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Sunus

Degerli okurlar, akademisyenler ve meslek mensuplari,
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HILENIN ORTAYA CIKARTILMASINA YONELIK
REAKTIF VE PROAKTIF YAKLASIMLARIN
KARSILASTIRMALI INCELENMESI VE
PERAKENDE SEKTORUNDE BiR UYGULAMA™

Comparative Analysis of Reactive and Proactive Approaches to Fraud Auditing and
Application in the Retail Sector

| Arastirma Makalesi
Hiiseyin MERT" Ersu TUREDIJ? Erhan BAYAR®
Gonderim Tarihi: 21.02.2022 Kabul Tarihi: 17.03.2022

0OZ Hile isletmelerin siklikla maruz kaldig1 bir durumdur ve ne yazik ki pek ¢ok isletmede zamaninda tespit
edilememektedir. Dolayisiyla, hilenin 6nlenmesine yonelik gerekli tedbirler alinamamakta ve hile yapanlar
yeterince yaptirima tabi olmamaktadir. Hilelerin ortaya ¢ikartilmasinda reaktif ve proaktif olarak adlandirilan iki
yaklagim bulunmaktadir. Reaktif yaklasim hile meydana geldikten sonra hile denetimi yapilmasini1 dngoriirken,
proaktif yaklagim hile olmadan denetim yapilmasini ve hilenin dnlenmesine yonelik denetimleri dngérmektedir.
Iki yaklasim karsilastirildiginda proaktif yaklasim hilelerin dnlenmesinde ve ortaya cikartilmasinda ¢ok daha
etkili bir yontem olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Caligmada reaktif ve proaktif yaklasimlar kargilagtirmali
incelenmeye c¢alisilmig ve perakende sektoriinde segilen bir firma iizerinde proaktif temelli bir uygulama
yapilarak ulasilan sonuglar paylasiimistir.

Anahtar Kelimeler: Hile, Hilenin Onlenmesi, Hile Denetimi, Hile Riski
JEL Smiflandirmasi: M40, M41, M42

ABSTRACT  Fraud is a common situation that businesses often face up with and, unfortunately, it cannot be
detected on time in many businesses. Therefore, necessary measures cannot be taken to prevent fraud and those
who cheat are not subject to sufficient sanctions. There are two approaches called reactive and proactive
approaches to uncovering fraud. The reactive approach foresees cheating supervision after cheating has occurred,
while the proactive approach envisions non-cheating supervision and audits to prevent cheating. When the two
approaches are compared, the proactive approach comes across as a much more effective method of preventing
and uncovering fraud. In the article, reactive and proactive approaches were tried to be examined comparatively,
and the results achieved by implementing a proactive-based application on a company operating in the retail
sector were shared.

Keywords: Fraud, Fraud Prevention, Fraud Audit, Fraud Risk
JEL Classification: M40, M41, M42
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1. GIRiS

Isletmelerde hileli islemler siklikla karsilasilan bir durumdur ve bu olaylar toplum ve isletmeler
acisindan ciddi maliyetler yaratmaktadir. Konuyla ilgili yasal diizenlemeler yapilmis olsa da hilenin
onlenmesi, tespit edilmesi ve gerekli caydiriciligin saglanmasi agamasinda “hile denetimi” kavrami
onem arz etmektedir. Literatiirde hilelerin ortaya cikarilmasinda reaktif ve proaktif olmak
isimlendirilen iki temel yaklasimin bulunmaktadir. Son zamanlarda goriilen hile artiglar1 nedeniyle
proaktif yaklagimlarin daha c¢ok tercih edildigi ve bu yontemin etkinligine yonelik literatiirde ¢ok
sayida caligma yapildigi goriilmektedir. Bu ¢aligmada, hile denetimi ve hile denetiminde kullanilan
yontemler ayrintili ve karsilagtirmali olarak incelenmis ayrica perakende sektoriinde secilen bir
firmaya yonelik proaktif yaklasimli bir hile denetimi uygulamasi yapilarak tespit edilen hususlara
iligkin Oneri ve sonuglara yer verilmistir.

2. LITERATUR INCELEMESI

Konuya iligkin literatiir ¢aligmasi yapilmis ve bu kapsamda yapilan calismalar ama¢ ve kapsam
yoniinden asagida siralanmustir.

Abdioglu (2007) hilelerin 6nlenmesi ve ¢ikartilmasina yonelik proaktif yontemleri incelemis ve
calismada, hile ile miicadelede sorumlu kisilerin proaktif hile 6nleme yontemlerini kullanmalarinin
daha etkin olacag1 sonucuna ulagilmigtir.

Jans vd. (2010) calismalarinda, kullanilan ¢ok degiskenli gozlemlenemeyen sinif kiimeleme
tekniginin ve tanimlayici veri madenciligi yaklasiminin sirketlerde hile riskinin azaltilmasinda daha
etkili bir yaklagim oldugunu ortaya koymuslardir.

Catikkas ve Calis (2010) yaptiklar1 ¢alismada Oncelikle hata ve hilenin ne oldugunu agiklamislar,
hile denetimine yonelik proaktif yaklasimlar1 incelemislerdir.

Boztepe (2013) tarafindan Benford Kanunu ve muhasebe denetiminde kullanilabilirligini
incelenmistir. Calismada; Benford Kanunu’nun diger ornekleme yoOntemlerine kiyasla diisiik ve
yiiksek tutarlarin ayni risk diizeyinde analiz edilmesini sagladigi belirtilmis, ayrica bu yontemin
denetgilerin hatali veya hileli verilerin biiylik tutarl veriler arasinda aranmasi gerektigine yonelik 6n
yargilariin ortadan kaldirilmasinda 6nemli bir katkist oldugu vurgulanmustir.

Ulucan ve Ozdemir (2013), yaptii calismalarinda isletmede yapilan hilelerin &nemini
vurgulayarak yaparak hilelerin oniine gegilmesinde insan kaynaklar1 (IK) boliimiine diisen
sorumluluklari belirtmigler ve ayrica hilenin dnlenebilmesi ve tespit edilmesinde yapilmasi gerekenleri
siralamislardir. Ayrica bu ¢alisma, Bursa ve Istanbul’daki kurumsal isletmelerde ¢alisan ve en az 10
yillik 1K (insan kaynaklar1) deneyimi bulunan 12 personelin katilimiyla yapilan bir arastirmayi da
icermektedir. Calismada insan kaynaklar1 (IK) yoneticilerinin sirketteki yetkileri ¢ergevesinde, ¢alisan
hileleri sonucu ortaya ¢ikan olumsuz sonuglardan sorumlu olduklarini ortaya ¢ikmustir.

Calis vd. (2014), saglik sektoriinde faaliyet bulunan bir girketin tiim satin alma verilerini Benford
Kanunu ¢ergevesinde analiz etmisler ve ¢alisma sonucunda klasik denetim teknikleri ile belki de higbir
zaman tespit edilemeyecek hile olasilig1 tespit etmislerdir.

Meri¢ (2020) tarafindan yapilan calismada bir girketteki yanlis islemlere tanik olma olasiligi
yiksek olan muhasebe elemanlarinin, bunlar yetkililere bildirme (whistleblowing) niyeti
degerlendirilmek istenmistir. Kayseri’deki isletmelerde calisan, 78 muhasebe elemani ile yapilan
aragtirma sonuglarina gore; tanik olunan yanlis uygulamalarin, 6zellikle de sirkette yer alan yetkililere
bildirilmesi tercih edildigi goriilmiistiir. Arastirmada, bu tercihi olumlu yonde etkileyen faktorlerin
duyarhilik, sosyal cevre ve empati oldugu; olumsuz yonde etkileyen faktoriin ise tepkiler oldugu
goriilmiistiir.
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Ozetle; hilenin ortaya gikartilmasindaki zorluklar bu alanda galisan profesyonelleri yeni yontemler
gelistirmeye zorlamaktadir. Yapilan akademik c¢aligmalarin sonuglari incelendiginde; hile denetimi
kavraminin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir ve hilenin varliginin daha en bastan tespiti ve neden oldugu
zararlarin daha biiylik boyutlara ulasmadan Onlenebilmesi icin hileyle miicadelede gelistirilmis
yontemlerin etkin olarak kullanilmasinin énemi vurgulanmaktadir.

3. HILELERIN TESPIT EDIiLMESI
3.1. Hile Denetimi

Hile, “bir ¢alisanin i¢inde bulundugu isletmeye ait varliklar1 ve kaynaklar1 kasith bigimde, gizlice,
uygunsuz olarak kullanmak suretiyle haksiz kazang elde etmesi ve isletmeyi bu yolla zarara
ugratmasi” olarak tanimlanabilir (Bozkurt, 2011: 60). Bu asamada yapilan hile denetiminin gayesi
sirketlerde yOneticiler ve/veya calisanlarca yapilan usulsiizliiklerin ve hilelerin ortaya c¢ikarilmasi ve
ayrica tekrarlanmasinin 6nlenmesi amactyla koruyucu sistemlerin kurulmasinin oldugu séylenebilir.

Hileleri tespit etmek deneyim ve 6zel uzmanlik gerektiren bir calismadir. Hile gizli olarak
yapilmasma ragmen bagimsiz denetgiler ve i¢ denetgiler gelistirdikleri bir takim ydntemler ve
tekniklerle hileleri tespit etmekte ve 6nlenmeye ¢alisiimaktadirlar. Hileleri ortaya ¢ikarma yontemleri
olarak adlandirilan bu yontemler, sirketlerin hileleri yok etme ya da minimuma indirmek icin yaptig
calismalarda ellerinde bulunan en 6nemli araglardir (Kiraci, 2005: 107-108).

Hilelerin ortaya ¢ikarilmasinda reaktif ve proaktif olarak adlandirilan iki yaklasim bulunmaktadir.
Reaktif yaklasim ile hilenin ortaya ¢ikarilmasi, sirketlerde vuku bulan hile ile ilgili ihbarda
bulunulmasi gibi 6nemli bir emarenin ortaya ¢ikmasi ile baslamaktadir. Bu yaklasimin reaktif olarak
adlandirilmasinin nedeni, denetime baslanmasi i¢in 6nemli bir hile emaresinin ortaya ¢ikmasinin
beklenmesidir (Sengiir, 2010: 85). Bu yaklasim uyarinca yapilacak olan denetimin baslamasi igin,
denetcinin bir emarenin ortaya ¢ikmasi sonucunda isletmede hile gerceklestirildigi konusunda siiphe
duymasi gerekmektedir. Denet¢i siiphe duydugu alanda incelemelerini genisleterek bu emarenin hile
yapilmas1 dolayisiyla m1 yoksa baska etkenler nedeni ile mi ortaya ¢iktigini arastirmaya baslamaktadir
(Sengiir, 2010: 85). Proaktif yaklasim ile hilelerin ortaya ¢ikarilmasinda ise denetim ile hile
emarelerinin ortaya ¢ikmasi beklenilmeden, sirkette ve sirketin i¢inde bulundugu sektorde olasi hileler
belirlenir. Denetgi, hilelerin olasi emarelerini ortaya ¢ikardiktan sonra bu emarelerin isletmede olup
olmadigimi arastirir (Sengiir, 2010: 85). Reaktif yaklasimin aksine, proaktif yaklasimda hile
emarelerinin ortaya ¢ikmasini beklenilmedigi icin, hileler erken dénemde tespit edilmekte ve hile
nedeni ile ortaya ¢ikabilecek maddi kayip minimuma indirilmektedir (Sengiir, 2010: 85-86).

Hilelerin ortaya c¢ikarilmasinda kullanilan yontemlerin siniflandirilmasinin ¢esitli kaynaklarda
farkli oldugu goriilmektedir. Sekil 1°de hilelerin tespiti ve ortaya ¢ikartilmasi yonelik yapilan bir
siniflandirma gosterilmektedir.
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Sekil 1
Hileyi ortaya ¢ikaran yaklagimlar

Hileyi Ortaya
Cikartmaya
Yonelik Yaklasimlar
|

Teknoloji

Temeli
Olmavan

Teknoloji
Temelli

1 1 1 1
Sikaye ile Sans Eseri Bilgisayarlt Stratejik
Ortaya Cikartma Ortaya Cikartma (Geleneksel) Yontemler

Yontemler

Kesif
Orneklemesi

Finansal Tablo
Analizi

Thbar
Hatlar
Tesadufi
Sikayet

Tlumevarimet
Analiz
Veri Analiz
Programlar
Dijital
Analiz
Timdengelimci
Analiz

Kaynak: Bozkurt, 2011: 173.

3.2. Hilelerin Ortaya Cikartilmasina Yonelik Reaktif Yaklasimlar

Reaktif yaklagim, hilenin varligina dair belirtilerin ortaya ¢ikmasi ile birlikte, denetgilerin ve sirket
yonetim kadrosunun bu belirtileri de dikkate alarak hile riskine dair emarelerin oldugu alanda ayrintili
hile incelemesi yapmasi esasina dayanir. Reaktif yaklasim denmesinin sebebi, hile arastirmas1 yapacak
kisinin, arastirmayi yapmak igin bir nedenin olusmasini beklemesidir (Albrecht vd., 2012: 169).
Denetgiler incelemeleri neticesinde ortaya ¢ikan emarelerin hile yapilmasi sonucu mu ya da bagka
etkenlerden dolay1 m1 ortaya ¢iktig1 konusunda bir goriise sahip olurlar.

Bu yontemde hile olduguna dair iddialarin arastirilmasina yonelik bir sorusturma yapilmaktadir.
Burada amag 6zel olarak ortaya atilan iddialarin dogrulugunun ortaya ¢ikarilmasidir (Pehlivanli, 2011:
16). Reaktif hile denetimi yaklagimi ile denetimlerde veri tabanmin tamaminin analiz edilmesi ve
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degerlendirilmesi ¢ok yliksek maliyetlere sebep olacagindan veri tabanindan 6rnekleme ile segilmis
veri kapsaminda denetim yapilmaktadir (Calis vd., 2014: 95-96).

3.2.1. Hilelerin Tesadiif Sonucu Ortaya Cikarilmast

Hilelerin tesadiif sonucu ortaya ¢ikarilmasi, bir hile vuku bulduktan sonra, denet¢inin deneyimi ya da
caligmalarindan bagimsiz olarak hilenin sans veya tesadiifi olarak ortaya ¢ikmasidir. Hilekarin ¢aligma
masasinda ve/veya sirket ortak kullanim alaninda unutmus oldugu bir dokiiman, belge ve benzeri bir
seyin bulunmasi sonucunda hilenin ortaya ¢ikarilmasi gibi bir 6rnek verilebilir (Oztiirk ve Savci, 2019:
59).

3.2.2. Hile Emarelerinin Ortaya Cikarilmasi

Hilelerin dogas1 geregi gizli olmasi ve gozlenememesi dolayisiyla somut ve net kanitlar bulmak
olduke¢a zordur. Hile de genellikle sadece hilelerin gergeklestigine dair siipheli emareler bulunmaktadir
(Oztiirk ve Savei, 2019: 60). Hile emarelerinin literatiirde; i¢ kontrol zayifliklari, ihbar ve sikayetler,
muhasebe sistemi ile ilgili belirtiler, analitik belirtiler, ¢alisanlarin yasam tarzlarinda meydana gelen
onemli degisiklikler ve davranigsal bozukluklar olmak iizere alti gruba ayrilarak incelendigi
goriilmektedir.

3.3. Hilelerin Ortaya Cikartilmasina Yonelik Proaktif Yaklasimlar

Sirketler, teknolojik gelismelere bagli olarak reaktif yoOntemlerin calisan ve yonetim hilelerini
onlemede yetersiz oldugunu gérmiisler ve proaktif denetim uygulamalarina yonelmeye baslamigladir.
Proaktif hile denetimi, hileden kaynaklanan zararlarin minimuma indirmekte kullanilan &nemli
yontemlerden birisidir. Ciinkii bu yontem kullanilarak gerceklestirilen denetimlerde teknolojinin
sundugu imkanlar en iyi ve en etkin sekilde kullanilmaya ¢aligilmaktadir.

Proaktif denetimde; geleneksel denetim ydntemlerinin aksine, hilenin varligina dair iddia, talep ya
da ihbarsiz, her daim hilenin ortaya cikabilecegi beklentisi ile siirekli bir denetim yapilmaktadir. Bu
yontem dogrultusunda yapilan denetim, secilen Ornekleme veri iizerinde degil tiim veri tabam
kapsaminda yapilir. Proaktif denetimde kullanilan bilgi teknolojileri sayesinde tiim veri tabani zaman
maliyeti olmadan analize tabi tutulmaktadir (Calis vd., 2014: 96).

Proaktif hile denetimde kullanilan yontemlere; veri madenciligi, rakamsal analiz (Benford
Kanunu), fisilti ortami, analitik inceleme prosediirleri ve siirekli denetim 6rnek olarak verilebilir.

3.3.1. Veri Madenciligi

Veri madenciligi, bilgi teknolojilerinde meydana gelen gelismelerin dogal bir sonucu olarak ortaya
cikmistir. 1960 ve Oncesinde veri toplama ve veri tabani olusturma seklinde var olan veri tabam
teknolojisi, 1970’11 yillara gelindiginde yerini, veri tabani yonetim sistemlerine birakmistir. 1980°1i
yillardan itibaren ise veri tabami teknolojisi iki sekilde giiniimiize kadar ulagmistir. Bunlardan bir
tanesi gelismis veri tabani sistemleri, digeri ise veri depolama ve veri madenciligidir (Han ve Kamber,
2000: 3). Gegmisten giiniimiize gelen siiregte, veri depolama teknolojisinde meydana gelen artis ve
verilerin birlestirilmesi gibi nedenler ise, biiylik veri tabanlarinin olusmasina neden olmustur. Bu veri
tabanlari, insanlarin siradan davraniglar sergiledikleri tiim alanlardan (6rnegin, siipermarketlerde
meydana gelen islemlerin verileri, kredi kart1 kullanim kayitlar, telefon goriismelerine ait kayitlar),
daha degisik alanlara kadar (6rnegin, molekiiler veri tabanlar1 ve tibbi kayitlar) pek ¢ok alanda ortaya
¢ikmigtir (Hand vd., 2001: 1). Veri tabanlarinda her gegen giin daha fazla verinin birikmesi ve gliglii
veri analizi araglarina duyulan ihtiyag, “veri bakimindan zengin ancak bilgi bakimindan fakir” olma
durumu olarak tanimlanmustir. Sonug olarak, veri miktarinda meydana gelen asir1 artis ve karar almada
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kullanabilmek i¢in bu verilerden anlamli bilgi elde etme ihtiyaci, veri madenciliginin ortaya ¢ikmasina

ve gelisim gostermesine neden olmustur (Han ve Kamber, 2000: 3-6).

Veri madenciligi yonteminin hile denetiminde kullanimi, sirketlerdeki anormal durumlari ve hile
belirtilerini tanimlamak tizere islemlere ait verilerin ¢ikarilmasi ve analiz edilmesi seklindedir (Vona,
2008: 69). Diger bir anlatimla veri madenciligi, tim verinin igindeki iliskilerin oOriintiilerin,
diizensizliklerin, degisimlerin, kurallarin ve istatistiksel olarak 6nemli olan konularin kesfedilmesi
islemdir (Ulucan ve Pektekin, 2009: 71). Veri madenciliginin muhasebe hilelerinin tespitinde

kullanimi Sekil 2’deki gibi 6zetlenebilir.

