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Bu makale sevk - idarenin karar verme ameliyes~nde ::nuhasebe
nin kullamh§l ile ilgili olarak yapIlan kesif bir ara§tIrmanm sonw;
lanl1l ortaycl koymaktadlr (1). Bu ara§tIrma kii<;iik firmalarda ka
rar verme ile ilgili 44 vaka <;alI§roasma dayanmaktadlr. Son yIllarda, 
karar vermede muhasebe yaymlan olduk<;a onem kazanmI§hr, fakat 
ger~ekte, yoneticilere muhasebe verilerini nasIl kullanacaklanm 
gosterecek, yeter derecede pratik ornekler yoktur. Bu durum kar
§Ismda, soz konusu ara§tIrmanm yapllma ama<;lan §oyle slralanabi
lir : 

1) Yoneticilerin karar vermede muhasebeden nasIl faydalana
caklannm belirtilmesi. 

2) Ekonomik analiz mantlgI ile muhasebe verilerinin uygun
luk derecesinin degerlemesi. 

3) Karar vermede muhasebenin roliiniin tayini. 
Ancak burada yer tahdidi sebebiyle ozellikle bazl ornekler iize

rinde durulmu§tur. 
Ara§tIrmaya konu olan vaka <;alI§malan; sevk - idarenin, muha

sebe verilerini, karar ihtiyacml tamma ve degi§ik hareket tarzlan
nl mUkayese etme, vasltasl olarak kullandlgml belirtmektedir. Bu 
makalenin devammda sevk - idarenin, iki safhah olarak muhasebe 

("') The Accounting Review - «Accounting in the D.ecision - Ma
king Process: Some Empirical Evidence - July, 1963. s. 492 - 500. 

(1) Soz konusu ara§tIrmamn tama'nlI igin bk. J. L. Gibson ve W. 
W. Hayes. «Accounting in Small Business Decisions, (Lexington, Kentucky: 
Vniversity of Kentucky Press, 1962) >1. . 
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verilerini Imllanma alanl111 etkileyen faktorler tart!s,11makta ve bu 
arada genel a<;;ldan, yonetim muhasebesi hakkmda ileri surUlen fi
kirkr bir sonuea bag;lanmaktadlr. 

MUHASEBE VERiLERiNiN KARAR AMELiYESiNDEKi TE~
ViK VE TAHRiK EDici ROLD : 

Karar vermede tes,vik edici unsur olarak muhasebeyi etkileyen 
faktorler : 

1) Degis,en s,artlara, is,letmenin suratle uyabilme yetenegi. 

2) ls,letmenin onemli saydlgl degis,kenler iizerine yap11an hesap
larla ilgili malumatm saglanabilmesi. 

3) ls,letme yonetiminin mUhasebe verilerini organize etrne ve 
kullanma yeteneg;i. 

4) Bilhassa sevk - idare basamaklannm saylsl He olc;iilen is,let
me biiyiikliigii. 

5) ls,letnienin bagh b'ulundugu endiistri gelenek1.eri. 

6) DIS, kaynaklardan kilit degis,kenler hakkmdaki malumatm 
temini. 

Yukandaki faktOrler as,aglda, tatbikattan ornekler verilerek ele 
almml§br. 

De~i§en ~artlara i§leitmelerin Gosterdigi intibak : 

Perakendeciler, faaliyetlerdeki aksakhklan bulup, meydana <;1-
karmada mUhasebe res,yolarmm, ortalamalarm ve mukayeseli vel'i
lerin iizerillde onemle dururlar. Muhasebe verileriniE iizerinde boy
le onemle durulmasl, bunlarm bir baklma degis,en §:lrtlara <;abur:ak 
uyabilme yeteneginden ileri gelir. Perakendeeiler, veriler talepteki 
ve fiatlardaki degis,iklikleri gosterdig;i siirece, ticaret kanallaTllll ve 
fiatlal'l gozden ge<;irebilirler. Perakendecileri gordiiklei degis,iklik
lere kars,l kllllandlklan taktikler, fiat indirimlerini, elde kalan mal
Iarm ucuz fiatla sabs,ml (close - out sales), malIarm tiimiine miis,teri 
<;ekebilmek i<;;in bazl mall arm maliyet alb fiatla miis,teri eml'inde bu
lundurulmasml (loss - leaders), teksif edilmis, sabs, gayretlerini, vb. 
kapsamaktadlr. Perakendecinin davrallls,1 sadece magazada, all S, 11-
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mIs. olarak sab§ma devam edilen mal cinsi - mesela bir firma, faa
liyetlerinde biiyiik deg;i§iklikler yapmaga hazIrlanmadIkc,;a, erkek 
elbisesi satan magaza, kadm konfeksiyonuna yer veremez -- ve firma
mn uzun si:ireli oze1 bir «imaj» yaratma tasavvuru .-- burada da ka
litel; mal satmakla s.oh:Det yapmI§ bir mag;azamn «ikinci sImf» veya 
«kusurlu» mall an satamamasIdurumu vardIr - He smIrlamr. Fa
kat bu limitler ic;inde, tipik bir perakendeci deg;is.en s.artlara olduk
<.;e uyabilme fleksibilitesine sahiptir. 

