gosterilerek nedenleri

aciklanmaya caligilir.

10.000 br faaliyet hacminde biitcelenmis olan direkt is¢ilik saati ve direkt

iscilik tcreti;
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Islemler Biitcelen DIS Miktar1 Biitcelene DIS Ucreti

Q islemi 2000 DIS 14.000 TL
Y islemi 1000 DIiS 30.000 TL
Z islemi 750 DIS 3.500 TL

10.000 br faaliyet hacminde gergeklesmis olan direkt iscilik saati ve direkt

is¢ilik licreti;

Islemler Gergeklesen DIS Miktari Gergeklesen DIS Ucreti
Q islemi 2050 DIS 13.000 TL
Y Islemi 1050 DIS 31.000 TL
Z Islemi 780 DIS 4.000 TL

Oncelikle direkt iscilik siire sapmasini hesaplayalim;

Direkt Iscilik Siire Sapmasi = (Fiili Siire- Standart Siire) x Standart Ucret
10.000 br X mamulii iiretiminde Q iglemi i¢in ortaya ¢ikan;

Direkt Iscilik Siire Sapmas1 = (2050-2000) x 14.000

Direkt Iscilik Siire Sapmas1 = (700.000) olumsuz

Direkt is¢ilik iicret sapmasini hesaplayalim;

Direkt Is¢ilik Ucret Sapmas1 = (Fiili Ucret- Standart Ucret) x Fiili Siire
10.000 br X mamulii iiretiminde Q islemi i¢in ortaya ¢ikan;

Direkt Iscilik Ucret Sapmas1 = (13.000 — 14.000) x 2050

Direkt Iscilik Ucret Sapmasi = (- 2.050.000) olumlu

10.000 br X mamulii iiretiminde kullanilan Q islemine iliskin ortaya ¢ikan

direkt iscilik sapmasi 1.350.000 TL olumlu sapmadir.
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Diger direkt is¢ilik islemleri i¢inde ayni islemler yapildiktan sonra toplam
direkt is¢ilik sapmast sorumluluk raporunda belirtilerek nedenleri agiklanmaya

caligilir (Gormiis, Bulca ve Yesil, 2015: 74-78).

Uretim departmani tarafindan hazirlanacak olan sorumluluk raporunda ortaya
konulmasi gereken sapmalar1 yukaridaki gibi agiklamaya calistik. Bunun gibi diger
sorumluluk merkezleri de kontrol edebildikleri fiili giderleri, biitgelenenler ile
karsilagtirarak sapmalar1 hesaplayarak sorumluluk raporunda belirtir ve bu
sapmalarin nedenini agiklamaya calisir. Bu bi¢imde sapmalarin ortaya konulmasi iist
yonetimin maliyetleri kontrol etmesine yardimci olacaktir. Bilindigi gibi sorumluluk
merkezleri yalnizca maliyet ve gider merkezlerinden olusmaz. Ornegin gelir merkezi
de bir sorumluluk merkezidir. Gelir merkezi yoneticisi her ne kadar gider
kalemlerinden sorumlu olmasa da sorumlulugu altinda bulunan merkezin
gelirlerinden sorumludur. ilgili merkeze iliskin biitgelenmis gelir rakamlar ile
gerceklesen gelir rakamlarini karsilastirarak ortaya ¢ikan sapmayr hazirlamis oldugu

sorumluluk raporunda belirtir ve nedenini agiklamaya ¢alisir.

Bir kar merkezi tarafindan hazirlanacak olan sorumluluk raporunu sdyle bir

ornekle agiklayabiliriz;

Tablo 3. Kar Merkezi Sorumluluk Raporu

Biitgelenen Gergeklesen Sapma
Gelir 30.000 TL 27.000 TL 3.000 TL
Degisken Giderler 12.000 TL 13.000 TL 1.000 TL
Katk1 Pay1 18.000 TL 14.000 TL 4.000 TL
Sabit Maliyetler 10.000 TL 10.000 TL -
Net Kar 8.000 TL 4.000 TL 4.000 TL

Kaynak: Goktiirk, 2012: 117.

Kar merkezi yoneticisi tarafindan hazirlanan sorumluluk raporunda gelir ve
gider arasindaki farkin yaninda katki payma da yer verilmesi gerekmektedir. Cilinkii
katki payi, gelirle degisken giderler arasindaki farkin sabit maliyetleri karsilama

degerini gostermesi agisindan onemlidir (Goktiirk, 2012: 117).
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Sorumluluk raporlarinin isleyisi ile isletmenin organizasyon yapist arasinda
sik1 bir iligki oldugundan dolayr bu iligkiyi anlayabilmek i¢in asagida bulunan X

Isletmesine ait organizasyon semasindan faydalanilacaktir.

PAZARLAMA
BAKIM
ONARIM

Sekil 6. X Isletmesi Organizasyon Semast (Tavukcuoglu, 2016: 52).

GENEL MUDUR

X Isletmesine ait organizasyon semasini inceledigimizde ustabas1 A, B ve C
kontrol edebildikleri giderleri igeren sorumluluk raporlar1 ile Uretim Sefine karsi
sorumludur. Uretim sefi ise kendi kontrol edebildigi giderlerden ve ustabas1 A, B ve
C tarafindan hazirlanan sorumluluk raporlarinin 6zetinden olusan sorumluluk raporu
ile Isletme Miidiirii’ne karsi sorumludur. Isletme Miidiirii de kontrol edebildigi
giderlerden ve asti konumunda olan seflerin hazirladigi sorumluluk raporlarinin
Ozetini kapsayan sorumluluk raporu ile genel miidiire karsi sorumludur. Boylece
Genel Miidiir, dogrudan denetleme imkani olmayan ustabasindan, departman
miidiirlerine kadar her sorumlu yonetici denetleyebilecek ve aksakliklari tespit

ederek gereken 6nlemleri alabilecektir (Kaymaz, 2000: 57).

Asagidaki tabloyu inceledigimizde Genel Midiir’iin hazirlamis oldugu

sorumluluk raporunda Isletme Miidiirii’niin payini, isletme Miidiirii’niin hazirlamis
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oldugu sorumluluk raporunda Uretim Sefi’nin paymi, Uretim Sefi’nin hazirlamis
oldugu sorumluluk raporunda Ustabasi A’nin paymi ve bunun hangi kalemlerden

olustugunu net bir bigimde gorebiliriz.

Tablo 4. Sorumluluk Raporlarimin Isleyisi

GENEL MUDUR

KONTROL EDILEBILEN GIDERLER

- PAZARLAMA MUDURU XXX
- ISLETME MUDURU 850.000
- MUHASEBE MUDURU XXX

- G. MUDURUN KONTROLU XXX
ALTINDA BULUNAN GIDERLER

TOPLAM 950.000

ISLETME MUDURU

KONTROL EDILEBILEN GIDERLER

- BAKIM ONARIM SEFi XXX
- URETIM SEFi 700.000
- SATIN ALMA SEFi XXX
- ISLETME MUDURUNUN XXX
KONTROLU ALTINDA BULUNAN
GIDERLER

TOPLAM 850.000
URETIM SEFi

KONTROL EDILEBILEN GIDERLER

- USTABASI A 200.000
- USTABASI B XXX
- USTABASIC XXX
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- URETIM  SEFININ KONTROLU XXX
ALTINDA BULUNAN GIDERLER

TOPLAM 700.000

USTABASI A

KONTROL EDILEBILEN GIDERLER

- DIREKT ISCILIK GIDERLERI XXX

- HAMMADDE VE YARD. MALZEME XXX

GIDERLERI
- ENDIREKT iSCILiK GIDERLERI XXX
TOPLAM 200.000

Kaynak: Uslu, 1982: 159-160.

4. SORUMLULUK MUHASEBESININ MUHASEBE BIiLGi SISTEMi VE
MALIYET MUHASEBESI ILE ILiSKiSi

4.1. SORUMLULUK MUHASEBESININ MUHASEBE BILGI SISTEMI iLE
ILISKIiSI

Muhasebe bilgi sistemini anlayabilmek i¢in Oncelikle bilgi sistemini
tanimlayalim: “Bilgi sistemi, verileri toplayan, doniistiiren ve dagitan donanim,
yazilim, insan kaynaklari, iletisim aglart ve veri kaynaklarinin diizenlenmis bir
biitiiniidiir” (Bekg¢i, Omiirbek, 2006: 98). Isletmeler hem i¢ cevresiyle hem de dis
cevresiyle siirekli etkilesim halindedir. Bu etkilesim isletmeleri belirli konularla ilgili
bilgi sahibi olmaya ve karar almaya yoneltir, isletmelerin dogru karar almasi igin
dogru bilgiye zamaninda ulagabilmesi gerekir. Bu durumun saglanmasi i¢in bir bilgi
sistemine ihtiya¢c vardir. Isletmelerde birden fazla bilgi sistemi vardir ve bu
sistemlerin biitiinii isletme bilgi sistemini olusturur. Muhasebe bilgi sistemi de

isletmenin alt bilgi sistemlerinden biridir.

Muhasebe bilgi sistemi tarafindan sunulan bilgiler ile ydoneticiler belirli

kararlar alir ve yonetim muhasebesinin isleyisi saglanir, muhasebe bilgi sistemi
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tiretilen mamul veya hizmetin maliyetine hesaplamalar yaparak maliyet
muhasebesinin isleyisinin saglanmasina yardimci olur. Ayrica sorumluluk
raporlariin degerlendirilmesi i¢in de yine muhasebe bilgi sistemi tarafindan sunulan
bilgilere ihtiyag vardir. Ancak muhasebe bilgi sistemi yalnizca isletmenin ig
cevresine bilgi vermez aym zamanda dis cevresine de bilgi verir. Isletmenin dis
cevresinden kast edilen rakipler, miisteriler, kredi verenler, devlettir (Giiney, 2013:
278).

Muhasebe bilgi sisteminde, veriler her sistemde oldugu gibi girdi, islem ve
cikt1 akigini izler. Bu akis dahilinde veriler sisteme dahil edilir ancak muhasebenin
belgelendirme ilkesine dayanarak her verinin belge dahilinde girisi yapilir. Daha
sonra kayit ortami icerisinde bir silirecten gecerek ciktiya doniisiir ve ciktilar
raporlanarak bilgi kullanicilarina iletilir. Verilerin sisteme dahil edilmesinden ¢iktiya
doniigmesine kadar gegen her asamada belirli prosediirler izlenir ve her asamada

belirli kurallara gore yapilir (Gokdeniz, 2005: 87).

Muhasebe bilgi sisteminin isleyisini su sekilde Ozetleyebiliriz; Isletmeyle
ilgili wverilerin sisteme girmesiyle birlikte siirec islemeye baslar. Bu asamada
uyulmasi gereken bazi ilke ve standartlar vardir. Ortaya ¢ikan veriler yevmiye
defterine ve biiyiik deftere islenir. Islenen bu veriler faaliyet doneminin sonunda mali
tablolar halinde 0Ozetlenir. Mali tablolar muhasebe bilgi sisteminin ¢iktis
niteligindedir. Bu tablolar isletmeyle ilgili karar almak durumunda olan bilgi

kullanicilarina yol gosterir (Kefe, 2013: 23).

Muhasebe bilgi sisteminin ¢iktist niteliginde olan bilgiler isletme
yoneticilerinin karar almasima yardimci oldugu kadar belirli maliyetlerin kontrolii
tizerinde yetki sahibi olan astlarin da karar almasina yardimer olmaktadir. S$oyle ki
sorumluluk muhasebesinde amag¢ isletmeyi departmanlara ayirarak her bir
departmana yonetici tayin edip bu departmana ait olan maliyet ve giderlerden bir
kisinin sorumlu olmasini saglamaktadir. Bu kisi ustabasi, kisim sefi, departman
yoneticisi gibi farkli isimlerle adlandirilabilmektedir. Departmanla ilgili karar alacak
kisinin baz1 bilgilere ihtiyac1 vardir. Bu bilgiler sorumlu oldugu béliimiin gider
merkezi, yatirrm merkezi, kar merkezi, maliyet ve gider merkezi olmasina bagh

olarak degisir. Yoneticinin sorumlu oldugu merkeze gore ihtiya¢ duyacagi bilgi de
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degisecektir. Yoneticinin gider merkezinden sorumlu oldugunu varsayalim bu
takdirde ilgili departmana iliskin giderler ve bu giderlerin nitelikleri (sabit- degisken)
muhasebe bilgi sistemi tarafindan sunulan bilgiler araciligiyla tespit edilecektir.
Muhasebe bilgi sisteminin sunmus oldugu verilere gore yonetici bir karar almak
durumunda kalacaktir. Bunun i¢in muhasebe bilgi sisteminin sunmus oldugu
verilerin dogrulugu olduk¢a onem tagimaktadir. Ciinkii yanlis veya eksik olan bir
bilgi sorumlu yoneticinin almis oldugu karar1 etkileyecektir. Ayni zamanda sunulan
verinin yanlis olmast durumunda tedbir alinmasi gereken bir durumun fark edilmesi
de zorlasir. Sonug olarak bu durum sorumluluk muhasebesini en 6nemli amaci olan
gider kontroliiniin saglanmasina engel olacaktir. Muhasebe bilgi sistemi tarafindan
sunulan hatali bilginin sorumluluk muhasebesine nasil yansiyacagindan bahsettik.
Ancak sorumluluk muhasebesi ile muhasebe bilgi sistemi arasindaki iliski bu kadar
simirli degildir. Muhasebe bilgi sisteminin etkinligi de sorumluluk muhasebesini
ilgilendirmektedir. Ge¢ kalmig bir karar dogru da olsa istenilen amaca ulasilmasin
engelleyeceginden dolay1 alinan kararlarin dogrulugu kadar zamaninda alinmasi da
onemlidir. Etkin olmayan bir muhasebe bilgi sistemi, yonetim tarafindan ihtiyag
duyulan verilerin zamaninda iletilmemesine sebep olacaktir. Bu durumda yoneticiler
ortaya c¢ikan olumsuz durumlart olmasi gerekenden ge¢ fark edecek ve yapilmasi
gereken miidahalede gecikecektir. Ge¢ alinan bu karar da sorumlu yoneticinin
performansini olumsuz etkileyecektir. Ciinkii ortaya ¢ikan beklenmedik bir giderin,
farkina ge¢ varildigi i¢in kontrol altina alinmasi i¢in yapilacak miidahalede geg
kalacaktir ve bu durum sorumlu yoneticinin gider kontroliinii saglayamamasina

sebep olacaktir. Sonugta yoneticinin performansini diisiirecektir.

Sorumluluk muhasebesinin faydalarindan birisi de sudur; isletmenin
departmanlara ayrilip en kiiciikk birimdeki yoneticiye bile yetki vermesi bu
yoneticinin motivasyonunu arttiracaktir. Ancak bu sonuca varilmasi i¢in yine
muhasebe bilgi sisteminin etkin ve verimli ¢alismasi1 gerekmektedir. Cilinkii en kiiciik
birimdeki yoneticinin muhasebe bilgi sistemi tarafindan sunulan raporlar
yorumlayabilmesi i¢in bu raporlarin anlagilir olmasi gerekir. Ayrica sunulan bu
raporlara gore karar vereceginden dolayr bunlarin zamaninda ulasmasi, dogru ve

eksiksiz olmasi da bir o kadar 6nemlidir. Aksi takdirde kendisine verilen gorevi
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yerine getirmeyen sorumlu ydneticinin motivasyonu diisecektir ve bu durum

zincirleme bir bigimde tiim isletmenin verimliligini diisiirecektir.

Sorumluluk muhasebesinin en 6nemli belgelerinden biri olan sorumluluk
raporlari, kendisine yetki verilen sorumlu yoneticiler tarafindan hazirlanir ve belirli
bir donemde ilgili departmanda meydana gelen maliyetler, kar, gider rakamlarinin
yoneticilere sunulmasina yardimci olur. Sunulan bu raporlar hem {iist yonetime
faaliyetlerle ilgili bilgi verir hem de tist yonetim tarafindan sorumluluk verilen
astlarin denetlenmesini kolaylastirir. Ciinkii sorumluluk raporlar1 hem mevcut
durumu gosterir hem de hazirlanmis olan biitcelerden ve standart verilerden
sapmalar1 gosterir. Burada muhasebe bilgi sistemi ile su sekilde bir iliski kurulabilir.
Isletmeler biitceleri hazirlarken gecmis dénemin verilerinden faydalanirlar. Bu
veriler muhasebe bilgi sistemi tarafindan depolanir ve gereginde iist yonetime
sunulur. Verilerin gerektigi gibi saklanmasi, giivenliginin saglanmasi, istenildiginde
{ist yonetime sunulmasi muhasebe bilgi sistemi tarafindan gergeklestirilir. Ust
yonetim tarafindan istenildiginde sunulmasi i¢in muhasebe bilgi sisteminin etkin
calismast Onemlidir. Ayrica zamaninda sunulmasi kadar dogru sunulmasi da
Oonemlidir ¢iinkili iist yonetim bu veriler rehberliginde biit¢ce calismasi yapacaktir,
bunlarda bir hata olmasi hazirlanan biitcenin gerceklikten uzak olmasi anlamina
gelmektedir. Sorumluluk raporlarinin hazirlanip {ist yonetime sunuldugunda biitge ile
karsilagtirmalar yapilarak sorumluluk raporunu hazirlayan yoneticinin performansi
hakkinda bir yorum yapilmis olur. Yanlis verilerin temel alinarak hazirlandig bir
biitce, sorumluluk raporunun yanlis degerlendirilmesine sebep olacaktir. Bu da sonug
olarak yoneticinin performansi ile ilgili oldugundan daha iyi yorum yapilmasina veya
oldugundan daha kétii yorum yapilmasina sebep olur. ilk durum (ydneticinin
durumunun oldugundan daha iyi yorumlanmasi) yonetici ile ilgili veya departmanla
ilgili bir aksakligin gozden kagmasma sebep olurken ikinci durum (yOneticinin
durumunun oldugundan daha ko6tli yorumlanmasi) yoneticinin motivasyonunu

diistirecek, departmanla ilgili gereksiz tedbirler alinmasina sebep olacaktir.

Sonug olarak sorumluluk muhasebesi sistemini kullanan bir isletmenin
sorumluluk muhasebesinin amaglarina ulasabilmesi (islerin diizenli yiiriitiilmesinin
saglayabilmesi , maliyetlerde meydana gelen artiglarin sebebinin belirlenip miidahale

edilebilmesi, astlara yetki vererek iist yonetimin iis yiikiiniin hafifletilmesi ve astlarin
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da motive olmasinin saglanabilmesi, sorumluluk raporlar1 araciligi ile c¢alisanlarin
performansinin analiz edilebilmesi) i¢in isletmelerde etkin bir muhasebe bilgi sistemi
gerekir. Muhasebe bilgi sisteminin ihtiya¢ duyulan verileri kullanicilara zamaninda
iletmesi, eksiksiz ve dogru iletmesi gerekir ki sorumluluk muhasebesinin isleyisinde
bir aksaklik meydana gelmesin ve sorumluluk muhasebesinden beklenen yararlar

saglansin.

4.2. SORUMLULUK MUHASEBESININ MALIYET MUHASEBESI ILE
ILISKISI

Muhasebeyi bir biitiin olarak ele aldigimizda finansal muhasebe ve yonetim
muhasebesi olarak ikiye ayrilir. Finansal muhasebe isletmenin i¢ ve dis
kullanicilarina bilgi saglarken, yonetim muhasebesi finansal muhasebeden farkli
olarak 1i¢ kullanicilara bilgi saglar. Sorumluluk muhasebesi de yonetim
muhasebesinin konusudur. Standartlardan, kanunlardan, genel kabul gormiis
muhasebe kavramlarindan bagimsiz bir sekilde islevini yerine getirir (Ozkan, 2013:

163).

Yonetim muhasebesinin alt dali olan maliyet muhasebesi isletmelerde ice
doniik faaliyetlere yonelik olarak calismaktadir. Uretilen mal veya hizmetin
maliyetinin belirlenmesi, satis fiyatinin tespit edilmesi, tiretimden elde edilen kar
veya zararin ortaya konulmasi gibi konularda bilgi saglayan maliyet muhasebesi
sistemi igletme sahipleri kadar dis bilgi kullanicilarmma da bilgi saglamaktadir
(Karaman, 2010: 8).

Tiim isletmelerde iiretim siirecinde belirli maliyetler ortaya ¢ikar ve isletmeler
maliyet muhasebesi sistemi kurarak bu maliyetleri tespit etmeye c¢alisir. Maliyet
muhasebesi sistemi sayesinde isletmelerde ortaya g¢ikan giderler belirlenerek bir
birim mal veya hizmetin maliyeti belirlenir, giderlerin kontrolii saglanmaya ¢alisilir,
gider kalemlerinin gelecekteki degeri tespit edilmeye galisilip biit¢eler hazirlanir
(Akdogan, Giindiiz ve Sevim, 2014: 10).

Maliyet muhasebesi sistemi bu islevlerini yerine getirmek i¢in sorumluluk
muhasebesi sisteminden faydalanir. Yani sorumluluk muhasebesi ve maliyet

muhasebesi birbirinden ayr1 iki sistem degildir. Sorumluluk muhasebesi sistemi
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maliyet muhasebesi sisteminin alt sistemi olarak ifade edilir. Ornegin maliyet
muhasebesi sisteminin iglevlerinden birisinin gider kalemlerini belirlemek oldugunu
sOyledik. Maliyet muhasebesi sistemi gider kalemlerini belirlerken, sorumluluk
muhasebesi sisteminden faydalanip her bir sorumluluk merkezini ayr1 ayr1 ele alarak
gider kalemlerini tespit edebilir. Yani sorumluluk muhasebesi sisteminde
hesaplamalar sorumluluk merkezi dikkate alinarak hesaplanirken, maliyet

muhasebesi sisteminde iirlin veya hizmet dikkate alinarak hesaplanmaktadir (Uslu,

1982: 4-5).

Sorumluluk muhasebesi sisteminin amaci maliyet kontroliinliin saglanmasi
oldugu icin isletmede liretim esnasinda veya sonrasinda ortaya gikabilecek tiim

maliyetlerin bir sorumlusu vardir (Kirel, 1992: 8).

Maliyet muhasebesinin {iretilen iirlin veya hizmetin maliyetini hesaplamak,
biit¢e yapilmasina katkida bulunmak, eldeki stoklarin degerini hesaplamak, maliyet
verilerini kullanarak bilgi kullanicilarina bilgi saglamak gibi islevleri vardir
(Karaman, 2010: 10). Oysa ki gider kontroliinii saglamak i¢in maliyet muhasebesi
tarafindan sunulan bu veriler yetersiz gelmektedir. Bu noktada sorumluluk
muhasebesi sistemine ihtiyag duyulur. Ciinkii sorumluluk muhasebesi sistemi ile
ortaya c¢ikan bu gider kalemleri sorumluluk merkezlerindeki yonetici ile
iliskilendirilir ve gerekli tedbirler alinmasi istenir. Sorumlu yonetici ilgili gider
yerlerine iliskin gerceklesen veriler ile biitcelenen verileri karsilastirir ve aradaki
farklara iliskin rapor hazirlar, sorumluluk raporu olarak adlandirilan bu raporlar

astlarin faaliyetlerine iligkin {ist yonetime bilgi saglamis olur (Uslu, 1982: 5-7).
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IKINCi BOLUM

PERAKENDECILIK KAVRAMI VE TURKIYE’DE PERAKENDECILIK
SEKTORU

1. GIRIS

Isletmelerin, temel amaci kar elde etmektir ancak bununla beraber isletmeler,
mal ve hizmet iiretimi gerceklestirerek insanlarin ihtiyaglarin1 karsilamayr hedefler.
Isletmelerin birinci amaci kar elde etmek olsa da, bu amacin gerceklesmesine
yardimc1 olan baska amaglar da mevcuttur. Bunlara 6rnek olarak; hedeflenen pazar
paymna ulasmak, iyi bir imaja sahip olmak, miisteri sadakatini kazanmak, sosyal

sorumluluk bilinciyle hareket etmek gibi amagclar sayilabilir (Giirman, 2006: 1).

Isletmeler kar elde etme, tiiketici ihtiyaglarim karsilayarak tiiketiciye hizmet
sunma, biiylime, istikrar gibi hedeflerine ulasabilmek icin c¢esitli faaliyetlerde
bulunurlar. isletmenin fonksiyonlar1 olarak da ifade edilen bu faaliyetlerin bazilari;
finansman, iiretim, pazarlama, yonetim -organizasyon ve personel olarak sayilabilir.
Bu islevlerin her birini isletmenin alt sistemi olarak diisiiniirsek, isletmenin basarili
olabilmesi bu alt sistemlerin etkin calismasina baghdir diyebiliriz. Asagidaki
sekilden anlasildigi lizere, isletmenin her fonksiyonu bir sistemin ¢arklar1 gibidir ve
bu carklardan birinin donmemesi digerlerinin de performansint etkileyecektir

(Sabuncuoglu ve Tokol, 1997: 69).
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ISLETMENIN AMACLARI

-Karlilik

-Hizmet

-Biiylime
-Kararlilik (istikrar)

Pazarlama

Yonetim
Organizasyon

Personel

Sekil 7. Bir Sistem Olarak Isletmenin Islevleri (Sabuncuoglu ve Tokol, 1997: 69).

Yukarida sayilan isletme fonksiyonlarinin her biri ayr1 ayr1 6nemli olmakla
beraber, iiretim ve pazarlama fonksiyonlari temel fonksiyonlar olarak kabul
edilmektedir. Isletmeler hedefledigi pazara ulasirken bir strateji olusturarak
pazarlama karmasiin elemanlarim1 bi¢cimlendirmektedir. Pazarlama karmasini su
sekilde ifade edebiliriz: Isletmeler, tiiketicinin ihtiyacini karsilamak icin bir mal veya
hizmet iretir, bu mal ya da hizmetin — tiiketici tarafindan 6denmeye razi olunan —
fiyatim1 belirler, tiiketicinin iiretimi yapilan mal veya hizmete ulasabilecegi yeri
belirler, daha sonra da iiriinliin tutundurma g¢aligmalarini1 yapar. Kisaca pazarlama

karmasinin elemanlar; iriin, fiyat, yer ve tutundurmadir (Tengilimoglu, 2000: 190).

Pazarlama karmasiin elemanlarindan biri olan dagitim, iretici tarafindan
iiretilen {irliniin tliketiciye ulastirilmasi siireci olarak ifade edilir. Bu siirecte

perakendeciler bir koprii vazifesi gorerek iiretici ve tiiketiciyi bulusturur.
2. PERAKENDECILIGIN TANIMI VE FONKSiYONLARI
2.1. PERAKENDECILIGIN TANIMI

Kavram olarak perakendecilik, iiretici ve tiiketici arasinda mallarin naklini
saglayan aracilik hizmetleridir. Perakendecilik, mal ya da hizmetlerin ticari bir amag
kollanmama veya tekrar satmama, kisisel ihtiya¢lar1 i¢in kullanmama kosuluyla,
dogrudan dogruya son tiiketiciye pazarlanmasi ile ilgili faaliyetler biitiintidiir (Kutu,
2013: 41).
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Isletmeler iiretmis olduklar1 mallari, tiiketiciye ulastirmada cogunlukla araci
kullanir ve aracilar iretici ile tiiketici arasinda koOprii gorevi goren kisi veya
kuruluslardir. Ureticinin iiretmis oldugu iiriinii tiiketiciye dogrudan ulastirmasi
zahmetli ve maliyetli oldugundan, aracilar lireticilere maliyet ve zaman avantaji
saglamaktadir. Aracilarin hem iireticiye hem de tiiketiciye sagladig: fayda asagidaki
sekilde daha net goriilmektedir. Seklin a kisminda; dort iiretici ve dort tiiketicinin
bulundugu ortamda, her bir liretici ve her bir tliketici arasinda ayr1 bir iliski
oldugundan dolayr toplam on alt1 iligki ile tiim tiiketiciler tiim iireticilerle

bulusabilmistir. Oysa seklin b kisminda aract bulundugundan dolayi her bir {iretici ve

her bir tiiketici sadece bir iliski ile birbiriyle bulusabilmistir (Altunisik, Ozdemir ve
Torlak, 2006: 245-246).

(a) (b)
Sekil 8. Aracilar ve Iliski Sayisi (Altunisik, Ozdemir ve Torlak, 2006: 246).

Pazarlama aracilar1 olarak da ifade edilen, iiretici tarafindan firetilen {iriinii
tilkketiciye ulastiran aracilar; toptancilar ve perakendeciler olmak iizere ikiye

ayrilmaktadir.

Ana fonksiyonlar1, mali dagitim kanali boyunca itmek olan toptancilar, iiretici
ve perakendeci arasinda iliski kurmaya yardimci olmaktadir. Toptancilik, mal veya

hizmetlerin, isletmelere ve diger orgiitlere, tekrar satmak veya iiretimde kullanmak
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tizere satist ve ilgili diger faaliyetleri kapsar. Toptancilar {ireticilerden biiyiik
miktarda mal alarak, bunlar1 daha kiiciik parcalar halinde perakendecilere ulastirir

(Oz, 2008: 2).

Perakendecilik, dogru mal ve hizmetin, dogru yerde, dogru zamanda, dogru
miktarda ve dogru fiyatta bulundurulmasi olarak tanimlanabilir. Perakendeciler,
tiretici tarafindan iretilen {rlindi, nihai kullanici olan tiiketiciye ulastirir. Dagitim
kanali, Uiretilen {riiniin iireticiden, tiiketiciye varana kadar izledigi yolu ifade eder.
Dagitim kanalinin elemanlari iginde tiiketiciye en yakin bulunan perakendecilerdir.