Sekil 2

Veri madenciliginin hile tespitinde kullanimi

Muhasebe Hileleri

Yionetici Hileleri
(Finansal tablo hileleri vs.)

Cahsan Hileleri
(Zimmete para gecirme vs.)

~

/

Muhasebe Hilelerinin Tespitinde Veri Madenciligi Yontemlerinin

Kullanmm

Veri Madenciligi Yontemleri

1

i

1t

i

i

Siiflandirm Kiimiile

Ongorii

Regresvon

Goruntileme

Veri Madenciligi Yontemleri

Kaynak: Ngai vd., 2010: 563.
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3.3.2. Rakamsal Analiz — Benford Kanunu

Benford Kanunu, i¢ denetim ve dis denetimde hileli ya da hatali verilerin ortaya ¢ikarilmasi igin
kullanilan bilgisayar destekli denetim teknigi olarak tanimlanmaktadir. Hile denetimde Benford
Kanunu'nun kullanilmasi, maliyet ve zaman avantaji yaratarak denetimin etkinliginin artmasin
saglamaktadir (Akkas, 2007: 204).

Tablo 1

Benford Kanunu dagilim oranlar

Rakam 1. Sira 2. Sira 3.Sira 4. Sira
0 0,11968 0,10178 0,10018
1 0,30103 0,11389 0,10138 0,10014
2 0,17609 0,19882 0,10097 0,10010
3 0,12494 0,10433 0,10057 0,10006
4 0,09691 0,10031 0,10018 0,10002
5 0,07918 0,09668 0,09979 0,09998
6 0,06695 0,09337 0,09940 0,09994
7 0,05799 0,09035 0,09902 0,09990
8 0,05115 0,08757 0,09864 0,09986
9 0,04576 0,08500 0,09827 0,09982

Kaynak: Akkas, 2007: 196.

Benford Kanunu uyarinca, rakamlarin dagilim sikliklar1 bir kural ger¢evesinde olmaktadir. Benford
teorisine gore, rassal olarak iiretilmis bir veri kiimesinde sayisal degerlerin ilk basamaklarinin bir olma
ihtimali iki olma ihtimalinden, iki olma ihtimali de {i¢ olma ihtimalinden daha yiiksektir (Durtschi vd.,
2004: 18-22). Denetim yapilirken muhasebede yer alan rakamlarin frekanslari yani ortaya c¢ikis
sikliklari, Benford Kanunu’na uygun olmayan bir bigimde degistigi goriiliiyorsa, bunun anlami bu
uygunsuzlugun ortaya c¢ikmasina neden olan sistematik bir dig faktoriin oldugudur. Bu, muhasebe
verileri ilizerinde “kasitli” bir iglem yapildigini, yani verileri olagan akiglarinin digina ¢ikartmaya
yonelik bir eylem oldugunun kanitidir. Yukarida bahsedilen durum hiledir (Erdogan, 2001: 3-4).

Ancak yapilan analizler sonucunda eger bir islem Benford Kanunu’na uymuyorsa, direkt olarak bu
islemin hile yapilmasindan kaynakli olarak ortaya c¢iktigi sOylenemez. Bu konu ile ilgili ayrintili
inceleme baslatilmasi gerektigini gostermektedir (Sengiir, 2010: 111).

3.3.3. Analitik Inceleme Prosediirleri

Incelemeler sirasinda kullanilan analitik inceleme teknikleri olarak trend analizleri, karsilastirmali
mali tablolar analizi, dikey yiizde analizi, rasyo analizi ve ussallik testleri belirtilebilir.

3.3.4. Fisilti Ortamu

Fisilt1 ortamu yontemi ile ¢alisanlarin destegi alinmakta ve hilenin 6niine gecilmesi siirecine onlarm da
katilmas1 saglanmaktadir. Sirket icerisinde yolunda gitmeyen bazi seylerin oldugu hakkinda 6ncelikli
bilgi sahibi olan kisiler sirket ¢alisanlaridir (Terzi, 2012: 162).

Bu ydntem ile birlikte her personel bir anlamda mesai arkadagini denetleme goérevini (misyonunu)
yiiklenerek hareket etmek durumundadir. Her personel sorun bildirme sekli hakkinda
bilgilendirildiginde, yaptigi yanlis islemin i arkadagi tarafindan ihbar edilme olasilig1 olacagini her
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zaman diislinecektir (Cigdem, 2013: 97). Ayrica diizgiin isleyen bir iletisim mekanizmasiin
bulundugunu ve arkadaslarinin hile konusunda bilingli oldugunu bilen ¢alisanin, hile yapma olasilig
azalacaktir (Bozkurt, 2011: 419).

Ozetle, hilelerin 6nlenmesi ve ortaya ¢ikarilmasinda calisanlarla ortak hareket etmek ve onlarin da
destegini alarak siirece katilmalarini saglamak hile ile miicadele edilmesinde ¢ok basarili sonuglarin
elde edilmesini saglayacaktir (Abdioglu, 2007: 135).

3.3.5. Siirekli Denetim

Siirekli denetim, fiziki belge olmaksizin finansal raporlardaki bilgilerin dogrulugu ve giivenilirligi
hakkinda bir goriis bildirmek saikiyle; analitik denetim prosediirlerini ve bilgisayar destekli denetim
tekniklerini kullanarak elektronik denetim kanitlarini toplama ve bu kanitlar esliginde finansal
raporlardaki bilgileri degerleme islevidir. Bagimsiz denetim ile siirekli denetim arasinda siki bir iligki
olmasina ragmen siirekli denetim, bagimsiz denetimin bir islevi degil, bir i¢ denetim tiiriidiir (Usul,
2013: 18-19).

Siirekli denetimin siirekli kontrol degerlendirmesi ve siirekli risk degerlendirmesi olmak iizere iki
ana bileseni bulunmaktadir (Coderre, 2005). Siirekli kontrol degerlendirmesi (continuous control
assessment), kontrol zayifliklar1 i¢in en kisa siirede denetim yapilabilmesini ifade eder. Bu yontemi
kullanarak i¢ denetgiler yonetimin izleme islevinin yeterliliginin ne diizeyde oldugunu belirler. Ayni
zamanda yonetim ve denetim kurullarina kontrollerin etkin bir bicimde calistiginin ve isletmenin
muhtemel olumsuzluklar1 en kisa zamanda diizeltebileceginin garantisini sunmaktadirlar. Siirekli risk
degerlendirmesi (continuous risk assessment), olasi risk diizeyinin {izerinde olan sistem ve siireglerin
belirlenmesi islevidir. Bu yontemi kullanarak, denetgiler girketin riskli alanlarini saptar, ortaya ¢ikan
riskleri derecelendirir ve sinirli denetim kaynaklarinin daha etkin olarak kullanimini saglar.

4. REAKTIF VE PROAKTIF YAKLASIMLARIN DEGERLENDIRILMESI

Proaktif ve reaktif yaklasimlar cergevesinde hilelerin tespit edilmesi Tablo 2’de oOzetlenmeye
calisilmistir.  Proaktif ve reaktif yaklasimlarda katlanilanilan maliyetler kendi igersinde
karsilastirildiginda, hile gerceklestikten sonra katlanilacak maliyetlerle 6nceden alinacak tedbirler
sayesinde hilenin 6nlenmesi agisindan katlanilacak maliyetlerde kuskusuz proaktif yaklasim igletmeler
acisindan tercih edilen bir yaklagim olarak kabul edilmelidir (Akyiiz, 2020: 97).

Tablo 2

Proaktif ve Reaktif yaklasimlar agisindan hilenin tespit edilmesi

Proaktif Yaklagim Reaktif Yaklasim
Isletmelerin gelismesi ve rakiplerine karsi iistiinliik
saglayabilmesi i¢gin hata ve hile ger¢eklesmeden 6nce

Hata ve hile olay1 gergeklesmeyecek diisiincesiyle

Davranig énlem alinmast gerekmektedir. Aksi takdirde }.}areket edilm_ek_tedir. Hile gergeklestikten sonra
. .. . onlem almak i¢in cabalanmaktadir.
rakiplerle miicadele edilemez.
Hile olayina kariganlarin savunma mekanizmalarini
Hile olarak kabul edilen hususlar 6nceden bildirilerek  ¢alistirarak olayin hile kapsaminda
Ogrenme  dgretilir ve hile olayma karigtiklari takdirde degerlendirilecegini bilmediklerini ve bundan sonra
uygulanacak cezai yaptirimlar bagtan bildirilir. bdyle bir tutum i¢inde olmayacaklarini ifade
etmeleridir.
Hile olay1 gerceklesmeden ileri siiriilebilecek her Hile olayina karisanlarin genelde bir sebeplerinin
Amag tiirlii neden (ekonomik, sosyal v.b.) ortadan oldugu goriilmektedir. Bu sebeplerin basinda da
kaldirilmaya ¢aligtlir. genellikle zor durumda olmalari gdsterilmektedir.

Kaynak: Akyiiz, 2020: 98.
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Geleneksel denetimde hilenin tespitine yonelik pasif ve reaktif bir yaklasimm hakim oldugu
goriilmektedir. Ancak giiniimiizde hilelerin belirlenmesinde proaktif bir yaklasim benimsenmesinin
dogru oldugu degerlendirilmektedir. Ciinkii proaktif denetim teknikleri yardimiyla yapilan
incelemelerde teknolojinin ve dijitallesmenin sundugu imkanlar en iyi ve en etkin sekilde kullanilmaya
calisilmaktadir.

Bu noktada belirtilmesi gereken konu, hilelerin 6nlenmeye c¢alismasina ve ortaya ¢ikarilmasina
yonelik aciklanan proaktif hile denetim yontemlerinden birinin bir baskasina iistiinliigii veya genel
olarak hileli islemler karsisinda tam olarak etkin olmasi gibi durumun s6z konusu olmamasidir
(Abdioglu, 2007: 135). Ciinkii hile ile miicadelede yontemlerin birlikte kullanimi hedeflenen amaca
ulasmada basariy1 artiracaktir. Proaktif yontemler denetim profesyonellerine yon verici denetim
teknikleri olarak katki saglamaktadir.

Ozetle, hileleri ortaya c¢ikarmaktan daha énemli olan hilelerin olusmasim dnlemektir. Bundan
dolay1 reaktif ve/veya proaktif denetim yaklasimiyla belirlenen tekniklerin gerektigi bicimde
kullanilmamast hilelerle basa ¢ikmay1 zorlasacaktir.

5. UYGULAMA

Calismaya konu olan KRTL A.S. perakende sektoriinde faaliyet gdsteren biiyiik 6lcekli bir ticaret
isletmesidir. 2016 yilinda Marmara Bolgesi’nde faaliyetlerine baglayan ve {i¢ magazasi bulunan KRTL
A.S.’nin yonetim, satin alma, IT (bilgi teknolojileri), satig, muhasebe, finans, vergi ve finansal
raporlama departmanlar1 bulunmaktadir ve 11 kisi istihdam edilmektedir.

Calismada kullanilan veriler KRTL A.S.’nin yonetim, Bilgi Teknolojileri (IT) ve mali isler
departmanindan elde edilmistir.

Uygulamanin amaci ligiinci boliimde teorik diizeyde incelenen yaklagimlari uygulama iizerinde
desteklemek ve incelemektedir. Calisma planlanirken 6ncelikle Tablo 3’te 6zetledigimiz fiili ve olasi
risk alanlar tespit edilmis (Macro Retail, t.y.) ve bu asamada proaktif temelli bir yaklagim
kullanilmigtir. Caligma sonucunda gerek kurum pratigi gerekse teorik diizeyde belirlenen hileli
uygulamalarin énlenmesine iligkin 6neriler sunulmustur.

Tablo 3

Olast risk alanlart ve hilenin dnlenmesine yonelik oneriler

Riskler Hilenin Onlenmesine Yonelik Oneriler

Yonetimden Kaynaklanan Riskler

Herbir iirlin ve magazanin hedef stok sayimi loglarimin
1  Stok sayimi yapilmamasi veya yilda 1 kez sayim yapilmasi,  sistemde tutulmasi ve Finans Departmani tarafindan bu
islemlerin takip edilmesi,

Stok sayim sonuglarinin takip ve analizinin yapilmamasi ve
bu hususun Isletme personeli tarafindan bilinmesi,
(Sistemde bulunan agiklarin kullanilmasi yaklagimi kotii
niyetli girisimlerin temel noktasidir. Basitge yapilacak bir
gbzlem sonrasi siirekli kayiplara yol agacak yontem
geligtirmekle ilgilisi vardir).

Isletmenin Finans Departmam tarafindan analiz ve
kontrol metodlarinin gelistirilmesi ve belirlenen bir
takvimle denetim ve incelemelerin yapilmasi,

Onceden belirlenen mali takvimler disinda "baskim" stok
sayimi1 yapilmamasi,

3 (Herbir sayim tarihlerinin dnceden bilinmesi organize yapilar
icin gerekli hazirliklarin yapilmasina imkan verir ve
denetimin amacina ulagmasini zorlastirir)

Merkez yonetimin belirledigi sayim takvimlerinin
magaza calisan ve yonetimiyle paylasiimamasi,
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Tablo 3’iin Devami

Riskler

Hilenin Onlenmesine Yonelik Oneriler

Yonetimden Kaynaklanan Riskler

Satig personelinin ayni zamanda "kasa personeli"

Isletmede kasa personellerinin satis personellerinden

4 fonksiyonunu iistlenmesi, ayristirilmasi ve takip edilmesi,
Isletme personelinin "agir yetkilendirilmesi" ve prensip
olarak"Gorevler Ayriligi" ilkesinin uygulanmamasi. Ornegin
magazalarda 6zellikle magaza midiir ve miidiir
yardimcilarinin yetkilerinin her islemi kapsamasi, veri girisi =~ ,, ~.. o . .

5 yapabilmesi, tiim siireglere tek basina imza atma yetkisine Gorevler Ayniig1” (Segregation of D.u tles? .
sahip olmalart, sistemi agiklart olan bir yapi haline caligmalarinin yapilandirilmasi ve takip edilmesi,
getirmektedir. Uriin kabul, fatura kesme ve iade/degisime
kadar tiim siireglerde yetkisi olan magaza caliganlart
potansiyel olarak risk teskil etmektedir.

Magazaya ait depo "iirlin kabul prosediiriiniin" olmamasi

g veva olmasina ragmen uygulanmamasi. Merkez veya Uriin kabul prosediiriiniin olusturulmasi ve gereken
tedarikgilerden gelen {iriin kolilerinin kapali oldugu igin takibin yapilmasi,
kontrol edilmeden alinan iiriinler,

Isletmede calisan personele yapilan satislar. Personel . < < . T
ilidirimli iiiiiniatli almak isi/e(ll)iginde blsmu zaman ve ?e{sone.hn calistigi magazadan s6z konusu 1qd1r1m11

7  magaza siir1 olmaksizin kontrolsiiz olarak yapabilmesi. grillmile,;gggg ! irllgrli}zall%lI;:tﬁ;;ﬁ?gii%?g;\;e}llilk
Personel tarafindan yapilan alisverislerde giin, ist tutar, ra %rlanmam ) P Y
beden, adet gibi sinirlamalarin bulunmamasi, P ’

Isletmenin "tadilata iiriin ¢ikisma" iliskin prosediiriiniin Bllgl Te.1.<o..nOIOJ ileri (IT) Departmant tarafindan
8 olmamasi tadilata {iriin ¢ikiglarinin raporlanmasi ve loglarin
’ takip edilmesi,
Sirketin "iirlin iade prosediiriiniin” olmamasi veya olmasina
ragmen uygulamalarda ki keyfilik. Iadeler i¢in Sirketin yazili PR .
bir prosediiriiniin olmamasi, olmasina ragmen islemlerin tam i%?;f;seedglr;nv,,eé?g:rEﬁigl?zg?sli},ﬂgi?niﬂacak tevsik

9 olarak yerine getirilmemesi, fatura olmadan iiriin iadesinin Tekonolg'ileri (IT) departmaninca esle tgirilmesi ve
kabulii, iadelerin kabuliiniin kredi kart1 slipi ile yapilmas1 loglarim tikibinin a 111)ma51 313
gibi islemler, tek personelin verdigi onay ile iade kabul gibi g yap
islemleri,

Magazalara ydnelik "kasa prosediiriiniin" olmamasi veya
olmasina ragmen uygulanmamasi. Uriin kabul, kredi karti,
iiriin iade, nakit iglemleri, fatura prosediirleri, iiriin iadelerine Kasa prosediirlerinin tamamlanarak yayimlanmasi ve

10 yonelik kasa islemleri, hediye ¢eki-sadakat puani ve 6zel Finans Departmani tarafindan giinliik kontrol ve
indirim uygulamalari, giin sonu ve kasay1 teslim islemleri, takibinin yapilmasi,
kasa fazla ve agiklarina iligkin siireglerin belirlenmemesi ve
¢apraz kontrollerinin olmamasi,

Standart "giivenlik" olmamasi veya yetersiz olmasi. Caligan
girig-¢ikis saatleri, magazada galisirken ki davranislar, depo _— — i

11 e atiklara iliskin kontrollerin yapilmamasi, giivenlik B'I'I\?f:lnTl-iik:l?iOIrcr)ljellLeIerIIlg zi?énxarg;:;?g?:?n fiziki
kamerasi tarafindan desteklenen sistemlerin etkin bir gl p y >
bi¢cimde kullanilamamast,

Adi Suglar: Hirsizhiklar
Giin sonu raporlarmin diizenli paylagilmasi, agik
12  Isletme personelinin kasadan dogrudan para ¢almas, velveya eksik olme'1'51 durumunda kasa
sorumlulularindan" gerekli agiklama ve tutanaklarin
alinmasi,
Kasada ve tirlin tizerindeki sensorlii cihazlarin fiziki ve

13  Uriinii cantada veya bedende saklamak yoluyla ¢alma eylemi, adetsel kontrolii ve Bilgi Teknolojileri (IT) tarafindan

raporlanmast,

14 Bilgisayar malzemeleri, ofis sarf malzemeleri ve ikram Magaza harcamalarimin Finans Departmani tarafindan
iiriinleri gibi madde ve malzemelerin Isletmeden galinmast, kontrolii,

15 Miisteriye verildi gosterilip teslim edilmeyen promosyon Bilgi Tekonolojileri (IT) Departmani tarafindan fiziki

trlinlerinin ¢alinmast,

giivenlik ekipmanlarinin takibi ve yonetilmesi,
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Tablo 3’iin Devami

Riskler

Hilenin Onlenmesine Yonelik Oneriler

Nitelikli Kayip, Dolandiricilik ve Hirsizliklar

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Personel 6zel indirimini tanidiklarina kullandirmak suretiyle
menfaat saglanmasi,

Yiiksek personel indirimi vasitayla miisteriye nakit satista
indirim sunulmast; dolayisiyla komisyon ve/veya olusan
farkin personelde kalmasi,

Magazanin deposuna kasti olarak hatali ve/veya eksik iiriin
kabul ederek bu islemi "tam kabul etmis" gibi kayitlara
almak (Merkez depo veya tedarik¢iden). Teslimat yapan
personel veya tedarikgi sirket ile anlagma yapmak,

Anlagmali oldugu kisilerden, iadesi yapilan {irliniin / iriin
faturasinin kasitli olarak eksik teslim alinmasi; fakat yapilan
iadenin tam fatura bedeli tizerinden yapilmasi,