Baslme"i:leri, perakendeci kii<.;iik ticaret is.letmelerinden daha az 
siiratle ve scrbestlikle deg;is.en s.artlara uyabilirler ve fleksibiliteleri 
te]mik <;al1§ma diizeni ile makine ve a1etlerin sabitligi derecesinde 
azalJr. Mevcut imkanlar ic;inde, baslmevleri bir cim is.ten dlg;erine 
gec;ebilir, ancak burada sabit gerec;ler smlI"laYlcl faktorler olarak be
lirmEktedir. Soz kon'Usu is.letmelerin fleksibilitesi iizerinde ildnd SI
mrbYlcl bktor de, buniarm devamll is. yapmamalar1d1r. Bic s.eyi, c;ok 
saylda miis.terinin alImI ic;in basmazlar; aksine baslmevlel'i her bir 
:lllcmm sipari§ini beklemek ve bunu go? oniinde tutmak zorunda
dlrldr. Biitiln bunlar matbaacllarm istihsal pli'mlamasl ve safha prog
ramlamasmda fleksibiliteye sahip olmadlklanm gosteri:. Fleksibl 
olmayan bu durumdan otiirii, baslmevlerinin c;ogu, mukayese amn~ 
CI ile muhasebe verilerini biiyiik mi:ktarda toplamazlar. <;ok basa
maklJ organizasyona sahip biiyiik ve orta is.letmeler, is.letme iC;i mali 
rapodar sayesinde mukayeseli analizler yaparlar. Bu cinfl analiz1er, 
giinliik faaIiyet kararlanndan ziyade, mali politika He i.1gili yaym
lara, gelir }(aynak1arma ve maliyet kontro1iine bag;ll olarak yaplltr. 
BazI is.Ietmeler, filIi masrafIan, tahmini masraflarIa kars.Ila§brarak, 
yapJlan kestirmenin dog;rulugunu kontroI etmege c;aIIs.lrlar. Buntm
Ia beraber, bazI aynhklar goriildiig;iinde, hemen fiathrria alJs.kanhk
larmI degis.tirme yoluna da gitmezIer. 

KiiC;iik imalat i§letmeleri, en azmdan bu aras.brmada gosteri1dl~i 
kadar, sabit gere<;lerin mahiyetine gore intibak siir€sinin azaldlgml 
goriirler. Hazlr - beton mal imalatC;Ilan, istihsalleri, bzellikle 'ellerin
de bulundurduklarI kallplarm tipi ve miktannca smIrlandIg;I i<;il1, 
imkanlanlll kolaylIkla ba§ka alanlara kaydIramazlar. Bu ciimleden 
olarak, kendilerini bir kere belirli oranda iiretime ve mamiillerin 
oze1 gerec;lerine ayarladJlar ml, artIk kolay kolay istihsallerini degi§
tiremezler. Bu i§letmeler kendi durumlarmm sistematik re§yo anali
zini yapamazlar, ancak YlllIk gelir rakamlarma gore diizf'ltici nite
likte bazl tEdbirler alabilirler. 
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Fleksibl olmayan durumun u<; noktasml, kendilerine ozgu mese
leleri ile bah<;e tanml yapan i§letmeler te§kil etmektedir. Bunlarm, 
araziyi, turhi buyume safhalan olan bitkilere gore, belli oranda bol
meleri gerekir. Dikim mevsimi ba§ladl~l zaman, bah<;e tanmcllan 
uretim safhasma girerler. Fakat, urunlerine olan tal~bin gosterdigi 
kaymalardan yararlanmak i<;in karma uretime deggin ayarlamaYl 
yapamazlar. Buyume mevsimi ge<;rp.ekte iken, bah<;eciler, yava§ ye- . 
ti§en bitkileri, fiatlan du§urmek suretiyle ortadan kaldmr]ar, boy
Iece bir dereceye kadar fleksibiliteye sahip olurlar. i§letme yalmz 
toprakta kalan bitkilere bakmak zorunda oldug;undan, fiatlan du§ur
me karan, mali verilerin analizi ile beraber yurutiilemez. 