Asagidaki sekilde bunu daha net gorebiliriz (Demir, 2007: 3-4).

ORETICE el TOPTANCI ) W TUKETICI

Sekil 9. Dagiim Kanali (Demir, 2007: 4).

Tiiketicinin ihtiyact oldugu tiriinii lireten tireticiler (pazarin biliylikliglinii g6z
oniinde bulundurdugumuzda) tiiketici davranislarina iligskin sinirh bir bilgiye sahiptir.
Tiiketiciler de ihtiyaglarin1 gidermek iizere satin almak istedikleri tirlinler hakkinda
yeterli bilgiye direkt olarak her zaman ulasamayabilir. Uretici ve tiiketici arasindaki
mesafenin kisaltilmasi, iki taraf arasinda bilgi akisinin saglanabilmesi, tiiketicilerin
tiretilen trline iliskin tutumlarinin belirlenebilmesinde dagitim kanalinda yeri olan
perakendecilerin gérevi ¢ok 6nemlidir. Perakendecilerin islevlerine dair sunlar1 6rnek
verebiliriz; tretici ve tiiketici arasinda koprii gorevi kurar, tiiketicinin istek ve
sikayetlerinin treticiye ulamasini saglar, satis sonrast hizmet sunarak tiiketici

memnuniyetini saglar, Ureticilerin yeni pazarlara ulagmasini saglar (Giirman, 2006:

3-5).

“Perakendecilik, mal ya da hizmetlerin iireticiden nihai tiiketiciye
ulastirilmasi igin ihtiya¢ duyulan ¢aba ve aktivitelerin tamamidir. Mal veya hizmetler
tilketiciye magaza, posta, tele-satis, televizyon bilgilendirici reklamlari, internet gibi
yontemlerle ulagabilir ve tiim bunlar perakendeciligin kapsamindadir” (Yurtgiider,

2004: 1).

Perakendeci magazalar, orgilitsel yapt ve yontemlerine bakildiginda

geleneksel ve modern perakendeciler olarak siniflandirilabilmektedir. Geleneksel
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perakendecilere ornek olarak, mahalle aralarinda faaliyetlerini siirdiiren kasap,

manav, bakkal gibi isletmeleri 6rnek verebiliriz. Modern perakendeciler ise, satis

hacmi ve magaza yapisi daha biiyiik olan, hizmet olanaklari daha gesitli olan

hipermarketler, zincir magazalar ve aligveris merkezleri gibi kurumsal magazalardir

(Akar, 2016: 38).

2.2. PERAKENDECILIGIN FONKSIYONLARI

Girig boliimiinde de belirtildigi gibi muhakkak ki isletmelerin kurulus

amaclar1 kar maksimizasyonudur. Ancak isletmeler bu amaca ulasmak igin

cabalarken topluma da hizmet eder ve su fonksiyonlar1 yerine getirir;

Perakendeci isletmelerin temel fonksiyonu iiretici ve tiiketici arasinda koprii
gorevi gormektir. Ancak perakendeciler, yalnizca mal transferi saglayan
isletmeler olarak diisiiniilmemelidir. Perakendeciler, iiretici ve nihai tiiketici
arasinda veri akiginin saglanmasina da yardimeir olur. Tiiketicilerin istek ve
sikayetlerini {lireticilere aktararak, ireticilerin 6nlem almasimna ve kendini

gelistirmesine katki saglar (Ulubag, 2015: 6).

Perakendeci kuruluslar, iireticiler ve tiiketiciler arasinda koprii vazifesi goriir.
Ureticilerden biiyiikk miktarlarda alimlar yaparak, tiiketicilere kiigiik
miktarlarda satis imkan1 sunar. Ayrica tiiketiciler ihtiya¢ duyduklari iirtini
tireticiden sinirli miktarda alabilir ¢linkii stoklayabilecekleri alanlar sinirlidir.
Fakat perakendeciler, iireticilerden aldiklar1 triinleri stokladiklar1 igin,
tiikketicilere her ihtiya¢ duydugu anda sunabilmektedir. Ozetle perakendeci
kuruluslar, tiiketicilere stokta bulundurma ve kii¢iik miktarlarda satis imkani

sunmaktadir (Ogel, 2014: 6-7).

Perakendeciler iireticiden ya da toptancidan aldiklar1 mali nihai tliketiciye
ulastirirken bu mali tagir ve depolar. Boylece perakendeciler yer ve zaman
faydasi saglamis olur (Konuk, 2004: 4).

Perakendeciler, {reticilerden ya da toptancilardan iriinii alirken biiyiik
hacimli olarak temin ederler. Ancak biiyiikk hacimli iirlinler tiiketicinin
kullanimina uygun degildir. Bundan dolay:1 perakendeciler, iiriinii tiiketiciye

sunarken uygun 6l¢ii ve boyutta sunumunu yaparlar (Pehlivan, 2016: 17).
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e Perakendeciler, aracilardan satin aldiklar1 iiriinii nihai tiiketiciye kredili olarak
da satabilirler. Boylece tiiketicilere 6deme kolaylig1 saglarken kendi finansal

giiciinii kullanmis olurlar (Aydogmus, 2016: 31).

e Perakendeciler, miisterilerine kredili mal satarak miilkiyet faydasi saglarlar.
Perakendeci firma, malin miilkiyetine sahip olmak i¢in tedarikgiler ile siirekli
temas halindedir. Perakendeciler, tiriiniin miilkiyetini ele gecirip, kredili satis
yaparak, bedelini tahsil etme siiresi boyunca bazi finansal giderlere katlanir.
Boylece kendi finansal giiciinii kullanir ve tiiketicilerin {iriinlerin bedellerini

O0demelerini kolaylastirir (Ulubag, 2015: 9).

e Tiiketicilerin  ihtiyacim1  giderebilecek {iriiniin, onlara ulastirilmasi
perakendeciligin fonksiyonlarindan biridir. Ancak perakendeciler bunu
yaparken iriin cesitliligi saglayarak s6z konusu ihtiyact en etkin bigcimde
karsilamayr hedefler. Ciinkii giiniimiiz sartlarinda belirli bir ihtiyacin
giderilmesini saglayacak tek cesit bir iiriin yoktur ve tiiketiciler ihtiyaclarini
giderebilecek tiim tirilinleri bir arada gérmek ister (Aydin, 2013: 14).

e Gilinlimiizde tiiketici temelli pazarlama anlayis1 s6z konusudur ve bu anlayisa
gore lirliniin satis1 sonrasinda da tiiketici ile {iretici arasindaki bag - satig
sonrast destek faaliyetlerinden dolay1r - kopmaz. Tiiketici memnuniyetinin
saglanmast ve geri bildirim almabilmesi igin gerceklestirilmesi gereken bu
eylemler perakendeciler tarafindan yerine getirilmektedir (Pehlivan, 2016:
17).

3. PERAKENDECI KURULUSLARIN SINIFLANDIRILMASI

Perakendeci isletmelerin simiflandirilmas: pek cok kritere gore yapilabilir.
Isletmenin biiyiikliigiine gore, sahiplik tipine gore, tasidifi {iriin tipine gore,
bulundugu yere gore ve perakendecilik isleminin yapildig: ortama gore siniflandirma
yapilabilir. Ancak bu kriterlerin tamamina gore yapilacak siniflandirmalar1 burada
ele almamiz konunu dagilmasina sebep olacaktir. Bundan dolayr oOncelikle

perakendecilik isleminin yapildig1 ortama gore nasil siniflandirildigini ele alalim.
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3.1. PERAKENDECILIK ISLEMLERININ YAPILDIGI ORTAMA GORE
SINIFLANDIRILMASI

Yapildig1 ortam itibariyle degerlendirdigimizde perakendecilik magazali ve

magazasiz ortamlarda yapilan uygulamalara gore farklilik gosterir.
3.1.1. Magazalh Perakendecilik

Geleneksel perakendecilik olarak da bilinen magazali perakendecilikte satig
mekanlart kapali alanlardan olusur ve fiili satis gergeklestirilir. Magazali
perakendecilik, miisterilerden bazi1 faydalarin elde edilmesine olanak saglar. Ornegin
miisteri aligveris esnasinda bir haz alir, tiriinii gozle gorerek, hissederek satin almaya
razi olur. Ayrica dogrudan hizmet alma imkanina sahip olur ve nakit 6deme kolaylig1
da vardir. Magazali perakendecilik denildiginde gida perakendecileri ve genel {iriin

perakendecileri akla gelmelidir (Mucan, 2014: 36).
3.1.1.1. Gida Perakendecileri

Perakendecilik sektdriinde ¢ok oOnemli bir yere sahip olan gida
perakendecilerini degisik kriterlere gore siniflandirmamiz miimkiindiir. Miilkiyetinin
biiyilikliigiine gore, yerlesim yerine gore, iriin cesidine ya da islevine gore
siniflandirabiliriz. Ancak en genel kapsamda geleneksel gida perakendecileri ve
modern gida perakendecileri olarak ikiye ayirmamiz konunun dagilmamasi i¢in daha

uygun olacaktir.

Geleneksel gida perakendecileri, modern satis tekniklerini kullanmazlar ve
irtin ile miisteri arasinda bir bag kurulamaz. Miisteri ile iiriin arasinda daima bir
mesafe s6z konusu oldugu i¢in diisiik verim ile ¢alisirlar. Kasap, bakkal, manav,
sarkiiteriler geleneksel gida perakendecilerine ornek olarak sayilabilir. Ancak
modern gida perakendecileri, iiriin ve miisteri arasindaki fiziki engelleri ortadan
kaldirarak, {iirin ile misteri arasinda bir bagin kurulmasma olanak saglar.
Stipermarketler, zincir magazalar modern gida perakendecilerine 6rnek sayilabilir.
Farkli bir deyisle geleneksel gida perakendecileri de modern gida perakendecileri de

sahip olduklari fiziki imkanlar kadar satis yapma sansi1 kazanir (Akcay, 2010: 43-45).
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Geleneksel gida perakendecileri ile modern gida perakendecileri arasindaki
farklardan birisi de geleneksel perakendecilerin bir standardizasyona sahip
olmamasidir. Oysa ki modern gida perakendecileri miisterilerine sunduklar1 hizmet
bakimindan bir standarda sahiptir (Yarinli, 1989: 15). Misteriler alisip
kabullendikleri standartlara gore ihtiyaglarini karsilamak isteyecekleri igin bu fark

modern perakendeciler i¢in bir artidir.
3.1.1.2. Genel Uriin Perakendecileri

Genel 1riin perakendecileri; indirimli, 6zellikli, boliimli, outlet, deger
magazalari, kategori uzmanlart ve ev gelistirme merkezleri, eczaneler, konsept
magazalar1 vb.dir. Genel {iriin perakendecilerinden biri olan indirimli magazalarda,
irlin ¢esit sayisi ¢ok degildir ve {irlinler normal satig fiyatinin altinda satilmaktadir.
Ciinkii bu magazalar iireticilerden diisiik fiyatta iirlin satin alip tliketiciye sunar

(Cakmak, 2012: 20).

Ozellikli magazalar; 8 bin metre kareden daha dar bir alanda hizmet sunan

kisith sayida tamamlayict iiriin kategorisine sahip olan magazalardir.

Boliimlii magazalar; iirlin ¢esidi ve sayist genis olan ve satis ile beraber

miisteri hizmeti de sunan magazalardir (Mucan, 2014: 37-38).
3.1.2. Magazasiz Perakendecilik

Magazasiz perakendecilerin satis islemini gerceklestirdikleri, tiiketici ile
iletisime gectikleri sabit bir mekan1 yoktur. Magazasiz perakendeciler faaliyetlerini
dogrudan satig yontemi ile, kapidan kapiya satis yontemi ile, elektronik

perakendecilik yontemi ile yiiriitebilirler (Glirman, 2006: 10-11).
3.1.2.1. Elektronik Perakendecilik

Elektronik ticaret, elektronik sistemler araciligi ile iiriin ve hizmet alis satisi
ve siparig edilmesi islemlerinden olusmaktadir. Elektronik ticaret mal ve hizmetlerin
sattg, dagitim, tanitim, reklam, 6deme ve sigorta islemlerinin bilgisayar aglari

tizerinden yapilmasi olarak da ifade edilebilir (Sahin, 2014: 3).
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1990’11 yillardan itibaren internet kullaniminin yayginlasmasi ile beraber
elektronik perakendecilige olan egilim de artmaya baglamistir. Kadinlarin is
hayatinda yer almasi, ailelerin aligveris aligkanliklarinin degismesine sebep olmus,
aligverise ayrilmasi gereken zamanin azaltilmasi sonucunu dogurmustur. Bundan
dolayr farkli aligveris metotlar1 arayigina giren aileler zaman ve mekan sorunu
yasamadan ihtiyaglarin1i  giderebilecekleri elektronik magazalara yonelmistir

(Bozkurt, 2015: 5).

Elektronik perakendeciligin hem tiiketiciler i¢in hem de {ireticiler ig¢in
sagladig1 yararlar vardir. Ureticiler icin bakildiginda mekan, gorsel sunum ve teshir
olmadan hizli1 bir sekilde satis yapabilirler ve bdylece maliyet avantaji kazanmig
olurlar. Tiketiciler i¢in bakildiginda; mal ve hizmetlerin fiyatlarini, 6zelliklerini
farkli sitelerden karsilastirabilirler ayrica yer ve zaman dezavantaji olmadan

ihtiyaglarini karsilayabilirler (Bozkurt, 2015: 2).

Elektronik perakendeciligi tercih eden tiiketiciler, evde bilgisayarlar veya
telefonlar araciligi ile girdikleri internet ortaminda diledikleri Siteyi ziyaret ederek
yer ve zaman sinirlamasit olmadan aligveris yapabilirler. Ayrica online 6deme

sistemini kullanarak 6deme avantaji da elde etmis olurlar (Glirman, 2006: 17).
3.1.2.2. Dogrudan Satis

Dogrudan satis, bir satis elemani tarafindan magaza haricinde bir yerde satisi
yapilan iirlin veya hizmetin tanitilarak satisinin gerceklestirilmesidir. Miisteri ile satis
personeli kolayca iletisim kurabildiklerinden dolayr etkilesimi yiiksek bir
perakendecilik tiiridiir (Kursunluoglu, 2009: 2178).

Dogrudan satig; satis yapan personelin, miisterinin evinde, is yerinde
miisteriyle dogrudan temas kurmasi demektir. Daha dnceden kapidan kapiya giderek
satiy yapma biciminde olan dogrudan satis yontemi artik bazi dagitim kanallaria
yonelmektedir. Ornegin kapidan kapiya biciminde satis islemi gerceklestiren
ansiklopedi firmalar1 artik aligveris merkezlerinde stantlar agma yolunu

benimsemislerdir (Aydin, 2013: 47).
Dogrudan pazarlamanin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz;

e Muhtemel miisterilerin kimlikleri 6nceden saptanir.
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e Dogrudan miisteriye yonelik pazarlama faaliyetleri gerceklestirilir.

e Ureticiden tiiketiciye satis yapilir, dagitim kanalinda yer alan aracilar elimine

edilir.
e Miisteriler siparislerini dogrudan satis elemanina verirler.

e Siparisler hazir olduktan sonra miisteriye yerinde teslim edilir (Aydin, 1997:

11-12).
3.1.2.3. Katalog Perakendeciligi

Dogrudan perakendecilik yontemine benzer olan katalog perakendeciligi
yontemini yalnizca katalog ile satis yapabilecek isletmeler kullanmaktadir.
Kataloglarda iirline iliskin aciklama ve fiyat bilgisi bulunur. Satis1 yapilan iiriinler

miisteriye adresinde teslim edilir (Unverdi, 2008: 52).

Katalog perakendeciliginin hem tiiketicilere hem de {ireticilere sagladig
avantajlar vardir. Tiiketicilere aligveris rahatligi, zamandan tasarruf ve ayni ihtiyaci
giderebilecek cok ¢esitli iiriinii bir arada bulabilmesini saglar. Perakendeciler ise
katalog satisi ile satis maliyetlerini diisiik diizeyde tutarlar. Ayrica magaza ortaminda
satig yapamadiklar tiiketicilere katalog yardimiyla ulasip, genis bir pazara ulasirlar

(Kalayc1, 2008: 144-145).
3.1.2.4. Kisisel Satis

Kisisel satis yontemi dogrudan pazarlamanin tekniklerinden biri kabul

edilmekle beraber dolayisiyla magazasiz perakendecilik yontemlerinden de biridir.

Kisisel satigin amaci, miisteriyi ikna ederek satis gerceklestirmektir. Satig
eleman: ile miisteri arasinda dogrudan bir iliski kurulacagindan dolay1, miisteri talep
ve istekleri konusunda isletmeler daha kolay ve daha hizli bilgi sahibi olacaktir.
Kisisel satis yonteminde miisteri memnuniyeti daima 6n planda tutulur (Angun,

2011: 43).
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3.2. GENEL SINIFLAMAYA GORE PERAKENDECILIK
3.2.1. Hipermarket

Giyim, gida, mobilya, kirtasiye, oto aksesuarlari gibi konularda ¢ok genis
alanlara sahip olan {irlin ¢esit sayisi ¢ok olan ve genis alanlarda hizmet veren

perakende magazalaridir (Altunisik, Ozdemir, Torlak, 2006: 289).

Farkli bir tanima gore hipermarketler, self servis hizmeti ile ¢alisan, ¢ok
cesitli sayida triinii tiiketici ile bulusturan, diisiik fiyat ile satis yapan, otoparki olan
ve genellikle kurulus yeri olarak sehir disina konumlanmis olan perakende satis

merkezleridir (Glirman, 2006: 24).
3.2.2. Siipermarket

Stipermarketin en genis kapsamli tanimi su sekildedir; “Siipermarket, temel
olarak taze et ve et driinleri, siit ve siit iirinleri, yas meyve ve sebze, bakkaliye
maddeleri de dahil olmak tizere her tiirlii gida maddelerini ve ek olarak da gida dist
ve Ozellikle kolayda tiiketim mallarin1 ¢ok sayida ve bol ¢esitli olarak ayr1 ayr
reyonlarda sergileyen, birden ¢ok yazar kasa ¢ikisli; hizli stok doniisiimii, pesin satis,
diisiik fiyat ve self servis ilkelerine gore calisan, genellikle bagimsiz ve genis bir
binada yerlesik, miisterileri i¢in otoparki olan reyonlara ayrilmis biiylik bir gida

perakendeci kurulusudur.” (Erbilgin, 2000: 11).
Stipermarketin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz;

e Siipermarketler esas olarak gida iirlinleri satarlar, ancak gida dis1 {iriinler de

siipermarketlerde satilmaktadir.
e Genellikle siipermarketlerde self servis yontemi ile satis yapilir.

e Siipermarketlerde satis1 yapilan {riinler sinifina gore ayni reyonlarda teshir

edilir.
e Siipermarketlerin satig hacimleri yiiksektir.

e Siipermarketlerde miisterilerin araclari i¢in bir otopark bulunur.
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e Satis1 yapilan iriinler genellikle dogrudan iireticiden alindigindan dolay:
diisiik maliyet ile elde edilir ve uygun fiyatlara satilabilir. Bu durum stok

dongiisiinii hizlandirir.

e Siipermarketlerde mal alimlarinin partiler halinde olmasi promosyon

maliyetini de diisiirmektedir.

e Ayni ihtiyact giderebilecek ¢ok cesitli lirliniin satis1 ayni anda yapildigindan
dolayi, iireticiler arasi rekabet vardir. Bu durum dreticilerin, iriinlerini
reyonlara kadar yerlestirecek personel gorevlendirmesine sebep olur. Ciinkii
stipermarket personelleri {riinlerin  teshirini  {ireticinin  istedigi  gibi
yapamayabilir. Ureticiler tarafindan yonlendirilen, siipermarkette gorev
yapan bu personeller siipermarketin personel giderlerinin azalmasina sebep

olur (Dogan, 2013: 16-17).
3.2.3. Zincir Magaza

Genel olarak biiyiik sehirlerde hizli bir gelisme gosteren zincir magazalar
birden ¢ok noktada faaliyet gosteren, tek bir merkeze bagli olan ve faaliyetlerin
cogunun merkezden yonetildigi genelde ayni tip olan perakendeci magazalardir. Her
tiirlii perakendecilik i¢in zincir magazalar kurulabilmektedir (Gida, ev tekstil, hazir

giyim, elektronik, yap1 magazalar1 vb.) (Cakmakei, 2009: 77).

Zincir magazalarin bagimsiz magazalara gore bazi1 avantajlar1 vardir; zincir
magazalar kendi markasiyla satis yapabilir, reklam ve satis giderleri diisiiktiir,
magaza Ozellikleri standarttir (bu durum hangi subeye giderse gitsin miisterinin
aradig: Uriinii kolayca bulabilmesini saglar), biiyiikliiklerinden dolayr kolayca kredi

bulabilirler (Inceler, 2008: 3).
Zincir magazalarin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz;

e Ortak bir miilkiyet adina birden ¢ok perakende birimin olusturdugu magazalar
zincir magaza olarak bilinir.

e Zincir magazalarin ¢cok sayida subesi vardir ve farkl biiyiikliikteki subeleri ile
tilkenin her yerine yayilabilirler.

e Zincir magazalarin her subesi ana isletme adina isletilir.
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e Zincir magazalarin her subesinin bir yoOneticisi vardir ancak yonetim
merkezden gergeklestirilir.

e Zincir magaza kurmak i¢in en az iki magazanin varlig1 gerekir ancak bu say1
zamanla artabilir.

e Zincir magazalar kendisinin tiretim yapmadigi alanlarda dogrudan iiretim
yaparak, lretici ile tiiketici arasinda koprii gérevi gorr.

e Zincir magazalar genellikle i¢ ve dig goriiniim itibari ile birbirlerine benzerler

(Aydogmus, 2016: 34-35).
3.2.4. Alsveris Merkezleri

Aligveris merkezleri, ¢cok ¢esitli perakende magazalarini biinyesinde toplayan
ve insanlart yogun trafik ortamindan uzaklastirarak farkli ihtiyaglarini ayni anda
karsilayabilme olanagi saglayan kuruluglardir. Aligveris merkezleri, departmanli
magazalar, kiiciiklii biiyiiklii perakendeciler, hazir giyim magazalari, elektronik
magazalar, kafeterya, restoran, eglence merkezleri, kuafér, sinema ve banka gibi

isletmeleri biinyesinde toplayan mekanlardir (Ogel, 2014: 13-14).

Bagka bir ifade ile aligveris merkezleri, merkezi bir birim tarafindan dizayn
edilen, yonetilen, ¢ok c¢esitli hacimde ve c¢esitli tiirde perakendeci magazayi

bilinyesinde barindiran kuruluslardir.

Calisan kadin niifusunun artmasi, aligveris merkezinin sunmus oldugu sosyal
faaliyetler, kredi karti kullaniminin yayginlagsmasi, yerlesim alanlarimin sehir
merkezinden uzaklagsmasi, aligveris merkezlerinin tutundurma faaliyetlerinin
basartyla sonuglanmasi gibi nedenlerden dolayi, tiiketicilerin farkli ihtiyaclarini ayni
anda karsilayabilecegi alisveris merkezlerine olan ilgi son yillarda oldukca

artmaktadir (Unliikara, 2017: 15-16).

Aligveris merkezinin Tiirkiye’deki gelisimine bakacak olursak Tarihi Kapali
Cars1 Diinya’da aligveris merkezlerinin ilk 6rneklerinden birisidir. Gegen zamana,
degisen kosullara ragmen hala islevselligini korumaktadir. Cumhuriyetin ilk
yillarinda ise geleneksel bakkal tipi perakende magazalari ile beraber semt pazarlari
da aligveris merkezi gelenegini devam ettirmistir. 1970°li yillarda belediyeler

tarafindan kurulan tanzim magazalar1 ile toplu aligveris aliskanligi artmustir.

71



Tiirkiye’de ilk organize alisveris merkezi Istanbul’da 1988 yilinda kurulan Galleria
Aligveris Merkezi’dir. Ardindan 1989 yilinda Ankara’da Atakule Aligveris Merkezi
acilmistir (Siizen, 2016: 11-14).

3.2.5. Boliimlii Magazalar

Departmanli magaza olarak da adlandirilabilen boliimlii magazalar, genelde
gida dis1 olan, cok cesitli tiirde ve birbiri ile alakasi olmayan iiriinleri farkli
reyonlarda satisa sunan, ortalama 25 ya da daha fazla personel c¢alistiran
magazalardir. Her boliimiin yonetimi ayridir, gelir ve gideri ayr1 ayr1 belirlenir.

Ancak bu béliimlerin tamamu tek bir merkezden kontrol edilir (Unverdi, 2008: 4-5).
3.2.6. Kolayhk Magazalar

Kolaylik magazalar, adindan da anlasilabilecegi gibi miisterilerin kolay
ulagabilecegi tiirden magazalardir, calisma saatleri olduk¢a uzundur ve satisa

sunduklari iirlin ¢esidi azdir (Giirman, 2006: 26).

Kolaylik magazalar haftanin her giinii uzun ¢alisma saatleri ile hizmet veren
gazete, ekmek, mesrubat gibi {irlinlerin satisinin  yapildigi, kasada miisteriyi
bekletmeden aligveris imkani sunan ve ikametgah alanlarinda yer alan magazalardir

(Uguz, 2015: 19).
4. PERAKENDECILIKTE FiYATLANDIRMA

Pazarlama bilesenlerinden biri olan fiyat, son derece 6nemli islevleri yerine
getirmektedir. Isletmeler varliklarini siirdiirebilmek igin satisin1 yaptiklar1 mal veya
hizmeti dogru fiyat ile piyasaya sunmak zorundadir. Satigi yapilan {iriiniin fiyatinin
diisiik olmasi isletmenin karliligim1 olumsuz yonde etkilerken, ¢ok yiiksek olmasi da
iriinlin satisina engel olacak ve tiiketicileri iirlinden uzaklastiracaktir. Etkin bir
fiyatlama politikas1 ile isletmeler rakiplerine karsi iistinlik saglayabileceklerdir.
Fiyatlama politikasinda yapilan bir hata ise isletmenin performansin1 olumsuz yonde
etkileyebilir. Bundan dolay1 perakendeciler satisin1 yaptiklar iiriintin fiyatin1 dogru

belirleyebilmelidir (Altunisik, Ozdemir ve Torlak, 2006: 166-167).
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Fiyat, isletmenin pazardaki konumunu ve pazardan alacagi payi, elde edecegi
geliri etkileyecegi icin isletmeler agisindan ¢ok onemlidir. Fiyat, iiriiniin algilanmasi
ve degeri ile ilgili tiiketiciye fikir verdigi i¢in tiiketici i¢in de c¢ok Onemlidir

(Yiikselen, 2008: 275).

4.1. PERAKENDECILIKTE FIYATLANDIRMA POLITIKALARINA ETKi EDEN
FAKTORLER

“Perakendeci isletme izleyecegi fiyat politikasini, satacagr malin 6zellikleri,
hitap edecegi tiiketici gurubu, aynmi faaliyet kolundaki rakiplerin fiyatlandirma
politikalar, magaza imaji, yasal sinirlamalar1 vb. faktorlerin etkisi altinda belirler”

(Yarinli, 1989: 65).

Isletmelerin pazardaki varliklarin1 koruyabilmek ve arttirabilmek igin
belirledikleri hedefler vardir. Bu hedeflerden birincisi, belirli bir donemde belirli bir
satis diizeyine ulasmak ikincisi ise pazardaki paylarmi arttirmaktir. Isletmelerin
bunun gibi satis amaglari, satisin1 yaptiklari {iriiniin fiyatin1 belirlerken gz ontinde

bulundurmasi gereken faktorler arasinda yer alir (Tenekecioglu vd., 2009: 157).

Satis Oncesinde, satis aninda ve satig sonrasina iiriin ile beraber sunulan
hizmetler, Uriiniin fiyatin1 belirlerken dikkate alinmalidir. Bazi firiinlerin satis1
sonrasinda isletme miisteriye montaj, teslimat gibi hizmetler sunulabilir. Ayrica,
tiketim mallarmin bazilart satis oncesinde tiiketiciye sunulurken belirli bir hizmet
verilir. Bu tilir hizmetler, isletmelerin bazi giderlere katlanmasina sebep oldugu igin
irtiniin fiyatim1 belirlerken g6z oniinde bulundurulmalidir (Caglar ve Kilig, 2005:

136).

Isletmeler satisin1 yaptiklari {iriiniin fiyatin1 belirlerken, {iriiniin talep
esnekligini de goz oOnilinde bulundurmalidir. Talep esnekligi, bir malin fiyatinda
ortaya ¢ikan degisimin o malin talebine olan nicel etkisi olarak ifade edilebilir.
Ozellikle piyasaya yeni iiriin sunuldugunda, iireticiler {iriiniin fiyat1 ile talebi
arasindaki iliskiyi dikkate alarak bir fiyat belirlemelidir (Tenekecioglu vd., 2009:
159-160).

Perakendeci igletmeler satigin1 yaptiklar iiriiniin 6zelligine gore fiyatlandirma

politikas1 belirlemelidir. Satis1 yapilan iirlin biiyiik hacimli bir {irlin ise depolama
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giderleri fiyata yansitilmahidir, kiymetli bir iirliniin satis1 yapiliyor ise iirliniin
giivenligi icin yapilan giderler fiyata yansitilmalidir. Satis1 yapilan {irliniin hitap ettigi
tiikketici grubuna gore satis yapilan ortam farklilik gésterecegi icin magaza imajindan
dolay1 katlanilan giderler {iriiniin fiyatina yansitilmalidir. Ayrica satilan {iriiniin stok
devir hiz1 da fiyat1 belirlemede 6nemli bir etkendir. Ciinkii stok devir hizinin yiiksek
oldugu {iriinlerde perakendeciler diisiik kar marjina razi olurken, stok devir hizinin

diisiik oldugu tirtinlerde kar marjin1 yiiksek tutmak isterler (Yarinli, 1989: 65-68:).