Outlet magazalarda satilan "defolu {iriiniin", "tam tirtin"
faturasi ile eslestirilmesi ve tiriiniin iade olarak kabul
edilmesi,

Yiiksek fiyatli iirtinleri diigiik fiyatli {irlin ambalajina
yerlestirerek yapilan dolandiriciliklar,

Etiket degistirmek suretiyle Isletme personelinin kendisine
veya anlagmali oldugu kisilere menfaat saglamasi,

Tadilat yapilmasi i¢in bir {irliniin ¢ikiginin yapilmasi adi
altinda bunun diginda da {iriin ¢ikiginin yapilmasi ve tadilat
yapilan yerden elden teslim alinmasi iglemi,

Indirim dénemi gelene kadar "iiriin saklama" yoluyla bazi
rtinlerin depoda tutulmasi birbagka ifade ile raflarda
bulundurulmamasi, bu sekilde anlasmali kisilere menfaat
saglanmasi,

"Kasitli hasar" ve "hasarsiz iiriine" hasar raporu vererek
iiriinii defolu, hasarli iirtinmiis gibi ¢ikisinin yapilmasi,

Calimarak sirket digina gikarilmak istenen malin ¢ope
atilmasi ve daha sonra atilan ¢opten geri alinarak satilmasi
ya da kullanilmast

Magazadan aliman yeni tiriinlerin kullanilmasi ve varsa stok
sayimlardan 6nce sayim i¢in depoya geri getirilmesi, son
indirimde de kullanilan bu {iriiniin satin alinmasi,

Personal indirim loglarinin raporlanmasi, fiziki
giivenlik ekiplariyla denetimlerinin yapilmas,

Personal indirim loglarinin raporlanmasi, fiziki
giivenlik ekiplariyla denetimlerinin yapilmas,

Magaza deposuna giris ve iiriin satig/iade loglarinin
raporlanmasi; sayim farki/eksik ve defolu/tastiye
edilen triinlerin ¢ikislarina iligkin aylik
mutabakatlarinin yapilmasi,

Gider Pusulasi girislerinin sistemsel kontrolii ve
raporlanmasi,

"Defolu tiriin" ve "tam iirlin" satiglarina ait stoklarin
ve sayim farklarinin analiz edilmesi, dokme mal usiili
calisilmamasi,

Stok sayim fark ve eksikliklerinin, sair girig ve
cikislarin raporlanmasi. Yiiksek bedelli iirtinlerde bir
yogunluk tespit edilirse bu hususun raporlanmasi,

Stok sayim fark ve eksikliklerinin, sair girig ve
cikislarin raporlanmasi. Yiiksek bedelli tirtinlerde bir
yogunluk tespit edilirse bu hususun raporlanmasi,

Tadilata ¢ikis islemlerinin sistemde ayr1 bir sanal
depoda takibi ve s6z konusu giris ve ¢ikislarin ay
sonlarinda mutabakatla kapatilmasi,

Sanal depolarda veya magaza depolarinda daimi
olarak stok gésteren lirlinlerin satis performanslartyla
iligkili analizlerin yapilmasi,

Defolu {iriin adet ve olusum analizlerinin magaza
bazinda yapilmasi,

Fiziki giivenlik ekiplariyla denetimlerinin yapilmasi,
gerekirse ¢op veya defolu olarak ayrigtirilan tirtinlerin
fiziki gorsellerinin almmasinin talep edilmesi,

Kasada ve {iriin {izerindeki sensorlii cihazlarin fiziki
ve adetsel kontrolii ve Bilgi Teknolojileri (IT)
Departmani tarafindan raporlanmasi,
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Tablo 3’iin Devami

Riskler

Hilenin Onlenmesine Yonelik Oneriler

Kasa Islemleri Nitelikli Dolandiricilik ve Hirsizliklar

IT Destekli Inceleme Siireci

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

Baskasina / diger kasiyere ait sifre ile giris yapilarak nitelikli
hirsizliklarin yapilmst,

Magaza kampanyalar1 6zel indirimlerinin miisteriye
bildirmemesi ve farkin miigteriden alinmast,

Miisteri tarafindan kullanmayan bedava iiriin hakkinin veya
indirimin Igletme personelinin kendisi tarafindan veya
tanidig tarafindan kullanilmasi,

Fatura kesmemek suretiyle satis bedelinin Isletme personeli
tarafindan kendi tasarrufu ¢er¢evesinde kullanilmasi,

Fatura almayan ve / veya istemeyen miigteriye iiriiniin tam
fiyat1 lizerinden satis yapilmasi, bu satig1 daha sonra
personele yapilan satig gibi gosterip indirimli ¢ikisinin
yapilarak aradaki farkin personel tarafindan alinmasi,

Anlagmali oldugu kisilere farkli irlin fiyat etiketi okutmak
suretiyle farkl: {iriin satiginin yapilmasi,

Anlagmali oldugu kisilere eksik okutma ve /veya iiriin atlama
suretiyle iiriin satiginin yapilmasi,

Alman paranin iistiinii vermeyerek kasa fazlasiin
olusturulmasi, olusmus kasa fazlasinin da miisteriye
verilmeyen fatura ile eslestirilerek olusan tutarin Isletme
personeli tarafindan alinmasi,

Fatura diizenlememek suretiyle sistemde bos fatura
yaratilmasi, bagka kisiler / kurumlar adina fatura
diizenlenerek “fatura satmak” yoluyla KDV hirsizlig1
yapilmast,

Miisteriye teslim edilmemis fatura ile iiriiniin iadesini
yapilmis olarak gdsterip, fiziken iade olmadan kasadan
cikiginin (para, hediye ¢eki, kredi kart1 v.b.) yapilmasi,

Calinmis iiriiniin, miisteriye verilmemis fatura ile eslestirip
iadesinin yapilarak kasadan ¢ikiginin yapilmasi,

Satis bedeli nakit olarak alinmig oldugu halde, kendine ait ya
da baskasina ait bir kredi kartina X taksitle veya pesin
fiyatina X taksitle islem yapilarak dolayli transferin
yapilmasi,

Satis bedelinin nakit olarak alinmasi, personelin kendine ait
ya da bagka birine ait bir kredi kartiyla islem yaparak eger
varsa kredi kartina yiiksek 6diil puaninin alinmas,

Fatura ve islem bazinda hizmet veren personel
verisinin tutulmasi, stok verileriyle eslestirme, fiziki
giivenlik ekipmanlariyla denetim
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Tablo 3’iin Devami

Riskler Hilenin Onlenmesine Yonelik Oneriler

Kasa Islemleri Nitelikli Dolandiricilik ve Hirsizliklar IT Destekli Inceleme Sireci

"Sadakat kart1" uygulamasi yapan sirketlerde yapilan
41 aligveris ile kazanilan puanlarin personelin kendisinin veya
baska birisinin kartina isleme,

Miisteri tarafindan yapilan islemlerden toplanilan &diil
42 puanlarinin bagka aligveris ile birlestirerek, karsiligi olan
nakdin kasadan alinmasi,

Miisteriye ait kredi kartindaki 6diil puanlarmm misterinin
43  bilgisi disinda kullanma (Miisterinin anlik olarak kontrol
yapamamasindan faydalanmak),

44 Isletme personelinin anlasma yaptig1 kisilere "indirime girmis
olan tiriinii" indirim 6ncesine ait fiyattan iade etmesi,
Isletme personelinin anlasma yaptig1 kisilere veya kendine
45  kredi kartina taksitle {iriin satis1 yapip, daha sonra iiriin
iadesinin nakit olarak yapilmasi,

46 Isletme personelinin anlasma yaptig1 kisilere pesin fiyatina
taksit yapmasi (manuel pos girisi),
Isletme personelinin anlasma yaptig1 kisiye ait kredi kartina
47  pos iizerinden manuel olarak 6diil puan: girisi yapmasi (6diil Fatura ve igslem bazinda hizmet veren personel
puani iade ad1 altinda), verisinin tutulmasi, stok verileriyle eslestirme, fiziki
giivenlik ekipmanlariyla denetim

Doviz etiketli iiriinlerde, kasitli olarak farkli kur uygulayarak
olusan farkin isletme personeli tarafindan alinmasi (ERP
sistemini kullanilmayan, sisteme kur bilgisinin girilmedigi
siirecler),

48

Organize sug ekibiyle birlikte; kredi kart1 dolandiricilig
yapilmasi, POS aparatlariyla kredi kart1 kopyalanmasi,
sliplerde yer alan miisteri kart ve isim bilgilerinin li¢lincii
kisilerle paylasilmas1 ve satilmasi,

49

50 Kasitli olarak sahte para kabul etmek ve giin sonunda
kasadaki nakit paray1 sahte olan para ile degistirilmesi,
Kasitl olarak déviz tiirii karisikligina yol agilmasi (Ornegin

51 dolar yerine ingiliz sterlini, dolar yerine euro kabul etmek

gibi),

52 Kasith olarak calinmis ya da sahte kredi kartinin kabul
edilmesi,

53 Manuel fatura girisi yapilarak kasitlt hatalr indirim, katma

deger vergisi orani, fiyat, kur ve fiyat uygulanmasi,
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6. SONUC

Hile eylemi, ge¢miste oldugu gibi gelecekte de hayatimizda varolamaya devam edecektir. Bu asamada
oncelikli olarak yapilmasi gereken hileyi 6nleme yonelik siireglerin isletmelerde olusturulmasidir. Bu
cercevede gerekli tiim 6nemli kritik kontrol noktalar1 isletmenin i¢ kontrol sistemine dahil edilmeli ve
bu sistem tepe yOnetim tarafindan da desteklenmelidir. Ancak cesitli sebeplerle bir isletmede
olabilecek hilelerin 6nlenmesi uygulamada miimkiin olmamaktadir. Bu durumda da “hilenin ortaya
cikartilmas1” kavrami dnem arz etmektedir. ACFE (Suistimal Inceleme Uzmanlar1 Dernegi) tarafindan
yayimlanan raporlar, hilenin ortaya ¢ikartildigr an ile verdigi zarar arasindaki iliskiyi ¢ok net ortaya
koymaktadir. Bu ¢alismanin sonuglarina gore, hilenin siiresi uzadiginda isletmeye verdigi zarar da o
kadar artmaktadir. Bu nedenle hilenin ortaya c¢ikartilma gerekliligi yaninda bir an Once ortaya
cikartilmasit da 6nemli bir hale gelmektedir (Akdemir, 2016: 216).

Ayrica isletmelerin faaliyetlerine iliskin verilerin miktarinda her gegen yilda artis meydana
gelmektedir. Teknolojik imkanlar, dijitallesme ve robotik siireclerin gelismesiyle bu verilerin analiz
edilmesi de miimkiin hale gelmistir. Bu veriler hile konusunda da olduk¢a 6nemli bir konumdadir.
Isletmeler veriler iizerinde yapilan kapsamli analizlerin sonuglarimi incelemeli, varsa ortaya gikan
anormalliklerin hileden kaynaklanip kaynaklanmadigini arastirmalidir.

Calismada hilelerin ¢ikartilmas: ve dnlenmesine yonelik reaktif ve proaktif yontemler incelenmis
ve her iki yontemin isleyisi ile ilgili asagidaki hususlar 6n plana ¢ikmistir. Reaktif yaklasima gore
yapilan denetimde hilelerin tespit edilmesi, hali hazirda isletmede vuku bulmus hile ile ilgili ihbar
almmasi ya da baskaca bir hile emaresi ile baslar. Bu yaklasimda denetimin yapilmasi i¢in hilenin
yapilmis ve buna iligkin emarelerin ortaya ¢ikmis olmas1 gerekmektedir. Proaktif yaklasim ile yapilan
hile denetimlerinde ise hileler, hile olduguna dair belirtilerin ortaya ¢ikmasi beklemeden, belirlenmeye
calisilir. Olast hileler ve belirtilerini tespit ettikten sonra hilenin olup olmadigi arastirilir. Reaktif
yontemde hile olduguna dair bir iddia vardir ve bunun arastirilmasina yonelik bir denetim
yapilmaktadir. Bu yaklagimda amag ortaya atilan iddialarin dogrulugunun ortaya c¢ikarilmasidir.
Reaktif hile denetimi yaklasimi ile yapilan denetimlerde veri tabanindan 6rnekleme yontemi ile
secilmis veri {izerinde denetim yapilmaktadir. Proaktif yaklasimla yapilan denetimde; reaktif denetim
yontemlerinin aksine, hile olduguna dair iddia ya da emare olmadan hilenin her daim olabilecegi
beklentisi ile siirekli denetim yapilmaktadir. Bu tiir denetimlerde, denetim segilen 6rnekleme veri
iizerinde degil tiim veri tabani kapsaminda yapilmaktadir. Proaktif hile denetimde kullanilan
yontemlere; veri madenciligi, rakamsal analiz (Benford Kanunu), fisilti ortami, analitik inceleme
prosediirleri ve siirekli denetim &rnek olarak verilebilir. Iki yontem karsilastirildiginda proaktif
yaklasim hilelerin 6nlenmesinde ve ortaya ¢ikartilmasinda ¢ok daha etkili bir yontem olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

Yine c¢alisgmada perakende sektoriinde segilen bir firma tizerinde proaktif bir yaklasimla olasi hile
tiirleri belirlenmeye c¢alisilmis ve hilelerin 6nlenmesine yonelik Oneriler olusturulmaya calisilmistir.
Bu agsamada incelemelerin teknoloji temelli yiiriitiilmesi, etkin bir i¢ kontrol yapisinin kurulmasi ve
veriler {izerinde yapilacak analizlerin gerekliligi 6n plana ¢ikmistir.
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FAALIYET TABANLI MALIYETLEME
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Application of Activity-Based Costing in Private Education Institutions
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OZ Maliyet muhasebesi, isletmelere verecekleri stratejik kararlarda kritik bilgiler sunmaktadir. Ancak
geleneksel maliyetleme, sadece faaliyet tabanli maliyetleme sisteminde goriilebilen gizli bilgileri ortaya
cikarmakta yetersiz kalabilmektedir. Faaliyet tabanli maliyet sistemi, geleneksel maliyet sisteminin aksine
maliyetleri isletmelerin faaliyetlerine atamaktadir. Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi isletmelerin kar
maksimizasyonu saglamak ve rekabet avantaji elde etmek i¢in her bir faaliyetinin etkinliginin denetlenmesine,
bu dogrultuda deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesine ve ortadan kaldirilmasina yardimei olmaktadir. Bu
arastirmanin amaci, faaliyet tabanli maliyet sisteminin 6zel egitim kurumlarinda uygulanmasini ve g¢iktilarinin
geleneksel maliyet sisteminden nasil farklilagtigini gozler Oniine sermektir. Sonuclar, geleneksel maliyet
sisteminin igletmeler i¢in degerli sinyalleri yakalamak konusunda yetersiz kaldigina dair giiglii kanitlar
sunmaktadir. Bu agidan, faaliyet tabanli maliyetleme sistemi, geleneksel maliyet sisteminin bir alternatifi olarak
degil; tamamlayici, igletmelerin daha etkin karar vermelerine yardimci ve geleneksel maliyet sisteminin
potansiyel hatali yonlendirmelerinin dniine gegen bir sistem olarak diigiiniilmelidir.

Anahtar Kelimeler: Maliyet, Faaliyet Tabanli Maliyet Sistemi, Geleneksel Maliyet Sistemi
JEL Smiflandirmasi: M40, M41, M49

ABSTRACT  Cost accounting provides vital information to firms in their strategic decision-making
processes. However, traditional cost system might be insufficient to reveal hidden information which can only be
seen activity-based cost system. Contrary to traditional cost system, activity-based costing assigns costs through
activities within an organization. Adopting the activity-based costing enables firms to oversee the efficiency of
each activities and help them eliminate inefficient ones to maximize their profits and gain competitive
advantage. The aim of this study is to reveal the application of activity-based costing in private education
institutions and how its outcomes differ form the traditional costing methods. The results provide a strong
evidence that traditional cost system is insufficient to capture valuable signals. In this sense, activity-based
costing should be considered as an complimentary (but not an alternative) system which enables practitioners to
make better-informed and decisions and prevents them from misleading consequences of traditional system.
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1. GIRiS

Mamul veya hizmet iiretmeyi planlayan isletmelerde fiyat, miktar, karlilik gibi tiim analizlerde
kullanilan temel gosterge s6z konusu mamul veya hizmetin birim maliyetidir. Birim maliyetin
hesaplanmasinda mamuliin temel yapisim1 olusturan hammadde, mamuliin {iretiminde calisan esas
is¢ilik ile iiretim i¢in gerekli olan diger maliyet unsurlar1 dikkate alinmaktadir.

Mamul maliyetini olusturan bu {i¢ unsur; direkt ilk madde malzeme, direkt is¢ilik ve genel
iiretim maliyeti olarak adlandirilmaktadir. Sanayi kosullarindaki degisim, isletmelerin yapisi, iiretim
bigimlerinin farklilagmasi, otomasyon ve teknolojinin iiretimde yogun kullanimi gibi kosullar mamul
maliyetini olusturan ii¢ unsurun maliyet hesaplanmasina ait yontemlerinde de degisiklikler yaratmustir.

Uretim maliyeti unsurlarindan genel iiretim maliyetlerinin toplam iiretim maliyetleri icindeki
oraninin diizenli olarak arttigi diger yandan direkt ilk madde malzeme ve direkt is¢ilik oraninin
azaldig1 1980’li yillarda iiretim isletmelerinde verimlilik artiginin genel iiretim maliyetlerinden tasarruf
ile miimkiin olabilecegi savunulmustur (Miller ve Vollmann, 1985:145). Teknolojinin ilerlemesi ile
birlikte {iretim siireglerinin yeniden ele alinmasi, isletmelerin rekabet giici yaratma istegi,
yoneticilerin karar verme siireglerinde ihtiya¢ duyduklari bilgiye olan 6nemin artmasi sonucu stratejik
maliyet sistemleri ortaya ¢ikmistir.

Maliyetlerin izlenebilirligi, mamul veya hizmetin fiyatinin belirlenmesi, mamul karlilik
analizleri, maliyet tasarrufu, verimlilik gibi konularda isletmelerin karar vermelerinde maliyet bilgisi
anahtar bir bilgi durumundadir. isletmelerde deger yaratmayan faaliyetlerin tespit edilme ihtiyaci ile
birlikte maliyet konusunda Ongoriiler gelistirme ihtiyacinin da bir sonucu olarak stratejik maliyet
yontemleri 6nemli hale gelmistir (Altug, 2006: 439-441).

Stratejik maliyet yontemlerinden biri olarak, 1980’li yillarin sonunda Robert Kaplan ve Robin
Cooper tarafindan Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) gelistirilmistir. FTM bir muhasebe sistemi
olmas1 yaninda isletmeler igin stratejik bir oneme sahip olmasi, isletme faaliyetleri ile ilgili bir veri
kaynagi olusturmasi, isletmenin biitiin fonksiyonlarina ve faaliyetlerine iligkin bilgi saglamasi
acisindan (Cooper ve Kaplan, 1990: 46-47) faydali bulunmaktadir. Geleneksel maliyet sisteminin
detayli bilgi liretmemesi, maliyet hesaplamalarinda yetersiz kalmasi, genel iiretim maliyetlerinin iiriin
ve hizmetlere yiiklenmesinde hatali sonuglar ortaya c¢ikarmasi (Kurt vd., 2021: 105) ve isletme
yonetimine verecekleri kararlarda tam ve dogru bilgiyi iiretmemesi FTM sistemine olan ihtiyaci ve
Onemi artirmaktadir.