Muhasebe Verileriridel1 Yurarlanma : 

1§letme, muhasebe verilerini sistematik olarak kullanmadan on
ce, ilgili de~i§kenler hakkmdaki lUzumlu malumatm, kaYltlardan 
elde edilebilir durumda bulunmasl gerekir. Perakendeci maf%aza yo
neticileri, maIm maliyeti ile sab§ fiab arasmdaki nrtalama farkm, 
kilit deg;i§ken oldug;una inalllrlar ve bunu a§afpdaki §ekilde kolay
hkla hesab€debilirler : 

1. MaIm Maliyeti / Sab§. Perakendeciler, hesaplardaki sabs, ha
sllah ve maIm maliyeti arasmdaki bagmhya deg;gin malumab hemen 
bulabiIirler Talep veya maliyet degis.ti~inde, kar marjl Llzerindeld 
etki kolayllkla tayin ediIir, ve perakendeciler soz knn'usu bagmbYl 
istedikleri s,ekilde devam eUirebilmek i<;in. bu duruma klsa sijrecle 
uyabilirler Di~er taraftan matbaacllar, i!:;letmede mustakil sure<:;
lerin saat b8s,ma dus,en maliyeti hakkmda bilgi sahibi olmak ister
ler, ancak saat ba§l maliyetler, istenilen zamanda kolaylJkla hesap
lanamaz. Saat ba§l maliyet, istihsal hIZl ve toplam masraflar tarafln
dan tayin edilir ve bu faktorler, en iyi muhasebe sisteminde bile. ra
hathklahe~:tp edilemez. 1<:; bunyede gelis,tirilmis, saat bas,I maliyet ve
rilerinin bir alternatifi olarak bir<;ok matbaaCllar fiatlama karay]a·· 
nnda, <;;evrede yaymlanmIs, sabs, fiatlanlll esas allrlar. M8tbaacllar. 
bas,hca masraflan materiyel giderleri teskilettigi i<;in, artan istihsal 
masraflarm! bir dereceye ka~ardogrulukla, bunun u':Oerinden hes.<1p
layabilirler. Fakat g-enellikle, is,letmenin uzun sureJi am8<;;lan ile 
uyus,mazhg;l iddialan yiiziinden, artan masraflara gereken onemi 
vermezler. Gelecekteki talep perakendecilikte oldugu gibi, matbaa
clllkta da ()l1em1i birdegi§kendir. Ancak bu, muhasebe veriler1nin 
gerekli doncleri saglamakta yetersiz kaldlgl, malumat abn]a,rmdiln 
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biridir. istihsal programlamaSI, makinelerin i§lere tahsisi, ilerdcki 
::.ipari§ tahl1linlerine dayamr. Optimum istihsal programlamasl gele
cekteki verilere ihtiya<;; duydugu hal de, muhasebe verileri sadece 
nili durumu gosterir. 

Ara§tIrmada inceleme konusu olan kti<;;tik imalat<;;llar btit<;;e ve 
stanoart maiiyetleri kullanmamaktadlrlar. Eger bu ttirlti kontrol va
sltalanm kullanml§ olsalardl, bazl bilgileri elde etmek imki1m bulu
nacakh. Bunun yanmda, kti<;;tik imalat i§letmeleri, materiyel mas
raflan dl§mda diger masraflarmm btiytik kIsml sabit oJdugundan 
bunlarla da geni§ <;;apta ilgilenmezler. Kti<;;tik imi11at<;;Jlarm ilgilen
dikJeri ba§llCa husus, istihsali ytiksek seviyede tutmak ve ~abit im
Idnlanm optimum sonu<;;saglayacak §ekilde kullanmaktn·. Istihsal 
sonucunu kontrol etmek i<;;in, imalat<;;mm, kapasitenin kullamh§1 
ile ilgili endekslere ihtiyaci vardlr, fakat boyle bir endeksi muhase
be hemen saglayamaz. Toplam satJ§lar bir hacim gostergr·sidir, an
cak sabit kaynaklarm tahsisi hakkmda hi<;;bir §ey gostermezler. Ay
m durum, bah<;;e tarlmmda, sabit imkimlarm optimum dagltImmda 
da gortiltir. Burada da topragm en ytiksek kazancl saglryacak §ekil
de hoItinmE-si soz konusuduf. Ancak muhasebe verileri, bu konuda 
da imalatta oldugu gibi i§letmenin optimum tahsisi yctplp yapmad~
gml beIirtmez. Kti<;;tik imi1lat i§letmeleri ile bah<;;e tanml yapanlar, 
zaman zamcm kasa ve geIir durumlanmn iizerinde durup hazl dtizel·· 
tici tedbirler aldrklarl halde, aym i§letmelerde mllhm;ehc verileri 
kontrol araCI olarak herhangi bir onemi haiz degildir. 