Tiim bu etkenlerin yani sira yasal siirlamalar da tiriiniin fiyatin1 belirlemede
etkili olan faktorler i¢indedir. Hiikkiimetler bazen dogrudan bazen de yerel yonetimler
aracilig1 ile fiyatlara miidahalede bulunur. Bazi is kollarinin korunmasi amaciyla
yapilan yasal diizenlemeler, kriz donemlerinde iireticileri krizin etkisinden korumak
amactyla yapilan yasal diizenlemeler, baz1 tarim {iriinlerinin fiyatlarinin dogrudan
devlet tarafindan belirlenmesi bu miidahalelere &rnek olarak sayilabilir (Oztiirk,

2009: 117-118).
4.2. PERAKENDECILIKTE FIYATLANDIRMA YONTEMLERI

Perakendeciler uygulayacaklar1 fiyatlar1 ii¢ ayri yontemle belirler. Bunlar;
maliyete dayali fiyatlandirma, rekabete dayali fiyatlandirma ve talebe dayali

fiyatlandirma yontemleridir.
4.2.1. Maliyete Dayal Fiyatlandirma

Maliyete dayali fiyatlandirma yontemi kolay uygulanabilen bir yontemdir.
Isletme satisin1 yaptig1 iiriiniin maliyetini hesaplar ve {iriinii bu maliyet bedelinin

tizerinde satmay1 hedefler (Mucuk, 2004: 157).

Maliyete dayali fiyatlandirma yontemi, maliyet art1 usulii ve hedef kar amagh

fiyatlandirma olarak ikiye ayrilir.

Maliyet art1 usulii; maliyetin iizerine isletme tarafindan belirlenen bir kar
marjinin eklenmesi ile fiyatin belirlendigi bir yontemdir. Bu yonteme gore fiyat
belirlerken, birim maliyetin dogru hesaplanmas1 ¢ok &nemlidir. Ornegin birim
maliyeti 10 TL olan iiriinden %30 kar etmek isteyen bir igletme satis fiyatin1 13 TL
olarak belirleyecektir (Oztiirk, 2009: 119-120).
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Hedef kar amagl fiyatlandirma yontemi, genelde biiyiik iireticiler tarafindan
tercih edilen bir yontemdir. Bu yontemde isletme, daha 6nce belirledigi kar hedefini
gerceklestirebilecegi bir satis fiyati belirlemeye c¢alisir. Hedef kar amacgh
fiyatlandirma yonteminin uygulanabilmesi igin farkli liretim miktarlarinda, birim
maliyetin nasil degisecegi daha Onceden hesaplanabilmelidir. Ayrica isletmeler
satabilecekleri miktar1 dogru bir sekilde tespit edebilmelidir. Ornegin, 2000 birimlik
iiretim kapasitesine sahip bir isletme 1400 birim satis yapabilecegini saptamistir. Bu
durumda isletmenin kapasite kullanimi %70°dir. 1400 birim igin toplam {iretim
maliyeti 10.000.000 TL’dir ve bunun %25’i (250.000 TL) sabit hedef kar olarak
belirlenmistir. Bu durumda toplam gelir 10.250.000 TL olarak belirlenir. Birim fiyat
ise 10.250.000 / 1400 = 7321,42 TL dir (Caglar ve Kilig, 2005: 138).

4.2.2. Talebe Dayah Fiyatlandirma

Talebe dayali fiyatlandirma yonteminde talebin yogunluguna gore fiyat
belirlenir. Eger talep fazla ise iirliniin fiyati ylikseltilir, az ise diigtiriiliir. Bu yontemin
basariyla uygulanabilmesi i¢in, farkli fiyatlarda talep belirlenebilmelidir. Talebe
dayali fiyatlandirma yOntemi, maliyete dayali fiyatlandirma yonteminin talebi

dikkate almama sakincasini ortadan kaldirmaktadir (Yikselen, 2008: 293-294).

Talebe yonelik fiyatlandirmanin basarili olabilmesi i¢in, satisa sunulan iiriine
tiikketicilerin bigtigi degerin isabetli bir sekilde tahmin edilebilmesi gerekir. Bu
sekilde alicinin iiriiniin degeri hakkindaki diisiincesine uygun bir fiyat belirlenmis
olur. Tiiketicinin goziinden iirlin degerinin dogru tespit edilebilmesi i¢in, piyasa

aragtirmasi yapilmalidir (Oztiirk, 2009: 122).

Talebe dayali fiyatlandirma yonteminde ayni {riin, tliketicilere farkl
fiyatlardan satilabilir. Bu yontem, tiiketici, {irlin, yer ve zaman esasina gore iiriin
fiyatlarinin farklilagtirilmas: seklinde uygulanmaktadir. Tiiketici esasina gore fiyat
farklilagtirilmasi, ayni iirtinlerin farkli miisterilere farkli fiyattan satisa sunulmasini
ifade eder. Uriin esasma gore fiyat farklilastiriimasy, iiriiniin degisiklik yapilarak yeni
fiyatla yeniden pazara sunulmasini ifade eder. Yer esasina gore fiyat farklilagtirmast,
tiyatro, konser gibi yerlerde farkli yerlerin farkli fiyatla satisa sunulmasini ifade eder.

Zaman esasina gore fiyat farklilagtirmasi ise talep yogunlugunun donemler itibari ile
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degistigi durumlarda farkli fiyat politikasinin uygulanmasini ifade eder (Caglar ve

Kilig: 2005: 138-139).
4.2.3. Rekabete Dayah Fiyatlandirma

“Rekabete yonelik fiyatlandirma, temelde, firmanin fiyatlarin1 genis Olcilide
rakiplerin fiyatlarina bakarak saptamasi halidir. Rekabet fiyatinin belirli bir yiizdesi
icinde kalmak suretiyle, fiyat biraz daha yiiksek veya diisiik tutulabilir. Rekabeti esas
alma politikasinin en belirgin 6zelligi, firmanin fiyat ile maliyet veya talep arasinda

degismeyen bir iliskiyi siirdiirmeye ¢alismamasidir” (Mucuk, 2004: 160).

Rekabete dayali fiyatlandirma yonteminde, rakiplerin fiyatlar1 maliyetlerden
daha onemlidir. Bu yonteme gore, iiriiniin fiyat1 talebe veya maliyete gore degil
pazardaki rakiplerin fiyatlarina bagl olarak degistirilir. Devlete yapilan satiglarda bu
yontem uygulanir. Thalelere katilan isletmelerin rakiplerin fiyatlarini tahmin ederek

fiyat onermesi bu yonteme drnek olarak verilebilir (Caglar ve Kilig, 2005: 139).

Rekabete dayali fiyatlandirma yonteminin uygulanabilmesi, piyasadaki
rekabet kosullarina ve rekabete konu olan iiriinlerin farkli olmamasma baglhdir.
Ornegin, genellikle birbirine benzer nitelikte iiriinleri okuyucularina sunan yazili
basin igletmelerinde rekabete dayali fiyatlandirma yontemi uygulanmaktadir (Taskin,

2009: 151).

5. DUNYA’DA VE TURKIYE’DE PERAKENDECILIK SEKTORUNUN
GELISIiMi

Perakendecilik her makro ekonomik sistemde tiiketiciler i¢in ¢ok 6nemli bir
role sahiptir. Perakendecilik sektorii, ulusal ve uluslararasi iireticilerin {iriinlerini
tilketicilerle bulusturan biiyiik bir hizmet platformudur. Perakendecilik bir hizmet
sektoriidiir ve hizmet sektoriindeki gelismeler insanlarin yasam kalitesini arttirir.
Ayrica perakendecilik, sagladig: istthdam nedeniyle ekonomiye katki saglar (Aydin,
2013: 2-21).

Gegmis yillardan giinlimiize kadar perakendecilik sektoriinde ¢ok ©Onemli
gelismeler olmustur. Eskiden temel ihtiyaglar1 karsilamak i¢in faaliyet gOsteren

perakende magazalar1 yerini modern tarzda hizmet veren isletmelere birakmustir.
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Buna bagl olarak miisteri memnuniyeti, farklilik yaratma, {iriin ve hizmet kalitesi
gibi konulara 6nem verilmeye baslanmistir. Ayrica perakendecilik sektoriindeki
gelismeler bir rekabet ortami yaratmistir ve bu sektordeki isletmelerin daha dikkat ve

Ozenle galismaya baslamasina neden olmustur (Aydogmus, 2016: 30-31).

Perakendecilikteki son yillarda hizli degisim siirecinin etkilerinden bazilari su
sekilde aciklanabilir; biiylik iiriin siparigleri yoluyla {iretim siirecinde devamlilik
olusur. Tiiketim egilimlerinin, perakende satis ve fiyat endekslerinin takibi
kolaylasir, piyasada iletisim kolayligi saglanir. Ayrica sehir merkezi disinda kurulan
bliylik magazalar bolgenin gelismesine ve arazi degerlerinin artmasina neden
olmaktadir. Tim bunlar perakendeciligin ekonomideki katkisini

belirginlestirmektedir (Pala ve Saygi, 2004: 32-33).

Perakendecilik, gelisen teknolojiyi yakindan takip ederek, bunu
operasyonlarda kullaniyor olmasi nedeniyle iilkelere yeni teknolojilerin girmesini
saglamakta ve miisteriye sunulan hizmet kalitesini arttirmaktadir. Perakendecilik
operasyonlarmin verimliligi iiriin ve hizmetlerin talepleri tizerinde bir etki meydana

getirmektedir. Ayrica satislar ve karlarda ayr1 birer katki olusturmaktadir (Gilirman,

2006: 8).
5.1. DUNYA’DA PERAKENDECILIK SEKTORUNUN GELISIMI

Yiizyillar boyunca birgok {iriin; pazar yerlerinde veya seyyar saticilar
tarafindan insanlara satilmistir. Giinimiizde perakendeciligin temelini seyyar
saticilar veya cerci denilen insanlar olusturmaktadir. Hatta glinlimiizde bircok tilkede
bu yontemler ile yapilan satislar hala devam etmektedir. Bununla beraber Cin’de 16.
ve 17. yiizyilda baz1 Avrupa sehirlerinde perakende zincirlerinin oldugu, 15. ve 16.
yizyilda Fugger ailesinin Almanya’da zincir magazacilik faaliyetlerini
gerceklestirdigi bilinmektedir. Ancak giiniimiizdeki sekliyle modern magazalar 19.

yiizyilda Newyork’ta ortaya ¢ikmistir (Kogal, 2012: 3).

19. yiizyllda Amerika Birlesik Devletleri’nde faaliyetlerini = siirdiiren
perakende magazalari, sehir icindeki magaza sayilarinin artmasi, altyap1 yetersizligi
ve park sorunu gibi problemleri glindeme getirmis zamanla tiiketicileri memnun

etmemistir. Ayrica insanlarin tiiketim aligkanliklarindaki farkliliklar, aile
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yapilarindaki degisiklikler, ¢alisan niifusunun artmasi, ¢ekirdek ailelerin ¢ogalmasi,
niifusun farkli bolgelerde yogunlasmasi zamanla perakendecilik anlayisinda bir
yenilenmeyi zorunlu hale getirmistir ve perakende satis noktalar1 degisen kosullara
uyum saglamak i¢in 1950’li yillarda bir gelisim siirecine girmistir. Fransa, Almanya,
Ingiltere gibi bircok iilkede perakendeciler satis noktalarini sehir disina tasimis ve
miisterilerin karsilasabilecegi sorunlarin Oniine ge¢mistir. S6z konusu llkeler
perakendecilik alaninda ¢ok biiyiik bir adim atmistir ve giinlimiizde perakendecilik

sektoriinde 6nde gelen firmalara ev sahipligi yapmaktadir (Ulubag, 2015: 27-28).

Tiiketim aligkanliklarindaki farkliliklar gida tirtinleri disinda faaliyet gosteren
isletme sayisinin artmasina sebep olmustur. Bu sebeple i¢ pazarlar doygunluga
ulasmis ve firmalar uluslararasi pazarlarda yeni firsatlar aramaya baslamistir. Her
tilkenin gelismislik diizeyi birbirinden farkli oldugundan dolay, uluslararasi ticareti
de farkli diizeylerde gelismistir. Uluslararasi ticaretin yayginlagmasi, yatirimcilarin
farkli iilkelere yatirim yapmasini saglamis, sirket evliliklerini glindeme getirmis ve
sonug olarak perakendecilik sektoriiniin canlanmasina katki saglamistir (Cengiz ve
Ozden, 2015: 65). Perakendecilikte ilk kiiresellesme hareketi ise 1960’larda
Amerikan firmalarin ulusal sinirlarin disinda faaliyette bulunmasiyla baslamistir

(Ulubag, 2015: 28).

1980’lerde teknolojik ve politik alanda meydana gelen degisiklikler ¢ok
uluslu firma kavramini meydana getirmistir Ve ¢ok uluslu firmalarin varligi rekabetin
artmasina sebep olmustur. Bu dénemde endiistrilesmis iilke firmalar farkl: iilkelerde
yaptiklar1 yatirimlar1 baska iilkelere satarak rekabet avantaji elde etmeye calismistir.
Perakendeciligin uluslararasilagsmasi ilk olarak Marks and Spencer’in 1960’lar ve
1970’lerin basinda Kanada’da faaliyet gdsteren {i¢ zincir magazanin (People’s,
D’Alliards, ve Walkers Clothing Stores) % 50 hissesini satin almasiyla baglamistir.
Bu magazalar Marks and Spencer’in birer kiigiik versiyonu olarak dizayn edilmistir
(Akturan, 2008: 633-634).

Deloite tarafindan hazirlanan “Perakendenin Kiiresel Giigleri 2017: Miisteriyi
Anlama Sanat1” raporuna gore, en iyi global 250 perakende sirketi, 2015 mali yili
itibariyle, yiizde 5,2’lik birlesik biiylimeyi temsil eden toplam 4,31 trilyon dolar gelir

elde etmistir. Listede yer alan ve gida perakendeciliginde yer alan 133 perakende
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sirketi, en iyi 250 sirketin toplam gelirinin 3’te 2’sini olusturmus, perakendenin en
karl1 sektorii olan giyim ve aksesuar sektorii ise, 2015 mali yilinda en karli biiyiimeyi

gerceklestirmistir (Www.bloomberght.com).

Deloite tarafindan hazirlanan “Perakendenin Kiiresel Giigleri 2017: Miisteriyi

Anlama Sanati1” raporuna gore en ¢ok satis yapan 10 perakendeci su sekildedir;

Tablo 5. Diinya’nin Itk On Perakendeci Magazast

Hasilat . Baskan
Diizeyine Gore Sirket Ulkesi Oldugu 2015 Yl Milli Geliri
Format
1 Walmart ABD Hipermarket | 482,1 milyon dolar
2 Costco ABD Perakende 116.2 milyon dolar
3 The Kroger ABD Siipermarket | 109.8 milyon dolar
4 Schwarz Almanya | Perakende 94.4 milyon dolar
5 Walgreens ABD Perakende 89.6 milyon dolar
The Home | ABD Perakende 88.5 milyon dolar
* Depot
. Carrefour Fransa Siipermarket | 84.9 milyon dolar
S.A.
8 AldiEinkauf | Almanya | Stipermarket | 82.2 milyon dolar
9 Tesco PLC Ingiltere | Siipermarket | 81 milyon dolar
10 Amazon ABD E- Ticaret 79.3 milyon dolar

Kaynak: www.gzt.com

Deloite tarafindan hazirlanan “Perakendenin Kiiresel Giigleri 2017: Miisteriyi
Anlama Sanat1” raporuna gore en iyi global perakende sirketi Walmart'dir. Perakende

sektoriinde diinya devi diyebilecegimiz Walmart hakkinda kisaca bilgi verelim:

Admi kurucusu olan Sam Walton’un kisaltmasindan alan Walmart, 2
Temmuz 1962°de kurulmustur. Walton 1950 yilinda ABD’nin Arkansas eyaletinde
kiigiik bir diikkan ile ise baslamistir. 1962 yilinda Arkansas sehir merkezinde
Walmart’t agmistir ve 10 yil sonra iglerini biiylitmek i¢in borsaya girmistir. Zamanla

diinyaya yayilmaya baslayan Walmart 2007 yilinda 375 milyar cirosu ile diinyanin
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en fazla ciro yapan sirketi unvanini1 almistir. 2011 yilinda magazalarindan trans yag,
tuz ve seker miktarin1 azaltarak saglik alaninda 6nemli bir adim atan Walmart ayni
yil “Walmart To Go” isimli ev dagitim sistemini de kullanmaya baslamistir. 2014
yilinda ¢aligsanlarin iicretleri konusunda greve ugrayan sirket 2015 yilinda 5
magazasinit kapatir ve 2016 yilinda 269 magazasini daha kapatacagini agiklamstir.
Ayn1 yil Walmart, 3.3. milyar dolara e ticaret sitesi Jet.com’u satin almigtir. Sirketin
hisseleri giinlimiizde New York borsasinda islem gérmektedir. Walmart’in merkezi
olan Arkansas’da bulunan ilk magazasi miize olarak kullanilmaktadir. Gilintimiizde
2.3 milyon kisiye is imkani saglayan Walmart’in 28 iilkede 11633 magazasi
bulunmaktadir. Sirket yogunluklu olarak ABD, Meksika, Kanada, ingiltere,

Hindistan, Japonya, Arjantin ve Brezilya’da faaliyet gostermektedir (www.gzt.com).
5.2. TURKIYE’DE PERAKENDECILIK SEKTORUNUN GELISIMI

Tiirkiye’de  perakendecilik  sektoriiniin -~ gelisimini  izlerken Osmanli
Imparatorlugu dénemini de ele almamiz gerekmektedir. Osmanli déneminde ticaret

incelenirken Kapaligarsilar, ticaret merkezleri ve yerel pazarlar olmak {izere fi¢

olgudan bahsedilebilir (Misirli, 2009: 77).

Carsilar perakende alim satim iliskisinin en yogun oldugu yerler olmustur ve
her esnafin sattig: triinler bellidir. Bu sebeple bir esnaf, baska bir esnaf grubunun
satma hakkina sahip oldugu friinii satamazdi. Genelde deniz kiyisinda yer alan
ticaret merkezlerinde de ticari faaliyetler gergeklestirilirdi. Iskenderiye, Halep, Cidde
ve Basra gibi 6zellikle Hint Okyanusu ticaretiyle baglantili olan ticaret merkezleri
bliyiik 6nem arz etmekteydi. Anadolu’nun pek ¢ok kdsesinde diizenli olarak kurulan
yerel pazarlar da diger bir ticari olguyu meydana getirmektedir (Misirli, 2009: 77-
78).

Diinya’da ilk standart kanun olarak nitelendirilen “Kanunname-i Ihtisab-1
Bursa”, Sultan II. Beyazit zamaninda 1502 yilinda yiiriirliige girmistir. Bu fermanda,;
hayvan iiriinleri, tiirlii sebze ve meyve, tuz, ekmek, sanayi lriinleri, tekstil iiriinleri,
tarim {irlinleri, orman {riinleri, deri iirlinlerinin satiglar, konulacak fiyatlar ve

kaliteleri bir standarda baglanmistir (Www.osmanli700.gen.tr).
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Iceriginden de anlasilacag iizere bu kanunname tiiketici haklarina verilen

Onemi gostermektedir.

Cumbhuriyetin ilk yillarinda gida dagitimi belirli toptancilarin etkin oldugu
merkezcil bir yapida iken, bu yap1 bir siire sonra ihtiyaca cevap veremedigi ic¢in
tiketim kooperatifleri kurulmus ancak basarili olamamistir. Bu yillarda gida

dagitimina devlet tarafindan koklii ¢oziimler getirilememistir (Erdogan, 2003: 41).

1946 yilinda yerel para biriminin deger kaybetmesiyle beraber, refah
seviyesini arttirmaya yonelik caligmalara agirlik verilmistir. 1950’lerde sermaye ve
dagitim sistemlerinin organizasyon yetersizligi ve liretim diislikliigli problemleri s6z

konusu olmustur (Pala ve Saygi, 2004: 20-21).

Tiirkiye’de dagitim sisteminin gelisimi ve know-how ithalini saglamak
amaciyla Isvicre Migros Kooperatifler Birligi iilkeye davet edilmistir. 1954°de
Migros-Tiirk’iin kurulusu ile tiiketiciler perakendecilik i¢in son derece 6nemli olan
fis, paketlenmis gida, etiket, poset ve raf omrii uygulamasi ile tanismistir (Pala ve

Saygi, 2004: 21).

Tiiketiciye temel gida maddelerini uygun fiyatlar ile temin etmek amaciyla
1956 yilinda dénemin basbakan1 Adnan Menderes’in katkilariyla Gida ve Ihtiyag
Maddeleri Tiirk A.S. kurulmustur (Yurtgiider, 2004: 11).

1970’11 yillarda piyasayr diizenlemek maksadiyla belediyeler tarafindan
kurulan tanzim satis magazalari, ucuz ve toplu aligveris aliskanliklarinin tiiketiciler
arasinda yayginlagmasina vesile olmustur (Aydin, 2013: 7). Tanzim satis
magazalarma yonelik hiikiimler, 23.03.1978 tarihli 16237 sayili, Resmi Gazete’de
yer alan “Belediye Tanzim Satislar1 Yonetmeligi” ile belirlenmistir. Bu yonetmelige

gore belediye tanzim satiy magazalarinin amaci, temel ihtiyag maddelerini uygun

fiyatlar ile halka ulastirmaktir (http://mevzuat.kararara.com).

24 Ocak 1980 kararlar1 ile Tiirkiye’de ithal ikameci modelin terk edilip,
ithalatin serbestlestirilmeye baslamasi ile yabanci tiikketim mallarinin tilkeye girisi ve
tiketimi hizla artmistir. Ekonomide disa agilmaya yonelik politikalar
perakendeciligin gelisimini arttrmistir. Ozel girisimciligin 6ne ¢ikigi bu donemde

Ozel sektorlere ait perakendeci zincirlerin sayist artmistir (Kogal, 2012: 6).

81



1990’11 yillarda Tiirkiye’nin disa agik ekonomik politika izlemesiyle beraber
tiiketici istek ve taleplerini iyi analiz eden Migros, 1990 yilinin sonundan itibaren
bliylik magazacilik uygulamasina baslamistir. Bu yillarda, hafta sonlar1 aksam
22:00’a kadar agik magaza uygulamasina gecilmistir. Ayrica Turkiye’de ilk defa
kismi zamanli ¢alisma kavramin1i Migros giindeme getirmistir. Tiirk tiiketicisini,
bilgisayarli kasalarla tanistiran da Migros’dur. 1991 yilinda halka agik bir girket
haline gelen Migros, 1995 yilinda Tiirkiye’nin ilk indirim magazas1 olan Sok’u
acmustir. Tiirkiye’de ilk olarak private label olarak bilinen 6zel marka uygulamasi da
Migros tarafindan hayata gegirilmistir. Tiiketici odakli olarak faaliyetlerini siirdiiren
Migros, Tiirkiye’de miisteri memnuiyeti anketi yapan ilk firmadir (Ulubag, 2015: 31-
32). Migros 01.11.2017 itibariyle 1628 Migros, 162 Kipa ve 45 Macrocenter olmak
lizere yurticinde 73 ilde 1835 magaza, yurtdisinda ise 40 Ramstore ile toplamda 1875

magazayla hizmet vermektedir (www.migroskurumsal.com).

Galeria Tiirkiye'nin ilk modern alisveris merkezidir. Bunu Istanbul
Belediyesi’nin girisimi ile 1991°de Merter istanbul’da kurulan ve Tiirkiye nin ilk
modern hipermarketi olan Belpa takip etmistir. Cash and carry formatindaki
Metro’nun Giinesli’de agilmasi ve 1991 yilinda Carrefour’un Kozyatagi’nda agilmasi

ile yabanci perakende yatirimcilart Tiirkiye’ye gelmistir (Akar, 2016: 39).

1995 yilinda yiiksek indirim magazasi olarak kurulan BIM Birlesik
Magazalar A.S., iiriinlerin koliler iginde satildig1 21 magaza ile faaliyete baglamistir.
BiM, magazalarimi kira gideri ve metre kare alam diisiik, gosterissiz olan yerlerde
agmustir. 1997 yilinda ilk deposunu Samandira’da kuran BIM, bu yil 6zel markali ilk
irlinii olan Dost Siit’iin satisina baslamis ve ilerleyen yillarda 6zel markali iiriin
sayisim giderek arttirmistir. BIM, 2005 yilinda halka agik bir sirket haline gelmistir
(Uguz, 2015: 41-42). “Perakendecinin Kiiresel Giigleri 2017: Miisteriyi Anlama
Sanat1” raporuna gore en iyi 250 perakende sirketi arasmna giren BIM, listede 147.
Sirada yer almustir. 2010-2015 yillar1 arasinda %21,5 biiyiime elde eden BIM, en
hizli biliyliyen perakendeciler listesinde de 19. Swada yer almistir

(www.perakende.org).

Perakende sektoriinde yasanan tiim bu gelismeler ile beraber organize

perakende sektoriiniin payi, geleneksel perakendeye gore artmistir. Rekabet
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Kurumunun Mayis 2012°de yayinladigr rapora goére, hizli tiiketim mallar i¢inde
organize perakendenin payr artmaktadir. Organize perakendenin payr 2005°te
%31,26 iken 2011 yili ilk alt1 ay1 itibariyla %50,86 diizeyine ulagmistir. Organize
HTM perakendeciligi pazari i¢inde en hizli biiyiiyen kanal indirim magazaciligi olup

BIiM ve A-101 en hizli biiyiiyen perakende zincirleridir (Ulubag, 2015: 32-32).

TOBB Tiirkiye Perakendecilik Meclis Sektér Raporu 2012°ye gore 2006-
2010 yillar1 aras1 organize perakende ciro gelisimine iliskin rakamlar asagidaki
gibidir.

Organize Perakende sektoriindeki ciro gelisiminin 2006-2011 yillart arasinda

izledigi seyri asagidaki sekilde gosterilmistir.

Organize Perakende Ciro Gelisimi
(milyar dolar)
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Sekil 10. 2006- 2011 Yulart Arast Organize Perakende Ciro Gelisimi

(www.tobb.org.tr)

TOBB Tiirkiye Perakendecilik Meclis Sektorii Raporu 2012’ye gore
asagidaki sekilde 2006-2011 yillar1 arasinda organize perakende sektdriinde bulunan

sirketlerin hizmet verdikleri satis alanlarindaki gelisme asagidaki gibidir.
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Sekil 11. 2006- 2011 Yullar:t Arast Perakende Sektorii Satis Alant Geligimi
(www.tobb.org.tr).
Asagidaki tabloya gore 2011 yilinda perakende sektdriinden elde edilen

toplam gelirin % 42’si Organize Perakende Sektoriinden elde edilirken geri kalan
kisim Geleneksel Perakende Sektoriinden elde edilmistir. Bununla beraber 2011
yilinda gida perakendeciliginin ve gida disi1 perakendeciligin de geleneksel ve
organize perakende sektorleri arasindaki dagilimi tabloda verilmistir. Bu verilere
gore  geleneksel  perakendeciligin  toplam  gelirinin = %74,54’t.  gida
perakendeciliginden, organize perakendeciligin ise toplam gelirinin %59,25°1 gida

dis1 perakendecilikten elde edilmektedir.
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Tablo 6. Geleneksel ve Organize Perakendeciliginin Karsilastirilmast

2011 Toplam iginde pay Kategori i¢inde pay
Milyar Dolar
Toplam Ciro 191
Geleneksel Perakende 110 58%
Organize Perakende 81 42%
Gida Perakendeciligi 115 60% 100%
Geleneksel Gida 82 43% 71%
Organize Gida 33 17% 29%
Guda dis1 76 40% 100%
Perakendecilik
Geleneksel Gida dis1 28 15% 37%
Organize Gida dist 48 25%

Kaynak: www.tobb.org.tr.
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UCUNCU BOLUM

SORUMLULUK MUHASEBESININ PERAKENDE SATIS
MAGAZALARINDA UYGULANABILIRLIGINE iLISKIN ORNEK BiR
UYGULAMA

1. GIRIS

Bu boliimde perakende sektoriinde faaliyet gosteren bir sirkette sorumluluk
muhasebesinin uygulanabilirligi  gosterilmistir. lkinci béliimde de {izerinde
durdugumuz gibi perakende magazalar, bir¢ok kriter acisindan siiflandirmaya tabi
tutulmustur. Uygulamada ele alinan sirket zincir magaza sinifina girmektedir.
Dolayisiyla bu bolimde zincir magazalardaki yonetim bigiminin, muhasebe
sisteminin sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in elverisli olup olmadigi

gosterilecektir.
2. UYGULAMANIN AMACI VE KAPSAMI

Ekonominin geligsmesi ile beraber, rekabet ortami canlanmis ve bu durum
isletmeleri bilyiimeye yonlendirmistir. Isletmelerin biiyiimesi, faaliyet alanlarmin
genislemesine yol actig1 i¢in tek bir merkezden yOnetilmesini, tepe yonetimin tiim
isletmeye hakim olmasini giiglestirmistir. Bu giicliigliin yol actig1 sikintilardan
kurtulmak i¢in isletmeler merkezkag yonetim sistemine yonelmis ve yonetilebilir

boliimlere ayrilmistir (Tavukguoglu, 2016: 74).