S6z konusu 6nem ile hazirlanan bu arastirmada ise hizmet isletmelerinin bir 6rnegi olarak
egitim kurumlarinda Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin uygulanmasi ve sonuglarm geleneksel
maliyetleme sistemi ile karsilastirilarak stratejik kararlarda kullanimi aktarilmastir.

Ekonomik kalkinmanin onciisii kabul edilen egitim sektdriinde, egitim faaliyetlerinin sistematik
olarak analiz edilebilirligi olduk¢a dnemlidir. Egitime ayrilan kaynak bir gosterge iken ayni zamanda
kaynaklarin nasil kullanildigi ve yonetildigi (Rao vd., 2008: 98) ise kamu yarar1 tagimaktadir. Bu
nedenle egitim kurumlarinda gercege uygun maliyet sistemlerinin secilmesi ve uygulanmasi kurumun
stirekliligi agisindan da gereklidir.

2. FAALIYET TABANLI MALIiYETLEME SiSTEMi

Faaliyet Tabanl1 Maliyetleme (FTM), genel {iretim maliyetlerinin, isletmenin kaynaklarinin
isletme faaliyetleri tarafindan tiiketilmesi sonucu olustugunu ve bu durumun da isletme faaliyetleri ile
maliyetleri arasinda bir sebep sonug iligkisi yarattigini ortaya koymaktadir (Heitger vd., 1992: 275).
FTM, iiriin veya hizmet maliyetlerinin belirlenmesinde isletmenin faaliyetlerini temel alan dogru
maliyet hesaplamasi saglayan bir maliyet yontem sistemidir (Kumar ve Matho, 2013: 11).
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FTM, bir isletmenin kaynaklari, faaliyetleri, maliyet nesneleri, maliyet etkenleri ve faaliyet
basar1 Olgiileri hakkinda finansal ve finansal olmayan verileri elde etmeye yarayan ve bu verileri
isleyerek bilgiye doniistiiren bir bilgi sistemi olarak tanimlanmaktadir (Giindiiz, 1996: 108).

FTM sistemi, deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenerek bu faaliyetlerde olusan maliyetleri
kontrol etme, yiiksek deger yaratan faaliyetlere odaklanarak karlilifi arttirma, ydneticilerin dogru
karar vermelerini saglamak icin dogru maliyet bilgi sistemini olusturma, yetersiz maliyetlerin
dagiimidan kaynaklanan sorunlar1 tespit etme gibi temel amaclara sahiptir (Haciriistemoglu ve
Sakrak, 2002: 30). FTM isletme yonetimi i¢in gilivenilir ve dogru mamul maliyeti hesaplamak ve
boylece daha etkili bir maliyet yonetimi saglayabilmek i¢in iistiin bir yontem olarak kabul
edilmektedir (Babad ve Balachandran, 1993: 563).

Geleneksel maliyet sistemleri ile maliyet hesaplanirken; mamul ile arasinda dogrudan iligkili
olan direkt ilk madde malzeme ve direkt iscilik maliyetleri direkt olarak mamul maliyetine
aktarilmakta, mamul ile arasinda dolayli iligkisi olan genel iiretim maliyetleri i¢in ise is 6l¢iisii yardim
ile iligki diizeyli belirlenerek mamul maliyetine dagitimi yapilmaktadir. FTM sistemi maliyetlerin
mamuller i¢in degil faaliyetlerin yiiriitilmesi amact ile gerceklestigi varsayimi ile mamullerin
faaliyetlere aktarilmasi s6z konusudur. Faaliyetin maliyetinden ise mamuliin yararlanma diizeyi
oraninda pay verilmektedir (Biiylikmirza, 2009: 290-291).

FTM mamul ve hizmet iiretiminde kullanilan kaynaklar1 ve bu kaynaklarda olusan maliyetleri
belirlemeye calisan bir sistem olarak ifade edilmektedir. Kaynak, isletmelerde faaliyetlerin
gerceklestirilebilmesi i¢in kullanilan ekonomik unsurlardir (Blocher, 2016: 7). isletmelerde mamul ya
da hizmet iiretiminin yerine getirilmesi igin kullanilan kaynaklar direkt ve endirekt olarak
siniflandirilabilmektedir. Kaynaklar; direkt ilk madde malzeme, direkt iscilik ile {iretime ait endirekt
maliyetler ve tiretim disinda kullanilan maliyetleri kapsamaktadir (Arzova, 2002: 16).

FTM sisteminin olusturulmasinda izlenecek siire¢ isletme tiirli ve yapismna gore farklilik
gostermekle birlikte temel olarak Sekil 1°de yer aldigi gibi birbirini takip eden asamalardan
olusmaktadir.

o Faaliyet merkezlerinin belirlenmesi. FTM sisteminde maliyetlerin dogru ve giivenilir
belirlenebilmesi i¢in en 6nemli adimin faaliyetlerin belirlenmesidir. Faaliyetler ne kadar
ayrintili belirlenebilir ise maliyetler de o 6l¢iide gergege yakin hesaplanabilir (Gunasekaran ve
Singh, 1999: 413) Birbirine benzer faaliyetlerin bir araya getirilmesi ile maliyet havuzlari
olugsmaktadir. Maliyet havuzlari, toplam maliyetlerin her bir faaliyete aktarilmasini temsil
etmektedir (Arzova, 2002: 26). Faaliyetlerin tiikettigi kaynaklarin toplam tutarmin faaliyetler
itibariyle belirlenmesi bu asamada gergeklestirilir (Ege ve Kurtlar, 2018: 682).

e  Maliyet siiriiciileri kullanilarak maliyet merkezlerine yiiklenmenin yapiimasi. Maliyet etkeni,
maliyet tastyicisi, faaliyet Olgiitii gibi adlarla da kullanilan maliyet siiriiciileri isletmenin
kaynaklarinin tiiketimi ile sonuglanan faaliyetle iligkili olaylar1 temsil etmektedir. Maliyet
stiriiciileri, FTM sistemi ile literatiire girmistir ve geleneksel maliyetlemede yer alan dagitim
anahtan yerine kullanilmaktadir. (Gupta ve Galloway, 2003: 132). Kisaca maliyet siiriiciisii bir
cesit faaliyet Ol¢iisii olmaktadir (Bekgioglu vd., 2014: 22).

o Faaliyetlerin maliyetlerinin tiriinlere yiiklenmesi. Faaliyetlerde toplanmis maliyetler her {iriin
veya hizmet grubunun maliyet siiriiciilerini kullanma oranina bakilarak iiriinlere yiiklenir. Bir
maliyet havuzunun toplam maliyetinin, ortalama maliyet etkeni miktarina boliinmesi ile bulunan
yiikleme orani, tirtiniin maliyet siiriiciisii kat1 kadar tirtinlere ytiklenmektedir (Dumanoglu, 2005:
5).
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Sekil 1

Faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin asamalart

4 N[ N[ N[ N f N[ N
: . . Maliyetlerin Maliyetlerin
. : Faaliyet Faaliyet Faaliyet ;
EZ?-IR/:;:?]QU Etkenlerinin Maliyetlerinin Merkezlerinin M Fakall?/et_ MHE.ImUIt\I/eya
! St Belirlenmesi Hesaplanmast Belirlenmesi erkezierine 1zmetiere
Aktarilmast Yiiklenmesi

Isletmelere ihtiya¢ duyduklar1 daha dogru maliyet bilgisini saglayan FTM sisteminin basaris1; rgiit
yapisi, Orgiit kiiltiirii, yonetimin ve ¢alisanlarin destegi, yeterli kaynak ayrilmasi ve iiretim teknikleri
gibi bir¢ok faktore bagl olarak degerlendirilmektedir (Yi1lmaz, 2018: 5-13).

3. FAALIYET TABANLI MALIYET SiSTEMININ OZE EGITiM KURSLARINDA
UYGULANMASI

Kiiresellesme ve teknolojik yenilikler iiretim ve ticaret sektdrlerinde oldugu gibi egitim
sektorlinde de rekabet kosullarini degistirmistir. Rekabet kosullarinda ortaya ¢ikan bu degisim
egitim kurumlarinin siirekliligini etkilemistir. Egitim kurumlari, sahip olduklar1 pazar paymi
koruyabilmek ve stirekliliklerini saglayabilmek icin maliyet sistemlerine onem vermek
zorunda kalmiglardir (Tutcu, 2019: 142).

Egitim kurumlarinda, egitimin ana unsuru olarak 6grenci ve 6gretmenin kullandigi malzemeler;
direkt ilk madde malzeme olarak kabul edilmektedir. ilgili malzemenin hangi egitimde ve hangi
ogrenci grubuna kullamldig kolaylikla tespit edilebilmektedir. Tlgili egitimi veren 6gretmenin maasi
ise direkt isgilik olarak siniflandirilmaktadir. Direkt ilk madde malzeme ve direkt iscilik giderleri
herhangi bir dagitim anahtarina gerek duyulmaksimz ilgili egitim faaliyetinin maliyetine
aktarilmaktadir. Egitim kurumlarinda ortaya ¢ikan genel iiretim giderleri (endirekt malzeme giderleri,
endirekt personel giderleri, elektrik, su, gaz, haberlesme giderleri gibi disaridan saglanan fayda ve
hizmetler, sigorta, kira giderleri, ¢esitli giderler, vergi, resim ve harglar, amortisman ve tiikenme
paylari, finansman giderleri) ise ilgili egitim faaliyeti ile iliskilendirilerek maliyetlere aktarilmalidir.



Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin Ozel Egitim Kurumlarinda Uygulanmasi 87

Bir hizmet isletmesi olarak hizmet maliyeti icerisinde; hizmetin sunumuyla dogrudan iligkili
malzememe maliyetleri, is giicii maliyetleri ve hizmetin Uretimi ile dogrudan iligkili olan diger
unsurlar yer almaktadir (Boydas, 2020: 2415). Uygulamaya konu olan 6zel egitim kurumlarinda
hizmet maliyeti bu a¢idan degerlendirilmistir.

3.1. DNZ Sanat Kursunun Yapisi ve Ozellikleri

DNZ Sanat Kursu BNG Dernegi tarafindan 2010 yilinda kurularak egitim hayatina baglamistir. DNZ
Sanat Kursu alt1 programda toplam 2.135 6grenci ile Eyliil 2019- Haziran 2020 yili egitim dénemini
bitirmigtir. 2.135 6grencinin 1.072’si ise ilgili donemde yeni kaydolan 6grencilerden olugmaktadir.

DNZ Sanat Kursunda uygulanmakta olan 6 programa ait toplam 6grenci sayilar ve ilgili ddnemde
yeni kayit olan 6grenci sayilar agagida Tablo 1°deki gibidir.

Tablo 1

DNZ sanat kursu programlari ve égrenci sayist

Kurs Programu Toplam Ogrenci Sayist Yeni Kayit Olan Ogrenci Sayist
Piyano 1.057 702
Keman 273 79
Gitar 223 64
Bale 134 44
Resim 309 116
San 139 67
Toplam 2.135 1.072

DNZ Sanat Kursunda toplam 2.135 &grenci bulunmakta olup bunun 1.072’si Eylil 2019-
Haziran 2020 y1li egitim déneminde yeni kayit olan dgrencilerden olugsmaktadir.

3.2. DNZ Sanat Kursunun Gider Kalemleri

DNZ Sanat Kursunun Eylil 2019 — Haziran 2020 yili déneminde ger¢eklesen gider ve maliyet
kalemlerinin gesitleri Tablo 2’de gosterilmistir. Ilgili donemde kursun toplam giderleri 636.306,00 TL
olarak gergeklesmistir.

Tablo 2

DNZ sanat kursunun Eyliil 2019-Haziran 2020 donemine ait giderler

Gider Kalemleri Tutar (TL)
Personel Giderleri 451.231,00
Elektrik Giderleri 6.802,00
Su Giderleri 3.656,00
Dogalgaz Giderleri 2.959,00
Haberlesme Giderleri 9.828,00
Internet Giderleri 6.236,00
Yemek Giderleri 10.365,00
Kirtasiye Giderleri 5.029,00
Kira Giderleri 140.200,00

Toplam 636.306,00
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3.3. Geleneksel Maliyetleme Sisteminin DNZ Sanat Kursunda Uygulanmasi

Geleneksel maliyetleme sisteminde, giderler mamul veya hizmetlere dagitilirken yiikleme anahtarlar
kullanilarak birim maliyet hesaplanmaktadir. DNZ Sanat Kursuna ait geleneksel maliyetleme
hesaplanirken dagitim anahtar1 olarak 6grenci sayisi ele alinmistir. Calismamizda toplam giderler
636.306,00 TL toplam Ogrenci sayisi ise 2.135°tir. Bir 6grenci maliyeti, toplam giderlerin &grenci
sayisina bulunmasi ile su sekilde hesaplanmistir:

Bir Ogrencinin Maliyeti= Toplam giderler / Ogrenci say1si
Bir Ogrencinin Maliyeti= 636.306,00 TL / 2.135 kisi
Bir Ogrencinin Maliyeti= 298,04 TL

Tablo 3’te mevcut her bir kurs programi i¢in geleneksel maliyet sistemine gore hesaplanmis birim
ve toplam maliyetler gosterilmistir. Bir 6grencinin maliyeti ilgili kurstaki 6grenci sayisi ile ¢arpilarak
ilgili kursun toplam maliyeti hesaplanmustir.

Tablo 3

DNZ sanat kursunun geleneksel maliyet sistemine gore maliyet hesaplamasi

Kurs Programi Ogrenci Sayisi Bl(r,lrnll /I\S/I:}lglet Toplam Maliyet (TL)
Piyano 1.057 298,04 315.023,63
Keman 273 298,04 81.363,72
Gitar 223 298,04 66.461,94
Bale 134 298,04 39.936,77
Resim 309 298,04 92.093,00
San 139 298,04 41.426,95
Toplam 2.135 298,04 636.306,00

Geleneksel maliyet sisteminde her kurs programinin dgrenci basina maliyeti ayni olmakla birlikte,
en fazla 6grencisi olan kursun toplam maliyeti en fazla olmaktadir. Buna gére DNZ sanat kursunda,
piyano kursunun en yiiksek toplam maliyetli program oldugu goriilmektedir.

3.4. Faaliyet Tabanlh Maliyetleme Sisteminin DNZ Sanat Kursunda Uygulanmasi

DNZ Sanat Kursunda FTM sistemini uygulayabilmek i¢in asagidaki asamalar sirasi ile izlenmistir:

(1) Kursun faaliyetleri ve faaliyetlerinden olusan maliyet merkezleri belirlenmistir. Kurs
faaliyetleri alt1 baglik atinda toplanmis ve maliyet merkezleri su sekilde adlandirilmistir:

Tablo 4

DNZ sanat kursunun maliyet merkezleri

Faaliyetler Maliyet Merkezi
Faaliyet 1 (F1) Tanitim Reklam Faaliyetleri Maliyet Merkezi
Faaliyet 2 (F2) Ogrenci Kabul Faaliyeti Maliyet Merkezi
Faaliyet 3 (F3) Program Egitim Faaliyeti Maliyet Merkezi
Faaliyet 4 (F4) Temizlik ve Bakim Onarim Faaliyeti Maliyet Merkezi
Faaliyet 5 (F5) Muhasebe ve Personel Faaliyeti Maliyet Merkezi

Faaliyet 6 (F6) Yonetsel ve Idari Faaliyetler Maliyet Merkezi
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(2) Bir ogretim doneminde olusan giderler, maliyet siiriiciileri kullanilarak maliyet merkezlerine
yiiklemesi yapilmistir: Maliyet siiriiciileri olarak 6grenci sayisi, personel sayist ve olusturulan
dagitim anahtarlarindan yararlanilmistir.

(3) Maliyet merkezlerinde toplanan giderler her bir faaliyet merkezine yiiklenmistir: Yiikleme
orani i¢in toplam 6grenci ve yeni kaydolan 6grenci sayisi sayilari kullanilmigtir.

(4) Yiikleme oranlar1 her programdaki 6grenci sayisi ile ¢arpilarak kurs programlarinin faaliyet
merkezleri bazinda toplam maliyetleri hesaplanmistir.

DNZ Sanat Kursunun giderleri, maliyet siiriiciileri kullanilarak maliyet havuzlarina aktarilmistir.
Tablo 5°te gider kalemleri ve giderlerin yiiklenmesinde kullanilan maliyet siiriiciileri yer almaktadir.

Tablo 5

DNZ sanat kursunun gider kalemleri ve maliyet stiriiciileri

Gider Kalemleri Maliyet Siiriiciileri
Personel giderleri Faaliyetlerdeki mesai saatleri
Elektrik giderleri Calisma alani
Su giderleri Personel sayisi
Dogalgaz giderleri Calisma alani
Haberlesme ve Internet giderleri F1, F2, F3, F5, F6
Yemek giderleri Personel sayisi
Kirtasiye giderleri F1, F2, F5, F6
Kira giderleri F3

3.4.1. Personel Giderlerinin Maliyet Havuzlarina Yiiklenmesi

DNZ Sanat Kursundaki galisan 6gretmenlerin maaglari esittir. Diger ¢alisanlarin maaslar1 farklilik
gostermektedir. Kurumda toplam 6gretmen sayist 10°dur. Diger birimlerde calisan sayisi ise 5’tir.
Tablo 6’da hesap donemine ait personel giderlerinin maliyet havuzlarina aktarilan tutarlar
gosterilmistir. DNZ Sanat Kursundaki tiim personel, direkt is¢ilik kapsaminda maliyet merkezlerinde
calismaktadir. Direkt iscilikler, maliyet merkezlerine dogrudan yiiklenmektedir.

Tablo 6

DNZ sanat kursunun 2019-2020 déneminde maliyet havuzlarina ait personel giderleri

Faaliyetler Caligan Sayisi Maas (Briit) TL
Faaliyet 1: Tanitim Reklam Faaliyetleri 1 30.000,00
Faaliyet 2: Ogrenci Kabul Faaliyeti 1 30.000,00
Faaliyet 3: Program Egitim Faaliyeti 10 304.231,00
Faaliyet 4: Temizlik ve Bakim Onarim Faaliyeti 1 24.000,00
Faaliyet 5: Muhasebe ve Personel Faaliyeti 1 21.000,00

Faaliyet 6: Yonetsel ve idari Faaliyetler 1 42.000,00
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3.4.2. Elektrik, Su ve Dogalgaz Giderlerinin Maliyet Havuzlarina Yiiklenmesi

DNZ Sanat Kursunda kullanilan arastirma dénemine ait elektrik ve dogalgaz giderlerinin dagitiminda
calisilan alan (m?) dikkate alinarak dagitim yapilmistir. Sanat Kursunun toplam alani 2.850 m? olup
her bir faaliyet merkezinin alam dl¢iisiinde elektrik ve dogalgaz giderleri dagitilmistir. 3.656,00 TL
tutarindaki su giderleri ise personel sayisi dikkate alinarak faaliyet merkezlerine aktarilmistir. Toplam
su giderinden 2.437,00 TL program egitim faaliyetine (F3), diger faaliyetlerin her birine ise 243,80 TL
diismektedir. Tablo 7°de elektrik, su ve dogalgaz giderlerinden faaliyetlere diisen paylar yer
almaktadir.