Sevk - idare Yetenegi: 

Bu faktOr; 

1) Firmanm k£trlrlIgmm tayininde ({ok onemIi olan degi.:iken
lerir.. tanmmasma deggin yonetim yetenegine, 

2) Muhasebe verilerinin bilgi kaynagl olarak be de~i§kenler1e 
ne dereceye kadar ilgili oldugunun tammlanmasmu tek£tbtil eder 

Endtistriyel smIflama, yoneticilerin daha az bilgiIile rJ bah<;;E ta
nmiyle ugra§lrken, bilgiliIeri perakendeci mag;azalan yonetemez 
§eklinde ortaya <;;lkan miinaka§anm son bulmasma vaslta olmakta
dlr. Bunun yanmda, <;;ok muglak ve keyfi olacag) i<;;in, bahc;e tanml 
yapanlarm maIiyet hesaplamalarma kalkl§mamaJan eLl lehlerine kay
dedilecek bir husustur. Re§yo anaIizleri ve muhasebe C:1~tilerinin 
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kar§da§tmlmasl biiyiik ustahk ister ve ayhl zamanda muhasebe ktl
rallanm kaVramaYl gerektirir. Bu durum, onlarm iiniversal kulla
lll§lanlll smular. Yanh§ olarak -uygulandlgmda, mali vel'ilerin a:na
lizleri, hatah. miidahalelere ve <;;oziimlenmesi gereken mesf:lenin 
masrafh, yallh§ tefsirine yol a<;;ar. Vaka <;;ah§malan, baZl yoneticile
rin. analizlerin kullanlh§l ile ilgili olarak onlarm ne zaman uyguIan
maSl getekUgini veya ne zaman uygulanmaIarmm sakmcal1 olaca
gml bilmeleri konusunda sahip buIundukIan ehliyeti gostermekte
dir. Aylll zamanda bu <;;ah§maIar, daha az yetenekli ycineticilerin 
analizleri kullanmadlklanlll da ortaya <;;lkarmaktadlr. 

i§lc1tmcnin Biiyiikliigii : 

Kii<;;iik bir i§letme biiyiidiikc.;e idare, i§letmenin aktiiel faaliyct
leri ile daha az ilgilenmektedir. Bu tiirlii i§letmeIerde yonetici, yal-
111Z karar almakla kalmaz, aym zamanda onlan uygular da. Daha bii
yiik magazalarda, idareci karar ahr, astIan ise onu tatbik mevkiine 
kor. Perakendecilikte, biiyiik magaza yoneticileri muhasehe verlle
rini, kendileri gibi aym i§i yapan kiic.;iik <;;aptaki i§lf?tme idarecile
rinden daha <;;ok miktarda toplar ve kullalllrlar. Basnn i§leri alanm
da, basit yonetimli olanIara nazaran, <;;ok basamakl1 organizasyona 
sahip i§letmeIer, kontrol raporlannm hazlrlanmasl ic.;in, muhasebe 
verilerine daha fazIa dayamrlar. Bu ozellik imaIatc.;Ilar ic.;in de soz 
kon'Usudur. Mamafih, bah<;;e tanml sahasmda, biiyiik i§letmelerin 
karar siireci ama<;;lan i<;;in muhasebe verilerini toplamasl, daha ku
<;;iik i§letmelerle kar§lla§tInhrsa, araIarmda kii<;;iik bir aynmm bu
Iundugu hem en goze <;;arpar. Bah<;;e tanml yapan biiyiik i§letmeler, 
vergi ve alacakhIan yiiziinden, m§.lumatI belirli masraf ve kazan<;; 
katagorilerine ,gore toplarlar, ancak kii<;;iikIerine nazaran biiyiik i§
letmelerde, tamamIaYlcl nitclikteki muhasebe verilerinin, karar ver
mede, kuvvetli bir etkisi oldug'una dair herhangi bir delil yoktur. 
Bununla beraber, genellikle giinlUk faaliyetlerin durumuyla ilgilen-