Perakende sektoriinde oldukga biiyiik bir paya sahip olan zincir isletmeler de
faaliyetlerini genis cografi alanlara dagilarak siirdiirmektedir. Bu durum isletmelerin
merkezden yonetilmesini giiclestirmis ve her bir zincir magazanin ayri ayri
yonetilmesi ihtiyacin1 dogurmustur. Bundan dolayi, bu ¢alismada perakende
sektoriinde faaliyet gosteren zincir magazalarda sorumluluk muhasebesinin

uygulanabilirligi ele alinmistir.

Her isletmenin yonetim bi¢imi ve organizasyon semast birbirinden farkl
oldugu i¢in ¢alismada tek bir isletme ele alinmistir. Bu ¢alismada zincir magazalarda
sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligini gdstermek i¢in; 1983 yilinda kurulan,

Tiirkiye nin bir¢ok sehrinde farkl: tiirde isletmelerle faaliyet gosteren ve toplam 89
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subesi olan bir perakende isletmesi ele alinmistir. S6z konusu sirketin ismi ¢calismada
acikeca belirtilmeyecegi icin bundan sonraki kisimlarda A sirketi olarak ifade
edilecektir. Hipermarket, tekstil magazasi, departmanli magaza ve aligveris merkezi
gibi farkli tiirde isletmelerle perakende sektoriinde faaliyet gosteren A sirketi faaliyet
gosterdigi her alanda farkli bir organizasyon yapisina ve yonetim bi¢imine sahiptir.
Sirketin etkin oldugu her alandaki isletmelerinin organizasyon yapisi birbirinden ayr1
oldugu i¢in sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligini sirketin tamami {lizerinde
gostermek konunun dagilmasina sebep olacagi gibi anlasilmasini da giiglestirecektir.
Bundan dolayr ayni tiirde yonetim bigimine sahip olan alisveris merkezi adi altinda
faaliyet gosteren 14 sube ele alinmistir. Bahsi gecen 14 subenin faaliyet gosterdigi
alan, organizasyon semasi, yonetim bi¢imi birbiri ile ayni oldugundan dolay1 bu
subelerden bir tanesi detayli bir bicimde ele alinarak tiimevarim yontemi ile
perakende zincir magazalarda sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligi

gosterilecektir.
3. LITERATUR ARASTIRMASI

Sorumluluk muhasebesi ile ilgili literatiir incelendiginde bu alanda yapilmis
bir ¢ok ¢alisma vardir. 1959 yilinda Edward Phillpe’nin yazmis oldugu “Reports
Which Give Effect to Responsibility Accounting” adli makale sorumluluk
muhasebesi {izerine yazilmig en eski kaynaklardan biridir. 1961 yilinda Stuart
Calarke’in “Step Reporting for Responsibilityé adli eseri de bu alanda yazilmig bagka
bir makaledir (Tavukguoglu, 2016: 17).

Yerli literatiirde sorumluluk muhasebesi sistemi ile ilgili ¢alismalar 1977
yilina dayanmaktadir. 1977 yilinda docgentlik tezi olarak hazirlanan, 1982 yilinda
kitap olarak basilan ve M. Selguk Uslu tarafindan yazilan “Gider Kontroliine
Yardimci Bir Arag Olarak Sorumluluk Muhasebesi” kitab1 bu konuda iilkemizde
yazilmis olan ilk ¢alismalardandir. Bu ¢alismada sorumluluk muhasebesi sisteminin
ortaya c¢ikis nedenlerinden baslanarak uygulanabilmesi icin gerekli kosullarin

varligindan detaylariyla bahsedilmistir.

1992 yilinda Nezih Kirel tarafindan yazilan yiiksek lisans tezinde isletmelerde
bilgisayar destekli bir raporlama sisteminin kurulabilmesi i¢in gerekli unsurlardan

bahsedilmis ve bu kapsamda Toprak Seniteri Sanayi A.S.’de bir uygulama
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yapilmigtir. Calismanin  sonucunda bilgisayar destekli etkin bir sorumluluk
muhasebesi sistemi ile raporlarin hazirlanmasinin ve yorumlanmasinin, yonetici

kararlarin1 daha dogru etkileyecegi belirtilmistir.

Ali Riza Kaymaz tarafindan 2000 yilinda yazilan doktora tezi, konaklama
isletmelerinde sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligini gostermek iizere
yazilmigtir. Bu kapsamda Antalya’da bir konaklama isletmesinde uygulama
yapilmigtir. Yapilan c¢alisma sonucunda, uygulamaya konu olan isletmede

sorumluluk muhasebesi sisteminin isleyebilmesi i¢in bazi dnerilerde bulunulmustur.

Mehmet Unsal Memis tarafindan 2002 yilinda yazilan yiiksek lisans tezinde,
isletmelerde performans degerlemesinin saglikli  bigimde yapilabilmesi igin
sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlama sisteminin gerekliligi ele alinmigtir. Bir
sanayi igletmesinde yapilan tanimlayici olay caligmalari ile sorumluluk muhasebesi
ve transfer fiyatlama uygulamalarinin isletme performansina olan etkileri ortaya

konulmustur.

2002 yilinda Tiirker Susmus tarafindan yazilan ve Mevzuat Dergisi’nde
yaymlanan “Maliyet Kontroliinin Saglanmasinda Sorumluluk  Muhasebesi
Sisteminin Rolii ve Zincir Otel Isletmelerinde Uygulanmas1” baslikli makalede,
sorumluluk muhasebesinin igletme verimliligine olan etkisi iizerinde durulmustur.
Calismanin sonucunda, zincir otel isletmelerinde sorumluluk muhasebesi sisteminin
uygulanmasi1  halinde  her  bir subenin  yoOneticisinin  performansinin

degerlendirilebilecegi belirlenmistir.

Nergis Nalan Yakar tarafindan 2004 yilinda yazilan yiiksek lisans tezinde,
sorumluluk muhasebesi sisteminin bir otel isletmesinde uygulanabilirligi ele
alimmistir. Caligmanin sonucunda uygulamaya konu olan isletmede sorumluluk
muhasebesinin uygulanabilmesine engel teskil eden noksanliklara deginilmis, bu

eksikliklerin giderilmesi halinde sisteminin uygulanabilecegi belirtilmistir.

2006 yilinda Mihriban Coskun Arslan tarafindan yazilan yiiksek lisans tezi
sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlama sisteminin {retim isletmelerinin
performansi tizerindeki etkilerini tespit etmek i¢in yazilmistir. Calismanin sonucunda
isletmenin mevcut durumunun, isletme yapist i¢in daha uygun oldugu sonucuna

ulasilmastir.
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2007 yilinda ilkim Tag Ilkin tarafindan yazilan yiiksek lisans tezi, sorumluluk
muhasebesi sisteminin uygulandigi boliimsel isletmelerde transfer fiyatlamasini ele
almistir. Calismanin sonucunda, uygulamaya konu olan mermer iiretim isletmesine

uygun bir transfer fiyatlama yontemi onerilmistir.

Ibrahim Emre Goktiirk tarafindan 2012 yilinda yazilan doktora tezi saglik
isletmelerinde sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilirligini ele almaktadir.
Bu ¢alismada Konya bolgesi hastaneleri tizerinde sorumluluk muhasebesi sisteminin
uygulanabilirligi anket yontemi ile veri toplanarak test edilmistir. Yapilan anket
caligmasinin sonucu su sekildedir; Konya bolgesinde faaliyet gosteren saglik
isletmelerinde  sorumluluk muhasebesi sistemini uygulayan bir hastanenin
bulunmadig1 tespit edilmis ancak bazi1 aksakliklarin giderilmesi sonucu saglik
isletmelerinde sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilirliginin miimkiin

oldugu ortaya konulmustur.

Abdullah Karakaya ve Halim Akbulut tarafindan 2013 yilinda yazilan,
Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi’nde yayinlanan “Isletmelerde Sorumluluk
Merkezlerinin Stratejik Kontrol ve Muhasebe Sistemi Agisindan Analizi” baslikli
makalede sorumluluk merkezlerinin stratejik kontrol i¢in 6neminden bahsedilmistir.
Calismada yoneticilerinin sorumluluk merkezlerinin stratejik kontrol ve muhasebe
uygulamalar ile ilgili algilarin1 belirlemek amaciyla anket uygulamasi yapilmistir.
Calismanin sonucunda elde edilen bulgular su sekildedir; sorumluluk merkezleri ile
organizasyon yapisinin uyumlu olmasi ileri diizeyde anlamli bulunmustur, stratejik
kontroliin sirketin stratejik yonetimi ile uyumlu olmasi sirket yonetiminin etkinligi

icin gereklidir.

Mehmet Ozkan tarafindan 2013 yilinda yazilan, Afyon Kocatepe Universitesi
[IB.F. Dergisinde yaymlanan “Yonetim Muhasebesi Acisindan Sorumluluk
Muhasebesi” baglikli makalede, yonetim muhasebesinin isleyisi i¢in sorumluluk
muhasebesinin éneminden ve gerekliliginden bahsedilmistir. Calismanin sonucunda
sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmast ile isletme yoneticilerinin

basarilarinin daha dogru degerlendirilecegi vurgulanmigtir.

Yildirim Ercan Calis ve Nur Baran Altinsoy tarafindan 2014 yilinda yazilan

“Yonetim Raporlama Sisteminde Sorumluluk Muhasebesi: Bir Insaat Isletmesinin
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Maliyet Merkezine Yonelik Performans Analizi” baslikli makalede, yonetim
raporlama sistemleri incelenmis ve maliyet merkezlerinde performans degerlemesini
ele almak iizere bir uygulama yapilmistir. Calismanin sonucunda, sorumluluk
raporlarinda yer alan sapmalarin nedenleri lizerinde durularak, ortadan kaldirilmasi

icin alinmas1 gereken dnlemler tartisilmistir.

2016 yilinda Hiiseyin Gokhan Tavuk¢uoglu tarafindan yazilan yiiksek lisans
tezinde sorumluluk muhasebesi sisteminin gay sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmede uygulanabilirliginden bahsedilmistir. Calismanin sonucunda; sorumluluk
muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi i¢in gerekli kosullarin var oldugu ve sistemin
uygulanmasi ile tiim isletmede giderlerin kontrol altina alinmasinin miimkiin oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Mehdi Mirzae1r Nezamabad tarafindan 2016 yilinda yazilan doktora tezinde,
Borsa Istanbul’da BIST-100 endeksine dahil firmalarin strateji tabanli sorumluluk
muhasebesi sistemi hakkinda farkindalik diizeyleri anket yontemi ile arastirilmistir.
Elde edilen verilere gore Tiirkiye’de strateji tabanli sorumluluk muhasebesi

sisteminin uygulanabilecegi sonucunda ulagilmistir.

2017 yilinda Ali Kahramanoglu tarafindan doktora tezinde, saglik
isletmelerinde maliyet kontrolii i¢in sorumluluk muhasebesi sistemine duyulan
thtiyacin gerekliliginden bahsedilmistir. Bu kapsamda iilkemizde faaliyet gosteren
biiyilik 6lgekli bir kamu hastanesi 6rnek alinarak, sorumluluk muhasebesi sisteminin

uygulanmasi halinde maliyet kontroliiniin saglanabilecegi gdsterilmeye calisiimistir.

Literatiirde yapilan ¢alismalardan bazilar1 yukaridaki gibidir. Bu ¢alismada da
sorumluluk muhasebesi sistemi genel olarak anlatilmaya ¢alisilmis ve perakendecilik
sektorlinde  uygulanabilmesi i¢in  gerekli kosullarin  {izerinde durularak,

perakendecilik sektdriinde faaliyet gdsteren bir isletmede uygulama yapilmustir.
4. UYGULAMANIN YAPILDIGI iSLETME HAKKINDA GENEL BiLGIiLER

Uygulamaya konu olan sirket, 1983 yilinda perakende sektoriine girmis ve
zamanla farkli sehirlerde magazalar acarak faaliyetlerini slirdiirmiistiir. Hipermarket,
tekstil magazasi, departmanlt magaza ve aligveris merkezi gibi farkli tiirlerde

isletmeler ile perakendecilik sektoriinde yer almaktadir. Faaliyet gosterdigi tiim
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alanlarda 2017 yil1 verilerine gore 89 subesi ve yaklagik 8500 calisan1 vardir. Sirket
faaliyette bulundugu her alanda farkli bir organizasyon yapisina sahip oldugu i¢in
calismada yalnizca aligveris merkezi konseptinde faaliyet gosteren Afyonkarahisar

subesi ele alinmustir.

5. PERAKENDE SATIS MAGAZALARINDA SORUMLULUK
MUHASEBESININ UYGULANABILIRLIGI

Birinci boliimde de anlatildigi tlizere sorumluluk muhasebesinin isleyisi
literatiirde su bicimde 6zetlenmistir: Bir isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin
uygulanabilmesi i¢in organizasyon yapist sorumluluk temeline gore olusturulmus
olmali ve isletmede merkezkagc yOnetim bigimi uygulanmalidir. Ayrica
organizasyondaki her birimin gorev ve sorumluluklar1 belirlenebilmelidir. Isletmenin
sorumluluk merkezleri belirlenmeli ve isletmedeki sorumlu yoneticiler i¢in kontrol
edilebilir ve kontrol edilemez maliyet ayrimi1 yapilmalidir. Sorumluluk merkezlerinin
ve bu merkezlerin performansit degerlendirilirken kullanilacak yontemlerin
belirlenmesinden sonra son asama olan sorumluluk raporlarinin olusturulmasi ve
degerlendirilmesi asamasina gegilir. Sorumluluk raporlari araciligr ile sorumlu olan

yoneticilerin her birinin performansina iligkin degerlendirme yapilir.
5.1. ORGANIZASYON YAPISININ BELIRLENMESI

Bir isletmede sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in ilk kosul o
isletmenin bir organizasyon yapisina sahip olmasidir. Organizasyon yapisi,
isletmenin nasil yapilandigin1 ve departmanlar arasindaki iligkinin fonksiyonlarim
gosterir. Sirketin organizasyon yapisina bakarak hiyerarsik yapr ile ilgili bilgi sahibi

olabilir ve her bir yoneticinin sorumluluk alanlarini rahatlikla tespit edebiliriz.

Isletmelerde sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi igin,
isletmenin organizasyon yapisinin merkezka¢ yonetim sistemine gore olusturulmus
olmast gerekir. Aksi durumunda (merkezi yOnetim sistemi uygulanmasi halinde)
isletmede sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirlifinden bahsedilemez. Ciinkii
adindan da anlasilacag lizere sorumluluk muhasebesinde esas olan organizasyondaki

her bir yoneticinin yetki ve sorumluluga sahip olmasidir.
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Perakende satis magazalarinda sorumluluk muhasebesi uygulamasinin ilk
asamasl, organizasyon yapisinin olusturulmasidir. A sirketinin aligveris merkezi adi
altinda faaliyet gosteren 14 subesinin organizasyon yapisi birbiri ile aynidir. Bundan
dolay1 bu subelerden birinin organizasyon yapisi detayli bir bi¢imde ele alinacak, her

bir departman yoneticisinin gérev ve sorumluluk alanlarindan bahsedilecektir.

Isletmenin  organizasyon yapisim inceledigimiz zaman fonksiyonel
organizasyon Yyapisini yansittigini gorebiliriz.  Asagidaki sekilde adi gegen

isletmenin organizasyon yapisi yer almaktadir.

92



Teknik Bakim Destek Aoy [E Al
Oyun Parki $eﬁ $eﬁ Operasyonlarl Hizmet Brimleri

Kafe s Restoran

Magaza Muduri Market Muiddirii Miidiirii

Mutfak Sefi Sorumlusu

Satis Sefleri ; - Af AsciYardimcisi -Oyun Parki - ingaat
Satig Sefleri Gida Miihendisi e [ el et

Elemanlari - Mekanik

- Gorsel Sunum -Unlu Mamuller A § i
Elemani - Reyon Sefleri Sefive . . ari Igletme Dioktoru
- Kasa Seflerive ve Elemanlari Elemanlari
Elemanlari - Kasa Sefive - Kasaphane

- Reyon Sefleri Elemanlari Sefive
ve Elemanlari Elemanlar

Satin Alrna Yetkilisi

Sekil 12. Uygulama Yapilan Isetmenin Organizasyon Semast

93



5.2. ORGANIZASYONDAKI HER BIRIMIN GOREV VE
SORUMLULUKLARININ BELIRLENMESI

5.2.1. Isletme Miidiirii

Isletme miidiiriiniin sorumluluk alan1 alisveris merkezinin tamamini kapsar.
Isletme miidiirii, gérev yaptig1 subenin resmi ve dzel tiim dis iliskilerini yiiriitiir ve
birinci dereceden sorumludur. Isletme miidiirii kendine bagl olarak ¢alisan
departman sorumlularinin yonetim ve denetimini gergeklestirmekten mesuldiir. Tiim
birimlerin etkin ve verimli olmas1 i¢in gerekli ¢alismalar1 yapar. Yapmis oldugu
caligmalar1 {ist yonetim ile paylasir. Kar merkezlerinde sorumlu olan miidiirler
tarafindan hazirlanan biitce ile gerceklesen rakamlar1 karsilastirarak {ist yonetime
sunum yapmak ve sapmalara iliskin gerekli agiklamalarin iist yonetime iletilmesini
saglamak isletme miidiiriiniin gérevlerindendir. Ust yonetim tarafindan belirlenen
tutar1 asmamak kaydi ile isletmeye alinacak makine, ekipman, demirbas gibi
kiymetlerin satin alinmasindan sorumludur. Sirket vizyon ve misyonuna uygun

isletme yonetimini stirdiirmekle gorevlidir.
5.2.2. Depo Sefligi

Depo sefi, isletme miidiiriine bagli olarak ¢alisir. Kendine bagli olarak ¢alisan
depo sefi yardimcisindan, depo ve siparis elemanlarindan sorumludur. Depo sefinin
gorevleri sunlardir; depo personelleri tarafindan depoya giris ve c¢ikist yapilan
mallarin takibinden sorumludur, siparis elemani tarafindan yapilan evrak takibinin
kontroliinden sorumludur. Ayrica depo diizeni ve depodaki mallarin uygun

kosullarda stoklanmas1 da depo sefinin gorevleri arasindadir.
5.2.3. Magaza Miidiirii

Magaza miidiirii isletme miidiiriine bagl olarak calisir. Kendine bagli olarak
calisan satig seflerinden ve gorsel sunum personelinden, ayrica satis seflerine bagl
olarak calisan reyon seflerinden ve magaza personellerinden sorumludur. Isletmenin
magaza boliimiinde birden fazla iirin grubu (ev tekstil iirlinleri, tekstil iiriinleri,
dekoratif ve ziiccaciye iiriinleri) bulunmaktadir. Bu {irliin gruplarinin her biri ayri

satig sefleri tarafindan yonetilmektedir.
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Satis seflerinin gorevleri su sekilde siralanabilir: Kendine bagli olarak ¢alisan
reyon seflerinin, magaza personellerinin yonetim ve denetiminden sorumludur.
Kendi sorumlulugunda olan iiriinlerin reyonda bulunabilirligini saglamak amaciyla
siparis ve tedarik islemlerini gerceklestirir. Satisa uygun olmayan iiriinleri tespit
ederek iade veya imha islemlerini yiiriitiir. Hedeflenen satis ve karlilik rakamlarin
gerceklestirmek i¢in caligmalar yapar. Piyasa fiyat arastirmasi yaparak bir rapor
hazirlar ve list yonetime bilgi verir. Donemsel kampanyalarin miisterilere etkin bir
sekilde ulagsmasini saglar. Reyon diizenini gergeklestirmesi i¢in reyon seflerine ve

personellerine gerekli talimatlari verir.

Magaza miidiiriine bagl olarak calisgan gorsel sunum elemaninin gorevi ise

kampanyal1 iirlinlerin ve katalog {iriinlerinin etkili teshirini saglamaktir.

Magaza miidiiriiniin gorevleri ise sunlardir: Kendine bagli olarak calisan
personel ve seflerin yonetim ve denetiminden sorumludur. Ayrica; stoklarin
tutarlilig1 i¢in galigmalar yapar ve etkin siparig yonetimini saglar. Aksi bir durum
oldugunu tespit etmesi halinde satis seflerine talimat vererek diizeltilmesini ister.
Hedeflenen ve gerceklesen satis ve karlilik rakamlarim iligkilendirerek iist yonetime
bilgi verir. Sorumlu oldugu satis alanlarinin sirket prosediirlerine uygun hale

gelmesini saglayarak i¢ denetim i¢in gerekli ¢alismalar yapar.
5.2.4. Kafe / Restoran Miidiirii

Kafe / Restoran miidiirii isletme miidiiriine bagl olarak ¢alisir. Kendine bagl
olarak ¢alisan mutfak sefi, kafe sefi, restoran sefi ve bunlara bagli olarak ¢alisan
personellerden sorumludur. Isletmenin bu béliimiinde ii¢ sef gdrev yapmaktadir.
Kafe ve restoran seflerinin gorevleri su sekilde sayilabilir: Miisterilerden alinan
siparislerin sirket kalite politikasina uygun bir bigimde yerine getirilmesini saglamak,
satig ve karlilik hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli calismalar yapmak. Ayrica kendine

bagli olarak calisan personellerin yonetim ve denetimini gerceklestirmektir.

Mutfak sefinin (asg1) gorevleri de mutfak personellerini yonetmek ve
denetlemek, alinan siparigler dogrultusunda firetimin gerg¢eklesmesini saglamak,
sorumlu oldugu alanda temizlik ve hijyen kurallarina uyulmasini saglamaktir. Ayrica

tiretimde kullanilacak malzemeleri temin etmek de gorevleri arasindadir.

95



Kafe restoran miidiiriiniin gérevleri ise sunlardir: Miisterilerin memnuniyetini
kazanmak i¢in gerekli calismalar yaparak personelleri bu sekilde yonlendirmek, Satis
ve Kkarlilik hedeflerinin ger¢eklesmesini saglamak, tretim maliyetinin optimum
diizeyde gerceklesmesi igin gerekli ¢alismalar yapmak, Kendine bagh olarak ¢alisan

sef ve personelleri yonetmek ve denetlemektir.
5.2.5. Market Miidiirii

Market miidiirii isletme miidiiriine bagh olarak c¢alisir. Kendine bagli olarak
calisan gida miihendisinden, satis seflerinden ayrica satis seflerine bagli olarak
calisan reyon seflerinden ve market personellerinden sorumludur. Isletmenin market
bolimiinde birden fazla trlin grubu (gida disi, taze gida, hizli tiiketim)
bulunmaktadir. Bu {irlin gruplarinin her biri ayr1 satis sefleri tarafindan

yonetilmektedir.

Market satig seflerinin gorevleri magaza satis seflerinin gorevleri ile aynidir.
Su sekilde siralanabilir: Kendine bagli olarak c¢alisan reyon seflerinin, market
personellerinin yonetim ve denetiminden sorumludur. Kendi sorumlulugunda olan
iriinlerin reyonda bulunabilirligini saglamak amaciyla siparis ve tedarik islemlerini
gerceklestirir. Satisa uygun olmayan iiriinleri tespit ederek iade veya imha islemlerini
yiriitir. Hedeflenen satis ve karlilik rakamlarini gerceklestirmek igin g¢alismalar
yapar. Piyasa fiyat arastirmasi yaparak bir rapor hazirlar ve list yonetime bilgi verir.
Donemsel kampanyalarin miisterilere etkin bir sekilde ulagsmasini saglar. Reyon
diizenini gergeklestirmesi i¢in reyon seflerine ve personellerine gerekli talimatlar

Verir.

Gida miihendisi, market miidiiriine bagli olarak c¢alisir ve kendine bagl olarak
caligan tiretim seflerinden (lokum sefi, unlu mamul sefi ve kasaphane sefi) ve bunlara
bagli olarak ¢alisan personellerden sorumludur. Gida miihendisinin gorevleri; taze
gida tirtinleri imalatinin sirket kalite politikalarina, gida giivenligi yasalarina, Tarim
Il Miidiirliigii denetimlerine uygun olmasini saglar. Imalathanelerin temiz ve hijyenik
olmasi i¢in personellere gerekli talimatlar1 verir ve denetimini yapar. Sirketin iiretim
yoneticileri tarafindan hazirlanan recetelere uygun imalat yapilmasini saglar. Uretim
miktarlarini, satis sirkiilasyonuna gore planlar, zamaninda liretim yapilmasi i¢in

gerekli talimatlar1 verir.
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Market miidiiriiniin gérevleri ise sunlardir: Kendine bagl olarak ¢alisan satis
sefleri, gida miihendisi ve personellerin yonetim ve denetiminden sorumludur.
Ayrica; stoklarin tutarliligl i¢in ¢alismalar yapar ve etkin siparis yonetimini saglar.
Hedeflenen ve gergeklesen satis ve karlilik rakamlarini iligkilendirerek iist yonetime
bilgi verir. Sorumlu oldugu satis alanlarmin ve {retim kisimlarinin sirket
prosediirlerine ve yasal mevzuatlara uygun hale gelmesini saglayarak i¢ denetim ve

yasal denetimler i¢in gerekli ¢alismalar yapar.
5.2.6. Oyun Parki Sefi

Oyun parki sefi isletme miidiiriine bagli olarak ¢alisir ve kendine bagl olarak
calisan elemanlarin yonetiminden sorumludur. Ayrica oyun parki alaninda yer alan
cithazlarin ¢alisma diizeninden, cihazlarin giivenliginden ve oyun parkindan elde

edilen hasilatin kaydindan sorumludur.
5.2.7. Satin Alma Yetkilisi

Isletme miidiiriine bagh olarak calisir. Isletmeye alinacak ticari mallarim,
demirbaslarin, makine techizat ve ekipmanlarin tedarikinden sorumludur. Bu
kapsamda ilgili firmalarla goriismeler yaparak ayrilmasi gereken biitceyi belirler ve

isletme miidiiriiniin onay1 ile satin alma islemini gergeklestirir.
5.2.8. Stok Kontrol Sorumlusu

Stok kontrol sorumlusu isletme miidiirline baglh olarak ¢alisir. Stok
sorumlusunun gorevleri su sekilde sayilabilir; depodaki iirlinlerin stok kayitlarini
yapmak, depoda herhangi bir nedenle fire olugsmasi durumunda bu durumu rapor
etmek, depodaki stok miktari ile kayitlardaki stok miktarinin uyusmadigi durumlarda
(eksi stok gibi) ilgili departmana bu durumu rapor etmek.