Tablo 7

DNZ Sanat Kursunun Elektrik, Su ve Dogalgaz Giderlerinden Faaliyetlere Diisen Paylar

Faaliyetler Elektrik Su Dogalgaz GL%F;I??L)
Faaliyet 1: Tanmitim Reklam Faaliyetleri (250 mz) 596,67 243,80 259,56 1.100,03
Faaliyet 2: (")grenci Kabul Faaliyeti (150 mz) 358,00 243,80 155,74 757,54
Faaliyet 3: Program Egitim Faaliyeti (1.900 mz) 4534,67 2.437,00 1.972,67 8.944,33
Faaliyet 4: Temizlik ve Bakim Onarim Faaliyeti (90 m2) 214,80 243,80 93,44 552,04
Faaliyet 5: Muhasebe ve Personel Faaliyeti (100 m?) 238,67 243,80 103,82 586,29
Faaliyet 6: Yonetsel ve idari Faaliyetler (360 mz) 859,20 243,80 373,77 1.476,77
Toplam 6.802,00 3.656,00 2.959,00 13.417,00

3.4.3. Haberlesme ve Internet Giderlerinin Maliyet Havuzlarina Yiiklenmesi

DNZ Sanat Kursunun haberlesme giderlerinin toplami 9.828,00 TL, internet giderlerinin toplami ise
6.236,00 TL’dir. Bu iki gider kalemi de Temizlik ve Bakim Onarim Faaliyet Merkezi (F4) hari¢ tiim
maliyet merkezleri tarafindan kullanildigindan tiim faaliyet merkezlerine esit olarak aktarilmustir.
Toplam tutar olan 16.064,00 TL haberlesme ve internet gider, bes faaliyet merkezine esit olarak her
bir merkeze 3.212,80 TL olarak yiiklenmistir.

3.4.4. Yemek Giderlerinin Maliyet Havuzlarina Yiiklenmesi

DNZ Sanat Kursunun bir egitim donemindeki yemek gider toplami 10.365,00 TL’dir. Kurumda
calisan 15 personelin tamami yemek giderinden faydalandigi i¢in tiim maliyet merkezlerine yemek
gideri paylastirnilmistir. Kisi bas1 yemek gideri faaliyet donemi i¢in 691,00 TL (10.365,00 TL) olarak
her bir faaliyet merkezinde ¢alisan kisi sayis1 oraninda yiiklenmistir. Tablo 8’de yemek giderlerinden
maliyet merkezlerine yiiklenen tutarlar gosterilmistir.
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Tablo 8

DNZ sanat kursunun maliyet merkezlerine ait yemek giderleri

Faaliyetler Calisan Sayisi Yemek Gideri
Faaliyet 1: Taniim Reklam Faaliyetleri 1 691,00
Faaliyet 2: Ogrenci Kabul Faaliyeti 1 691,00
Faaliyet 3: Program Egitim Faaliyeti 10 6.910,00
Faaliyet 4: Temizlik ve Bakim Onarim Faaliyeti 1 691,00
Faaliyet 5: Muhasebe ve Personel Faaliyeti 1 691,00
Faaliyet 6: Yonetsel ve Idari Faaliyetler 1 691,00
Toplam 15 10.365,00

3.4.5. Kirtasiye Giderlerinin Maliyet Havuzlarina Yiiklenmesi

DNZ Sanat Kursunun bir egitim donemindeki kirtasiye gider toplami 5.029,00 TL’dir. Kurumun
kirtasiye giderinden Tamitim Reklam Faaliyetleri (F1), Ogrenci Kabul Faaliyeti (F2), Muhasebe ve
Personel Faaliyeti (F5), Yonetsel ve Idari Faaliyet (F6) Merkezleri yararlannustir. Kirtasiye
giderlerinin dagitimi bu dort faaliyet merkezine esit oranda aktarilmistir. Faaliyet merkezi basina
diisen pay ise (5.029,00 TL / 4 faaliyet merkezi) 1.257,25 TL olarak hesaplanmustir.

3.4.6. Kira Giderlerinin Maliyet Havuzlarina Yiiklenmesi

DNZ Sanat Kursunun binasi kira oldugundan ayrica kira giderine katlanmaktadir. Eyliil 2018-Haziran
2019 donemi toplam 140.200,00 TL Kira giderine katlanmistir. Kurumun kira giderinden sadece
Faaliyet 3: Program Egitim Faaliyeti pay almaktadir.

3.4.7. Maliyet Havuzlarinin Olusturulmasi

Belirlenen faaliyetler, maliyet havuzlarina yerlestirilerek faaliyetlerin maliyetleri hesaplanmistir.
Tablo 9’da yer aldig1 gibi, kursun toplam giderleri ilgili faaliyet merkezlerine aktarilmistir. Her bir
faaliyet merkezinin toplam maliyeti belirlendikten sonra ilgili faaliyet merkezinden yararlanan 6grenci
sayisi dikkate almarak bir yiikleme orani hesaplanmistir. Tanitim ve Reklam Faaliyeti (F1) ve Ogrenci
Kabul Faaliyeti (F2) Merkezlerinin toplam giderlerinin dagitimi i¢in DNZ Sanat kursunun ilgili
faaliyet doneminde yeni kaydolan oOgrenci sayisi (1.072) dikkate alimmustir. Diger tiim faaliyet
merkezleri i¢in toplam &grenci sayisi (2.135) ile yilikleme orani hesaplanmistir.

3.4.8. Faaliyet Maliyetlerinin Maliyet Oznelerine Yiiklenmesi

FTM sisteminin diger bir asamasi da faaliyet maliyetlerinin maliyet 6znelerine yiiklenerek birim
maliyetler olusturulmasidir. DNZ Sanat Kursundaki her bir faaliyet merkezinin toplam maliyeti ve
toplam Ogrenci sayis1 dikkate alinarak faaliyet merkezi bazinda bir yiikleme orami hesaplanmstir
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(Tablo 9). Her faaliyet merkezinin katsayis1 kurs programi 6grenci sayisi oraninda iligkilendirilerek
ilgili kursun faaliyet bazinda toplam maliyeti hesaplanmistir. Bu hesaplamalar Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9

DNZ sanat kursuna ait maliyet havuzlarimin olusturulmasi ve yiikleme oramin hesaplanmasi

Faaliyet 4: Faaliyet 5:

Gider Kalemleri grenc ogr ve Bakim ve onewselve Toplam
Reklam Kabul Egitim Idari
Faaliyetleri  Faaliyeti Faaliyeti Onarim Personel Faaliyetler
Faaliyeti Faaliyeti

Personel Giderleri 30.000,00 30.000,00 304.231,00 24.000,00 21.000,00 42.000,00 451.231,00
Elektrik Gideri 596,66 358,00  4.534,67 214,80 238,67 859,20 6.802,00
Su Gideri 243,80 243,80  2.437,00 243,80 243,80 243,80 3.656,00
Dogalgaz Gideri 259,56 155,74  1.972,67 93,44 103,82 373,77 2.959,00
Haberlesme ve Internet

Gideri 3.212,80 3.212,80  3.212,80 0,00  3.212,80 3.212,80 16.064,00
Yemek Gideri 691,00 691,00  6.910,00 691,00 691,00 691,00 10.365,00
Kirtasiye Gideri 1.257,25 1.257,25 0,00 0,00 1.257,25 1.257,25 5.029,00
Kira Gideri 0,00 0,00 140.200,00 0,00 0,00 0,00  140.200,00
Toplam 36.261,07 35.918,59 463.498,14 25.243,04 26.747,34 48.637,82  636.306,00
Ogrenci Sayisi 1.072 1.072 2.135 2.135 2.135 2.135

Yiikleme Orani 34,14 34,11 217,20 12,33 13,14 23,21

Tablo 9’da yer alan faaliyet merkezlerinin toplam giderleri ilgili faaliyet merkezi ile iligkili olan
Ogrenci sayisina boliinerek yiikleme orani hesaplanmistir. Yapilan hesaplamalarda Tanitim Reklam
Faaliyetleri (F1) ve Ogrenci Kabul Faaliyeti (F2) icin kurs bazinda yeni kaydolan dgrenci sayilari;
piyano 702, keman 79, gitar 64, bale 44, resim 116 ve san 67 6grenci olmak iizere toplam 1.072
6grenci baz alinmistir. Bunun nedeni bu iki faaliyet grubundan yararlananlarin biitiin 6grenciler degil
sadece ilgili donemde yeni kaydolan 6grenciler olmasidir.
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Tablo 10

DNZ sanat kursuna ait toplam ve birim maliyetlerin hesaplanmast

Faaliyetler Piyano Keman Gitar Bale Resim San
Faaliyet 1: Tamtim Reklam 2396522  2.69690 2.184,83 150207  3.960,01  2.287,25
Faaliyetleri
Faaliyet 2: Ogrenci Kabul Faaliyeti 2394522 269469  2.18304 150084  3.956,76  2.285,37
Faaliyet 3: Program Egitim Faaliyeti ~ 229.580,40  59.29560 48.43560 29.104,80 67.114,80  30.190,80
Faaliyet 4: Temizlik ve Bakim 13.032,81 336609 274959 165222  3.809.97  1.713.87
Onarim Faaliyeti
Faaliyet 5: Muhasebe ve Personel 1388539 358620 202946 176030 405921  1.82599
Faaliyeti
Faaliyet 6: Yénetsel ve Idari 2453297 183359 517583  3.11014  7.171,89  3.226,19
Faaliyetler
Toplam Maliyet 328.942,00 73.473,16 63.658,35 38.630,38 90.072,64  41.529,46
Ogrenci Sayisi 1.057 273 223 134 309 139
Birim Maliyet 311,20 269,13 285,46 288,29 291,50 298,77

Yiikleme oranlar1 kurs programindaki 6grenci sayilar ile carpilarak her bir kursun faaliyet
bazinda toplam maliyetleri Tablo 10°daki gibi hesaplanmistir. Toplam maliyetler, kursa kayith
donemdeki mevcut 6grenci sayisina boliinerek birim maliyet bulunmustur.

Faaliyet merkezleri bazinda hesaplanan kursun birim maliyeti ile geleneksel maliyet sistemi ile
hazirlanan birim maliyetlerin karsilastirilmasi Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11

DNZ sanat kursuna ait birim maliyetlerin karsilagtiriimasi

Maliyet ve Fark Piyano Keman Gitar Bale Resim San
FTM Birim Maliyet 311,20 269,13 285,46 288,29 291,50 298,77
Geleneksel Birim Maliyet 298,04 298,04 298,04 298,04 298,04 298,04
Fark 13,16 -28,91 -12,58 -9,75 -6,54 0,73
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Faaliyet tabanli maliyetleme sistemine gore hesaplanan birim maliyetler kursun en fazla
Ogrencisi olan piyano kursu i¢in geleneksel maliyet sisteminden yiiksek ¢ikmustir. San disindaki diger
kurslarda ise geleneksel olarak hesaplanan birim maliyetten daha diisiik maliyetler olusmustur. San
kursunda ise her iki sistemde gore hesaplanan maliyetler birbirine yakin seyretmistir. Iki sistem
arasindaki farklar 6grenci basina biiyiik tutarlara sahip degilse de bu durum geleneksel sistemler ile
maliyet hesaplayan kurs yoOnetiminin kararlarinin dogrulugu {izerinde tartisma yaratmaktadir.
Geleneksel maliyetleme ile sadece 6grenci sayisi yiikleme orani kullanilarak hesaplanan birim maliyet
bilgisi kurs programlarmin fiyatlama, karlilik, etkinlik analizlerinde yeterli olmamaktadir. Ornegin
kurs yoOnetiminin, mevcut kurslarin fiyat politikalarinin belirlenmesinde, yeni agilacak kurs
programlarinin se¢iminde, faaliyetlerin katma degerinin tespitinde alacaklari stratejik kararlarda FTM
sistemine ihtiya¢ duyacaklar1 goriilmektedir.

Geleneksel veya stratejik maliyet sistemlerinin temelini olusturan gider dagitim yontemleri sifir
toplamli hata oyunlarina benzetilmektedir (Cokins, 2001: 13). Bu arastirmaya konu olan Ornek
uygulamada da goriildiigi gibi isletmenin toplam giderleri her iki sistemde de ayni tutara sahipken asil
konu giderlerin hizmetlere aktarilmasinda segilecek maliyet sisteminin belirlenmesidir.

Isletmelerin dogru maliyet sistemini segmemesi; hatali gider dagitimi gergeklestirmesine neden
olmakta, bu durumda da kimi {iriin veya hizmetlerin asir1 maliyetlendirilmesine, kimi {iriin veya
hizmetlerin ise eksik maliyetlendirilmesine yol agmaktadir. Hatali maliyetlenen iirlin veya hizmet ise
isletmenin pazarda rekabet¢i {istiinliiglinii kaybetmesine veya muhtemel fiyat indirim firsatlarinin
farkina varmamasina neden olmaktadir (Kagak, 2021: 169).

4, SONUC VE ONERILER

Hizmet tiretim isletmelerinde maliyet unsuru olarak hizmet ile arasinda dolayl iliskiye sahip
genel iiretim maliyetlerinin paymin direkt ilk madde malzeme ve direkt is¢ilik maliyetlerine oranla
daha fazla olmasi, geleneksel maliyet sistemlerinin birim maliyet hesaplamasi igin yetersiz kalmasina
neden olmustur.

Isletmelerin  varliklarin1 ~ siirdiirebilmesi, rekabet kosullar1 ile basa c¢ikabilmelerinin
yontemlerinden biri de verimlilik artis1 ile kar saglamak olarak agiklanmaktadir. Verimliligi arttirma
konusunda isletme faaliyetlerinin yarattigi degerin ortaya konulmasi gerektigi ihtiyaci ile Faaliyet
Tabanh Maliyetleme sistemlerinin kullanimi ayn1 zamanda stratejik bir bilgi olarak kabul gérmektedir.

Isletme ydnetimlerinin karar vermede kullandiklar1 maliyet bilgisinin dogrulugu fiyat, karlilik,
satis hacmi, iiretim gibi konularda alacaklar kararlarin dogrulugunu saglamaktadir. Aksi durumda
isletme kararlarinin hatali, eksik veya yanlis olmasi isletmelerin varliklarini tehdit eden bir durum
olmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi, geleneksel maliyet sisteminin bir alternatif yontemi olarak
degil; tamamlayici, isletmelerin daha etkin karar vermelerine yardimeci ve geleneksel maliyet
sisteminin potansiyel hatali yonlendirmelerinin 6niine gecen bir sistem olarak diisiiniilmelidir.

Geleneksel Maliyetleme ve Faaliyet Tabanli Maliyet sisteminin uygulandigi bu arastirma bir
hizmet igletmesinde birim maliyetlerin asama asama nasil belirlenecegine iliskin uygulamalari
kapsamaktadir. Ozel egitim kurumlarinda her bir kurs programinin birim maliyetinin faaliyetler
bazinda hesaplanmasi geleneksel maliyetleme sistemine gore daha dogru sonuglar yaratmaistir.
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OZ  Isletmelerin merkezkag yonetim anlayisinda sorumluluk merkezleri olusturarak bu merkezlerin hangi
prensiplere gore ¢alistigini incelemek bu ¢aligmanin amacini olusturmaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda daha 6nce
yapilan galigmalar detayli bir sekilde incelenmis ve derlenmistir. Caligmanin yontemi, Dergipark, EBSCOhost,
ile Scopus gibi indeksler taranilarak ve ilgili konu hakkinda yazilan kitap boliimleri incelenerek hazirlanmigtir.
Calismanin 6ne ¢ikan bulgularina gore sorumluluk merkezleri, maliyet merkezi, yatirim merkezi, gelir merkezi
ve kar merkezi olarak dort ana kategoriye ayrilmaktadir. Her sorumluluk merkezine ait sorumluluk raporu ilgili
merkezin ger¢eklesen sonucglarinin biitgelenmis tutarlara gore karsilastirma yapilmasina imkan saglayacak
bicimde hazirlanmaktadir. Isletme faaliyetlerinin siirekliligi i¢in isletmenin operasyonel siireclerinin éneminin
anlasilmasi, isletmelerin yapilarinda yenilige sebebiyet vermistir. Sadece yonetim anlayisi ile sinirli olmayan bu
yenilik anlayisi, muhasebe sistemlerini de etkilemektedir. Sorumluluk merkezlerine doniik muhasebe
uygulamalarinda; sorumluluk raporlarinin kullanilmasi, yazilim ihtiyacinin olmasi ve sorumluluk merkezlerinin
isletmenin muhasebe sistemi ile uyumlu bigimde olmasi stratejik kontrol adina faydali sonuglar olusturmaktadir.
Fakat yazilim ihtiyacinin énemli 6l¢iide sistemi olumsuz sekilde etkileyebilecegi goz dniine alindiginda hizl bir
sekilde ¢6ziime kavusturulmasi yararli olabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Merkezka¢ Yonetim, Sorumluluk Muhabesesi, Sorumluluk Raporu
JEL Smmflandirmasi: M19, M40, M41

ABSTRACT  The study aims to create responsibility centers in the centrifugal management approach of
enterprises and to examine which principles these centers work. For this purpose, previous studies were
examined and compiled in detail. The method of the study was prepared by scanning indexes such as Dergipark,
EBSCOhost, and Scopus and examining the book chapters written on the relevant subject. According to the
prominent findings of the study, responsibility centers are divided into four major categories as cost center,
investment center, income center, and profit center. The responsibility report of each responsibility center is
prepared in a way that allows a comparison of the actual results of the relevant center against the budgeted
amounts. Understanding the importance of the operational processes of the business for the continuity of
business activities has led to innovation in the structures of businesses. This understanding of innovation, which
is not limited to the understanding of management, also affects accounting systems. Accounting practices for
responsibility centers; The use of responsibility reports, the need for software, and the compatibility of
responsibility centers with the accounting system of the enterprise create beneficial results for strategic control.
However, considering that the need for software can affect the system negatively, it may be useful to solve it
quickly.
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1. GIRiS

Diinyamiz siirekli olarak degisim ve gelisim gostermektedir. Bu degisim gecmisten giinlimiize,
giiniimiizden de gelecege dogru devam eden bir siire¢ olmaktadir. Tiim bu degisimler ve gelisimler
sirketleri de etkileyebilmektedir. Ozellikle her isletmenin temel problemi isletmenin varligim
siirdiirmesidir. Isletmelerin degisim ve biiyiime yetenegi gibi iki énemli stratejik yetenegin varligina
baglidir. Degisim uygun kosullarda ve zamanda gerekli degisikliklerin yapilmasi, biiyiime ise uzun
sirecli gelismelerin ve karhililigin toplami olarak tanimlanmaktadir. Ciinkii isletme igerisinde
bulundugu ¢evrenin dis etkilerini 6n gérme ve isletmenin takip ettigi yonii degistirme yeteneklerine
ihtiyac1 olmaktadir (Ozkan, 2013: 2). Bir kurulusun siirekliligi ve basarisi ile biiyiime ve degisim
gyapmasi isletmenin performansiyla iligkilidir. Toplam performans; calisanlar yoneticiler ve tiim
sorumluluk merkezlerinin toplam performans: olup sorumluluk muhasebesi ile yakindan ilgilidir
(Ozkan, 2013: 2).