. miyen yoneticiler, dikkat etmelerini gerektiren belli aIanIara gore 
hazlrlanml§ muhasebe verilerini toplarlar. 

Endiistl'i Gelenekled v~ Liizumlu D:l§ Veriler : 

Perakendeciler, ortalama kar nisbetleri iizerinde durma ah§kan
hgmdadlrlar ve ticaret odalan da onlara biiyiik miktarda muhasebe 
verilerini tedarik edebilmektedir. Zaten bu hususlan ortaya koyan 
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gerc;ekler, kar nisbetled iie ilgiH tnalumaim kolayhkla saglanabiic"' 
ceg;l ve perakendecilerin c;evredeki degi§ikliklere uyabileceklerini 
gosterebilmE:ktedir. MatbaacI1ar ah§tIklan §ekilde saat ba§! maliyet
leI' iizerindc. dururlar ve «zamanmm» bask! i§lerinin g~rc;ek gostergesi 
oldug'Una illalllrlar, ve aylll zamanda kendi maIiyetleriyle kan~Ila§
tIrabilecekleri bolgesel saat ba§! maliyetleri hakkmdaki malUmatI 
da elde edebilirler. Endiistri gelenekleri ve i§letme d!§! malumata 
i1i§kin deliller, imalat ve bahc;e tanmmda daha az kesinHk gosterir. 
imalat geni§ bir alalll kapladlgl halde bu konuda yapllan vaka c;all§
malan dar bir sahaya inhisar etmektedir. Bah~ciler ba§ka kaynak
lardan malumat elde ederler. Soz ge1i§i, birbahc;e kendi fiat graiigi-' 
ni C;evredeki diger i§letmelerle kar§lla§tIrabilir. Ancak fiat reviz
yonlan ile ~§letme dl§l veriler arasmdaki aC;lk ili§ki iyi tayin edl1me
mi:;;tir. ~iiphesiz, hangi bran§ta olursa olsun, birc;ok i§letmelerin 
alI§mJ§ oldilklan ve devamllll istedikleri belli l'e§yolan v;lrdlI'. Me
sela, bil' Ylkama ve kuru temizleme fabrikasl, iicretlerin satJ§1ara rJ[i' 

zanm OramYll % 331/2'da tutmu§tur. Bu tiirlii alI§kanlIklan olan i§
letmelerde istenilen olc;iiye uygun oldugu nisbette muhasebe verile
ri kullal1llIr. 

ALTERNATiFLER ARASI SE~iMDE MUHASEBE VERtLE
RiNiN ROLU : 

Her i§~etme, c;e§itli hareket tarzl alternatiflerinin kal'hhgl ile 
ilgili analizlerde muhasebe verilerini kullanmaz. Tatbikatta goriilen 
farkhhklan a§agldaki faktorler meydana getirmektedir : 

1) Muhasebe verilerinin kararlardaki miiphemiyeti ne derece
ye kadar azalttlgl. 

:;') Rekabetin ve talebin nisbi onemi. 

3) i§letmelerin muhasebe verilerine atfettigi dogrllluk dere
cesi. 

4) Ma&raflann, mamiiller, boliimler, siirec;ler v.s. ile tal1lnabH
me kolayhgl. 

5) i§letmenin mamiil cinsini ne dereceye kadar c;e§itlendirdig;i. 

6) Karar alma zorunlulugu. 
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7) Karariarm zaman boyutu; uzun sureH ve klsa c;iireli degi~
kenlerin nisbi onemi. 

8) Hesaplir dl§mda diger kaynaklardan, degi§kenlerle ilgili ma
lumatm saglanabilmesi. 

9) Mullasebe verilerine day anarak ols;ulemeyen alternatif ma
liyetlerin ve diger ilgili hususlarm onemi. 