5.2.9. Miisteri Hizmetleri

Miisteri hizmetleri isletme miidiirline bagli olarak c¢alisan bir birimdir.
Miisteriden gelen talepler dogrultusunda ilgili departmani bilgilendirerek, {iriin

degisim ve iade taleplerini yerine getirir. Isletmede mevcut bir kampanya olmasi
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durumunda, gerekli kayitlar1 yapar. Ayrica sirket tarafindan yapilan donemsel

kampanyalarda promosyon iiriinleri miisterilere teslim eder.
5.2.10. Kalite Yonetim Uzmam

Kalite yonetim uzmani isletme miidiiriine bagli olarak ¢alismaktadir.
Isletmenin sahip oldugu ISO 9001, ISO 10002, ISO 22000 sertifikalarma ve
isletmenin kendi biinyesinde uygulamis oldugu tiim kalite politikalarina uygun

hizmet verebilmesi i¢in gerekli denetim ve takibi yapar.
5.2.11. Giivenlik Amiri

Giivenlik amiri isletme miudiiriine bagli olarak calisir ve kendisine bagh
olarak calisan giivenlik sefi ve giivenlik personellerini yonetmek, denetlemek ve
isleyisle ilgili ortaya c¢ikan aksakliklara yerinde ve zamaninda miidahalede
bulunmakla sorumludur. Isletmeye yapilan, calisan ve miisteri giris cikislarini
kontrol altinda tutmak ve meydana gelen ya da muhtemel aksakliklari igletme

midiiriine rapor etmekle sorumludur.
5.2.12. Genel Hizmet Sefi

Genel hizmet sefi isletme miidiirline bagli olarak calisir ve kendine bagh
olarak ¢alisan genel temizlik elemanlar1 ve bah¢rvandan sorumludur. Isletmenin her
bolgesinin (yemekhane, idari bina, tuvaletler, bebek bakim odalari, mescit, oyun
parki, otopark, aligveris sahalari, bahge gibi) temizligi genel temizlik elemanlar
tarafindan yapilmaktadir. Genel hizmet sefi temizlik elemanlarimin ve bahg¢ivanin

gorevlerini zamaninda ve eksiksiz yapmasi i¢in onlar1 yonetir ve denetler.
5.2.13. Teknik Birim Sefi

Teknik birim sefi, isletme miidiiriine baglh olarak calisir. Kendisine bagl
olarak calisan elektrik sorumlusu, mekanik sorumlusu ve insaat sorumlusunu yonetir.
Teknik birim sefi, isletme miidiiriinden aldig1 talimatlarla gorevini eksiksiz ve
zamaninda yerine getirmekle sorumludur. Herhangi bir ariza durumunda isletme
miidiirliniin bilgisi dahilinde, elektrik sorumlusu, mekanik sorumlusu veya ingaat

sorumlusuna yapilmasi gereken isleri bildirir ve noksansiz yapilip yapilmadigini
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kontrol eder. Isletmede yapilmasi gereken teknik bakimlarin geciktirilmeden

yapilmasindan sorumludur.
5.2.14. Personel Sefi

Personel sefi, isletme miidiiriine bagl olarak calisir. Yasal mevzuatlara ve
sitket politikalarina bagli kalarak gorevini eksiksiz ve zamaninda yapmakla
sorumludur. Personel sefinin gorevi, ise yeni baslayan ve mevcut ¢alisanlarin 6zlitk
dosyalarint olusturur, Calisanlarin 6zliik haklarmi takip ederek bu haklarla ilgili
kendilerini bilgilendirir ve haklarmi (yillik izin, dogum izni, kidem ve ihbar
tazminatlari, is s6zlesmesinden ve yasalardan dogan diger haklar...) kullanabilmeleri

i¢in isletme miidiiriiniin bilgisi dahilinde gerekli prosediirleri takip eder.
5.2.15. Egitim Sorumlusu

Egitim sorumlusu isletme miidiiriine bagli olarak calisir. Sirket politikalarinda
veya yasal mevzuatta meydana gelen bir degisiklik kapsaminda c¢alisanlar
bilgilendirmek icin verilecek egitim ihtiyaglarinin analizlerini yaparak, egitim
programi hazirlar.  Hazirlanan egitim programlart dogrultusunda bir biitce
hazirlayarak, isletme miidiirtini bu konuda bilgilendirir. Gergeklesen egitim

programlari sonucunda degerlendirmeler yaparak, rapor hazirlar.
5.2.16. Muhasebe Sefi

Muhasebe sefi, isletme miidiiriine baglidir ve kendine bagl olarak calisan
muhasebe personelleri ve veznedardan sorumludur. Muhasebe sefinin gorevi, yasal
mevzuatlara ve igletme politikalarina bagli kalarak mali islemleri muhasebelestirmek,

kontrol etmek, faaliyetlerin sonuglarini 6lgmek ve raporlamaktir.
5.2.17. Halkla iliskiler Sorumlusu

Halka iligkiler sorumlusu, isletme miidiiriine baghdir ve kendine bagli olarak
calisan dijital baski elemanindan sorumludur. Halkla iliskiler sorumlusunun gérevi;
isletmenin faaliyetlerini organize etmek ve bu faaliyetlerle ilgili halki
bilgilendirmektir. Bu gorev kapsaminda 6zel gilinlerde (milli bayramlar ve dini

bayramlar gibi) etkinlikler diizenler, sanatsal etkinlikler (imza giinleri, soylesiler,
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cocuk tiyatrolar1 vs.) diizenler. Bu etkinlikler i¢in gerekli biitceyi tespit ederek
isletme miidiiriinden onay alir. Halka duyurmak i¢in kendine bagl olarak caligan

dijital bask1 elemanina brosiirler ve haber biiltenleri hazirlatmak tizere talimat verir.
5.2.18. Isletme Doktoru

Isletme doktoru, isletme miidiiriine baglidir ve kendine bagli olarak calisan
saglik elemanlarindan sorumludur. Isletme doktorunun en énemli gérevlerinden biri
is kazalarim1 ve meslek hastalarin1 azaltmaya yonelik calismalar yapmaktir. Bu
gorevini yerine getirebilmek i¢in, ¢alisma ortaminin uygunlugunu denetler ve
calisanlarin saglik gozetimlerini yapar. Saglik gozetimi sonuglarina gore gerekli
gordiigii durumlarda is giivenligi uzmam ile is birligi yaparak bazi tetkiklerin
yapilmasin ister. Calisanlar1 bilinglendirmeye ydnelik egitimler diizenler. I
yerinde sagliga zararli olabilecek riskleri tespit ederek bunlari ortadan kaldirmaya

yonelik faaliyetlerde bulunur.
5.2.19. Bilgi Teknik Sorumlusu

Bilgi teknik sorumlusu isletme miidiiriine bagh olarak calisir. Isletme
biinyesinde kullanilan cihazlarin bakimindan ve tamirinden sorumludur. Idari
personellerin bilgisayarlarina gerekli giincellemeler yapmak, 6deme noktalarinda
kullanilan pos cihazlarindan veri aktarimlarimi saglamak, yazilim giincellemelerini
yapmak, genel merkezden gelen verilerin aktarimimi saglamak, ariza durumunda

miidahalede bulunmak temel gorevlerindendir.
5.3. ISLETMENIN SORUMLULUK MERKEZLERININ BELIRLENMESI

Bir isletmede sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in isletmenin
sorumluluk merkezleri belirlenebilir olmalidir. Sorumluluk merkezleri, isletme iginde
bir yoneticinin yonetiminde olusturulmus bir Orgiit birimidir. Her sorumluluk
merkezinin yoneticisi, birimin girdi ve ¢iktilar ile ilgili karar vermekle ylikiimliidiir

(Goktiirk, 2012: 98).

Isletmede sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi kadar énemli olan bir diger
husus da kontrol edilebilir ve kontrol edilemez maliyet ayriminin yapilmasidir.

Kontrol edilebilir ve kontrol edilemez maliyet su bi¢imde tanimlanmistir: Herhangi
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bir gider veya maliyet kavrami bir yoneticinin kararindan énemli dlgiide etkileniyor
ise sz konusu maliyet veya gider kalemi kontrol edilebilir niteliktedir. Eger
yoneticinin kararindan etkilenmiyorsa kontrol edilemez niteliktedir. Giderlerde boyle
bir ayrim yapilmasiin nedeni; yonetici performansinin daha saglikli 6l¢tilmesini

saglamaktir (Tavukguoglu, 2016: 36).

A Isletmesinde ortaya ¢ikan giderleri kontrol edilebilirlik agisindan su sekilde

siniflandirabiliriz;

Tablo 7. Isletmenin Kontrol Edilebilen ve Kontrol Edilemeyen Giderleri

Kontrol Edilebilen Giderler Kontrol Edilemeyen Giderler
Enerji Giderleri Numune ve Test Giderleri

Su Gideri Sigorta Gideri

Nakliye Gideri Vergi, Resim ve Harglar
Reklam Tanitim Giderleri Personel Giderleri

Tamir Bakim Giderleri Dava, Icra ve Noterlik Giderleri

Haberlesme Giderleri

Isletme Malzemeleri

Biro Malzemeleri

Kampanya ve Promosyon Giderleri

Egitim ve Seminer Giderleri

Danismanlik Giderleri

Isletme Satis Giderleri

Ambalaj Giderleri

Seyahat ve Konaklama Giderleri

Temizlik Giderleri

Ikram ve Agirlama Giderleri

Etiketleme Giderleri

Diger Cesitli Giderler

Yukaridaki tabloda A Isletmesi’nin giderleri, kontrol edilebilir ve kontrol
edilemez olarak smiflandirilmistir. Kontrol edilebilir ve kontrol edilemez maliyet
ayrimi isletmeden isletmeye degisiklik gosterir ve yukaridaki tablo A Isletmesi’nin

kar merkezi konumunda olan Afyonkarahisar subesi i¢in hazirlanmistir. Bundan
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dolay1 perakendecilik sektdriinde faaliyet gosteren tiim zincir isletmelerde bu ayrim

farkli olacaktir.

Tablo 7°de yapilan kontrol edilebilir ve kontrol edilemez maliyet ayrimi
isletmenin tamamindan sorumlu olan isletme midiiri i¢in yapilmistir. Kontrol
edilemeyen giderler, agirlikli olarak {ist yonetimin kararlarindan etkilenmektedir,
dolayisiyla isletme miidiirii icin kontrol edilemez niteliktedir. Ornegin:
Afyonkarahisar subesinde ¢alistirilacak personel sayisi i¢in iist yonetim, subenin ciro
oranina gore bir aralik belirlemektedir. Isletme miidiirii bu smirlar i¢inde kalmak
kosulu 1ile personel sayisini Dbelirleyebilir ancak personele &denen iicreti
belirleyemez. Bu sebeple isletme miidiiriiniin personel giderleri {lizerinde tam bir
kontrol yetkisi yoktur. Dava, icra ve noterlik giderlerine iliskin kararlar da st
yonetim tarafindan verildigi icin isletme miidiiriince kontrol edilemez niteliktedir.
Ancak igletme mudiirii gerekli tedbirleri alarak boyle bir giderin olusmasini
engelleyebilir. O halde kontrol edilemeyen gider kalemleri iizerinde isletme

miidiiriiniin tam bir kontrol yetkisi yoktur, diyebiliriz.

Kontrol edilebilir gider kalemlerinin cogu faaliyet giderleridir ve isletme
miidiriiniin kararindan etkilenir. Ancak isletme miidiirii baz1 gider kalemleri igin
karar verirken siirli kontrol yetkisine sahiptir. Reklam ve tanitim giderleri, seyahat
ve konaklama giderleri, egitim ve seminer giderleri, danismanlik giderleri, ikram ve
agirlama giderleri bunlardan bazilaridir. Bu gider kalemleri ic¢in iist yOnetim
tarafindan subelerin ciro oranlarina gore bir sinirlama getirilmistir ve isletme miidiirii

bu sinir1 asmamak kaydi ile gider kalemlerini yonetir.

Isletmede ortaya cikan giderlerin bazilar1 isletmenin gider merkezlerinde,
bazilar isletmenin kar merkezlerinde bazilar1 da hem gider merkezlerinde hem kar
merkezlerinde ortaya ¢ikmaktadir. Ancak gider merkezlerinde ortaya ¢ikan tiim
giderler, o gider merkezinin yoneticisi i¢in kontrol edilemez niteliktedir. Ornegin
muhasebe departmaninda ortaya ¢ikan ofis malzemesi gideri muhasebe sefi i¢in
kontrol edilemez, isletme miidiirii i¢in kontrol edilebilir niteliktedir. Ciinkii ofis
malzemesi alimi igletme miidiiriiniin karar1 ile gergeklestirilir. Ya da halka iligkiler
departmaninda meydana gelen reklam tanitim gideri, halkla iligkiler sorumlusu i¢in

kontrol edilemez, isletme miidiirii i¢cin kontrol edilebilir niteliktedir. Ciinkii halkla
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iligkiler sorumlusu, reklam ve tanitim i¢in birden fazla segenek sunar ve isletme

miidiirii bu seceneklerden birini seger.

O halde soyle bir sonug ortaya c¢ikmaktadir; Isletmenin kar merkezlerinde
(magaza, market, kafe restoran ve oyun parki) ortaya ¢ikan giderler, niteliklerine ve
gider yerlerine gore kar merkezi yoneticilerinin veya isletme midiiriiniin
kontroliindedir. Ancak gider merkezlerinde ortaya ¢ikan giderlerden gider merkezi
yoneticileri sorumlu tutulamaz. Cilnklii gider merkezi yoneticileri yalnizca
kendilerine bagli olarak c¢alisan personellerin yonetiminden ve denetiminden

sorumludur, gider kalemlerine iliskin karar verme yetkisine sahip degildir.

Tablo 8. Isletmenin Sorumlu Yéneticilerine Gore Kontrol Edilebilir ve Kontrol

Edilemez Maliyet Ayrimi

Sorumlu Y6netici Kontrol Edilebilen Giderler Kontrol Edilemeyen Giderler

Isletme Miidiirii Tablo 7’de “Kontrol | Tablo 7’de “Kontrol
Edilebilen Gider” olarak | Edilemeyen Gider” olarak
tanimlanan gider | tanimlanan gider kalemleri
kalemlerinden sorumludur. tizerinde etkin degildir.

Kar Merkezi Yoneticileri Tablo 7’de “Kontrol | Tablo 7’de “Kontrol

Edilebilen  Gider” olarak | Edilemeyen Gider” olarak
tanimlanan gider | tanimlanan gider kalemleri
kalemlerinden yalnizca kendi | tizerinde etkin degildir.

sorumluluk alani ile iligkili

olanlardan sorumludur.

Gider Merkezi Yoneticileri Tablo 7’de “Kontrol | Tablo 7’de “Kontrol
Edilebilen Gider” olarak | Edilemeyen Gider” olarak
tanimlanan gider kalemleri | tamimlanan gider kalemleri

iizerinde etkin degildir. iizerinde etkin degildir.

Buraya kadar isletmede meydana gelen giderleri ele aldik. Isletmede ortaya
cikan gelirler de kar merkezi yoneticisinin performansini degerlemede bir kriter
olarak ele alinacaktir. O halde isletmenin kar merkezlerinde ortaya ¢ikan gelirleri su
sekilde siralayabiliriz; magaza, market, kafe restoran ve oyun parki alanlarinda
yapilan mal veya hizmet satiglar1 isletmeye gelir saglayacaktir. Bu merkezlerden elde

edilen gelirler ilgili departmanin sorumlu yoneticisinin performansini degerlemede
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dikkate alinacaktir. Ciinkii kar merkezi yoneticileri beraber caligtiklart satis sefleri
yardimi ile piyasa fiyat analizi yaparak satisa sunulan mal veya hizmetin fiyatini
belirleyebilecek yetkiye sahiptir. O halde kar merkezinden elde edilen gelirler o

merkezin sorumlu yoneticisi i¢in kontrol edilebilir niteliktedir.
5.3.1. Gelir Merkezlerinin Belirlenmesi

Bir isletmenin gelir merkezinde yalnizca o boliime iliskin gelirler
Olctilebilmektedir bundan dolayr gelir merkezi yoneticisinin performansi 6lgiiliirken

sadece o merkezdeki gelirler dikkate alinir (Zengin, 2014: 45).

Isletmenin organizasyon yapisindaki higbir birimde gider meydana gelmeden
gelir elde edilmemektedir. Gelir elde edilen sorumluluk merkezlerinin tamaminda

gider de olustugundan dolay1 bu birimler kar merkezi baslig1 altinda incelenecektir.
5.3.2. Gider Merkezlerinin Belirlenmesi

Bir sorumluluk merkezine gider merkezi denilebilmesi i¢in, s6z konusu
sorumluluk merkezinden gelir elde edilmemesi gerekmektedir. Bundan dolayr gider
merkezlerinde sorumlu olan yoneticilerin performansi 6lgiiliirken, yalnizca ilgili

birimde ortaya ¢ikan giderler dikkate alinmaktadir (Tavukguoglu, 2016: 29).
A isletmesinin gider merkezleri agagidaki gibidir;

e Miisteri Hizmetleri Birimi
e Giivenlik Amirligi

e Personel sleri Birimi
e Teknik Bakim Birimi
e Egitim Birimi

e Genel Hizmet Birimi
e Muhasebe Birimi

e Satin Alma Birimi

e Stok Kontrol Birimi

e Isyeri Hekimi

e Halkla iliskiler Birimi
e Bilgi Teknik Birimi
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e Kalite YOnetim Birimi

e Depo Birimi

Yukarida sayilan departmanlarda yalnmizca gider olugmaktadir. Bu
departmanlarda olusan giderler isletmenin diger departmanlarindan elde edilen
gelirler ile iligkilendirilemez. Ayrica bu departmanlarda yapilan giderler sonucu
ortaya ¢ikan hizmetin parasal degeri de tespit edilemez. Bundan dolay1 isletmedeki
gider merkezlerinin tamami iradi gider merkezleridir, diyebiliriz. Isletmede gider
merkezi konumunda olan her birimin (organizasyon semasinda belirtildigi {izere) bir
sorumlu yoneticisi vardir. Gider merkezlerinin sorumlu yoneticileri de organizasyon
semasinda belirtilmistir. Ayrica bu yoneticilerin her birinin sorumluluk alani idaresi

altinda olan gider merkezi ile sinirhdir.
5.3.3. Kar Merkezlerinin Belirlenmesi

Bir sorumluluk merkezinde hem giderler hem de gelirler 6lgiilebiliyorsa bu
sorumluluk merkezi kar merkezi olarak tanimlanir. Kar merkezinde sorumlu olan
yoneticinin performansi degerlendirilirken, sorumlu olduklar1 béliimde olusan gider

ve gelirler dikkate alinir (Ozkan, 2013: 166).
A Isletmesi’nin kar merkezleri asagidaki gibidir;

e Magaza,

e Market,

o Kafe Restoran,

e Oyun Parki Alani.

A isletmesinin {ist yonetime bagli olarak faaliyetlerini siirdiiren 14 aligveris
merkezi subesinden biri olduguna deginmistik. Bundan dolay1 A isletmesi (bir sube
olarak ele alindiginda) tek basina bir kar merkezidir. Ayrica isletmenin magaza,
market, kafe restoran ve oyun parki alanlarinda da gelir elde edilirken gider ortaya
¢1kt181 icin bu departmanlarin tamamu bir kar merkezi olarak nitelendirilir. Isletmenin
organizasyon semasindan anlasilacag lizere; isletme bir sube olarak diisiiniildiigii
takdirde isletme miidiirii bir kar merkezi yoneticisidir ve sorumluluk alanmi tiim
isletmedir. Subenin i¢indeki kar merkezleri tek tek ele alindiginda ise magaza

miidiirti, market miidiiri, kafe restoran miidiiri ve oyun parki sefi kar merkezi
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yoneticileridir. Ayrica magaza, market ve kafe restoranda miidiirlere bagl olarak
calisan satis sefleri de yonettikleri departmanlar dikkate alindiginda kar merkezi

yoneticisi olarak diistliniilebilir.
5.3.4. Yatirnm Merkezlerinin Belirlenmesi

Yatinm merkezi yoneticisi, isletmeyi etkileyebilecek kararlar1 almaya
yetkilidir. Isletme icin yapilan yatirimlarin getiri oranindan sorumludur. Bundan
dolay1 gider ve gelirlerin yan1 sira bu geliri elde etmek icin kullanilan varliklarin

miktarindan da sorumludur (Calis, Altinsoy, 2014: 35).

Isletmenin en iist yonetim merkezi olan isletme miidiirii bir yatirim merkezi
yoneticisi olarak degerlendirilebilir. Ancak isletme ile ilgili verecegi yatirim
kararlarinin, {ist yonetim tarafindan belirlenen parasal tutar1 asmasi halinde onay
almas1 gerekmektedir. Bundan dolayr isletmeye yapilmis olan yatirimlarin

karliligindan tek basina sorumlu tutulamaz.

5.4. ISLETMENIN SORUMLULUK MERKEZLERININ PERFORMANS
DEGERLEMESI

Sorumluluk muhasebesi sisteminin en Onemli amaglarindan biri sorumlu
yoneticilerin ~ performansim1  degerlendirmektir. ~ YoOneticilerin ~ performansi
degerlendirilirken hangi sorumluluk merkezinde gorevli oldugu biiyiikk 6nem tasir.
Ciinkii isletmedeki sorumluluk merkezlerinin her birinin performans degerleme
kriterleri farklidir. Bundan dolayi isletmenin gider merkezi, kar merkezi ve yatirim
merkezi yoneticilerinin performansi ayr1 ayri degerlendirilecektir (Yakar, 2004: 44-

45).
5.4.1. Gider Merkezlerinde Performans Degerlemesi

Isletmelerin gider merkezlerinde yalmizca giderler dlgiilebilmektedir. Bundan
dolay1 gider merkezi yoneticileri sorumlu oldugu birimlerdeki gider kalemlerinden

sorumlu tutulmalidir (Zengin: 2014: 33).

Gider merkezlerinde performans degerlemesi yapabilmek i¢in asagidaki ii¢

yontemden birisi tercih edilebilmektedir;
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e Gergeklesen giderler ile gecmiste gerceklesen giderlerin karsilastirilmasi
e Biitceler ile fiili durumun karsilastirilmasi
e Benzerlerin karsilastirilmasi (Tavukguoglu, 2016: 39).

Isletmeler bu {i¢ yontemden birini veya birkacini kullanarak gider merkezi

yoneticilerinin performanslarin1 degerlendirebilirler.

A isletmesinde gider merkezlerinin performans degerlemesi su bicimde
yapilmaktadir; Isletmede her donem icin biitgeler hazirlanir ve hazirlanan bu biitgeler
ile gerceklesen rakamlar karsilagtirilir. Bu karsilastirmalar sonucu yoneticinin
performansi degerlendirilir. isletmede biitge hazirlanirken {ist yonetim ile beraber
isletmede sorumlu olan magaza miidiirii, market miidiirii ve kafe restoran miidiiriiniin

de fikir birligi gereklidir. Biit¢ce hazirlarken dikkate alinan faktorler su sekildedir;
e Isletmenin ge¢mis y1l rakamlari,
e Bir dnceki yilda olusan sapmalar,
e Enflasyon orani,
e Isletme miidiirii ve kir merkezi ydneticilerinin fikirleri,
e Ust yonetim tarafindan belirlenen hedefler.

Hazirlanan biitgeler dikkate alinarak performans degerlemesi yapilir. Ayrica
gerceklesen rakamlar bir Onceki yilin rakamlari ile karsilastirilarak gider

kalemlerindeki yillik degisim gézlemlenir.

Bu iki yontem ile yapilan degerlendirmeler gider merkezi yoneticisinin
performansini1 degerlendirmek i¢in kullanilmaz. Ciinkii gider merkezlerinde olusan
giderler o merkezin yoneticisinin sorumlulugunda degildir. Gider merkezi
yoneticileri kendine bagli calisan personellerin denetiminden ve yoOnetiminden
sorumludur. Isletmede gider merkezlerinde olusan kontrol edilebilir giderlerin
sorumlu yoneticisi isletme miidiirii oldugu igin yapilan degerlendirmeler isletme

miidiiriiniin performansin1 6lgmede dikkate alinir.

Isletmede gider merkezlerinin performans: degerlendirilirken biitgelenen

gider rakamlari ile fiili rakamlar ve fiili rakamlar ile bir 6nceki yilin fiili rakamlarinin
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karsilastirildigint s6ylemistik. Bu karsilastirmalar sonucu olumlu veya olumsuz
sapmalar meydana gelmektedir. Eger biitgedeki gider rakami fiili gider rakamini
asarsa bu durumda olumlu bir sapmadan bahsederiz, fakat fiili gider rakami biitgede

belirtilen gider rakamin1 asarsa bu durumda olumsuz bir sapma ortaya ¢ikar.

Aynit durum gecmisteki gider rakamlar1 ile fiili gider rakamlarini
karsilastirirken de ortaya c¢ikacaktir. Eger fiili gider rakamlari ge¢misteki gider
rakamlarinin altinda ise olumlu bir sapma, fiili gider rakamlar1 ge¢cmisteki gider

rakamlarini agarsa olumsuz bir sapmadan bahsederiz.

Gider merkezlerinde olusan sapmalara gore isletme midiiriiniin performansi
degerlendirilirken dikkat edilmesi gereken husus s0z konusu giderin isletme
miidiiriiniin kontroliinde olup olmadigidir. Ornegin teknik birim ve teknik miidiirliik
giderlerinde ortaya cikan olumsuz bir sapmanin sorumlusu dogrudan isletme
miidiiriidiir diyemeyiz. Oncelikle bu sapmanin neden ortaya cikabilecegi tespit
edilmelidir. Teknik birim departmaninda calisan sefin maas artisindan kaynaklanan
bir sapma ise isletme miidiiriiniin kontrol edemedigi bir giderden kaynaklaniyor
demektir. Kontrol edemedigi bir giderden dolayr kendisinden agiklama yapmasi
istenilemez. Ancak isletmedeki makine bakimlar1 aksatildigi i¢in bu departmanin
gider kaleminde olumsuz bir sapma meydana gelmis ise gerekli denetimleri
yapmadigindan dolayi isletme miidiirii bu durumdan sorumlu tutulur ve performansi

degerlendirilirken bu olumsuz sapma dikkate alinir.

A igletmesi iist yonetime bagli olan 14 subeden biridir, bu subeleri yonetmek
ve denetlemek i¢in {ist yonetim tarafindan bazi giderler yapilir. Bu giderler ciro ve
kapasitelerine gore subelere yliklenir. Bu rakamlar, biitgede merkezden gelen giderler
olarak kaleme almmistir. Subenin en yetkili yoneticisi olan isletme miidiiriiniin
kontrolii disinda oldugu i¢in isletme miidiiriiniin performans: degerlendirilirken bu

rakamlardaki degisiklikler dikkate alinmaz.

A isletmesi ve diger subelerin yonetilmesi asagidaki sekilde organizasyon
yapist verilmis olan genel merkezin sorumlulugundadir. Buradaki departmanlarda
olusan giderler ciro biiyilikliigline gore subelere yansitilir ve merkezden gelen

giderler olarak kaleme alinir.
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ic Denetim

Destek Op.
Gen.Md.

insan
Kaynaklarn Md.

Bilgi Teknoloji
Md.

Gilivenlik Md.

CevreVels
Givenligi Md.

Sekil 13. Ahgveris Merkezi

Perakende Op
Gen.Md.

~ Siireg
lyilestirme Md.

Kategori
Y &netimi

Pazarlama Md.

Teknik Md.

Departmanlar

Satinalma Ve
Lojistik Md.

Satinalma Md

Subelerinin

Lojistik Md.

Mali isler Md.

Yonetiminden Sorumlu

Muhasebe Md.

Finans Md.

Yatirm
Gelistirme Md.

Olan

Isletmede gider merkezlerinin performanslari degerlendirilirken isletmenin

gider kalemleri bes ana gruba ayrilmistir;

e Ucret Giderleri; Isletmenin kar merkezinde goérevli olan personeller igin

yapilan giderleri igermektedir.

kalan boliimlerinde gorevli

icermektedir.

olan personeller

Isletmeye Ait Endirekt Ucret Giderleri; Isletmenin kar merkezi haricinde

icin yapilan giderleri

Merkezden Gelen Endirekt Ucret Giderleri; Ust ydnetimde olusan personel

giderleri kendine bagli olan 14 subeye ciro oranina gore paylastirilmaktadir.

Bu grup, isletmenin iist yonetimde olusan personel giderlerinden aldigi pay1

gostermektedir.
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e Faaliyet Giderleri; Isletmede olusan kira, elektrik, teknik bakim, temizlik gibi

giderlerin gosterildigi bolimdiir.

e Isletmeye Ait Endirekt Giderler; isletmenin kar merkezlerine hizmet eden

birimlerde olugan giderleri igermektedir.

e Merkezden Gelen Endirekt Giderler; Ust yonetimin faaliyetleri sonucu olusan

giderlerden igletmenin payina diisen rakamlar1 icermektedir.

Bu gruplarda meydana gelen sapmalarin tamamindan isletme mudiiri
sorumlu degildir. Ciinkii merkezden gelen endirekt iicret giderleri ve endirekt
giderler, isletmelerin ciro oranlarina gore subelere yiiklenmistir. Isletme miidiiriiniin

kontrolii altinda olmadigindan dolay1 sapmalardan da sorumlu tutulamaz.

Isletmeye ait iicret giderleri ve endirekt iicret giderleri de tamamen isletme
miidiiriiniin sorumlulugunda degildir. Ciinkii personel maaslari ve haklar1 genel
merkez tarafindan belirlenmistir. Ancak subede c¢alisan personel sayisinda isletme
miidiri smirli kontrol yetkisine sahiptir. Bunun igin personel giderlerinde olusan

sapmalardan isletme miidiirii kismen sorumludur.

Isletme miidiiriiniin kontrolii altinda olan giderler; faaliyet giderleri ve
isletmeye ait endirekt giderlerdir. Bu kalemlerdeki sapmalar isletme miidiiriiniin

performansini degerlemede dikkate alinmalidir.
5.4.1.1. Biitceler ile Fiili Durumun Karsilastirilmasi

Asagidaki tabloda 2016 yilinda gider merkezlerinde olusan rakamlar ile 2016
yilt i¢in biitcelenmis rakamlarin karsilastirilmas: yapilmistir. Bu yontem ile gider
merkezlerinden sorumlu olan isletme midiiriiniin performansi degerlendirilebilir

ancak bu yontem tek basina yeterli degildir.
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Tablo 9. 2016 Biitce Rakamlaru ile 2016 Fiili Rakamlarinin Karsilastirilmasi

GIDER KALEMLERI 2016 2016 OLUMSUZ | OLUMLU
BUTCE GERCEK SAPMA SAPMA

Personel Ucret ve Giderleri 5.508.217 | 5.447.326 1%

Personel Yemek Giderleri 526.826 542.691 3%

Personel Servis Giderleri 288.904 286.839 1%

Is Elbise Giderleri 43.289 30.344 30%

Odenen Tazminatlar 135.262 168.806 25%

Odenen Pirimler 106.700 125.258 17%

UCRET GIDERLERI 6.609.198 | 6.601.264 0%

Isletme Miidiirliigii Ucret Gider Pay1 2.504.645 | 2.476.304 1%

Kategoriye Ortak Hizmet Verenler 1.703.006 | 1.909.049 | 12%

Hizmet Birimleri Ucretleri 122.246 167.085 37%

Teknik Bakim Giderleri 337.578 362.275 7%

Unlu Mamul Calisan Ucretleri 490.577 480.804 2%

Yemekhane Calisan Ucretleri 97.231 116.776 20%

ISLETMEYE AiT ENDIREKT 5.255.283 | 5.512.293 | 5%

UCRET GID.

Kategori Yonetimi Ucret Giderleri 558.018 547.775 2%

Perakende Operasyon Ucret Giderleri | 595.983 476.984 20%

Destek Operasyonlar1 Ucret Giderleri 176.394 193.894 10%

Lojistik Ucret Giderleri 57.661 42.577 26%

Yénetim ve Genel Miidiirliik Ucret Gid.| 527.067 422.233 20%

MERKEZDEN GELEN ENDIREKT | 1.915.123 | 1.683.463 12%

UCRET GID.