Sorumluluk muhasebesi; isletmenin yonetimsel basamaklarinda ve bu basamaklara bagli alt
basamaklarda yetkinin devri sonucunda sorumluluk verilen yoneticilerin, basarilarinin dlgiilmesi ve
sorumlulugunda olan giderleri kontrol etmesine yarayan bir yoOnetim sistemi olarak
diistintilebilmektedir.

Sadece yonetim anlayist ile sinirli olmayan bu yenilik anlayisi, muhasebe sistemlerini de
etkilemektedir. Sorumluluk merkezlerine doniik muhasebe uygulamalarinda; yazilim ihtiyacinin
olmasi, sorumluluk raporlarimin kullanilmasi, ve sorumluluk merkezlerinin isletme muhasebesinin
sistemi ile uyum iginde olmas: stratejik olarak kontrol adina faydali sonuglar olugturmaktadir.

Iyi sekilde tasarlannus olan bir sorumluluk muhasebesi sistemi; organizasyonun amaglarina
erismesinde, yoneticilerin belirlenmis bu amaglara ulagsmak i¢in dogru kararlar1 almasinda ve
personellerin motivasyonlarinin yiikseltilmesinde Onemli yararlar saglayabilmektedir. Es zamanl
olarak da giderlerin kontroliine de 6nem verdiginden isletmeye yarari olmayan giderlerin azaltilmasi
hakkiinda destek olabilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
Arastirmanin bu boliimiinde ilgili kavramlar hakkinda bilgilere yer verilmistir.
2.1. Muhasebe Bilgi Sistemi

Kurulma sekli ve 6l¢egin boyutu fark etmeksizin, sirketlerdeki igslemlerin pek ¢ogu bir kiymetli varlik
hareketine sebep olmaktadir. Mali islemler seklinde de ifade edilebilecek bu iglemler isletmelerin
kaynak ve varlik olusturmasinda bir degisim yaratmaktadirlar (Sevilengtl, 2005: 9). Muhasebe,
ekonomik olan islemlerin kayit altina alinarak sonuglar iizerinde yetkilileri diisiinme ve kararlarim
almaya iten bir alan ile ilgilenmektedir (Sevig, 2002: 58). Sirket i¢in muhasebe, belirli bir zaman
igerisinde sirkette meydana gelen ve parasal olaylar1 ve olgular1 kaydeden, siniflandiran, 6zet hele
getiren ve raporlama yapan birim seklinde tanimlanabilmektedir (Basik, 2011: 13).

2.2. Finansal Muhasebe ve Yonetim Muhasebesi

Isletme igindeki is siireglerinin kaydedilmesi, finansal muhasebenin alanina girmektedir. Isletmeler,
kanun ve mevzuatlarla belirlenmis raporlama zorunluluklarmi gerceklestirebilmek i¢in finansal
tablolar olusturmaktadir (Magal ve Word, 2011: 46). Yonetim muhasebesi i organizasyonunun
birbirinden farkli is siire¢lerinin etkili yonetimi i¢in bilgi saglayabilecek bigimde i¢e odaklanmistir.
Yo6netim muhasebe sistemi ayni finansal muhasebedeki gibi is siirecleri aninda meydana gelen bilgileri
raporlamak i¢in kaydetmekte olup ancak bu tip raporlar, maliyetlerin azaltilmasi, gelirlerin ve ayrica
karliligin arttirilmasi isletmenin temel amaglarina erigebilmesi adina gereken bilgileri iginde barindiran
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gelirler ve maliyetler olmaktadir.(Magal ve Word, 2011: 50). Dolayisiyla yonetim muhasebesi, sirket
faaliyetlerinin gerceklestirilebilmesi i¢in isletmelerin yonetim siireclerinin her bir kademesinde
yonetime destek olacak bir muhasebe disiplini seklinde ifade edilebilmektedir (Erdogan ve Saban,
2011: 7).

2.3. Maliyet Yonetimi

1980’11 yillarin ikinci yarisindan itibaren, {iriinlerin piyasa 6miirleri kisalmis, iiretim dncesi aragtirma-
gelistirme, urun ve siire¢ tasarimi, sermaye yatirimi, yazilim gelistirme ve egitim-staj faaliyetlerinde
katlanilan maliyetler, hem ¢esitlenmis, hem de tutar olarak artmustir (Sakrak, 1997: 47).

Uretim maliyetlerinin yapisiin  degismesiyle, iiriin maliyetlemede sikintilar yasanmaya
baslanmistir. Yasanan bu sikintilarin temelinde, geleneksel maliyet muhasebesi yontemleri ile
saglanan bilgilerin yetersiz ve giivenilmez oldugu ve bu yiizden maliyetlerin dagitimi ve yiliklenmesi
konularinda yaniltici sonuglara ulasildigi elestirisi yatmaktadir. Yoneltilen bir diger elestiri de,
geleneksel maliyet muhasebesi kavraminin dar zamanli kararlar adina 6nceden belirlenen iiretim
araclarina destek verdigi fakat orta ve uzun donemli kararlar icin, yeterli bilgiyi saglayamadigi
hususuydu. Bu elestiriler sonucunda geleneksel maliyet muhasebesinin zamanla 6nemini yitirmesi ve
siddetli maliyet baskis1 isletmeleri, yonetimlerin karar alma siireclerinde temel kaynak noktasi olan
muhasebede alternatif arayiglara yoneltmistir (Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002: 6-7). Boylece,
isletmeler yeni yonetim anlayislari benimsemeye yoOnelmislerdir. Benimsedik¢e de muhasebe;
gelecege doniik plan ve stratejilere oncii olacak ve gelecekte meydana gelebilecek cesitli yonetim
ihtiyaclarina duyarli bir enstriiman olmustur.

Geleneksel maliyet muhasebesine yoneltilen elestiriler sonucunda ortaya ¢ikan maliyet yonetimi
kavrami, Onceleri, literatiirde farkli iceriklerle ve ¢ogunlukla maliyet muhasebesi kapsamina son
zamanlarda dahil edilen yontemlerin toplami olarak kullanilmaya baslanmissa da zamanla, yonetim
araci olarak maliyet muhasebesinden yararlanilmasi diislincesi egemen olmustur (Yiizbasioglu, 2004:
391). Bu anlayis 1s18inda; maliyetin yOnetilmesi, triinlerin maliyetini dogru sekilde belirlemek,
isletmenin islemlerini gelistirmek, israfin 6niine ge¢cmek, maliyet etkenlerini belirlemek, isletmenin
faaliyetlerini planlayabilmek ve isletmenin stratejik planlar igin faaliyetleri yonetmek ve kontrol
olarak tanimlanabilmektedir. Bir baska deyisle maliyet yonetimi, maksimum isletme verimliligi
hedeflenerek maliyetlerin bilingli olarak etkilenmesidir (Yiizbasioglu, 2004: 392) seklinde de ifade
edilebilmektedir

Tanimlamalardan da anlagilacagi gibi maliyet yonetiminde, geleneksel maliyet muhasebesinden
farkli olarak, maliyet karsilastirmalarina dayanan maliyetin kontrolii yerini, maliyetlerin etkilenmesi
durumuna birakmistir ve maliyet yonetimi, isletme yOnetiminin gorevi haline gelmistir (Bilginoglu,
1994: 3).

Ancak buradan hareketle, maliyet muhasebesinin gereksiz oldugu sonucuna ulagmak yanlis olur.
Ciinkii maliyet yoOnetimi geri bildirim mekanizmasinin dogru ve etkili calismasi icin maliyet
muhasebesine gereksinim duyuldugu bir gercektir.

3. MERKEZi VE MERKEZKAC YONETIM ANLAYISI
3.1. Merkezi Yonetim Anlayisi

Merkezi yoOnetim, isletmelerde alinacak kararlarin iist yonetimce belirlendigi bir yonetim
diistincesidir (Atkinson vd., 1995: 488).

Bu yo6netim bigiminde karar yetkisi tek merkezde toplanir (Kogel, 2003: 214). Merkezi yonetim
anlayisina gore; isletme icerisindeki her birim ve kisi, yaptig1 her tiirlii faaliyetten dolay1 yalnizca
merkeze karsi sorumludur ve faaliyetlerin denetimi de yalnizca merkez tarafindan gergeklestirilir.
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Merkezcilik, orgiitii etkileyebilen kararlarin iist yonetimde bulunan yetkililerce alinmasini ifade
eder ve oOrgiit igerisinde kararlarin hangi derecede merkezi hal aldigi, 6nem derecesi yiiksek kararlarin
orgiit ici hiyerarside hangi noktada alindigina bakarak anlasilmaktadir. Merkezcil yonetimi belirleyen
iki genel faktor Fayol’a gore; durum ve sartlarla, yoneticilerin arzu ve egilimleridir.

Merkezi yonetimle birlikte, 6zel idari yoneticiler, nasil hareket etmeleri gerektigini gosteren detayli
iletisim kurallarini takip edebilmekte ve uygulayabilmektedirler. Hangi faaliyetin kim tarafindan ve
nasil yapilacagi tam olarak belirlendigi icin yoneticiler faaliyetlerini belirlenen bu kararlar
dogrultusunda gergeklestirebilir. Merkeziyet¢i yonetim yaklagiminda, iist yonetim arzu edilen
performans seviyesine ulagabilmek adina 6nemli fonksiyonlar {izerindeki kontrole sahip olmaktadir.

Ust yonetimin, birgok Onemli kararm alinmasinda birinci karar mercii olmasi sayesinde,
uzmanlagmaya katki saglamasi ve faaliyetler etkin bir sekilde koordine edilmesi bu yonetim tarzinin
faydalari arasinda siralanabilir (Blocher vd., 1999:730). Ayrica, daha az becerisi olan personelin daha
alt basamaklardaki gorevlerde kullanilmasi ve bu yolla personel harcamalarinin azaltilmasi, {ist
yOneticinin istisnai yeteneginden genis bicimde faydalanilmasi ve isin kalitesinin ve girilen riskin
yakindan izlenmesi gibi faydalar1 da vardir.

Ust yonetim tarafindan alt kademelere verilen emirler, yerine getirilirken ya da nakledilirken
degisiklige ugrayabilir yani, emirler bir makine gibi aynen ulagtirilmayabilir. Kademelerin ¢ok oldugu
organizasyonlarda, merkezi yoOnetim anlayisinin bu sekilde sakincalar1 ortaya c¢ikabilir. Ayrica,
organizasyon i¢inde bir ¢aliganin gesitli yerel gereksinmeleri ya da karmasik bir igin takip edilmesine
olanak bulunmamasi, igin benimsenmemesi ve astlarin gelismesi iizerindeki olumsuz etkileri gibi
sakincalar da mevcuttur.

Organizasyonlarda cesitli diizeylerdeki yoneticiler en basarili ve en uygun olduklart isi
yapmalidirlar. Bir organizasyonda yiiksek kademede bulunan yoneticilerin analitik agidan yetenekli
kisiler olmasi gerekirken, alt kademedeki yoneticilerin ise teknik bilgiye sahip olmasi gereklidir. Bu
sebeple, analitik beceri gerektiren kararlar merkezilestirilmeli, teknik beceri gerektiren kararlar
devredilmelidir. Kisaca, iist kademede karar verme yetkisi merkezcil, alt kademede karar verme
yetkisi ise merkezkag olmalidir (Birdal ve Aydemir, 1992: 71).

3.2. Merkezka¢ Yonetim Anlayisi

Merkezkag yoOnetim, farkli yoOnetim basamaklarina ayrilmig olan sirketlerde st yonetim
kademelerinden alt kademelere dogru biitiin yonetim kademelerine karar alma yetkisinin verildigi
yonetim tliriidiir. Merkezkag yonetim diisiincesinde karar yetkisine sahip yonetici, aldig1 kararlarin da
yikiimliiligiini Gstiine almaktadir (Yiket, 2014: 731).

Ademi merkeziyetin sebepleri su sekilde siralanabilir (Hansen ve Mowen, 1990: 856):

e Organizasyon igindeki alt birimlere ait bilgilere ulasma,
e Sorumluluk sinirlariin belirlenmesi,

e Tam zamaninda sorunlara cevap verme imkant,

e Merkez yoneticiye odaklanma,

e Egitim ve degerlendirme,

e Motivasyon.

Isletmelerde, gerektiginde karar verme yetkisi alt kademelere devredilmelidir. Bir organizasyonda
yetkilerin merkezcil bir bigimde mi, yoksa ademi merkezi bir bigimde mi kullanilacagi konusu iist
diizey yoneticinin kararimin yani sira, yetkinin devri diisliniilen ise ait Ozellikler, yoneticilerin ve
astlarin kisisel ozellikleri, negatif sonuc¢larin isletmeyi etkileyebilme o6lgiisiiyle de ilgilidir (Ergiil,
2006: 54).

Genel olarak, merkezkag¢ bir igletme bagimsiz faaliyet boliimlerinin olusturuldugu bir isletmedir.
Her boliim, belirli kararlar1 almada yetkili bir yonetim grubuna sahiptir. Boylece, boliim yoneticileri
isletme karinin bu béliimle ilgili kismindan sorumlu olur. Yetki devredilmesi isletmeden isletmeye
farkli diizeylerde olmaktaysa da merkezkag yonetim anlayigina gore olusturulmus bir organizasyonda,
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isletme nispeten bagimsiz sekilde hareket edebilen departmanlara boliinmiistiir. Her bir departman
bagimsiz bi¢imde faaliyet yiiriitebilmektedir. departmanlara verilen karar verme yetkisinin derecesi de
isletmeden isletmeye degismektedir (Moore ve Jaedicke, 1980:619).

Ademi merkezi yonetimde cok ileri gidilirse, daha bagimsiz hale gelen yonetim birimlerinin
hizmetlerle ilgili ¢aligmalarinin artmasi, islerin daha pahaliya mal edilmesi tehlikesi ortaya cikabilir.
Diger yandan, iist kademe yoneticilerinin yeteneklerinden ve uzmanliklarindan tam kapasite ile
faydalanma imkani azalir (Birdal ve Aydemir, 1992:72)

Merkezkag¢ yonetimin faydalari merkezi yonetimle kiyaslandiginda bir hayli fazladir. Bu yararlar
asagidaki gibi siralanabilir:

Merkezkag¢ yonetim diisiincesi, organizasyonu biitiiniiyle yonetip, kontrol altinda tutulabilecek
departmanlara ayirmaktadir. Bu sekilde verimlilik ve etkinlik artmaktadir.

Bu yonetim diislincesinde iist yonetim, giinliik problemlerle ugrasmak yerine stratejiye, iist
diizey kararlara ve faaliyetleri koordine etmeye zaman ayirmaktadir.

Merkezkag yonetim, alt diizey yoneticilerin karar verme konusunda deneyim kazanmalarini, {ist
diizey yoOnetici pozisyonlar: i¢in daha kalifiye olmalarini saglamaktadir. Bdylece bir egitim
programi islevi gdrmektedir.

Yoneticilere verilen ilave sorumluluk ve karar verme yetkisi, is tatmininde artisla
sonuglanmaktadir. Yoneticiler kendi performanslarimi etkileyen konular iizerinde daha fazla
girdi ve kontrole sahip olduklarindan motivasyonlar yiiksek olmaktadir.

Alt diizey yoneticilerin yerel kosullar hakkinda daha detayli ve giincel bilgisi bulunmaktadir. Bu
nedenle merkezkag yonetimde, isletmenin Kkararlar1 ilgili konuya dair uzmanhig olan
yoneticilerce verilebilmektedir.

Karar verme yetkisi yoneticiler arasinda dagitilacagindan, her yonetici kendi konularina azami
onem vermek igin yeterli zamana sahip olacaktir. Diizeltilmesi gereken problem oldugunda
yoneticiler ¢cabuk cevap vereceklerinden daha iyi kontrol gerceklesecektir.

Yoneticiye yapacagi konusunda yeterince Ozglirlilk verilmeden yoneticinin performansini
degerlendirmek zordur.

Merkezka¢ yonetimin bu yararlarinin yaninda baz1 sakincalari da mevcuttur. Bu sakincalari ise su
sekilde tanimlamak miimkiindiir:

Alt diizey yoneticiler, biiyiik resmi tamamen anlamadan karar verebilirler. Ust diizey
yoneticilerin, alt diizey yoneticilerden yerel faaliyetlerle ilgili detayli bilgisi daha az olabilir.
Ancak genelde bir biitiin olarak isletme ile ilgili bilgileri daha fazladir ve isletmenin
stratejilerini daha iyi anlayabilmektedirler.

Alt diizey yoneticilerin organizasyondan farkli amaglar1 olabilir. Ornegin bazi yoneticiler
boliimlerinin biiyiikligiinii arttirmaya isletmenin karlarini artirmaktan daha ¢ok ilgi duyabilirler.
Yoneticileri isletmenin yararina kararlar vermeleri yoniinde motive eden performans degerleme
sistemi tasarlanarak bir yere kadar bu problemin iistesinden gelinebilir.

Merkezka¢ yonetimde yoneticiler arasinda koordinasyon olmayabilir. Bu problem isletmenin
stratejisini agik bir sekilde tanimlayarak organizasyon boyunca etkili bir sekilde ileterek
azaltilabilir.

Merkezkag yonetimde, yaratici diisiinceleri yaymak daha zor olabilir.

Merkezkag yonetimde, orgiitlenme bu diisiinceye gore gore olacagindan, her bir departmanin
basarisini ayr1 Olgebilmek amaciyla tutulan kayitlar detayli bir bigimde olmak zorundadir. Bu
durum da merkezi yonetimle kiyaslandiginda muhasebe gibi departmanlarin maliyetinin artmasi
anlamina gelmektedir.

Merkezkag ydnetimi benimseyen oOrgiitler i¢in zorunlu olan iki temel 6ge, nicelik ve nitelik
agisindan daha genis bir ¢alisan kadrosudur.

Yapilan bir arastirmaya gore, merkezka¢ yonetimin uygulandig isletmelerde ydnetim personelinin
arttigl ve yonetim masraflarinin maliyet i¢indeki paymin arttigi tespit edilmistir. Ancak, merkezi
sekilde yonetilen isletmelerde bu maliyetlerin diisiik olmasina karsin, bu isletmelerdeki personelin sik
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stk degistigi, devamsizlik oraninin yiliksek oldugu ve kaza oranimin da yiiksek oldugu saptanmistir.
Bunlar da maliyeti yiikselten biiyiik kalemlerdir.

Merkezkag¢ yonetimi, lizerinde harcama gerektiren bir yatirim ve uzun vadede kendisinden verim
beklenen bir etken olarak gormek gerekir. Bu verim, yonetsel harcamalarin azalmasindan ¢ok, diger
iiretim boliimlerinin etkinlik ve verimliliginin artmasi seklinde ortaya ¢ikacaktir. Ayrica, merkezkag
bir organizasyon, biirokrasiyi azaltmak yoluyla, biiyiik 6lgiide zaman ve harcama tasarrufu saglayabilir
ve boylece de diger boliimlerde oldugu gibi yoneticilerin verimliligini de yiikseltebilir.