Muhasehe Verilerinin Miiphemiyeti Azaltma Derecesi 

Muphemiyet, karar sonucu tamamen bilinmedigi zaman ortaya 
S;lkan bir durumdur. l§letme is;in almacak bazl kararlardD. muphe
miyeti, gelecekteki §artlarm muhtemel mahiyeti ve sonuglan hak
kmda bilgi topluyarak azaltmak miimkiindiir. Muhasebe verileri, bu 
durum ve sonus;lar iizerinde ilgili malumatI nakletmeleri ve bbyle
ce miiphemiyeti azaltmalan derecesinde onem kazamr. Orne gin, pe
rakendeciler ges;mi§teki satI§ verilerini, daha once stok edilmi§ mal
larm da dikkate almdlgl ticari kararlarda, yakla§lk ta10p iahmini 
is;in kulIamrlar. Eger malIar, depolarda daha once stok edilmemi§se, 
i§letmenin muhasebe sistemindekinden ba§ka malumat kaynaklan
m da ara~tlrmasl gerekir. Ote yandan, maliyetle ilgili ola1'ak, mE:se
la bir haZIl' - beton mal imalatS;lsl, mevcut mallariyle ay111 ozellik
len ta§lyan yeni bir mal is;in, is; muhasebe kaYltl~rll1dan yararlana
rak bir maliyet analizi yapml§tI. Aym Wrden ba§ka bir imalatS;l ise, 
mali yet verilerini dl§ kaynaklardan temin etmek zorunda kalml§tI, 
s;iinkii yeni maIm, i§letmenin tecriibe sahibi oldugu iiretim ozelIik
lerinden hi<;;birisi ile ilgisi yoktu. Boylece, birinci durumda muhase
be verlleri gelecekteki masraflarla ilgili miiphemiyeti bir dereceye 
kao;:,r azalttlgl hal de, ikinci durumda sagladlgl fayda <5ok az 01-
rnu§tu. 

Bazl kararlarda miiphemiyet derecesi 0 Kadar yiiksek ve gerek
li malum at 0 Kadar az masrafhdlr ki, i§letmeler muhasebe verilerini 
saciece, faydah, mantIki, ve miiphemiyete gii'ip gelici bir vaslta 018-

rak kullanacaklardir. Mesela, bir baslmevinin varl1klannm satl§\, 
ilgili taraflarm hakiki deger olmadlklanm bildikleri halde defter 
klymeti iizerinden yapllml§ ve burada matbaacllarm iinite maliyete 
cleggin muhasebe ols;iileriyle tam tatmin olmadlklan mii§ahade edil
mi§ti. Ancak boyle ols;iilerin, i§letmenin fiatlama analizlerinde «ke
sin» bir rakam elde etmesini sagladlgl da muhakkaktIr. ~iiphesi:!: 
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bil'{;;ok i§letmeler muhasebe verilerlni, zor §artlar kar§lsmda en iyl 
~lkar yolu lmlmak i~in, alacaklan kararlarda kullamrlar. 

R.ekabetin ve Tale:bin Nisbi Onemi : 

Talep ve reldbet arasmdaki ili§ki He muhasebe verile1'inin one
mi olduk<;u <;apru§lktIr. Du§uk rekabet ve sert bir taleple kar§I1a§clD 
i§letmelerin; masraflarla ilgili muhasebe malumah uzerinde d~~ha 

<;ok durduldan ve bilhassa fiatlamadaki talep ile istihsal hath ka
rarlarmdan ziyade top lam masraflara onem verdikleri bazl de1i1ler
Ie ortaya <;lkml§tJr. Masraflara, fiatlarm talepteki degi§ildikler kar
~lsll1da olduk<;a fleksibl bulundugunu ortaya koyarak verilen bu 
onem, teorik tekel fiatlamasmm ZlttJ olarak meydima <;lkmaktadlr. 
Fakat tekel durumundaki ku<;uk i§letmelerin, neden tal€p elm:tiki
yetine gore fiatlanm ayarlamadlklarmm bir<;ok sebepleri vardir. 
Mesela, bir hazlr - beton ma1 imalat<;lsl, <;evrede kendismin «iyi» i§ 
adaml namml korumasl, i§e girmesi muhtemel yeni bir :§letme Vt! 