Enerji Giderleri 1.070.662 | 962.571 10%

Nakliye Giderleri 64.675 47.485 27%

Reklam ve Tanitim Giderleri 92.018 160.404 74%

Tamir Bakim ve Onarim Giderleri 117.980 159.118 35%

Numune ve Test Giderleri 80.558 96.402 20%

Haberlesme Giderleri 9.499 14.453 52%

Fuar ve Sergi Giderleri 1369 0 0% 0%

Isletme Malzemesi Giderleri 199.220 92.394 54%

Biiro Malz. ve Kirtasiye Giderleri 34.416 22.587 34%

Kampanya ve Promosyon Giderleri 468.013 352.878 25%

Egitim ve Seminer Giderleri 153 1.965 1183%

Danismanlik Giderleri 7.341 6.009 18%
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Isletme Satis Giderleri 193.141 176.973 8%
Kredi Kart1 Giderleri 350.020 311.164 11%
Diger Fayda ve Hizmet Giderleri 81.091 226.155 178%
Miisteri Servis ve Hizmet Giderleri 357.094 385.788 8%
Ambalaj Giderleri 287.065 291.935 2%

Sigorta Giderleri 148.629 189.531 28%

Seyahat ve Konaklama Giderleri 14.438 10.671 26%
Temizlik Giderleri 64.050 68.148 6%

Ikram ve Agirlama Giderleri 86.712 96.614 11%

Etiketleme Giderleri 60.685 65.541 8%

Dava, icra ve Noter Giderleri 0 0 0% 0%
Diger Cesitli Giderler 1.665.136 | 1.549.178 7%
Vergi Resim ve Harglar 370.087 335.992 9%
Beklenmeyen Giderler 0 0 0% 0%
FAALIYET GIDERLERI 5.824.052 | 5.624.406 3%
Isletme Miidiirliigii Giderleri 1.999.105 | 2.228.963 | 11%

Ortak Alan Giderleri 0 0 0% 0%
Hizmet Birimleri Giderleri 185.551 126.970 32%
Arag Giderleri 133.551 130.741 2%
Teknik Bakim Giderleri 14.618 7.014 52%
Bagis, Yardim ve Kanunen Kabul 63.100 81.630 29%

Edilmeyen Giderler

ISLETMEYE AiT ENDIREKT 2.395.925 | 2.575.318 | 7%

GIDERLER

Perakende Op. Giderleri 207.444 189.335 9%
Kategori Yontemi Giderleri 88.055 115.889 32%

Destek Op. Giderleri 91.232 69.249 24%
Lojistik Giderleri 1.104 831 25%
Yonetim Genel Miidiirliik Giderleri 220.731 181.720 18%
MERKEZDEN GELEN ENDIREKT | 608.556 557.025 8%
GIDERLER

TOPLAM 22.608.148 | 22.553.769 0%

Yukaridaki tabloda isletme miidiiriiniin sorumlu oldugu giderler; faaliyet
gider kalemleri ve isletmeye ait endirekt gider kalemleridir. Merkezden gelen
endirekt giderler ve merkezden gelen endirekt iicret giderleri kalemine iligskin

kararlar isletme miidiiri tarafindan verilmedigi i¢in performans degerlemesi
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yapilirken dikkate alinmaz. Ucret giderleri kaleminde ise isletme miidiiriiniin kontrol
yetkisi sinirhidir. Bundan dolay1 iicret giderlerindeki sapmalarin nedenleri goz
oniinde bulundurularak performans degerlemede dikkate alinip alinmayacagina karar

verilir.

Tablo 9’u inceledigimizde isletmede meydana gelen giderler toplami 2016
yilt igin 22.553.769 TL olarak gerceklesmistir. Gider kalemlerinin, toplam giderler
icindeki pay1 su sekildedir; Ucret Giderleri %29,26, isletmeye Ait Endirekt Ucret
Giderleri %24,46, Merkezden Gelen Endirekt Ucret Giderleri %7,46, Faaliyet
Giderleri %24,95, Isletmeye Ait Endirekt Giderler %11,41 ve Merkezden Gelen
Endirekt Giderler %2,46’dur.

Faaliyet giderlerinin 2016 yili biitcelenmis rakami 5.824.052 TL iken %3
olumlu bir sapma olmus ve gerceklesen rakam 5.624.406 TL olarak gerceklesmistir.
Faaliyet giderlerini bir biitiin olarak ele aldigimizda bu sapma, isletme miidiiriiniin
performansini degerlendirilirken olumlu olarak ele alinir. Ancak faaliyet giderlerinin
biitcelenen rakamlardan daha az olmasi isletme miidiiriiniin  basarisini
degerlendirmek icin tek basina yeterli bir kriter degildir. Bu sapmanin kaynagini

tespit etmek icin ayrintili olarak faaliyet giderleri kalemleri incelenmelidir.

Ornegin reklam ve tamitim giderleri 160.404 TL’dir ve beklenilen giderin
%74 iizerindedir. Isletme miidiiriinden bu olumsuz sapma icin aciklama yapmasi

istenmelidir. Reklam giderlerindeki olumsuz sapmanin nedenleri sunlar olabilir;
e Isletmenin faaliyet gdsterdigi ¢evrede rakip sayisinda meydana gelen artislar,

e Isletmenin bulundugu giizergahta uzun siireli yol ¢alismasi olmasi ve olasi
misteri kayiplarint engellemek amaciyla daha ¢ok tutundurma faaliyeti

yapilmast,

e Halkla iligkiler departmani tarafindan diizenlenen etkinliklere yeterli katilim

olmasi i¢in duyurma faaliyetlerini arttirmak.

Bu sebepler reklam giderlerindeki olumsuz sapmanin kaynagim
aciklayabilmektedir. Her bir neden s6z konusu olumsuz sapmanin isletme menfaati

icin yapildigin1 gosterdiginden kabul edilebilir niteliktedir.
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Faaliyet giderleri biitiin olarak ele alindiginda olumlu bir sapma vardir ve bu
olumlu sapmanin da nedenleri isletme miidiiriiniin performansin1 degerlendirirken

dikkate alinmalidir.

Ornegin enerji giderleri 1.070.662 TL olarak biitgelenmis iken, 108.091 TL
olumlu bir sapma meydana gelmis ve beklenilenden %10 daha az ger¢eklesmistir. Bu
durumun hem isletme i¢in hem isletme miidiiriiniin performansi i¢in olumlu olmasi
kaynagmnin arastirilmayacagi anlamina gelmemelidir. Ust yonetim, bu olumlu
sapmanin kaynagini tespit ederek bir sonraki biitcede boyle bir yanilmanin ortaya
cikmasini engellemeyi hedefler. Bundan dolay1 isletme miidiirinden s6z konusu
sapmanin nedenini belirtmesi istenir. Elektrik giderlerinde meydana gelen olumlu

sapmanin nedenleri sunlar olabilir;
e Elektrik birim maliyetinde meydana gelen azalma,
e Toplam tiikketim miktarinda meydana gelen azalma,

e Isletmenin bazi alanlarinda elektrik kullaniminin tasarruf amach kisitlanmis

olmasi,

e Isletmenin demirbaslarinda degisiklik yapilarak daha tasarruflu cihazlarin

kullanilmaya baglanmasi.

Bu sebeplerden biri veya birkaci elektrik giderlerinin biitcelenenden daha az

gerceklesmis olmasini agiklamakta yeterlidir.

Isletmenin tamir bakim giderleri 117.980 TL biitgelenmis iken %35 olumsuz
bir sapma olmus ve 159.118 TL ger¢eklesmistir. Bu olumsuz sapmanin nedeni
isletme miidiirii tarafindan tespit edilmeli ve iist yonetim ile paylasilmalidir. Tamir

bakim giderlerindeki bu olumsuz sapmanin nedenleri asagidakilerden biri olabilir;

e Isletmede kullanilan makine ve ekipmanin faydali émriiniin dolmus olmasi

nedeniyle siirekli arizalanmasi,

e Makine ekipman bakiminin zamaninda yapilmamasi nedeniyle ortaya ¢ikan

ariza ve aksakliklar,

e Tamir bakim departmaninda calisan personellerin yapmis oldugu hatalar

nedeniyle, tamir bakim maiyetlerinin yiikselmesi.
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Bu nedenlerden biri veya birkagt isletmede tamir bakim giderinin
biitgelenenden fazla olmasina sebep olabilir. Isletme miidiirii, esas nedeni tespit
etmelidir. Eger isletmenin tamir bakim departmaninin ihmalinden veya hatasindan
kaynaklanan bir nedenden dolay:r sapma ortaya ¢iktiysa departman yoneticisinden
aciklama istenmelidir. Tamir bakim departmani sorumlu yoneticisi de kendine baglh
calisan bir personelin ihmalinden kaynaklandigini tespit ederse bu durumu isletme

miidiiriine rapor etmelidir.

Faaliyet giderleri isletme midiiriiniin sorumlulugundadir. Ancak bu
giderlerde ortaya ¢ikan sapmalari tespit ederken isletme miidiirii tek basma caba
harcamaz. Hangi departmandan kaynakliysa bunu tespit etmek i¢in o departmanin
sorumlu yoneticisinden bilgi ister. Departman yoneticisi de astlarindan bilgi alarak
bunu bir iistii olan isletme miidiiriine iletir. Bu hiyerarsik diizen sayesinde faaliyet
giderlerindeki sapmalarin nedeni dogru bigcimde tespit edilir ve {ist yonetime rapor
edilir.

Isletmeye ait endirekt giderler 2016 yilinda 2.395.925 TL olarak hesaplanmis
ancak %7 olumsuz bir sapma ile 2.575.318 TL olarak ger¢eklesmistir. Bu olumsuz
sapma, isletme miidiiriiniin kontrolii altinda olan giderlerden kaynaklandigi icin
isletme midiiriinden bir agiklama yapmasi istenmeli ve performans degerlemesi

yapilirken bu durum dikkate alinmalidir.

Isletmeye ait endirekt giderler tabloda belirtilmis oldugu gibi birden fazla
gider kaleminin toplamindan olugmaktadir. Ayrintili olarak incelendiginde bu gider

kalemleri icinde olumsuz sapma gerceklesen iki kalem vardir. Bunlar;
e Bagis, Yardim ve Kanunen Kabul Edilmeyen Giderler
o Isletme Miidiirliigii Giderleridir.

Bagis, yardim ve kanunen kabul edilmeyen giderler kalemlerinde meydana
gelen olumsuz sapma %29’dur. Ancak net olarak degerlendirildiginde 18.530 TL’dir.
Toplam gider kalemlerinin i¢inde bunun pay1 olduk¢a azdir. Bu olumsuz sapmanin

nedenleri asagidakilerden biri olabilir;
e Isletmenin bagis ve yardimlarinda artislar,

e Para ve vergi cezalari,
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e Isletme yoneticilerinin hatalarindan dolay1 ddenen ceza ve tazminatlar.

Isletme miidiiriinden bu gider kalemindeki olumsuz sapmanin tespit edilmesi

ve iist yonetime rapor etmesi istenmelidir.

Isletme miidiirliigii giderleri, personellere yapilan ddemelerin ve faaliyet
giderlerinin haricinde olan harcamalari ifade eder. Isletmeye alinan her tiirlii makine,
techizat, tesis alimi, isletmede yapilan genis ¢apl tadilatlar, isletmeye yeni bir alan
tahsisi i¢in yapilan harcamalar, miisteriye karsi iyi bir imaj yaratmak i¢in yapilan

harcamalar bu giderlere 6rnek olarak sayilabilir.

Isletme miidiirliigii giderleri 2016 yili i¢in 1.999.105 TL olarak biitcelenmis
ancak %11 olumsuz sapma ile 2.228.963 TL gerceklesmistir. Goriildigii gibi
isletmeye ait endirekt giderler kalemindeki olumsuz sapmanin asil kaynagi igletme
midurliigi giderleridir. Bu rakam, iist yonetim tarafindan g6z ardi edilmemesi
gereken biliylikliikkte bir rakamdir ve isletme miidiiriinden bu sapmaya iliskin bir

aciklama yapmasi beklenir.
Asagidaki nedenler bu olumsuz sapmay agiklamaya yeterli olacaktir;

e Daha estetik bir goriiniim elde etmek icin isletmenin aydinlatma sisteminin

yenilenmesi,
e Isletmenin giris ve ¢ikis kapilarinin otomatik kap ile degistirilmesi,

e Isletmede elektrik tasarrufu saglamak icin market boliimiindeki

buzdolaplarinin degistirilmis olmasi,
e Lokum imalathanesine yeni te¢hizat alinmasi,
e Yiirliyen merdivenlerin degistirilmis olmasi.

Bu yatirimlardan tamami isletmede gelir tasarrufu elde etmek icin
yaptlmamistir. Baz1 yatinmlar (otomatik kapi yaptirilmasi, aydinlatma sisteminin
degistirilmesi vb. ) miisteriye karst prestij saglamak, bazilar1 da (yiiriiyen
merdivenlerin degistirilmesi, lokum imalathanesine techizat alimi) daha Once
kullanilanlarin faydali émrii doldugu icin yaptirilmistir. Bundan dolayr yatirimlarin
tamamina yapilan harcamalarin karsiligi her zaman maddi olarak Glgiilemeyebilir.

Isletme miidiirii, yatirim merkezi konumundadir Ve isletmeye yapilan yatirimlardan
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sorumludur fakat bu sorumluluk sinirsiz degildir. Biiyiikk yatirnmlar igin st

yonetimden onay almasi gerekir.

O halde isletme miidiirliigiinde meydana gelen giderin biitcelenenin ¢ok
tizerinde olmasi tek basma isletme midiiriiniin sorumlulugunda degildir. Ancak bu
durum ortaya ¢ikan olumsuz sapmaya iligkin isletme miidiiriinden bir agiklama
istenmeyecegi anlamma gelmemelidir. Isletme miidiirii yapilan yatirimlar nedeniyle
olumsuz sapma gergeklestigini {ist yonetime belgeler ile rapor etmelidir. Bu konu,
yatirim merkezlerinde performans degerlemesi boliimiinde daha ayrintili olarak ele

alinacaktir.

Isletmenin biitgelenen gider kalemleri ile gergeklesen gider kalemlerinin
karsilastirilmast  sonucu ortaya c¢ikan sapmalarin  nedenleri, performans
degerlendirmede 6nem arz eder. Ancak bu sebepler isletmeden isletmeye farklilik
gosterir ve her isletme icin farkli sebepler siralanabilir. Sapmalarin nedenleri
hakkinda yorum yaparken, bu nedenlerin isletmeye 6zgii nedenler oldugu goz ardi

edilmemelidir.
5.4.1.2. Gecmis Y1l Rakamlari Ile Fiili Durumun Karsilastiriimasi

Gider merkezlerinin performansi degerlendirilirken kullanilan diger bir
yontemde bir 6nceki yil rakamlar ile fiili rakamlarin karsilastirilmasidir. Bu yontem
de tek basma yeterli degildir. Ancak biitgelenen rakamlar ile fiili rakamlarin
karsilastirilmast yapildiktan sonra, gerceklesen rakamlarla ge¢mis yil rakamlarinin
karsilagtirilmast performans degerlemede daha saglikli bir karar alinmasini

kolaylastiracaktir.

Fiyatlar genel seviyesinde meydana gelen artiglar, personel {icretlerinde
meydana gelen artiglar dikkate alindiginda elbette fiili gider rakamlarinin bir 6nceki
gider rakamlarinin lizerinde olmasi beklenir. Ancak bu karilastirma, olagandis1 bir
sapmanin gozlemlendigi durumlarda sorumlu yoneticiden acgiklama istenmesini

gerekli kilar.
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Tablo 10. 2015 Fiili Rakamlari ile 2016 Fiili Rakamlarinin Karsilastirilmast

. . 2015 2016- OLUMSU | OLUMLU
GIDER KALEMLERI GERCEK GERCEK | ZSAPMA SAPMA
Personel Ucret ve Giderleri. 4.752.538 5.447.326 15%
Personel Yemek Giderleri 465.680 542.691 17%
Personel Servis Giderleri 257.359 286.839 11%
Is Elbise Giderleri 40.685 30.344 25%
Odenen Tazminatlar 140.093 168.806 20%
Odenen Pirimler 97.389 125.258 29%
UCRET GIDERLERI 5.753.744 6.601.264 15%
Isletme Miidiirliigii Ucret Gider Pay1 | 2.206.044 2.476.304 12%
Kategoriye Ortak Hizmet Verenler 1.471.975 1.909.049 30%
Hizmet Birimleri Ucretleri 114.997 167.085 45%
Teknik Bakim Giderleri 311.528 362.275 16%
Unlu Mamul Calisan Ucretleri 409.742 480.804 17%
Yemekhane Calisan Ucretleri 87.002 116.776 34%
ISLETMEYE AIT ENDIREKT | 4.601.288 5.512.293 20%
UCRET GIDERLERI
Kategori Yonetimi Ucret Giderleri 482.351 547.775 14%
Perakende Operasyon Ucret | 422.975 476.984 13%
Giderleri
Destek Operasyonlari Ucret | 179.747 193.894 8%
Giderleri
Lojistik Ucret Giderleri 44.516 42.577 5%
Yoénetim ve Genel Miidiirliik Ucret | 419.141 422.233 1%
Giderleri
MERKEZDEN GELEN | 1.548.731 1.683.463 9%
ENDIREKT UCRET
GIDERLERI
Enerji Giderleri 971.952 962.571 1%
Nakliye Giderleri 56.828 47.485 16%
Reklam ve Tanitim Giderleri 80.832 160.404 98%
Tamir Bakim ve Onarim Giderleri 182.735 159.118 13%
Numune ve Test Giderleri 84.867 96.402 14%
Haberlesme Giderleri 8.074 14.453 79%
Fuar ve Sergi Giderleri 1.162 0 100%
Isletme Malzemesi Giderleri 198.008 92.394 53%
Biiro Malz. ve Kirtasiye Giderleri 35.231 22.587 36%
Kampanya ve Promosyon Giderleri | 479.360 352.878 26%
Egitim ve Seminer Giderleri 650 1.965 202%
Danigmanlik Giderleri 8.136 6.009 26%
Isletme Satis Giderleri 195.296 176.973 9%
Kredi Kart1 Giderleri 302.823 311.164 3%
Diger Fayda ve Hizmet Giderleri 52.899 226.155 327%
Miisteri Servis ve Hizmet Giderleri 342.439 385.788 13%
Ambalaj Giderleri 256.317 291.935 14%
Sigorta Giderleri 132.107 189.531 43%
Seyahat ve Konaklama Giderleri 12.981 10.671 18%
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Temizlik Giderleri 54.710 68.148 25%

Ikram ve Agirlama Giderleri 82.330 96.614 17%

Etiketleme Giderleri 64.452 65.541 2%

Dava, Icra ve Noter Giderleri 0 0 0%

Diger Cesitli Giderler 1.403.409 1.549.178 10%

Vergi Resim ve Harglar 274.916 335.992 22%
Beklenmeyen Giderler 0 0 0%

FAALIYET GIDERLERI 5.282.512 5.624.406 6%

Isletme Miidiirliigii Giderleri 1.841.326 2.228.963 21%

Ortak Alan Giderleri 503 0 100%
Hizmet Birimleri Giderleri 163.661 126.970 22%
Arag Giderleri 122.335 130.741 7%

Teknik Bakim Giderleri 9.338 7.014 25%
Bagis, Yardim ve Kanunen Kabul | 50.671 81.630 61%

Edilmeyen

ISLETMEYE AIT ENDIREKT | 2.187.836 2.575.318 18%
GIDERLER

Perakende Op. Giderleri 164.805 189.335 15%

Kategori Yontemi Giderleri 87.918 115.889 32%

Destek Op. Giderleri 65.454 69.249 6%

Lojistik Giderleri 1.977 831 58%
Yonetim Genel Mudiirliik Giderleri | 182.688 181.720 1%
MERKEZDEN GELEN | 502.842 557.025 11%
ENDIREKT GIDERLER

TOPLAM 19.876.951 22.553.769 13%

Isletmenin faaliyet giderleri 2015 yilinda 5.282.512 TL iken, 2016 yilinda %6
olumsuz sapma gergeklesmis ve 5.624.406 TL’ye ulasmistir. Elbette 2016 yil1 gider
rakamlarinin 2015 yili gider rakamlarinin iizerinde olmasi beklenilen bir durumdur.
Ciinkii fiyatlar genel seviyesinde bir onceki yila gore bir artis meydana gelmistir.
Tiirkiye Istatistik Kurumu tarafindan 2015 yili enflasyon oran1 %8,81 olarak
aciklanmis ve faaliyet giderlerinde meydana gelen sapma bu rakamin altinda
kalmistir. Bu, durum isletme miidiiriiniin performansi degerlendirilirken dikkate

alinmalidir ancak performans degerleme 6lgiitii olarak tek basina yeterli degildir.

Faaliyet giderlerindeki sapmanin nedenlerinin tespiti i¢in isletme miidiirii her

bir kalemde meydana gelen sapmay1 inceler.

Ornegin; Isletmenin reklam ve tanitim giderlerinde 2015 yilina gore %98 artis
ortaya c¢ikmis ve 2016 yilinda 160.404 TL olarak ger¢eklesmistir. Reklam
giderlerinde meydana gelen artisin olas1 nedenlerini bir 6nceki boliimde incelemistik.

Yapilan bu giderlerin karsiligi alindig1 takdirde (miisteri sayisinda artis, isletmenin
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karlilik oranlarinda artis gibi) reklam giderindeki artis isletme midiiriiniin

performansini degerlendirirken olumsuz olarak dikkate alinmamalidir.

Isletmenin haberlesme giderleri 2015 yilma gére %79 artarak 14.453 TL
gerceklesmistir. Bu artis rakamsal olarak faaliyet giderlerinin iginde ¢ok biiyiik bir
orana rastlamamaktadir. Ancak bir dnceki yila gore artis orani, isletme miidiiriinden
bir agiklama yapmasimi gerektirecek biiylikliiktedir. Haberlesme giderlerinde
meydana gelen artisin nedeni isletme miidiirii tarafindan tespit edilip {ist yonetime
bildirilmelidir. Haberlesme giderlerindeki artisin nedenleri asagidakilerden biri
olabilir;

e Demirbas sinirinin altinda kalan ve gider olarak muhasebelestirilen iletisim

cihazlariin sayisinda meydana gelen artislar,
e GSM operatorlerinden alinan hatlarin aylik sabit ticretleri,
e Posta giderlerinde meydana gelen artislar.

Seyahat ve konaklama giderleri 2016 yilinda %43 artis gostererek 189.531

TL’ye ulasmistir. Bunun nedenleri;
e 2016 yilinda bir dnceki yila gore daha fazla seyahat edilmis olmasi,

e Seyahate giden yOnetici ya da personellere verilen ddeneklerde artis olmasi

olabilir.

Isletme miidiirii, seyahat giderlerinde meydana gelen bu artisin asil nedenini

belirleyerek {ist yonetime rapor etmelidir.

Isletmenin vergi, resim ve harglar1 bir 6nceki yila oranla %25 artmistir. Bu
gider kontrol edilebilir bir gider olmadigr icin isletme miidiiriiniin performansi

degerlendirilirken dikkate alinmamalidir.

Isletmenin temizlik giderleri bir énceki yila gore %25 artmis ve 68.148 TL

olarak gerceklesmistir. Bu artisin nedent;
e Kullanilan temizlik malzemelerinin degistirilmesi,
e Kullanilan temizlik malzemelerinin israf edilmesi,

e Temizlik yapilan alanlarin (m2) artmasi olabilir.
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Isletme miidiirii temizlik giderlerinde meydana gelen bu artisin tespiti i¢in
genel hizmet sefi ile goriismeli ve artisin kaynagini saglikli bigimde tespit etmelidir.
Eger artisin nedeni kullanilan temizlik malzemelerinin israfi ise hangi personel
tarafindan yapildig1 tespit edilmeli ve isletme miidiiriine rapor edilmelidir. Temizlik
yapilan alanlarda meydana gelen degisiklikten dolayr giderler artmis ise bu durum
genel hizmet sefinin ve isletme miidiiriiniin kontrolii altinda olmadigindan, iist

yonetim performans degerlemesi yaparken bu artis1 géz ardi etmelidir.

Isletmeye ait endirekt giderler 2015 yilinda 2.187.836 TL iken, 2016 yilinda
387.482 TL artig gostermis (%18 olumsuz sapma) ve 2.575.318 TL gerceklesmistir.
Isletmeye ait endirekt giderler birden fazla giderin toplamindan olustugu icin bu

sapmanin nedenini tespit etmek i¢in bu gider kalemleri tek tek incelenmelidir.

Arag giderlerinde %7 olumsuz sapma meydana gelmistir. Ancak arag
giderlerindeki artis bir onceki yila gore 8406 TL artis gostermistir. Bu rakamin
isletmeye ait endirekt giderler i¢indeki pay oldukga azdir.

Bagis, yardim ve kanunen kabul edilmeyen giderler kaleminde bir 6nceki yila
gore, %61 olumsuz sapma meydan gelmis ve 2016 yili rakami 81630 TL olarak
gerceklesmistir. Bu gider kaleminde meydana gelen artisin olasi nedenlerine bir

onceki bolimde deginilmistir.

Isletme miidiirliigii gider kaleminde de bir 6nceki yila gore 387637 TL artis
olmus ve 2016 yilinda %21 olumsuz sapma meydana gelmistir. Bu gider
kalemindeki olumsuz sapma, isletmeye ait endirekt giderlerdeki toplam sapma iginde
onemli bir yere sahiptir. Isletme miidiiriinden bu sapmanin nedenlerini belirtmesi
istenmelidir. Sapmaya neden olabilecek muhtemel nedenler bir 6nceki boliimde ele

alinmustir.

Gecmis yil rakamlart ile fiili rakamlar karsilastirilirken ortaya ¢ikan
sapmalarin nedenlerine iligkin sorumlu yoneticiden agiklama beklenir. Yapilan bu
aciklamalar isletmeye 6zgii nedenlerden kaynaklanir ve subeden subeye, isletmeden

isletmeye farklilik gosterir.
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5.4.2. Kar Merkezlerinde Performans Degerlemesi

Bir sorumluluk merkezinde hem giderler hem de gelirler Olciilebiliyorsa bu
sorumluluk merkezi kar merkezi olarak tanimlanir. Kar merkezinde sorumlu olan
yoneticinin performansi degerlendirilirken, sorumlu olduklar1 béliimde olusan gider

ve gelirler dikkate alinir (Ozkan, 2013: 166).

Birinci bdliimde de belirtigimiz gibi kar merkezleri, dogal kar merkezleri ve
yapay kar merkezleri olarak ikiye ayrilmaktadir. Dogal kar merkezlerinde sorumlu
olan yoneticiler, departmanda ortaya ¢ikan gider ve gelirler iizerinde kontrol
yetkisine sahiptir. Ancak yapay kar merkezlerinde yoneticiye fiyat belirleme yetkisi
verilse de fiyat kontrolii yine iist yonetim tarafindan saglanir (Goktiirk, 2012: 149).

Bir kar merkezi yoneticisini performansi degerlendirilirken, kontrol
edebildigi giderler ve kontrol edebildigi gelirler dikkate alinmalidir. Aksi takdirde
kar merkezi yoneticisinin performansi degerlendirilirken yanlis kararlar verilebilir

(Arslan, 2006: 39-40).

A isletmesi merkeze bagl olarak faaliyetlerini siirdiiren aligveris merkezi
subelerinden biri oldugu igin tek basmna yapay bir kar merkezi konumundadir. Bu

sekilde ele aldigimizda isletme miidiiri kar merkezi yoneticisidir.

Ancak sirketin karliligmi tespit etmek i¢in her sube kendi i¢ islerinde
merkezden bagimsiz olarak faaliyetlerini siirdiiriir. Bu kapsamda A isletmesinin
performansi saptanirken tek basma bir isletme gibi de degerlendirilmesi gerekir. O
halde A isletmesinin kar merkezi konumunda olan magaza, market, kafe restoran ve
oyun parkinin performanslart ayr1 ayr1 degerlendirilmelidir. Boylece kar
merkezlerinin sorumlu yoneticilerinin basar1 degerlemesi daha kolay olacaktir. Bir
biitiin olarak isletme ele alindiginda ortaya ¢ikan sapmalarin hangi departman ile
iligkili oldugu saptanamazken, isletmedeki her kar merkezi ayr1 ayr ele alindiginda

sapmalarin kaynag1 daha saglikli tespit edilecektir.

Kar merkezlerinin performans: degerlendirilirken, gider merkezinde oldugu
gibi fiili rakamlar ile biitcelenen rakamlar ve fiili rakamlar ile bir onceki yilin
gerceklesen rakamlart karsilagtirilarak sapmalar belirlenir. Bu sapmalara gore kar

merkezi yoneticisinden bir agiklama yapmasi istenir.
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Oncelikle A Isletmesini tek basma bir kar merkezi olarak ele alalim. A
isletmesinin 2016 yil1 biitgelenen rakamlari, 2016 yili gergeklesen rakamlari ve 2015
yil1 ger¢eklesen rakamlari tablodaki gibidir.