Ust diizey yoneticiler biitiin kararlarin kendisi tarafindan alamayacaginin farkindadir, ancak karar
verme yetkisini tam anlamiyla orta ve alt kademe yoneticilerine vermek istemezler. Bu nedenle
isletmeler organizasyon yapilarini kurarken iki u¢ nokta arasinda kalirlar. Merkeziyetcilikten ademi
merkezcilige dogru bir yonelimde bir ¢ok artilar olmasina karsin, her organizasyon i¢in tam olarak
dogru bir yonelimden soz edilememektedir. Ust diizey yoneticiler ademi merkeziyetgiligin seviyesine
karar verirken organizasyonun i¢inde bulundugu duruma gore en iyisini segmelidirler. Bu sebeplerden
dolay1, devredilmis karar yetkilerinin derecelerine gore iki ugtan bir tanesine daha yakin olmaktadirlar.

Merkezkag yonetimle birlikte, isletme igerisinde karar alabilme haklar1 farkli farkli olan
sorumluluk merkezleri olusturulmaktadir. Sorumluluk merkezleri de sorumluluk muhasebesi
sisteminin temel konusunu olusturmasi sebebiyle, merkezka¢ bir organizasyon yapisi beraberinde
sorumluluk muhasebesi sistemini de getirmektedir.

4. SORUMLULUK MUHASEBESI
4.1. Sorumluluk Muhasebesinin Anlam ve Onemi

Sorumluluk muhasebesi kavraminin ortaya ¢ikmasinin énemli bir nedeni, yoneticilerin kendilerine
bilgi saglayacak bir sisteme ihtiyag duymalarindan ileri gelmektedir. Yukaridan asagiya dogru olan
bilgi akimi, isletmenin genel politikasina uygun emir ve genelgeler seklinde; asagidan yukartya olan
bilgi akimi ise, bu emir ve genelgelerin meydana getirdigi sonuglar1 gosteren geri bildirim seklindedir.
Iste bu bilgi sisteminin alt sistemlerinden bir tanesi, finansal bilgi sisteminin de alt sistemi olan
sorumluluk muhasebesi sistemidir (Uslu, 1982: 7). Sorumluluk muhasebesi, ayn1 zamanda karlilik ya
da faaliyet muhasebesi seklinde de literatiirde ifade edilmektedir (Shim ve Siegel, 1984: 129). Bir
baska deyisle bir faaliyetin etkinliginin ve verimliliginin 6l¢iimiidiir.

Sorumluluk muhasebesi, bir muhasebe sistemi olup orgiitiin sorumluluk alanlarinca verilerin temin
edilmesi, islenmesi, raporlanmasi ve sonug¢ olarak ilgili yoneticilerin basarilarinin 6l¢iilmesinden
olusmaktadir. Bagka bir deyisle maliyetler, varliklar, gelirler ve karin ilgili yoneticiler tarafindan
incelenmesi ve denetiminin yapilmasi seklinde olmaktadir. Maliyetler, organizasyon iginde
sorumluluklarin seviyelerince birikmekte ve raporlanmaktadir. Organizasyondaki her bir denetsel
alanin kendi kontrolii ve sorumlulugu vardir. Sorumluluk muhasebesi; hem planlanmis hem de gergek
muhasebe bilgilerini sorumluluk merkezleri bazinda toplayip raporlayan yonetim muhasebesinin bir
tirtidiir (Fowzia, 2011: 59).

Gergek ve tiizel kisi isletmelerinin pazardaki mevcut paylarimin korunmasi ve artirtlmas,
isletmelerin varligim siirdiirmesi ve kar elde etmesi, 6rgiitsel sorumluluklarin dagilimini yaparak,
isletmenin departmanlar1 arasinda koordinasyonla iliskilidir. Bu husus kaynak kullanimlarinda
sorumluluk muhasebesi anlayisini egemen hale getirmistir. Bu sekilde temin edilen bilgilerle
sorumluluk merkezi yoneticisinin ve yapmis oldugu faaliyetlerin performansi 6l¢tilmektedir.

Yénetimin hiyerarsik kademelerinde Kurum Seviyesi (Y&netim kadrosu ve CEO), Isletme Seviyesi
(Ust diizey yoneticiler), Birim Seviyesi (Birim Personeli ve yetkilisi) ve Ofis Seviyesi (Ofis miidiir ve
yardimcilart) olmak tizere dort seviye bulunmaktadir. Sorumluluk muhasebesince bu seviyeler biiyiik
oneme sahip olmaktadir (Ozkan, 2013: 3). Bu hiyerarsinin her bir basamag1 kendisinden altta olan
basamaklar1 kontrol ederek performans 6l¢iimiinii gergeklestirmektedir.
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4.2. Sorumluluk Muhasebesinin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Sorumluluk muhasebesi, yillar boyunca klasik muhasebe kontrol sistemine bagli olarak kabul
edilmektedir ve ayrica sirketlere farkli avantajlar sunmaktadir. Sorumluluk muhasebesinin avantajlart
asagidaki gibi belirtilebilir (Martin, 2005: 4):

e Sorumluluk merkezlerine boliinmiis olan bir sirketi yonetebilmek adina yol saglamaktadir.

e Lokal alanda daha iyi kararlar alinmasina yardimci olmaktadir.

e Kurumda ¢alisanlarin kisisel performanslart ve departman yoneticilerinin performanslarini en
iyi bigimde kullanmasini tesvik etmektedir.

e Stratejik ve politik kararlar alinirken isletmenin iist yonetimine zaman agisindan katkida
bulunmaktadir.

e YoOnetimin, hiyerarsik sistemi anlamasini saglamaktadir.

Sorumluluk muhasebesinin daha 6nceden belirtilen avantajlarinin yaninda farkli dezavantajlari da
bulunmaktadir Bunlar su sekilde ifade edilebilir (Martin, 2005: 4):

o Departmanlar ve personeller arasinda takim ¢alismasindan ziyade rekabete neden olmaktadir.

e Sisteme hakim olan en az bir yoneticiye ihtiyag vardir Sistem kendi kendine
yonetilememektedir.

e Yonetim, asagidan yukartya dogru sekillenen iletisim ve raporlama  sistemini
anlayamayabilmektedir.

4.3. Sorumluluk Muhasebesi Organizasyon Yapilari

Organizasyon, bir amag i¢in Kurulmus olan, kendine has o6zellikleri ve kaynaklara sahip, bir kurulusa
verilen isimdir (Kogel, 2003: 94). Bir baska deyisle belli amaglarin birden fazla kisi ile ve grup
seklinde gergeklestirilmesidir. Organizasyonun yapist ise isletmenin i¢ sorumluluk alanlarin net bir
sekilde belirtilmis ve isletmenin hiyerarsik durumunu anlatan yap1 olmaktadir.

Sorumluluk muhasebesi organizasyon yapisinin {izerine insa edilmistir. Sirketin yoneticileri
arasindaki sorumluluk diizeyleri ve yetkinin dagilmasi organizasyonun yapisi g6z Oniinde
bulundurularak diizenlenmis olmalidir. Organizasyon yapisinin meydana getirilmesi, isletme yonetimi
acisindan biiyiik 6neme sahip olmaktadir. Isletmenin niteligine ve amaglarma uygun olabilecek bir
organizasyon yapisinin yararlar1 asagidaki gibi olmaktadir:

e Yonetici ve sirket personellerinin yetki ve sorumluluklarini benimsemelerine imkan
vermektedir.

e Sorumluluklarin  gereginden fazla dagilmasiyla meydana gelebilecek  aksakliklari

onlenebilmektedir.

Uygun personelin se¢imi ile fazla personel giderleri 6nlenmekedir.

Yetki uyusmazliklarinin 6niine gegmektedir.

Bosta kalan gorevlerin yetkililerce ilgili personel arasinda dagitilmasini kolaylastirmaktadir.

Yeni personelin egitilmesinde ve gelistirilmesine fayda saglamaktadir.

4.3.1. Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Fonksiyonel organizasyon yapisinda, ayni gorevler ve isler niteliklerine gore bir araya toplanarak ayni
departmana yerlestirilmektedir. Ornek olarak iiretim ve pazarlama departmanlar ile ilgili isler bu
departmanlari olusturmaktadir. Isletme, birbirinden farkli mallar {iretmis olsa da iiretim, pazarlama ve
diger faaliyetler ayr1 ayr1 fonksiyonel boliimlerce yiirtitiilmektedir.
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4.3.2. Bolitmsel Organizasyon Yapist

Sirketin belli faaliyetleri cografi lokasyona gore kategorilendirilerek bolimler seklinde
orgiitlestirmesine boliimsel organizasyon yapisi denilmektedir. Bu yap1 cografik olarak genis alanda
faaliyet gosteren isletmeler i¢in uygun olmaktadir. Bu tarz boliimlere ayirma konusunda sorumluluk
belli bolgedeki faaliyetlerin gruplanabilmesi igin tek bir yoneticiye verilmektedir.

Bagimsiz isletme seklinde goriilen bu boliimlerin etkin ve basarili yiiriitiilebilmesi i¢in bazi sartlar
gerekmektedir. Bu sartlar (Sevgener ve Hacirlistemoglu, 2000: 318):

e Isletmenin igerisindeki tiim boliimler birbirinden ayri olmalidir. Bagimsizlik, béliimiin kendi
departmanlarini olusturdugu ol¢iide artis gostermektedir.

e Bolimiin faaliyetleri tanimi seffaflikla yapilmali ve sinirlandirilmalidir. Aynmi faaliyeti
gergeklestiren birden fazla boliim, sirketin biyiikligiince ekonomik olma durumunu
kaybedebilmektedir.

e Ust yonetim, boliimlerin arasindaki uyumu en iyi sekilde saglamalidir. Hicbir boliim, kendi
bolimiiniin basarisini, diger boliimlerin ya da isletmenin aleyhine olacak sekilde artirmamalidir.

5. SORUMLULUK MERKEZLERI

Sorumluluk merkezi, bir karar birimi olmaktadir. Sorumluluk merkezlerinin yoneticileri, birimlerin
basgta girdi ve ¢iktilar1 olmak {izere birimle ilgili pek¢ok karardan sorumlu olmaktadir (Akbulut ve
Karakaya, 2013:200). Baska bir deyisle sorumlu yoneticiye bagli olan her bir birim bir sorumluluk
merkezi olmaktadir. Sorumluluk merkezinin yoneticisi, kendi adina belirlenmis stratejik amaglari,
etkili, verimli ve karli bir bigimde uygulayarak hedeflerini gerceklestirmek durumundadir.
Yoneticilerin sorumlu oldugu kararlarin sonuglarina ait finansal bilgilerin ilgili yoneticiler agisindan
raporlanmasi gerekmektedir (Bursal ve Ercan, 2002: 375). Sorumluluk alanin genisligi, gelir ve gider
merkezlerinde yer alan gelirlere ve harcamalara, kar merkezlerinden ilgili yoneticilerin harcama
diizeylerinin ya da gelir ve karlarla alakali varliklarin etkin kullanimina kadar olmaktadir (Cools ve
Slagmulder, 2009: 154).

Sorumluluk merkezlerinin iki temel noktasi bulunmaktadir. ilk olarak, sorumluluk merkezinin
Orgiitin  bir birimi olmasiyken ikincisi ise sorumlu bir yoneticinin denetim ve kontroliinde
bulunmasidir. Bu temel noktalara istinaden sorumluluk merkezleri, isletmelerin kendilerine has
durumsal parametrelerine gore farkli bigimlerde olusturulabilmektedir.

Sorumluluk merkezleri farkli boliimlere ayrilarak siniflandirilabilmektedir, en fazla bilinenleri ikili,
ticlii ve dortlii ayirim seklindedir. Bu durumdan hareketle, sorumluluk merkezleri dortlii ayrima gore
maliyet, yatirim, gelir ve kar merkezi olarak, tiglii ayrima gore yatirim, maliyet ve kar merkezi, ikili
ayrima gore ise kar ve maliyet merkezi biginde simiflandirilabilmektedir (Peker, 1988: 14-16).

Sorumluluk merkezlerine ayirmanin bir ¢ok yarar1 bulunmaktadir. Belirtilen bu yararlar asagida
gosterildigi gibi olmaktadir (Donmez ve Demirel Utku, 2009: 48):

e Kisiye iradesiyle hareket edebilme yetkisini vermekte ve yetkisini asan durumlarda kimden
destek alacagini belirlemektedir.

o Alt ve orta kademe yoneticilerine de bir aidiyet duygusu i¢in yardime1 olmaktadir.

o Giderlerin kontrollerine iliskin faaliyetlerin ger¢ceklesmesini saglamaktadir.

e Kisinin sorumlu oldugun kisiyi ve sorumluluk alanini belirlemektedir.
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5.1. Sorumluluk Merkezi Tiirleri

Sorumluluk muhasebesi; orgiitsel bir yapidaki sorumluluk merkezlerini belirlenmesi ve gelir gider
yatirim ve karlarin ilgili sorumlu merkezlere yonlendirilmesi araciligiyla her merkezin planlarini ve
faaliyetlerini meydana getiren bir muhasebe sistemi olarak ifade edilebilmektedir. (Yiikgii, 2014: 366).

Bununla paralel sorumluluk merkezlerini genel olarak dort ana baslik altinda incelemek miimkiin
olmaktadir. Bu basliklar; Gelir Merkezi, Gider Merkezi, Yatirnrm Merkezi ve Kar Merkezi seklinde
olmaktadir.

5.1.1. Gider Merkezi

Sorumluluk merkezinin sadece girdilerin maliyetlerinin 6lgiimlenebiliyor ancak ¢iktilarinin degeri
olglilemiyorsa, burasi gider merkezi olarak tanimlanmaktadir (Horngen ve Foster, 1991: 904). Gidere
sebep olan, ancak direkt bir bigimde gelir saglamayan birimidir. Diger bir ifadeyle, giderlerin meydana
geldigi en kiigiik faaliyet ve sorumluluk birimi olmaktadir. Bir sorumluluk merkezinin yalnizca
giderlerinin Ol¢iildiigil, tiretmis oldugu iriinlerin ya da hizmetlerin parasal degerinin &l¢lilmiiniin
yapilmadigi sorumluluk merkezine maliyet merkezi adi1 verilmektedir (Giirsoy, 1999: 591).

Maliyet merkezinin yoneticisi, belirli bir tiretimden sorumlu olmaktadir. Makinelerin ve insan
kaynaginin, tiretim malzemelerinin iretimde nasil kullanilacagini belirlemektedir. Yonetici almig
oldugu kararlarla harcamalar1 kontrol etmektedir (Horngen ve Foster, 1991: 186). Maliyet merkezleri,
giderlerin toplandigi birimler olmaktadir ve maliyet merkezlerinde olgiit , sadece giderlerle
ilgilenmektedir ve departman yoneticisi sadece giderlerden sorumlu tutulabilmektedir.

Gider merkezleri ikiye ayrilmaktadir. Standart gider merkezleri, ¢iktinin fiziki bir bigimde
ol¢iimlendigi ve girdi-¢ikt1 iliskilerinin Belirlenebildigi gider merkezleridir. Bu gider merkezlerinde
kontrol, standart maliyetlerle yapilmaktadir Uretim departmanlari, standart gider merkezleri
olmaktadir. Ikinci olarak iradi gider merkezlerinde ise girdi-gikt1 iliskileri ile iiretim miktart
Ol¢iilememektedir. Bagka bir deyisle kontroliin sadece giderlere yonelik olmasi zorunlu hale
gelmektedir. Personel, arastirma-gelistirme merkezleri muhasebe, halkla iliskiler, hukuk isleri iradi
gider merkezleri olmaktadir. Bu kisimlarin senelik giderleri yoneticilerin isteklerince belirlenmekte
olup iradi sabit giderler olarak adlandirilmaktadir (Giirsoy, 1999: 591-592).

5.1.2. Gelir Merkezi

Gelir merkezi, orgiitiin elde ettigi gelirlerden sorumlu olan boélim olmaktadir. Gelir merkezi
yoneticisi, tirlinlin grubundan ve bu triiniin pazarlamasindan sorumlu olmaktadir ayn1 zamanda gelir
merkezi, kira masraflar1 ve maas gibi bazi sabit maliyetleri de i¢inde barindirmaktadir (Engler, 1990:
734). Gelir merkezlerinde satisin miktar1 ve fiyat1 incelenmektedir (Freeman, 2004: 72). Bu tir
sorumluluk merkezlerinde iiretilen mal ve hizmetlerin parasal degerleri Olgiilmekte olup; ancak
kullandiklar1 girdilerin maliyetleri ile, tiretimin parasal degeri iliskilendirilmekte ise, bu merkezler
“gelir merkezi” olarak belirlenmektedir. Gelir merkezinin biitgelerini, mallarin satisindan elde edilen
satis hasilatt ve bu mallarin pazarlamasi i¢in yapilan tiim pazarlama giderleri olusturur. Dolayisiyla,
bir gelir merkezi yoneticisinin sorumlu oldugu giderler sadece kontrol edilebilir giderlerdir. Ciinkii,
gelir merkezinde satilan mallarin {iretimi i¢in gerekli maliyetlerin biiyiik kismi, baska sorumluluk
merkezlerine ait maliyetlerdir. {iretilmesi i¢in katlanilmis olan maliyetler karsilastirildiginda; {liretim
maliyetlerinin ¢ok daha yiiksek oldugu goriilecektir.

Gelir merkezi, yoneticisi tarafindan o bdlime ayrilan gelirin 6lgiilebildigi isletmenin alt bir birimi
olmaktadir. Gelir merkezlerinde sadece o béliime iliskin gelirler &lgiilebilmektedir. Ornek olarak,
iretim isletmelerinin satis magazalari bu duruma 6rnek olarak gosterilebilmektedir (Yikeii, 1999:
734). Bu bolimiin yoneticileri, bir {irtiniin pazarlanmasi veya satilmasindan sorumlu olmaktadir.
Yonetici, fiili satig gelirinin, 6nceden belirlenmis standarttan ne derecede ve hangi yone dogru bir
sapma olduguna gore degerlendirmektedir (Ozkanli, 2003:109). Burada yonetici, satis gelirlerini en
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tiste ¢ikarmaktan sorumludur, yoneticinin ek kaynaklarda meydana gelen yeni masraflar igin sahsi
karar alabilme yetkisi bulunmamaktadir, fakat bu sorumluluk merkezi tiiriinde harcamalar, satis
gelirini en st seviyeye ¢ikarabilmek adina satisin fiyatinda degisiklik igin yapilirsa, yonetici karar
alma yetkisine sahip olmaktadir (Matt, 1987: 152).

5.1.3. Kar Merkezi

Kar merkezi, birimin yoneticisi tarafindan hem maliyetlerinin hem de gelirlerinin kontrol edilip
olgiilebildigi isletmenin alt birimidir (Yikeii, 2014: 734). Bu sorumluluk merkezinde maliyetler ve
tiretilen mal ya da hizmetin satimi sonucu olusan gelirlerin 6lgtimii yapilip kayit altina alinmaktadir
(Giirsoy, 1999: 592). Baska bir ifadeyle kar merkezleri, yoneticilerinin ilgili gelir ve giderlerden
sorumlu oldugu isletme boliimleri olmaktadir. Boliimiin maliyetleri yaninda gelirini de kapsadigindan,
kar merkezi maliyet ve satis merkezlerini de kapsamaktadir. Kar merkezlerinde desantrazlizasyon
derecesi daha yiiksek olmaktadir. Bu merkezlerin yoneticileri bolimiin  karlar1 ile
degerlendirilmektedir (Ozkanli, 2003: 111).