hah haZlr ya§ama standardmm, kendisine sagladlgl tatmink&r durum 
ile ilgili dus,uncelerinden dolayl, fiab toplam masraflara eklenen sa
bit bir -kar marjl esaSI iizerinden tesbit eder. Bunun yanmdabir 
mobilya imalat<;lsl smIrh kapasitesini, butiin ls,lerinin ilk masraf
lanna kar marjml da katarak tayin eder. Bir in§aat malzemesi ima
latt;lsl ise, bir<;ok taahhiitlerinde monopol durumuna sabip oldugu 
halde, tesbit ettigi fiatlarm, toplam giderlere eklenell once den tayin 
edilmi§ kar marjmI da ihtiva etmesini ister, <;iinkii kendisi iCS~1l !n
sa sureli kadan maksimdze etmekten <;ok, uzun sureH kararh ka
zan<; saglamak daha avantajhdlr. 

Vaka s;ah§malan, rekabet piyasalarmda yerle§mi§ i§letmelerin 
aldlkian kararlarda, tekel piyasalannda bulunanlara nazalau daha 
az muhasebe verilerine dayandikiarmi gostermektedir.· Arlcdk bu 
konudaki delilier kesin degildir. Yuksek rekabet piyasalarmda s;ah
§an baslmevleri toplam !)1.asraflan fiatlama kararlarmda esas obrak 
alIrlar. Ama<;lan, butiin firmalarca benimsenmi§ ortak bir fiatiama 
YOlltemiyle, piyasadaki fiat rekabetini azaltmaktIr. MamafIh, bu du
rumun olumlu yonleri bulunduguna ornek olarak yuksek rek<'tbct 
piyasasmda beton mal imalatl He ugra§an iki i§letmenin fiatlama ka
rarlarmda dahili masraflan ihmal ettikleri i<;in ya talepteki degi
§ikliklere tamamiyle uymak ya da uretimlerini durdurmak zorun
lulugu ile kar§l kar§lya kaldIklan zikredilebilir. i§te bu sebepJedir 
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ki, muhasebe· verileri genellikle rekftbet piyasalarlnda ~alH~an i~let
melerin kararlarmda, tekel piyasalannda bulunanlarmkinden daha 
az yer tutmaktadlr. 

i§le'imenin Muhasebe· Verilerine Atfettigi Dogruluk D.erecesi : 

Burada esas mesele, muhasebe ol~iilerinin gergek dogrulugu dE:
gil, i§letmenin muhasebe verileri i~in kabul ettigi dogruluk derece· 
sidir. Matbaaellar iinite masraflan hesapladlklarmda, onlan tama~ 
miyle dogru farzetmektedirler. Bununla beraber zamanla, bilhass.1 
tahmini istihsalin fiili istihsale uymadlgl slralarda, ol~iilere oiall 
giivenleri azahr. Bah~e tanml ile ugra§anlarm, tek bah~enin mali yet 
ol~iilerine giivenleri azdlr, ~iinkii bu tiirlii hesaplamalar, emek mas
rafl - bah~e tanmmm temel masrafl - ile genel giderlerin ~ogun
lukla keyfi tevziini kapsamma ahr. Gte yandan, beton - mal imftlat
~lSl, muhasebe verileri ile tam maliyetin, toplam ortalama maliye
tin olduk~a dogru bir hesaplamaol~iisii olduguna, ortalama maliyet
Ie ilgili rakamm, itibari bir tevzi esaSl - bu konudaki tieari teamiil 
genel masraflarm, direkt i§~i1ik ve materiyel % 10'u nisbetinde 
maliyete yiiklenmesidir - ihtiva etmesi halinde bile inamrlar. 

Masraflann MamiiUer, Siire~ler vs. ile SmIflandlrIlmaSl : 

Bazl i§letmelerde mii§terek masraflar, >toplam masraflarm, 0 ka
dar biiyiik bir klsmml te§kil eder ki, bunun yanmda iinite masraf 
i:il~iisii ~ok onemsiz kalIr. Soz konusu ara§tIrmada eie alman pera
kende tiearet ve bah~e tarIml yapan i§letmeler, n~ birim maliyet
leri hesaplamaya te§ebbiis etmekte ne de kararlarmda buna yer 
vermektedirler. Mii§terek masraflar problemi, matbaaellIkta da 
onemlidir ve bu endiistri kolunda ortak bir payda niteJigini ta§l
maktadlr, aneak bir dereeeye kadar, bu problemi hafifleten biris
tihsal endeksi geli§tirilmi§tir. Ortak payda, tek bir i§te ~arfedilen 

zamandlr. Mii§terek masraflarm dagltIml meselesi ise, durumunu 
korumakta devam etmektedir. Aneak faaliyet konusu i§ iizerinde, 
biraz daha titizlikle durulsa bu meselenin boyie gerektiginden faz
la biiyiimeyecegi de a~lktIr. 