Tablo 11. A Isletmesi 2016 Yili Biitcelenen Kir Zarar Rakamlart ve 2015-2016 Yili

Filli Rakamlar1 Karsilastirilmasi

ARALIK SONU ISLETME KAR ZARAR TABLOSU
OLUM | OLUM
2015 2016 2016 ARTIS SUZ LU
GERCEK | GERCEK | BUTCE | ORAN SA: M SA: M
Do6nem Basit Stok 8.190.800 | 10.188.492 | 9.637.643 | 24% 6%
Dénem i¢i Alislar 48.207.125 | 49.167.376 | 51.774.478 | 2% 5%
Donem Sonu Stok 10.188.492 | 10.246.893 | 8.414.097 | 1% 22%
SATILAN MALIN | 46.209.433 | 49.108.974 | 52.998.024 | 6% 7%
MALIYETI
Donem Satislart 69.517.430 | 77.712.583 | 80.905.229 | 12% 4%
Satistan fadeler 2.282.096 | 4.754.342 | 2.150.799 108% 121%
NET SATISLAR 67.235.335 | 72.958.241 | 78.754.431 | 9% 7%
Diger Gelirler 5.291.635 | 5.985.482 | 6.095.863 | 13% 2%
SSK Tesvik Gelirleri | O 283.169 0 100% 100%
GELIiRLER 72.526.969 | 79.226.892 | 84.850.294 | 9% 7%
TOPLAMI
Diger Gelirlerin | 8% 8% 8%
Satiga Orani
BRUT KAR 26.317.536 | 30.117.918 | 31.852.270 | 14% 5%
Briit Kar Orani 56,95% 61,33% 60,10%
Briit Kérin Ciroya | 36,29% 38,01% 37,54%
Orani
Giderler Toplami 19.876.951 | 22.553.769 | 22.608.148 | 13% 0%
Cirodaki Gider Orani | 27,41 % 28,47% 26,64%
(%)
Briit Kardaki Gider | 75,53% 74,88% 70,98%
Orani (%)
NET KAR 6.440.585 | 7.564.149 | 9.244.122 | 17% 18%
Net Karin Satilan | 13,94% 15,40% 17,44%
Malin Maliyetine
Orani (%)
Net Karm Ciroya | 8,88% 9,55% 10,89%
Orani
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Tablo 11°de artis orani siitunu, 2015 y1l1 gerceklesen ve 2016 yil1 gerceklesen
gider rakamlar1 arasindaki iliskiyi ifade etmektedir. Buna gére Donem Basi Stoklari
kalemi 2016yilinda bir onceki yila gore %14 artis gostermistir. Ayrica 2016 yili
biitgelenen rakamlar ile gerceklesen rakamlar arasinda ortaya ¢ikan sapmalar ise

niteliklerine gore olumlu veya olumsuz sapmalar siitununda gosterilmistir.

Yukaridaki tablo A Isletmesinin stok rakamlarini, satis rakamlarin1 ve kar

zarar rakamlarin1 6zetlemektedir. Bu rakamlar asagidaki formiiller ile hesaplanmuistir;
Satilan Malin Maliyeti = D. Bas1 Stok + D. i¢i Alislar — D. Sonu Stok
Net Satiglar = Dénem Satislar1 — Satistan ladeler
Gelirler Toplami = Net Satislar + Diger Gelirler + SSK Tesvikleri
Briit Kar = Gelirler Toplami1 — Satilan Malin Maliyeti
Briit Kar Oran1 = Briit Kar / Satilan Malin Maliyeti
Briit Karin Ciroya Oran1 = Briit Kar / Net Satislar
Cirodaki Gider Orani1 = Giderler / Net Satislar
Briit Kardaki Gider Oran1 = Gider / Briit Kar
Net Kar = Briit Kar — Giderler Toplam1
Net Karin Satilan Malin Maliyetine Oran1 = Net Kar / Satilan Malin Maliyeti
Net Karin Ciroya Oran1 = Net Kar / Gelirler Toplam1

A Isletmesi’nin iist yonetime bagli olan 14 subeden biri oldugunu daha dnce
sOylemistik. Yukaridaki tablo isletmenin tamamu ile ilgili iist yonetime bilgi verdigi
i¢in, isletmenin sorumlu yoneticisinin yani isletme miidiirliniin performansim

degerlemek i¢in temel alinabilir.

Yukaridaki tabloya gore isletmenin Net Kéar1 2016 yili i¢cin 9.244.122 TL
biitcelendigi halde %18 olumsuz sapma meydana gelmis ve 7.564.149 TL olarak

gerceklesmistir. Bu sapmanin nedenleri asagidakilerden biri olabilir;
e Satilan malin maliyeti, biitcelenenden daha fazla gerceklesmis olabilir,

o Isletmenin satis haricindeki gelirleri (Tabloda Diger Gelirler olarak ele

alinmistir) biitgelenenden daha az gerceklesmis olabilir,
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e Isletmenin satistan iadeleri, tahmin edildiginden fazla ger¢eklesmis olabilir,
e Isletmenin donem satislari, biitcelenenden az gergeklesmis olabilir,
e Isletme giderleri, biitcelenen rakamin iizerinde gerceklesmis olabilir.

Yukarida sayilan nedenlerden biri veya birkaci net karin beklenilenden diisiik
olmasinin sebeplerinden olabilir. Isletme miidiirii, 2016 yil1 net karinm, biitcelenen
rakamdan %18 daha az gerceklesmis olmasmin nedenini tespit etmek ve iist

yonetime rapor etmekle sorumludur.

Isletmenin Dénem Satislar1 2016 yil1 i¢in 80.905.229 TL olarak biitcelenmis
ancak 77.712.583 TL gerceklesmistir. Bu kalemde %4 olumsuz sapma meydana
gelmistir. Isletme miidiiri bu sapmanm kaynagini tespit edip, raporlamakla
sorumludur. Donem Satiglarinda meydana gelen bu olumsuz sapmanin nedeni

asagidakilerden biri olabilir;

e Isletmede satis1 yapilan mal veya hizmet fiyatlarmin piyasa ile rekabet

edememesi,
e Isletmenin reklam ¢alismalarinin yetersiz kalmasi,
e Isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evrede rakip sayisinin artmis olmast,

e Aligveris merkezinin en ¢ok gelir sagladigi giinlerin (resmi ve dini tatil
giinleri) ¢akistigi durumlar (Ornegin; Hafta sonu tatili ile 23 Nisan Ulusal

Egemenlik ve Cocuk Bayraminin ayni giine gelmesi)
e Beklenmeyen durumlar.

Isletme miidiiriiniin performans: degerlendirilirken yalnizca Kar Zarar
Tablosu’ndaki sapmalar dikkate alinmamalidir. Tabloda belirtilen oranlar da sorumlu
yoneticilerin performanslarmi degerlendirmede kriter olarak ele alinmalidir. Ornegin;
Net Karmm Satilan Malin Maliyetine Orant sorumlu yoneticinin basarisini
degerlendirirken olumlu veya olumsuz sapmalar kadar g6z onilinde bulundurulmasi
gereken rakamlardandir. Bu oranin beklenilenden fazla olmasi isletme miidiiriiniin
performansin1 olumlu yonde etkiler. Tek basina Net Kar rakami dikkate alinarak
yonetici performansinin degerlendirilmesi yaniltict olabilir. Ciinkii Net Karin

biitgelenenden fazla gerceklesmesi kadar, Satiglarin Maliyetinin de biitgelenenden az
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gerceklesmesi gerekir. Net Kar artarken, Satiglarin Maliyetinin de ayni oranda

artmasi1 Net Karin Satilan Malin Maliyetine Oranini degistirmez.

Tabloyu inceledigimizde: Satistan ladeler rakami 2016 yili igin 2.150.799
blitcelenmis ancak, %121 olumsuz sapma ile 4.754.342 TL olarak gergeklesmistir.
Bu rakam, goz ardi edilemeyecek biiyiikliiktedir. Satistan Iadeler kalemindeki bu
olumsuz sapma, isletmenin net karinin beklenilenden daha az gergeklesmesini
aciklayabilir. Isletme miidiirii, bu sapmanin kaynagini tespit etmeli ve iist yonetime
rapor etmelidir. Bunun i¢in iade rakamindaki bu artisin isletmenin hangi kar

merkezinde ortaya ¢iktig1 belirlenmelidir.

Isletmenin Kar Zarar Tablosu’nda yer alan bu ve bunun gibi sapmalarimn
nedenlerinin daha kolay saptanabilmesi i¢in, isletmedeki her bir kar merkezi ayr1 ayri

degerlendirilir. Boylece olumsuz sapmalarin kaynagi en kii¢lik birime kadar tespit

edilebilir.

Isletmenin Kar Zarar Tablosu’nda Satistan Iadeler rakamindaki olumsuz
sapma isletmenin dort kar merkezinden (Market, Magaza, Kafe Restoran, Oyun
Parki) biri veya birkaci ile ilgilidir. Her kar merkezinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi bu
sapmanin kaynaginin tespit edilmesini kolaylastirir. Satistan Iadeler rakamindaki
olumsuz sapmanin agirlikli olarak marketten kaynaklandigini varsayalim. Boylece bu
olumsuz sapma, isletme miidiirii ile beraber market miidiiriiniin de performansin
degerlendirirken dikkate alinacaktir. Olumsuz sapmanin, marketin unlu mamuller
satig reyonu ile ilgili oldugunun tespit edilmesi halinde artik bu sapmanin sorumlu
yoneticileri isletme miidiirli, market miidiirii ve unlu mamuller iiretim ve satisindan
sorumlu olan gida mithendisidir. Goriildiigii gibi isletmedeki her kar merkezinin ayri
ayr1 degerlendirilmesi aksakliklarin  kaynaginin tespit edilmesini ve bu
aksakliklardan sorumlu olan yoneticilerin performansinin  degerlendirilmesini

kolaylastirmaktadir.

Isletmedeki her kar merkezinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesinin yararlar1 su

sekilde sayilabilir;

e Kar merkezlerinin birbirinden bagimsiz degerlendirilmesi, sorumlu
yoneticilerinin performanslarinin daha saglikli bicimde degerlendirilmesine

olanak saglar,
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e Isletmenin Kar / Zarar Tablosu’ndaki (olumlu veya olumsuz) sapmalarin

nedeninin tespit edilmesini kolaylastirir,

e Her kar merkezi yoneticisinin sadece kontrolii altinda olan giderler ve

gelirlere gore performansinin degerlendirilmesini saglar,

e Kar merkezi yoneticisinde bagl olan satis seflerinin, reyon seflerinin hatta
reyon elemanlarinin dahil performansinin degerlendirilmesine olanak saglar.
Ciinkii kar merkezi yoneticisi, tablodaki sapmalarin kaynagini en ince

ayrintisina kadar tespit edebilir.

Isletmenin dort ayr1 kar merkezi vardir. Bu kar merkezlerinin tamaminin, Kar
/ Zarar Tablosunu tek tek incelemek konunun dagilmasina sebep olabilir. Bu yiizden
sadece Magaza Kar / Zarar Tablosu incelenecektir. Magaza departmaninin 2015 ve
2016 yil1 gerceklesen kar zarar rakamlart ile, 2016 yil1 biitelenen kar zarar rakamlari

asagidaki gibidir.

Tablo 12’de isletmenin magaza kar merkezine ait verilere yer verilmistir.
2015 fiili rakamlart ve 2016 fiili rakamlar karsilagtirilmis ve sapmalara artig orani
sitununda yer verilmistir. 2016 fiili rakamlar1 ve 2016 biitgelenen rakamlari
karsilastirilmis, ortaya c¢ikan sapmalar olumlu veya olumsuz olarak tabloda

gosterilmistir.
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Tablo 12. A Isletmesi Magaza Departmani 2016 Yili Biitcelenen Kar Zarar
Rakamlari ve 2015-2016 Yili Filli Rakamlar: Karsulastirilmasi

ARALIK SONU MAGAZA KAR ZARAR TABLOSU
2015 2016 2016 ARTIS OLUM OLUM
Suz LU
GERCEK | GERCEK BUTCE ORANI | SAPMA | SAPMA
Donem Basi Stok 3.226.492 4.216.771 | 4.166.850 31% 1%
Dénem Igi Alislar 12.841.270 13.777.760 | 13.440.996 7% 3%
Donem Sonu Stok 4.216.771 4.564.169 | 3.821.750 8% 19%
SATILAN MALIN | 11.850.991 | 13.430.361 | 13.786.096 | 13% 3%
MALIYETI
Donem Satiglar 19.318.328 22.232.940 | 22.766.413 15% 2%
Satistan ladeler 1.346.183 2.045.341 1.571.691 52% 30%
NET SATISLAR 17.972.145 | 20.187.598 | 21.194.722 | 12% 5%
Diger Gelirler 672.947 1.023.513 | 651.366 52% 57%
SSK Tesvik Gelirleri 0 74.701 0 100% 100%
GELIRLER 18.645.092 | 21.285.812 | 21.846.088 | 14% 3%
TOPLAMI
Diger Gelirlerin Satisa | 4% 5% 3%
Orant
BRUT KAR 6.794.100 7.855.450 | 8.059.992 16% 3%
Briit Kar Orani 57,33% 58,49% 58,46%
Briit Kérin  Ciroya | 36,44% 36,90% 36,89%
Orant
Giderler Toplamu 4.668.372 5.360.263 | 5.311.031 15% 1%
Cirodaki Gider Orami | 25,04% 25.18% 24,31%
(%)
Brit Kardaki Gider | 68,71% 68,24% 65,89%
Orani (%)
NET KAR 2.125.728 2.495.187 | 2.748.961 17% 9%
Net Karin Satilan Malin | 17,94% 18,58% 19,94%
Maliyetine Orant (%)
Net Karin Ciroya Orant 11,4% 11,72% 12,58%

Yukaridaki tabloda isletmenin kar merkezlerinden biri olan magaza
departmaninin kar / zarar rakamlari ele alinmistir. Bu tablodaki sapmalar igin,
isletme miidiirii magaza miidiiriinden aciklama ister. Yani bir kar merkezi yoneticisi
olan magaza miidiiriiniin performanst degerlendirilirken bu tablodaki rakamlar

dikkate alinir.

128



Isletme Kar Zarar Tablosu, isletmenin tiim kar merkezlerinin toplam kar zarar
rakamlarina iliskin bilgi verirken, Magaza Kar Zarar Tablosu yalnizca magazada
olusan gider ve gelirleri kapsamaktadir. Bundan dolay1r yapilan degerlendirmeler
Magaza Miidiirii ve ona bagli calisan satig sefleri, reyon sefleri ve personellerin

performansi i¢in 6nem tasir.

Isletme Kar Zarar Tablosu’nda belirtildigi iizere; A Isletmesi i¢in Net Kar
2016 yilinda 9.244.122 TL olarak biitcelenmisken %18 (1.679.973 TL) olumsuz
sapma meydana gelmis ve 7.564.149 TL olarak gerceklesmistir. Magazanin Kar
Zarar Tablosunda 2016 yil1 Net Kar1 biit¢celenen rakamdan 253.774 TL (%9 olumsuz
sapma) daha az gerceklesmisti. O halde A Isletmesi’nin Net Kar rakaminda
meydana gelen 1.679.973 TL olumsuz sapmanin 253.774 TL’lik kismi magaza
mudiiriiniin  sorumlulugundadir, diyebiliriz. Goriildiigii gibi isletmenin her kar
merkezinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi sapmalarin kaynaginin tespit edilmesini
saglamakla beraber, yoneticilerin kontrolii altinda olan sapmalardan sorumlu

tutulmasini da kolaylastirmaktadir.

Magaza Departmant Kar Zarar Tablosu’nun Net Satiglar kalemini
inceledigimizde 2015 yilina gore %12 biiyiime meydana geldigini ancak 2016
biitcelenen rakama gore %35 olumsuz sapma gergeklestigini goriiriiz. Magaza
departmani1 2016 yil1 Net satiglar1 21.194.722 TL biitgelenmis ancak 1.007.124 TL
olumsuz sapma ile 20.187.598 TL ger¢eklesmistir. Magaza miidiiriinden bu
sapmanin nedenini tespit ederek raporlamasi istenmelidir. isletmenin 2016 yili
Satistan Iadeleri biitcelenen rakamdan 473.650 TL fazla gerceklesmistir. Satis
iadelerinin beklenenden fazla gerceklesmesi Net Satislarda meydana gelen olumsuz
sapmalarin nedenlerinden biri olarak gosterilebilir. Ancak iade rakamlarinin
biit¢elenenden fazla gerceklesmesinin de nedeni agiklanmalidir. Bunun i¢in magaza
miidiirli, kendine bagli olarak c¢alisan satis seflerinden her bir kategorideki iade
rakamlarin1 tespit ederek raporlamasini isteyebilir. Boylece iade rakamlarindaki
beklenmeyen artigin kaynagir daha saglikli bicimde tespit edilip iist yOnetime

raporlanmis olacaktir.

Net Satiglar 2016 yil1 i¢in21.194.722 TL biitcelenmis ancak %5 olumsuz
sapma ile 20.187.598 TL ger¢eklesmistir. Fakat Gelirler Toplami kalemini
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inceledigimizde 2016 yil1 i¢in 21.846.088 TL biitcelenmisken, %3 olumsuz sapma ile
21.285.812 TL olarak gergeklestigini tablodan gorebiliriz. Net Satislar rakamindaki
%5 olumsuz sapmaya ragmen Gelirler Toplami kaleminde %3 olumsuz sapma
meydana gelmistir. Bunun nedeni Diger Gelirlerin 2016 yilinda 651.366 TL olarak
biitcelenmis ancak 1.023.513 TL olarak (%57 olumlu sapma) gerceklesmis
olmasidir. Magaza miidiiriiniin performansi degerlendirilirken Diger Gelirlerdeki
olumlu sapma g6z Oniinde bulundurulmalidir. (Diger Gelirler kalemi, tedarikei
firmalardan tahsil edilen kazang¢ kayiplarindan olusmaktadir. Soyle ki tedarikei
firmalar, marka degerlerini ve miisteri bagimliligin1 arttirmak icin isletmeden bazi
kampanyalar diizenlemesini ister ve bu kampanyalar sonucu isletmede gelir kaybi

ortaya ¢ikar, isletmenin bu kaybi tedarik¢i firma tarafindan daha sonra karsilanir.)

Magaza Kar Zarar Tablosunu inceledigimizde giderler toplaminin 2016 yili
biitcelenen rakamindan 49.232 TL daha fazla gergeklestigini goriiriiz. Giderler
toplaminda meydana gelen bu olumsuz sapmanin sorumlusu magaza midiri
degildir. Ciinkii bu tabloda yer alan giderlerin tamami1 magaza departman ile ilgili
degildir. A isletmesinde meydana gelen giderleri ayrintili olarak Gider
Merkezlerinde Performans Degerlemesi Bolimii’nde inceledik. Daha Oncede
bahsedildigi {izere A Isletmesi’nde meydana gelen giderlerin tamami isletme
miidiirliniin kontrolii altinda degildir. Baz1 giderler merkez tarafindan isletmelerin
ciro oranlarina gére subelere dagitilmistir. Ay sistem A Isletmesi’nde de gecerlidir.
Isletmenin toplam gider rakamlari, dort kir merkezine ciro oranlarmna ve isletmede
kapladig1 aktif satis alanlarina gore paylastirilmaktadir. Bundan dolayr Magaza Kar
Zarar Tablosu’nda yer alan gider rakamlarinin iginde isletmenin faaliyet giderleri,
personel lcret giderleri, merkezden gelen endirekt iicret giderleri, isletmeye ait
endirekt giderler ve merkezden gelen endirekt giderler yer almaktadir. Bu giderlerin
tamam1 kar merkezi yoneticisinin kontrolii altinda olmadig:i i¢in, performansi

degerlendirilirken de dikkate alinamaz.

Magaza departmaninin Net Kar rakamina baktigimizda 2015 yilina gore %17
artis gerceklesmis ve 2.495.187 TL olarak gerceklesmistir. Ancak 2016 yili igin
biitgelenen rakam 2.748.961 TL oldugu i¢in %9 olumsuz sapma meydana gelmistir.

Isletme miidiirii, magaza miidiiriinden bu olumsuz sapmanin tespit edilmesini
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istemelidir. Net Kar rakaminin biitgelenenden daha az gergeklesmis olmasinin nedeni

asagidakilerden biri veya birkag1 olabilmektedir;
e Satilan Malin Maliyeti, biitcelenenden daha fazla gergeklesmis olabilir,
e Isletmenin satistan iadeleri, tahmin edildiginden fazla ger¢eklesmis olabilir,
e Isletmenin donem satislari, biitgelenenden az gerceklesmis olabilir,
e Isletme giderleri, biitgelenen rakamin iizerinde gergeklesmis olabilir.

Magaza miidiirii net kar rakamindaki olumsuz sapmayi tespit etmek icin
kendine bagli olarak calisan yoneticilerden sorumlu olduklar1 kategorilere iliskin
satig rakamlari, iade rakamlari, gider rakamlarimi raporlamasini isteyerek olumsuz
sapmanin kaynagini ve hangi satis sefinin yonettigi kategori ile iliskili oldugunu

tespit edebilir. Boylece satis seflerinin de performansi degerlendirilmis olur.

Gortldiigii gibi igletmenin kar zarar rakamlarinin her bir kar merkezi i¢in ayr1
ayr1 degerlendirilmesi isletme midiirine bagh olarak c¢alisan kar merkezi
yoneticilerinin performansinin degerlendirilmesini kolaylastirdigi gibi kar merkezi
yoneticilerine bagli olarak c¢alisan satis seflerinin de performanslarinin
degerlendirilmesini kolaylastiracaktir. Ayrica olumsuz sapmalarin nedeninin tespiti
icin kar merkezi yoneticilerinin kendine bagli olarak ¢alisan satis seflerinden raporlar
istemesi sapmalarin kaynaginin daha hizli tespit edilmesini saglayacaktir. Bu
durumun bir baska faydasi da isletmenin kar merkezlerinde ¢alisan en kii¢lik birime
kadar her calisanin performansinin degerlendirilmesine olanak saglamasidir. Bu

durumu bir varsayimla su sekilde aciklayabiliriz;

Isletmenin Kar Zarar Tablosu'nda 2016 yili Satistan Iadeler rakanu
biitcelenen rakama gore %121 olumsuz sapma ile 4.754.342 TL olarak
gerceklesmistir. Isletme miidiirii bu sapmanin kaynagini tespit ederek iist yonetime
bildirmekle sorumludur. Bunun i¢in isletmedeki her kar merkezinin kar zarar tablosu
incelenir ve sorumlu yoneticilerinden bir rapor aracilifi ile aciklama yapmasi
beklenir. Magaza departmaninda Satistan fadeler rakami 2016 yilinda 2.045.341 TL
gerceklesmistir. Magazanin sorumlu yoneticisi olan magaza miidiirii kendine bagh
olarak calisan satig seflerinden yonettikleri kategorilere ait satis iade rakamlarini

tespit etmesini ve rapor aracilifl ile sunmasini ister. Satis seflerinin yapmis oldugu
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calisma sonucu ev tekstil departmani 2016 yili satis iadeleri rakami 1.355.767
TL’dir. Ev tekstil iirlinleri satis sefi kendine bagli olarak c¢alisan reyon seflerinden
satis iade rakamlarina iligkin agiklama yapmasini ister. Boylece isletmenin 2016
yilinda satig iade rakamlarinda meydana gelen bu sapmanin ne kadarinin magaza
departmanindan kaynaklandig1 ve magaza departmani 2016 yili satis iade rakaminin

ne kadarinin hangi kategoriden kaynaklandigi kolaylikla tespit edilmis olur.

Kar merkezlerinde performans degerlemesi yaparken sapmalarin nedenlerinin
neler olabileceginden bahsettik. Bu nedenler isletmeye ozgldiir ve isletmeden

isletmeye farklilik gdstermektedir.
5.4.3. Yatirnm Merkezlerinde Performans Degerlemesi

Yatirim merkezi yoneticisi gider ve gelirlerin yaninda bu gelirleri elde etmek
icin kullanilan kaynaklarin etkinliginden de sorumludur. Yatirim merkezi yonetici

kullanilan kaynaklarla gelir saglamay1 hedefler (Kirel, 1992: 28-29).

A isletmesinde yatirnm merkezi yoneticisi isletmenin miidiiriidiir. Isletme
miidiirt, isletmede olusan giderlerden, gelirlerden ve bu gelirleri elde etmek icin
kullanilan kaynaklardan sorumludur. Ancak isletme midiirii i¢in st yOnetim
tarafindan soyle bir sinirlama getirilmistir; isletmeye yapilacak bir yatirim ile ilgili
isletme miidiirii belirli bir tutarin altinda olan yatinm kararlarini tek basina
verebilmektedir. Ancak bu smir1 agmas1 durumunda iist yonetimden onay almalidir.
Goriildiigt gibi isletme miidiirii yatirnrm merkezi sorumlusu olsa da sinirsiz bir yetkisi
yoktur. O halde yatirimla ilgili olumsuz bir karar verilmesi durumunda isletme

miidiirii ile beraber yatirima onay veren yonetici de miiteselsilen sorumludur.

Isetmeye bir yatirim yapilmadan o6nce isletme miidiiriiniin satin alma
departmanina talimat vermesi gerekir. Satin alma departmani bu talimat ile yatirim
icin gerekli olan biitceyi belirler. Daha sonra isletme miidiirii tarafindan bu yatirimin
gerceklesmesi durumunda isletmeye getirecegi katkilara yonelik bir rapor
hazirlamasi istenir. Burada dikkat edilmesi gereken sdyle bir husus vardir: Isletme,
bir hizmet iiretim isletmesi olarak faaliyet gosterdigi i¢in isletmenin tiim yatirimlar

giderlerden tasarruf edilmek iizere yapilmayabilir. Miisteri memnuniyeti kazanmak,
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prestij saglamak, gorsel sunumun iyilestirilmesi amaciyla yapilan yatirimlarda

isletme miidiiriinden net bir gelir tespiti yapmas1 beklenilemez.

Isletme miidiirii, fizibilite etiidii olarak da degerlendirilebilecek olan bu
raporu iist yonetime sunduktan sonra iist yonetim tarafindan gerekli inceleme yapilir.
Yatirim i¢in onay verilmesi halinde isletme miidiirii, satin alma departmanina gerekli
talimat1 verir. Satin alma departmaninin goriistiigii sirketlerden biri ile satin alma
sOzlesmesi yapilir ve yatirima iliskin maliyeti olusturan tiim faturalar iist yonetime

rapor edilir.

Isletmede 2016 yilinda yapilan bir yatirrmi ele alarak yatirim merkezindeki

karar verme siirecini inceleyebiliriz;

Isletmenin (kar merkezi konumunda olan) market béliimiinde kullanilan
teshir dolaplar1 degistirilmistir. Bu yatirim i¢in karar verilmeden once degistirilmesi
ve degistirilmemesi durumunda isletmenin elektrik giderleri arasinda nasil bir fark

olusacagi tespit edilmistir.

Tablo 13. Isletmede Mevcut Dolaplarin Kullanimi Halinde Her Dolap I¢in Enerji

Gideri
MEVCUT DOLAP ENERJi TUKETIMi
Tiiketim KWH Tiiketim Fiyat1 (TL)
Enerji Tiiketimi (3 saatlik) 3.7345 KWH 1,111013 TL
Giinliik Tiiketim 29,876 KWH 8,88811 TL
Aylik Tiiketim 896,28 KWH 266,6433 TL
Yillik Tiiketim 10755,36 KWH 3199,7196 TL

Tablo 14.: Isletmedeki Dolaplarin Degistirilmesi Halinde Her Dolap I¢cin Enerji

Gideri
YENI DOLAP ENERJi TUKETIMIi
Tiiketim KWH Tiiketim Fiyat1 (TL)
Enerji Tiiketimi (3 saatlik) 2,08 KWH 0,6188 TL
Giinliik Tiiketim 16,64 KWH 4,9504 TL
Aylik Tiiketim 499,2 KWH 148,512 TL
Yillik Tiiketim 5990,4 KWH 1782,144 TL
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Tablolara gore isletmeye yeni dolap satin alinmasi halinde her bir dolabin
elektrik gideri yillik (3199,71 TL —1782,14 TL) 1417,57 TL azalacaktir. Isletmede
degistirilmesi planlanan 12 adet teshir dolab1 vardir. O halde isletmedeki dolaplarin
tamaminin degistirilmesi durumunda isletmenin elektrik giderlerinde yillik 17010,84

TL azalma olacaktir.
Isletmenin bu yatirim igin yapmis oldugu harcama su sekildedir.

Tablo 15. Isletmedeki Dolaplarin Degistirilme Maliyeti

YATIRIMIN MALIYETI

Bir Dolap i¢in Satin Alma Bedeli 11390 TL

Isletmedeki Tiim Teshir Dolaplarmin Satin Alma | 136680 TL
Bedeli (11390x12)

Yatirimin faydali 6mrii su sekildedir; dolaplar 3 yil firma garantilidir ancak

yararl 6mrii 15 yil olarak tespit edilmistir.

Tiim bu bilgiler, isletme miidiirii tarafindan iist yonetime sunularak dolaplarin
degistirilmesi onay1 alinmis ve yatirim hayata gegirilmistir. Bu 6rnek 2016 yilinda
yapilan yatirimlardan yalnmizca biridir. isletmedeki yatirim siirecini ve bu siiregte iist

yonetime sunulan raporlari ayrintili olarak géstermek amaciyla verilmistir.