Kar merkezleri her iki pazarla direkt ve dogal iligki i¢indedir (Sevgener ve Hacirustemoglu, 2000:
386). Ancak, isletmede boliimler biitiinlesik bir yapi igerisinde faaliyette bulunuyorlarsa; boliimlerin,
kar merkezi olarak kabul edilmesine imkan yoktur. Bunlar dogal olarak iki pazarla iligki kuramazlar.
Bunun yaninda, firettikleri mal ve hizmetler, yonetim kararlarina gore, kullanici boliimlere
yiiklenmiyor da olabilir. Ornegin, bilgisayar boliimii veya tamir-bakim servisleri bu &zellikteki
boliimlerdir. Ancak, firsat maliyetlerinin on plana ¢ikmasi halinde, 6denecek tutarlar igletme igin
belirli tasarruflar olusturabilir. Bu durumda, bu bolimlerin yapay kar merkezleri olarak kabul
edilmeleri alinacak kararlar agisindan uygun gorilebilir (Sevgener ve Hacirustemoglu, 2000: 386).

Yukaridaki acgiklamalarda da goriildiigi iizere, isletmelerin yapay kar merkezleri olusturmalar
iligkin kararlari, isletmedeki yonetsel anlayisa ve isletme politikalarina gore sekillenmektedir
denilebilir.

Asagida siralanan kar kavramlarindan biri ele alinarak sorumlu kar merkezi yoneticisinin basarisi
degerlendirilebilir:

Boliimiin katki payzi,
Boliimiin net kari,
Boliimiin direkt kar1 ve
Kontrol edilebilir kar.

Kéar merkezi, yoneticinin hem maliyet hem de gelirler iizerindeki tam olarak karar verme yetkisine
izin veren gelir merkezi sinirlamasini ortadan kaldirir. Yeni araba galerileri veya eglence merkezleri
Ornek olarak verilebilir. Burada 6ncelikle amag¢ kir1 maksimize etmektir (Matt, 1987: 152 - 153). Kar
merkezleri, maliyet merkezleri gibi yatirim fonlarinin nasil kullanildigin1 kontrol etmez (Garrison &
Noreen, 1997: 527).

Boliimsel bir orgiitte kar merkezlerinin varligindan s6z edebilmek i¢in bazi kosullarin bulunmasi
gerekmektedir bu kosullar asagidaki gibi olmaktadir(Bursal ve Ercan, 2002: 465):

e Isletme, her biri icin gelirlerin ve giderlerin ayr1 ayri Slgiimlendigi en az iki sorumluluk
merkezine sahip oldugunda,

e Bu sorumluluk merkezlerinden her birinin yonetimi, birimin gelirleri ve giderleri {izerinde
6nemli dlciide kontrole sahipse,

e Her bolimiin kar1 donemsel hesaplanip isletmenin st yonetimine raporlaniyor ve bu
hesaplamalarin sonuglar1 {ist yonetim tarafindan merkez basarisinin degerlendirilmesinde g6z
oniinde tutuldugunda kar merkezinin varligindan s6z etmek miimkiindiir.
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5.1.4. Yatirim Merkezi

Yatirim merkezi, isletme i¢in yapilan yatirimlarin isletmenin gelirine doniistinin maksimizasyonundan
sorumlu olan birim olmaktadir Yatinm merkezleri, sorumluluk merkezi yapisinin olusumunda
ayrilmaz bir parcadir ve 6zellikle biiyiik isletmelerde, 6zerk boliimler olarak organizasyonla siki bir
iliski halinde ¢alismaktadir. Yatirim merkezleri, kdr merkezlerinin devamui seklinde olmaktadir. Bu
merkezlerden sorumlu olan yéneticilerin basarisi, giderleri, kullanmig oldugu kaynaklarin etkililigi ve
elde ettigi gelir ile degerlendirilmektedir (Sevgener ve Hacirlistemoglu, 2000: 316).

Bir kar merkezi yoneticisi bu merkezin giderlerinin ve gelirlerinin yani sira kullandigi dénen ve
duran varliklarin miktarindan da sorumlu ise bu merkez yatirim merkezi olarak adlandirilmaktadir.
(Giirsoy, 1999: 593). Yatirnm merkezi yOneticisi, hem kar1 elde edebilmek igin yatirilan sermayenin
maliyetini hesaplarken hem de kar1 kontrol etmektedir (Yikgii, 2014: 734). Ayrica, yonetici,
organizasyon icinde, maliyetlerden, gelirden ve bu boliimde yapilan yatirimlardan sorumlu tutulur
(Shim ve Siegel, 1984: 129). Yatinm merkezine 6rnek olarak kendi sahipliginde olan binada iiretim
gergeklestiren bir otomobil iretim grubu verilebilmektedir. Boliimiin  yoneticisi, faaliyetleri
organizasyonun amaglarina uyumlu olana kadar idare etme hakkina sahip olmaktadir (Arslan, 2006:
30).

Her bir kiar merkezi ayni zamanda yatirnm merkezi olarak degerlendirilememektedir yatirim
merkezi olarak degerlendirilebilmesi igin belli kosullar1 tagimasi gerekmektedir. Asagida yer alan
kosullar1 saglayan kar merkezleri yatirnrm merkezi olarak tanimlanabilir (Bursal ve Ercan, 2002: 465):

e Sorumluluk merkezinin yatirimi dénemsel olarak 6lgiilebiliyor olmal,

e Olgiilen yatirm temeli ile kar arasinda iliski kurulup kurulan bu iliskinin dénemsel olarak
Olciilebiliyor olmasi gerekmekte ve

e Sorumluluk merkezi yoneticisi, yatirim temelinin hacmini énemli derecede etkileyebilmelidir.

5.2. Sorumluluk Muhasebesinin Performans Degerlendirmesi
5.2.1. Gider Merkezlerinin Performans Degerlendirmesi

Gider merkezinin yoneticilerinin faaliyetinin 6lgiilebilmesi ve degerlendirilebilmesi i¢in sorumluluk
merkezi yoneticisinin sorumlu oldugu giderleri belirlemek gerekmektedir. Gider merkezi yoneticisinin
degerlendirilebilmesi i¢in esas olan giderler kontrol edilebilen gider tiirleridir (Sevgener ve
Haciriistemoglu, 2000: 327). Bu bolimiin yoneticileri kontrol edilemeyen giderlerden sorumlu
tutulmamaktadir.

Sorumluluk muhasebesinde bir gider merkezin performansini degerlendirmek i¢in ii¢ yontemden
s0z etmek miimkiin olmaktadir. Bunlar yontemler (Haftaci, 2010:172):

o Gergeklesen giderleri gegmiste gergeklesen giderler ile karsilagtirma,
e Benzerlerin karsilagtirilmasi ve
e Biitceler ile fiili durumun karsilagtiritlmasidir.

Biitce, planlanan faaliyetlerin sayisal olarak ifade edilmis bigimdir. Biitgeler faaliyetlerin
uygulanmasi ve koordinasyonunda 6nemli gorevleri yerine getirmektedir. Biitceler; isletmenin biitiin
faaliyetlerini kapsayacak sekilde, cok detayli veya basitlestirilmis bi¢cimde detaysiz olarak
olusturulabilir (Yiikgti, 2014: 844).

Sorumluluk muhasebesi ile ilgili olarak biitgenin iki tiiriinden bahsetmek gerekmektedir. Bu tiirler;
esnek ve sabit biitceler olmaktadir. Esnek biit¢eler, hem planlama hem de kontrol agamalarinda farkli
faaliyet hacimlerinin etkilerini hesaba katmaktadir (Yakar, 2004: 46). Esnek biitceler, olusan sapmalari
gerek kapasite farki gerekse de harcama farklari olarak daha iyi bir bigimde sundugundan dolayi
sorumluluk muhasebesine daha yatkin olmaktadir (Dénmez ve Demirel Utku, 2009: 71). Sabit ya da
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baska bir ifadeyle statik biitceler, faaliyetlerini onceden belirlenmis tek bir kapasite kullanim
derecesine bagli olarak planlayan ve kontrol eden biit¢eler olmaktadir.

5.2.2. Gelir Merkezlerinin Performans Degerlendirmesi

Gelir merkezleri, organizasyonun iginde genel olarak pazarlama faaliyetlerini 6rgiitlemek amaci igin
olusturulmaktadir. Standart bir gelir merkezi, iiretim departmanindaki {iriinlerin satilmasindan ve
dagitimidan sorumlu olmaktadir. Ilgili gelir merkezi, mamuliin satis fiyatini belirleme noktasinda bir
yetkiye sahipse eger olusan gelirden de sorumlu olmaktadir. Fakat fiyat politikas1 gelir merkezinin
disinda belirleniyorsa gelir merkezinin yoneticisi fiziki miktarlar ve satisin karmasindan sorumlu
tutulabilecektir(Donmez ve Demirel Utku, 2009: 96).

Gelir merkezlerinin yonetici basarilarinin  Sl¢iimiiniin  yapilmasi, gider merkezindeki basari
6l¢limiiniin yapilmasi ile benzerlik gostermektedir. Gelir merkezindeki yoneticilerin basarisi, ¢iktilarin
standartlar  ve biitce ile meydana gelen durum arasindaki karsilastirmalara dayanmakta olan
yontemlerle degerlendirilmektedir (Yakar, 2004: 50). Gelir merkezinin klasik biitgelerin satig hasilatin
ve pazarlama giderlerini kapsamaktadir. Bir¢ok pazarlama departmani satis kotalarin1 hedef almakta
ve basarilar1 gergeklestirdikleri satis miktar1 ve tutari ile Ol¢iimii yapilmaktadir (Sevgener ve
Haciriistemoglu, 2000: 313).

5.2.3. Kar Merkezlerinin Performans Degerlendirmesi

Sorumluluk merkezleri igerisinde, kendi basina kii¢iik bir organizasyon niteligine sahip olan tek
merkez, kar merkezleri olmaktadir. Dolayisiyla bu merkezlerin yoneticileri de ayni nitelige sahip
olmaktadir. Fakat bir kir merkezinin bu &zelligine sahip olabilmesi igin organizasyonun genel
yapisinda, merkezkag¢ bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Merkezkag¢ bir yapiya sahip olan kar
merkezlerinin asagida gosterilmis olan temel niteliklere sahip oldugu sdylenebilmektedir (Donmez ve
Demirel Utku, 2009: 96):

e Bu tarz merkezler kar amaci giitmektedir.

e Bu merkezlerin yoneticileri, kdrin meydana gelmesini etkileyen temel kararlarin alinmasinda
yetkiye sahip olmaktadir.

e Bu merkez yoneticilerinin, kar amagli karar modellerini kullanmasi gerekmektedir.

e Merkezin yoneticileri, meydana gelen kar miktarindan dolay1 st diizey yoneticilere karst
sorumlu olmaktadir.

Kar merkezlerinde boliim yoneticilerinin basari 6lgtimlemesi, b6liimiin planlanan kara ne derecede
ulastigina bakilarak yapilabilmektedir. B6liim ¢alismalarindan sorumlu olan yoneticilerin, basarilarini
degerlendirmede bir kosul olan kar, dogru bir bigimde hesaplandiginda yoneticilerin yetkilerine
verilmis kaynaklardan ve elde ettikleri girdilerden deger yaratabilme yeteneklerinin genis kapsamli bir
Olgiitiinii olugturmaktadir. (Yakar, 2004: 51). Kar merkezindeki basarinin degerlemesi, merkezin
sagladigi karlar1 o sorumluluk merkezi igin Ongoriilen ya da biitcelenmis olan karlar ile
karsilastirilarak yapilmaktadir. Fiili karlar ile beklenen karlar arasindaki farklar ya beklenen satig
miktarinin fiili satig miktarindan farkli olmasindan ya da tahmini fiyatlarin fiili fiyatlardan farkl
olmasindan ortaya ¢ikmaktadir (Haftaci, 2010: 199).

5.2.4. Yatirum Merkezlerinin Performans Degerlendirmesi

Yatinm merkezinin yoneticileri, sermaye yatirim i¢in hem gelir hem de giderlerden sorumlu
pozisyonda bulunmaktadir. Bu perspektiften bu yoneticiler, organizasyon semasi igerisinde en ist
diizeyde konumlanmis sekilde bulunan yatirim merkezleri i¢inde, kazanglart gibi kaynaklari ve
varliklar1 da kontrol edebilmektedir (D6nmez ve Demirel Utku, 2009: 98).
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Yoneticisi gelir, gider, kir ve yatinmdan sorumlu olan yatinm merkezlerinin basari
Ol¢iimlenmesinde kar merkezi basari Ol¢iimlemesi yontemlerinin hepsi kullanilabilmektedir. Fakat
yatirtm merkezinin basar1 degerlendirilmesinde kontrol edilebilen gelirler ve giderlerin biitcelenen
tutarlarla karsilastirilmasi yeterli olmamaktadir. Yatinm merkezi yoneticileri, varliklar1 kontrol
ettikleri ve yatinm da yaptiklarindan bu yoneticiler icin farkli performans Oolgiitleri de
kullanilabilmektedir. Bu noktada geleneksel performans degerlendirme Olgiitleri olan artik kar ve
yatirim getirisi oran1 yontemleri kullanilabilmektedir (Yakar, 2004: 55).

6. SORUMLULUK RAPORLARI

Sorumluluk raporlari, isletme yonetiminde, neyin nasil ve nerede oldugunu gosteren kontrol aracglari
olarak tanimlanmaktadir (Yikgt, 2014: 734). Sorumluluk merkezlerine gore diizenlenen raporlar
sorumluluk raporlar olarak adlandirilmaktadir (Kiigiiksavas, 2006: 722). Sorumluk raporlari, maliyet
kontrolii ve iiretim maliyetlerinin saptanmasini biinyesinde toplayan raporlama sistemidir (Sevgener
ve Hacirustemoglu, 2000:459). Sorumluluk raporlari, bagli olunan merkezin, biitcelenen ve fiili olarak
gergeklesen sonuglarini ve bunlar arasindaki farklari ortaya koymaktadir (Hilton, 1991: 451).
Sorumluluk raporlariyla birlikte iist yonetim, isletmedeki tiim sorumluluk merkezlerine ait, ayrintil
bicimde finansal bilgileri temin edebilme sansina sahip olabilmektedir.

Isletmede olan olaylari gdsteren sorumluluk raporlari iki amag adina diizenlenmektedir. Bu amaglar
bilgi almak i¢in yapilan raporlar ve kontrol etmek igin olan raporlar olmaktadir. Bilgi raporlarinin
diizenlenmesindeki amag yoneticilere ve isletmenin paydaslarina isletmede islerin nasil ilerledigini
aciklamaktir. Kontrol raporlar ise isletme yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilebilmesi i¢in
hazirlanmaktadir. Kontrol raporunun ana amaci sorumluluk merkezi yoOneticisinin gergeklesmis
performansinin, planlanmis performans ile karsilastirilarak ve standartlar ile gerceklesenler arasindaki
sapmalarin sebeplerin incelenmesi olmaktadir (Sevgener ve Haciriistemoglu, 2000: 365).

Sorumluluk raporlart alt yénetim basamaklarindan {ist y6netim basamaklarina  dogru
sunulmaktadir. Ust yonetim basamaklarina dogru ¢ikildik¢a sunulan raporlarin 6zetlesmesi artig
gostermektedir (Yikei, 2014: 735).

Sorumluluk raporlar1 ¢ok degisik sekillerde hazirlanabilmektedir. Fakat, farkli bigimlerde dahi
olsalar, asagida verilen genel kurallara uymalar1 beklenmektedir (Hatipoglu ve Giirsoy, 1979: 468-
474):

Sorumluluk raporlarinin, yoneticilerin bireysel performanslarinin 6l¢iilmesine yonelik olmasi
gerekmektedir.

Raporlar 6nemli bilgilerin 6zeti bi¢iminde diizenlenmelidir.

Raporlar en uygun zamanda diizenlenmelidir.

Raporlarda bulunan bilgilerin kolay anlasilabilir olmas1 beklenmektedir.

Sorumluluk raporlari birbirlerini tamamlayacak bigimde diizenlenmelidir.

Raporlarin hazirlanmasinda iktisadilik kurallarina uyulmalidir.

Sorumluluk raporlarinin sirkete faydali olabilmesi i¢in g6z oniinde tutulmasi gereken bir nokta
bulunmaktadir bu nokta da raporlamasi yapilan bilgilerin isletmenin digina verilmemesi
gerekmektedir. Raporlarin isletme disina sizdirilmasi halinde isletmenin stratejileri, isletmenin
rakiplerince tahmin edilip isletmeye kars1 aksiyon alinarak isletmenin aleyhine sonug¢lanabilmektedir
(Susmus, 2002: 3). Bundan dolay1 personelin ve yoneticilerin bu hususta tedbirli olmalar
gerekmektedir.
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7. SONUC

Isletme faaliyetlerinin siirekliligi icin isletmenin operasyonel siireclerinin 6neminin anlasilmasi,
isletmelerin yapilarinda yenilige sebebiyet vermistir. Sadece yonetim anlayisi ile sinirli olmayan bu
yenilik anlayisi, muhasebe sistemlerini de etkilemektedir. Sorumluluk merkezlerine doniik muhasebe
uygulamalarinda; sorumluluk raporlarinin kullanilmasi, yazilim ihtiyacinin olmasi ve sorumluluk
merkezlerinin isletmenin muhasebe sistemi ile uyumlu bigimde olmasi stratejik kontrol adina faydali
sonuglar olusturmaktadir. Fakat yazilim ihtiyacinin 6nemli 6lgiide sistemi olumsuz sekilde
etkileyebilecegi gbz oniine alindiginda hizl bir sekilde ¢6ziime kavusturulmasi yararli olabilecektir.

Yonetim raporlama sistemi isletmenin yonetimine farkli farkl is siireglerinin etkili yonetilebilmesi
adina bilgi sunmaktadir. Sistem, biitiin is siiregleri aninda meydana gelen bilgileri raporlayabilmek igin
kayit altina almakta ve bu raporlar, isletme yoneticilerinin uzun siireli kararlari almasina yardimci
olabilecek stratejik bilgilerin aktarilmasina odaklanmaktadir. Bu durumlardan dolay1 isletme
faaliyetlerinin yiritilmesi igin ihtiya¢ duyulan her agsamada karar verebilmek igin gereksinim olan
bilgiler tiretilmektedir.

Isletmeler, sorumluluk muhasebe sistemlerini sorumluluk merkezlerine gore sekillendirmektedir.
Sorumluluk merkezleri her isletmenin sahip oldugu yapiya uygun olarak farkli bigimlerde
belirlenebilecegi gibi uygulama alaninda siklikla kargilagilan sorumluluk merkezleri isletme acisindan
kritik 6neme sahip maliyet, yatirim, gelir ve kar merkezleri seklinde olmaktadir. Her sorumluluk
merkezine ait sorumluluk raporu ilgili merkezin gergeklesen sonuglarinin biitgelenmis tutarlara gore
karsilastirma yapilmasina imkan saglayacak bi¢imde hazirlanmaktadir.

Uygulayicilar agisindan karsilastirmalar daha etkin bir bigimde gerceklestirebilir ve isletmenin
gelir, gider, yatirnm ve kar merkezlerine ait tiim kalemlere daha nitelikli ve kapsamli bilgiler 1s1ginda
sirketin isleyisinde ve performans degerlendirmesini belirleyebilmek miimkiin olmaktadir.
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