Isletmeler yatirnm merkezlerinde performans degerlemesi yaparken su

yontemlerden birini veya birkacini tercih edebilmektedir;

e Yatirim Doniis Orani,

e Artik kar (Tavukguoglu, 2016: 105).
5.4.3.1. Yatirim Doniis Oram (RIO)

Yatirim doniis orani, varliklarin ne kadar etkin kullanildigini gdsteren bir
orandir. Farkli bir deyisle, bir isletmede bir y1l boyunca yapilan yatirimin y1l sonunda
ne kadarinin geri kazanildigini yiizde olarak gosterir. Eger yatirim merkezi
yoneticinin performansi degerlendirilirken yatirirm doniis oran1 temel aliniyorsa, bu
oranin yiiksek olmasi sorumlu yoneticinin performansmin da yliksek olmasi

anlamina gelmektedir (Goktiirk, 2012: 209-210).
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Yatirim getirisi orani asagidaki formiille hesaplanabilmektedir (Arslan, 2006:

44).
Yatirim Getirisi Oran1 = Net Kér / Yatirimlar
Kar / Yatirim = (Kar / Satiglar) * (Satislar/ Yatirim)

Yukarida vermis oldugumuz 6rnek ile (2016 yili i¢in) yatirirm doniis oranini

su sekilde hesaplayabiliriz;
Yatirim Getirisi Orani= Net Kér / Yatirimlar
Yatirim Getiri Orani= 62270/ 136680
Yatirim Getiri Orani= % 45,55 dir.

Isletmenin bu yatirtmi, market boliimiindeki sarkiiteri dolaplarinin
degistirilmesi icin gerceklestirmistir. Bundan dolayr yatirim doniis oram

hesaplanirken yalnizca sarkiiteri kismindan elde edilen kar dikkate alinmalidir.

Isletme miidiirii, bu yatirim kararini iist yonetime sundugunda, yatirimin
getiri oran1 %41,5 olarak hedeflenmistir. Ancak yatirimin getiri orani1 beklenilenden
yiiksek c¢iktig1 i¢in bu durum isletme miidiiriiniin performansini olumlu yonde

etkileyecektir.

Yatirnm donilis orani, yatirimlar i¢in yapilan harcamanin satig yaratma
yeteneginin Olclisidiir (Goktiirk, 2012: 209). O halde yatirim getirisi oranini

arttirmak i¢in satiglarin karliligini arttirmak gerekmektedir.
5.4.3.2. Artik Kar

Artik kar, donem karindan isletme yoOnetimince kabul edilebilecek en az
verim oranina gore olmasit gereken kar disiildiikten sonra arta kalan tutardir

(Tavukguoglu, 2016: 106).
Artik Kar su formiil ile hesaplanir;
Artik Kar= Donem Kari- (Beklenen Yatirim Getirisi Oran1 x Yatirim Tutart)
Yukaridaki 6rnek i¢in artik kar su sekilde hesaplanir;

Artik Kar= 62270 — (0,4155 x 136680)
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Artik Kar= 62270 — (56790,54)
Artik Kar=5479,46 TL dir.

Artik kar, isletmedeki yoneticilerin beklentilerine gore olusur. Beklentinin
gerceklesen durumdan ¢ok yiiksek olmasi durumunda artik kar negatif ¢ikacaktir ve
bu durum yatirnrm merkezi yoneticisinin performansini olumsuz etkileyecektir.
Beklentinin gergeklesen durumdan diisiik olmasi ise artik karin pozitif ¢ikmasina

sebep olur ve yatirim merkezi yoneticisinin performansini olumlu yonde etkiler.

5.5. SORUMLULUK RAPORLARININ HAZIRLANMASI VE
DEGERLENDIRILMESI

Sorumluluk muhasebesinde amag, isletmeyi sorumluluk merkezlerine
ayrrarak her sorumluluk merkezinin y0Oneticisinin performansin1 ayr1  ayri
degerlendirmektir. Performans degerlemesi i¢in Onceden belirlenmis standartlarla
gerceklesen rakamlar karsilastirilir, bu karsilastirmanin sonucu olusan sapmalar bir
rapor haline getirilir ve iist yonetim tarafindan bu raporlar degerlendirilir. Yapilan bu
degerleme de hem sorumluluk merkezi hem de sorumluluk merkezi yoneticisi

degerlendirilir (Goktiirk, 2012: 187).

Sorumluluk raporu hazirlanmasinda amag; s6z konusu sorumluluk
merkezinin basarisini, performansint 6lgmek, o merkezde olusan hatalar1 tespit
ederek neden ortaya c¢iktigini saptamak, tekrar etmemesi i¢in gerekli onlemleri
almaktir. Boylece her sorumluluk merkezi i¢in hazirlanan ve degerlendirilen

sorumluluk raporu o merkezin verimliligini arttiracaktir (Tavukguoglu, 2016: 50).

Isletmenin sorumluluk merkezlerinde ortaya c¢ikan sapmalar, sorumlu
yoneticisinin kontrolii altindadir. Sorumlu yoneticiler, yonettikleri merkezlerde
ortaya ¢ikan olumlu veya olumsuz sapmalari tespit edip, bir rapor aracilifi ile

hiyerarsik bir diizeni takip ederek tepe yonetime iletir.
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Isletmenin gider merkezlerinde ortaya ¢ikan sapmalara iliskin hazirlanan

raporlarin isleyisi asagidaki gibidir:

Ust Yonetim;
- A Isletmesinde Ortaya Cikan Giderler —
- A Isletmesinde Ortaya Cikan Personel Giderleri
- A Isletmesine Merkezden Gelen Giderler

Toplam: xxx

A Isletmesi Miidiirii Tarafindan Kontrol Edilebilen Giderler;
- Faaliyet Giderleri .
- Isletmeye Ait Endirekt Giderler

Toplam: xxx -

Departman Y 6neticileri;
- Isletme Departmanlarinin Herhangi Birinde Ortaya Cikan ve
Departman Y 6neticisinin Sorumlulugunda Olan Giderler

Toplam: xxx

Sekil 14. Isletmenin Gider Merkezlerinde Sorumluluk Raporlarinin igleyigi

Yukardaki sekil su bicimde ozetlenebilir; Isletmenin gider merkezlerinde
ortaya ¢ikan ve igletme miidiiriiniin sorumlulugunda olan giderler, sorumluluk raporu
aracihig1 ile iist yonetime bildirilir. Isletme miidiirii bu raporlar1 hazirlarken gider
merkezi yoneticileri ile beraber calisir. Ornegin isletmenin teknik bakim
departmaninda, teknik bakim sorumlusunun kontrolii altinda bulunan bir giderden
dolay1 sapma meydana gelmesi durumunda isletme midiirii teknik bakim
sorumlusundan bir rapor hazirlamasini ister. Bu rapor isletme miidiirii tarafindan

incelendikten sonra {ist yonetime sunulur.

Isletmenin kar merkezlerinde ortaya cikan sapmalara iliskin hazirlanan

raporlarin isleyisi agagidaki gibidir:
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Ust Yonetim;

-Denetiminden Sorumlu Oldugu Alisveris Merkezi

Subelerinde Ortaya Cikan Gider ve Gelirler .
Toplam: xxx

Isletme Miidiiri;
- Isletmenin Tamaminda Ortaya Cikan Gelirler ve |
Kontrol Edebildigi Giderler

Toplam: xxx +——

Kar Merkezi Yoneticileri;
- Yonettikleri Kar Merkezinde Ortaya Cikan Gider
ve Gelirler

Toplam: xxx | ———+—

Satis Seflert;
- Sorumlu Olduklar1 Kategorilerde Ortaya Cikan
Gider ve Gelirler

Toplam: XXX —

Reyon Sefleri;
- Gorevli Olduklart Reyonlarda Ortaya Cikan Gider
ve Gelirler

Toplam: xxx |——

Sekil 15. Isletmenin Kir Merkezlerinde Sorumluluk Raporlarinin igleyi;;i

Yukardaki sekil su bigimde 6zetlenebilir; Isletmenin kar merkezlerinde bir
sapma ortaya ciktiginda oncelikle reyon sefleri sorumlu olduklar1 reyonlardaki
sapmalarin nedenlerini 6zetleyen raporlar hazirlar ve satis seflerine bildirir. Satig
sefleri birden fazla reyondan olusan Kkategorilerden sorumludur. Kendi
sorumluluklarinda olan kategorilerde ortaya ¢ikan sapmalar iliskin hazirladiklar:
sorumluluk raporlarini, goérevli olduklar1 kar merkezi yoneticisine bildirirler. Kar
merkezi yoneticileri de kendinden d6nce hazirlanan raporlar: inceler, gerekli ekleme
ve diizeltmeleri yapar. Bu raporlar1 isletme miidiiriine iletir. Son asamada, isletme

midiiriiniin, sorumluluk raporlarinin iist yonetime iletilmesidir.

Isletmenin magaza ve market boliimiinde sorumluluk raporlarmin isleyisi
yukaridaki gibidir. Ancak kafe restoran boliimiinde reyon sefi yoktur. Onun yerine
satis seflerine bagli olarak calisan personeller vardir. O boliimde de sorumluluk

raporlarinin isleyisi yukaridaki sekle benzer bir bicimdedir.
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5.6. UYGULAMA YAPILAN ISLETMEDE SORUMLULUK MUHASEBESI
SISTEMININ ISLEYISINE ILISKIN DEGERLENDIRME

Isletmelerde sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi igin gerekli
olan kosullar su sekilde sayilabilir; isletmenin organizasyon yapisinin merkezkag
yonetim sistemine gore olusturulmus olmasi, organizasyondaki birimlerin goérev ve
sorumluluklarinin tespit edilebilir olmasi, sorumluluk merkezlerinin tespit edilebilir
olmast ve bu merkezlerin yoneticilerinin kontrol edebildikleri ve kontrol
edemedikleri  giderlerin  belirlenebilir  olmasi, sorumluluk  merkezlerinin
performanslarinin  degerlendirilebilmesi i¢in isletmenin diizenli olarak biitge
hazirlamasi ve hazirlanan biitceler ile gergeklesen durumun karsilastirilarak

sorumluluk raporlarinin olusturulabilir olmasi1 gerekir.

Uygulamaya konu olan isletmenin organizasyon yapist merkezka¢ yonetim
sistemine gore olusturulmustur. Isletmede ydnetim bigimi olarak merkezkag yonetim
sisteminin tercih edilmesi, sirketteki her departman yoneticisine ve onlarin astlarina
yetki  verilmis  olmasi  sorumluluk  muhasebesinin  uygulanabilirligini
kolaylastirmaktadir. Ayrica organizasyondaki her bdliimiin goérev tanimlamalar
yaptlmistir. Bu durum isletmedeki calisanlarin ve yoneticilerin kendilerinden

beklenen gorevlerin ve sahip olduklari yetkilerin bilincinde olmalarin1 saglamaktadir.

Isletmede sorumluluk merkezlerinin ayrimi yapilabilmektedir. Buna gore
isletmede kar merkezleri, gider merkezleri ve yatirirm merkezlerinin birbirinden
ayrilmas1 miimkiindiir ve bu merkezlerin her birinin gider ve gelirlerden sorumlu
yoneticileri vardir. Sorumlu yoneticilerin  kontrol edebildikleri ve kontrol
edemedikleri giderlerin ayrimi genel merkez tarafindan yapildig: icin, yoneticilerin
kontrol edemedikleri giderlerden sorumlu tutulmasi s6z konusu degildir. Bu durum,
yoneticilerin kontrol edemedikleri bir giderden dolay1 performanslarinin yanlis

degerlendirilmesine engel olmaktadir.

Uygulamaya konu olan isletmede sorumluluk merkezlerinin ve
yoneticilerinin performanslarini degerlendirebilmek icin bilitce hazirlanmakta ve
hazirlanan biitce ile gergeklesen durum karsilastiriimaktadir. Karsilagtirmalar sonucu
ortaya ¢ikan olumsuz sapmalar hangi sorumlu yoneticinin kontrolii altinda ise bu

sapmalardan dolay1 o ydneticiden agiklanma beklenmektedir. Isletmenin sorumluluk
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merkezlerinin performanslar1 degerlendirilirken her bir merkez birbirinden bagimsiz
ele alinmasi yoneticilerin kontrol edemedikleri giderlerden sorumlu tutulmalari

engellenmektedir.

Isletmenin kar merkezlerinde performans degerlemesi yapilirken, hazirlanan
biitgeler ile gerceklesen rakamlar ve bir Onceki yilin rakamlari ile gergeklesen
rakamlar karsilastirilmaktadir. Yapilan bu karsilastirma sonucu ortaya ¢ikan sapma
hangi kar merkezinden kaynaklaniyor ise o kar merkezi yoneticisinden olumsuz
sapmaya iligkin bir rapor sunmasi istenir. Bu uygulama, isletmede sorumluluk
muhasebesinin  uygulanabilirligini  kolaylastirmaktadir. Ancak kar merkezi
yoneticisinin performanst degerlendirilirken, gerceklesen rakamlar, benzerler ile
karsilastirilmamaktadir. Isletmenin satis ve kar rakamlarmni sektdr verileri ile
karsilastirmas1 sektdrdeki konumunun tespit edilmesine yardimer olabilir. Ornegin
market boliimiinde satig1 yapilan kozmetik iiriinlerinden elde edilen karin tespit edilip
ayn1 sektordeki ortalama rakamlarla karsilastirilmast da yonetici performanslarinin

degerlendirilmesi i¢in bir kriter olarak ele alinabilir.

Isletmenin gider merkezlerinde performans degerlemesi yapilirken,
hazirlanan biitgeler ile gerceklesen rakamlar ve bir Onceki yilin rakamlari ile
gerceklesen rakamlar karsilagtirilmaktadir. Bu karsilagtirmalar sonucu ortaya ¢ikan
sapmadan isletme miidiirii sorumludur. Ciinkii gider merkezi yoneticileri i¢in gider
merkezlerinde olugsan giderler kontrol edilemez niteliktedir. Gider merkezi
yoneticileri kendine bagli calisan personellerin  yonetimi ve denetiminden
sorumludur. Bu durum, isletmenin gider merkezi yoneticilerinin performansinin
degerlendirilmesini gliclestirmektedir. Gider merkezi yoneticilerinin
performanslarin1 degerlendirmek icin isletmede gelistirilen farkli bir yontem mevcut
degildir.

Isletmenin  yatrim merkezinde performans degerlemesi yapilirken
gergeklestirilen yatirimin karliliginin beklenilenden farkli olup olmadig tespit edilir.
Isletmenin yatinm merkezi sorumlu yoneticisi olan isletme miidiirii, bir yatirim
karar1 verecegi zaman belirli tutarin iistiinde olan rakamlar i¢in iist yonetimden onay
almak durumundadir. Bundan dolay1 yatirim merkezi performansi degerlendirilirken

bu durum goz Oniine alinarak isletme miidiiriniin performanst degerlendirilir.
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Boylece yatirnrm merkezi yonetici kontrol edemedigi giderden sorumlu tutulmadigi
icin performansi degerlendirilirken yanls karar alinmamis olur. Isletmeye yapilan
yatirimlarin tamami gider tasarrufu elde etmek i¢in ya da gelir yaratmak igin
yapilmamaktadir. Baz1 yatirimlar prestij saglamak, miisteri memnuniyeti kazanmak
icin yapilabilmektedir. Bu tiir yatirimlarin faydasinin 6l¢iilmesi oldukca gii¢ oldugu
icin igletmede bu alanda yapilan yatirnmlara iliskin fayda maliyet analizi
yapilmamaktadir. Ancak isletme bu tiir yatinmlarin faydasini anket caligmalar

yaparak degerlendirebilir.

Sorumluluk muhasebesi sisteminin nihai agamasi sorumluluk raporlaridir.
Sorumluluk merkezlerinin performansi degerlendirildikten sonra ortaya ¢ikan
olumsuz sapmalar i¢in o merkezin sorumlu yoneticisinden bir agiklama beklenir ve
yoneticilerin performansi hazirlamis olduklar1 sorumluluk raporlar1 dikkate alinarak
degerlendirilir. Uygulamaya konu olan isletmede, sorumluluk merkezlerinde ortaya
¢ikan sapmalar i¢in yOneticiden bir agiklama beklendigi durumda, yonetici olumsuz
sapmanin nedenini list yonetime agiklar ancak s6z konusu sorumluluk raporlarinin
belirli bir standardi yoktur. Sorumluluk raporlarinin hazirlanmasi ve diizeni ile ilgili
en ist kademeden en alt kademedeki yoneticilere kadar egitim verilmesi bu
raporlarin  belirli bir standartta olmasimm1 dolayisiyla degerlendirilmesini

kolaylastiracaktir.

Hazirlanan sorumluluk raporlarimin belirli bir hiyerarsi dikkate alinarak iist
yonetime iletilmesi gerekir. Bu durum raporlarin iletim asamasinda bir aksaklik
olusmasin1 ortadan kaldirir. Isletmede en alt kademe yoneticiden tepe ydnetime kadar

raporlarin {ist yonetime iletilmesi bir hiyerarsiyi takip etmektedir.

Genel hatlartyla degerlendirdigimiz zaman uygulamaya konu olan sirkette
sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi i¢in bir engel yoktur. Ancak
yukarida bahsetmis oldugumuz gibi baz1 aksakliklar vardir, bu aksakliklarin ortadan
kaldirilmas1  sorumluluk muhasebesi sisteminin daha etkin uygulanmasin

saglayacaktir.

Isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmasi ile elde edilecek
bazi avantajlar sunladir; Isletme miidiirii daha nitelikli islere zaman ayirarak isletme

icin daha faydali olabilir. Isletmenin sorumluluk merkezlerinde goérevli olan
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yoneticilerin ve onlara bagli ¢alisan astlarinin yetkilendirilmesi motivasyonu arttirir.
Isletmenin bir biitiin olarak performansi degerlendirilirken, ortaya ¢ikan sapmalarin
kaynagi daha cabuk tespit edilerek {ist yonetime iletilir. Ayrica sorumluluk
merkezinde yetkili olan yoneticilerin ve alt kademedeki yoneticilerin kontrol
alanlarindaki giderlerden ve gelirlerden sorumlu tutulmasi performanslarinin
degerlendirilmesini kolaylastirir. Son olarak sorumluluk muhasebesi sisteminin
uygulanmas1 giderlerin kontrol altina alinmasim1 kolaylastirdigi i¢in isletmenin

karhiligimi olumlu yonde etkiler.
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SONUC VE ONERILER

Sorumluluk muhasebesi sistemi, organizasyonun departman, boliim veya
kisim olarak adlandirilabilen kendinden kiigiik birimlere boliinmesini, her boliime bir
sorumlu yonetici atanarak yetkilendirilmesini ve maliyetlerin kontrol altina
alinmasin1 saglayan bir sistemdir. Sorumluluk muhasebesi sisteminde, organizasyon
departmanlara ayrilir ve her departmana oradaki gelir ve giderlerden sorumlu bir
yonetici tayin edilir. Boylelikle organizasyondaki her bir birimin faaliyetleri denetim
altina alinmis olur. Sorumluluk muhasebesi sistemi, perakende sektoriinde faaliyet
gosteren sirketlere uygulanarak, organizasyonun verimli bir sekilde yonetilmesi ve
isletmede olusan giderlerin kontrol altina alinmasi saglanabilir. Sorumluluk
muhasebesi sisteminin uygulanmasi ile elde edilecek avantajlardan biri de yetki
sahibi olan calisanlarin motivasyonlarinin artmasi ve oOrgiit i¢cin daha verimli

olmasidir.

Ulkemizde ve diinyada perakende sektoriinde faaliyet gosteren sirketler
cogunlukla zincir magaza olarak faaliyet gosterdigi icin, genis cografi alanlara
yayllmaktadir. Genis alanlara yayilan subelerin merkezden idare edilmesi
giiclestiginden, merkezkag¢ yonetim sisteminin tercih edilerek her sube yoneticisine
yetki verilmesi daha etkin ve verimli sirket yonetimini saglayacaktir. Ancak
subelerin yonetiminde de tiim yetki sube miidiiriinde toplanmamali alt kademelerde
calisan yoneticiler yetkilendirilmelidir. Boylece merkez yonetim tarafindan subelerin
yonetilmesi, sube yonetimi tarafindan da isletmenin tiim alanlarinin yonetilmesi daha
kolay olacaktir. Bu yonetim bigimi sayesinde organizasyondaki her birim yoneticisi,
kontrol ettigi alanlarin gider ve gelirlerinden sorumlu tutulabilir. Bu gider ve gelirler

baz alinarak performansi degerlendirilebilir.

Bu c¢alismada perakendecilik sektoriinde sorumluluk muhasebesinin
uygulanabilirligi incelenmistir. Uygulama da Tiirkiye’de aligveris merkezi konsepti
ile faaliyet gosteren ve 14 sube ile hizmet veren bir isletme ele alinmistir. Uygulama
yapilan igletmenin tiim subelerinde organizasyon yapisi, yonetim bigimi, gelir ve
gider kalemleri birbiri ile ayn1 oldugu i¢in bu subelerden biri ayrintili olarak ele

alinmistir. Subelerden yalnizca birinin ele alinmasimin diger bir sebebi de konunun
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dagilmasina engel olmaktir. Bu sekilde isletmenin tek bir subesindeki isleyis ayrintili
olarak ele alinmig ve tlimevarim yontemi ile subeler ve merkez arasindaki iliski
gosterilmeye calisilmistir. Isletmenin tek bir subesinde galisan personel sayis1 250-
300 arasindadir. Biiyiik Olgekli bir isletme olmasi, tiim faaliyetlerin tepe yonetim
tarafindan idare edilmesini giiglestirir ve bu durum merkezkag yonetim sistemine
ihtiya¢ duyulmasini saglar. Merkezka¢ yonetim sistemi ile yonetilen isletmelerde
tiim birimlerin kontrol edilebilecegi bir sisteme ihtiya¢ duyulur. Calisanlarin ve
isletmenin tiim birimlerinin denetlenmesine, kontrol edilebilmesine olana saglayan
sorumluluk muhasebesi sistemi yonetimin bilgi ihtiyacin1 da gidermeye yardimci

olur.

Uygulama yapilan isletmede sorumluluk muhasebesinin uygulanabilirligini
gostermek icin isletme yoneticileri ile goriismeler yapilmis isletmedeki mevcut
sistem anlamaya calisilmistir. Goriismeler sonucunda elde edilen verilere gore
isletmenin mevcut durumu i¢in su yorum yapilabilir; Isletmenin organizasyon yapisi
ve yonetim bicimi sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesine olanak
saglamaktadir. Ayrica isletmede faaliyet gdsteren departmanlarin her birinin sorumlu
yoneticisSi vardir ve {stler ile astlar arasindaki hiyerarsi karmasikliga sebep
olmayacak kadar nettir. isletmede her faaliyet donemine iliskin biit¢e hazirlanmakta,
hazirlanan biitceler ile fiili durum karsilagtirilarak departmanlar ig¢in ayr1 ayn
sapmalar tespit edilmektedir. Gorilildiigii gibi, isletmede uygulanan mevcut sistem

sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi i¢in oldukca elverislidir.

Sorumluluk muhasebesinin uygulanabilmesi igin gerekli unsurlar ¢alismanin
iceriginde de bahsedildigi gibidir. Tiim unsurlar1 dikkate aldigimizda uygulama
yapilan isletmede sorumluluk muhasebesinin isleyisi su bicimde olacaktir; isletmenin
organizasyon yapist ve organizasyondaki birimlerin gdérev ve sorumluluklari
belirlenir. Isletmenin sorumluluk merkezleri ve bu merkezlerde gorevli olan
yoneticilerinin yetki ve sorumluluklari belirlenir. Isletmenin her faaliyet dénemi i¢in
hazirlamis oldugu biitceler gergeklesen rakamlarla karsilastirilir ve ortaya ¢ikan
olumsuz sapmalar i¢in yoneticilerden bir rapor yardimiyla iist yonetime bilgi vermesi
istenir. Ust yonetim, kendine sunulan raporu inceleyerek sdz konusu sapmanin
yoneticinin performansinmi etkileyip etkilemeyecegine karar verir ve aynt durumun

tekrar yaganmamasti i¢in 6nlem alinmasini ister.
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Isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin  uygulanabilmesi bazi
eksikliklerin giderilmesi ile miimkiin olacaktir, bu eksiklikler su bigimde sayilabilir;
Isletmenin gider merkezlerinde ortaya ¢ikan giderler, yoneticilerinin kontrolii altinda
degil isletme miidiirtiniin kontrolii altindadir. Bundan dolay1 gider merkezlerinde tam
bir merkezka¢ yOnetim sistemi uygulanmamaktadir. Gider merkezlerinde ortaya
cikan sapmalar niteliklerine gore gider merkezi yoneticisinin veya isletme
midiiriiniin kontrolii altinda olabilmektedir. Bu durum gider merkezlerinde ortaya
cikan giderler icin kontrol edilebilir, kontrol edilemez maliyet ayrimi yapmay1
giiclestirmektedir. O halde gider merkezlerinde olusan sapmalara iliskin {ist
yonetimin hangi yoneticiden agiklama bekleyecegi net degildir, diyebiliriz. Ayrica
isletmede gider merkezi yoneticilerinin performanslarini degerlendirebilecek farkli

bir sistem de uygulanmamaktadir.

Isletmeyi bir sube olarak ele aldigimizda, bir biitiin olarak kar merkezi
konumundadir. Ancak isletmenin kendi i¢inde de kar merkezleri vardir. Bunlar;
magaza, market, kafe restoran ve oyun parki alanlaridir. Bu alanlarin
performanslarinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi ortaya ¢ikan sapmanin kaynaginin
tespit edilme hizim etkiledigi i¢in sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanmasini
kolaylastirir. Ancak isletmedeki kar merkezlerini tek tek ele aldigimizda ya da sube
olarak isletmeyi bir biitliin olarak ele aldigimizda kar merkezi yoneticilerinin fiyat
belirlemede sinirsiz bir yetkisi olmadigimi goriiriiz. Kar merkezlerinde gorevli olan
satig seflerinin yapmig oldugu fiyat aragtirmalarina gore, kar merkezi yoneticileri
merkez yonetimden bir fiyat ister. Ancak istenilen fiyatin onaylanmasi her zaman s6z
konusu degildir. Bu durum kar merkezi yoneticilerinin yetkilerini sinirlandirdig i¢in
kar merkezlerinde hedeflenen karlilik oranlarinin ger¢eklesmemesi durumunda,
sorumlu yoneticinin performansi degerlendirilirken g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Aksi takdirde sorumlu yoneticinin performansi yanlis degerlendirilmis olur.

Isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi i¢in diger bir
eksik de yatirim merkezlerinde performans degerlemesi yaparken ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmeye yapilan yatirimlarin tamanu giderleri azaltmak veya kari arttirmak igin
yapilmamaktadir. Miisteriye daha iyi bir sekilde hitap etmek icin prestij saglamak
icin yapilan yatirimlardan elde edilecek faydanin parasal olarak 6l¢giilmesi her zaman

miimkiin olmamaktadir. Bu yatirimlardan elde edilen kazancin degerlendirilebilmesi
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icin kullanilan bir yOntemin olmamast yatirimdan elde edilen faydanin tespit
edilmesini giiclestirmektedir. Sonug¢ olarak yatirnm merkezi yoneticisi olan isletme
miidiirliniin tek basina veya iist yonetimden onay alarak verdigi yatirnm kararlarinin

nasil degerlendirilebilecegi konusunda bir yontem mevcut degildir.

Isletmede performans degerlemesi yapilirken biitcelenen durum ile fiili
durumun karsilastirildigint sdylemistik, ortaya ¢ikan sapmalar i¢in yoneticiler iist
yonetime bir rapor hazirlayarak sapmanin kaynagii bildirir. Ancak sorumluluk
raporu niteliginde olan bu raporlarin bi¢imine iliskin bir standart yoktur, ayrica
sorumlu yoneticilere bagli ¢alisan personeller sapmanin kaynagina iligkin bilgi sahibi
olsa da raporlama yetenegine sahip degildir. Bundan dolay1, bu raporlarin standart bir
hale getirilmesi ve isletmedeki ¢alisanlara raporlama ile ilgili bir egitim verilmesi

gerekmektedir.

Isletmede sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi i¢in yukarida
sayilan eksikliklere bir ¢oziim getirilmesi gerekmektedir. Bu eksikliklerin ortadan
kaldirilmasi halinde sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi miimkiin
olacaktir. Sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi durumunda elde

edilecek avantajlar su bi¢imde 6zetlenebilir;

e Isletmedeki sorumluluk merkezlerinin ve bu merkezlerde gorevli olan

yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesi daha kolay olur,

e Isletmede her sorumluluk merkezinin tek basmna degerlendirilmesi aksayan

yonlerin tespitini kolaylastirir,

e Isletmenin herhangi bir sorumluluk merkezinde ortaya g¢ikan sapmanin

kaynagi daha kolay tespit edilecegi i¢in 6nlem almak daha kolay olacaktir,

e Sorumluluk merkezinde gorevli olan sorumlu yoneticiler de astlarina yetki

vererek onlarin motive olmasini saglar,

e Sorumluluk merkezleri arasinda bilgi akis1 daha hizli olacag: icin yonetimin

bilgi ihtiyaci giderilmis olur,

e Ust ydnetim, sorumluluk merkezlerine yetki gocererek daha nitelikli islere

zaman ayirabilir,
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e Her sorumluluk merkezinde yetki sahibi bir yonetici olmasi is akisim

hizlandirr,

e Sorumluluk sisteminin uygulanmasi halinde her yonetici icin kontrol
edilebilir kontrol edilemez maliyet ayriminin yapilmasi yoneticilerin kontrol

edemedikleri bir giderden sorumlu tutulmasina engel olur,

o Isletmede ortaya ¢ikan gider ve gelirlerin tamami bir sorumluluk merkezi ile

iligkilendirilecegi i¢in kontrol altinda olmayan hi¢bir gider kalmaz.

Calisma, perakendecilik sektoriinde faaliyet goOsteren zincir magazalarda
sorumluluk muhasebesi sisteminin uygulanabilmesi i¢in gerekli unsurlar1 ve

uygulanmasi durumunda elde edilecek avantajlar1 6zetler niteliktedir.
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