Mal TiirIendirilmesi : 

l§letmenin belli bir siirede almak zorunda bulundugu kararlarm 
saylSI, onun herbir karar analizi i~in ne dereeeye kadar dikkat sarf

Akademi Dergisi - F.: 8 
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edecegine §iiphesiz etki yapacakhr. Bir i§Ietmenin mamiillerini tilr
Iendirme derecesi, onun aImakIa mukeIIef oldugu kararlarm <;;ok
Iugunun, tdyin edici unsurudur. MatbaacIlar, birgun veya bir haf
ta zarfmdn, <;;e§itIi i§Iere bir fiat koymak zorundadlrlar. Eger, mas
raflarla ilgili . faydalanabilecekleri malumat kaynaklanm, talep 
IO-lastikiyetlerini ve rakiplerinin tutumlanm degerlemeye yeltense
lerdi, hi<;; bir karar' alamazIardl. Fiatlama kararlanm ~abukla§tlr
makta matbaacmm yapacagl §ey, sadece i§ i<;;in gerekli zamam tahmi
ne yarayan bir usul tesis etmesidir. Perakendecilerin iiatlama ve 
mal degerlemesi konusunda aldlklan kararlar da bir hayU kabarlk
hI', ancak onlar i<;;in ticari maliyet, fiatlan tayinde uygun bir ba§
langl<;; olmaktadlr. Diger taraftan, haZlr - beton mal imal!:lt<;;llan gi
bi tek mal uretenlerin, almak zorunda kaldlklan kararlann saYlsl 
bu kadar ~ok degildir. Ba§langl<;; fiah, yalmz masraflan degil, aym 
zamanda i§letmenin piyasa §artlarma ili§kin tahminlerini ve in§aat 
mevsimi suresini de yansltIr. Ne kadar birbirine benier Imrarlar alI
mrsa, i§letme 0 derecede bir veri kaynagl olarak muhasebe sistemi
ne dayamr. 

Karar Alma Zorunlulugu 

Karar <lIma zorun}ulugunun bnemine gore i§letme, muhasebe 
verilerine ehemmiyet atfeder. Bu durum ekseriyn, matbaacllarm 
tatbikatta, mu§teriye hemen fiab sbylemek zorunda kalu~larmdan 
meydana <;;lkmaktadlr. Muhasebe verileri, i§letmenin <;;abucak fiatl 
tesbit etmesinde bir usul meydana getirir. Ancak matbaacJlarm, bu
tUn fiatlan bu kadar <;;abuk tayinetmeleri de sakmcahdll'. Soz ge.
li§i, i§letme ozellikle buyuk bir i§ i<;;in fiat verme teklifi kar§lsmda 
kalIl-sa, istlhsal pl£tnlamaSI ve aym i§de rakiplerinin yapmasl muh
temel fiat teklifleri gibi faktbrlere de fazlaca onem vennesi gere
kir .. Ara§tIrma slrasmda inat<;;l bir yoneticinin bile, elindeki vas Ita 
eskimedigi halde yerine yenisini koyma imk£tnlarml ara§tlrml§ bu
lundugu, yani diger deyimle, muhasebeden ba§ka veri kaynaklanm 
cla dikkate almayl du§undugu gbrlllmu§tur. Diger taraftun bah<;;eci
lerin bir yll bnceden fiatlan kararla§hrmasl gerekir ve bu kararla
rmda muhasebe dl§l verilerden de faydalamrlar. Vaka <;;all§malarm
da, b'u sonueu dogrulayan ba§ka bir delil de, aeele karar almak zo
runda bulunan ybnetieilerin, mumkun oldugu takdirde, muhasebe 
verilerinden yararlandlklandlr. 
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Kararm Zaman Boyu!u : 

Muhasebe verileri, uzun siireli tesiri olan kararlardan c;ok, klsa 
siireli nitelikteki kararlarda onemli rol oynarlar. MatbaacIlar ve pe
rakendeci ticaret i§letmeleri, gec;ici maliyet verilerini fiatlama ka
rarlannda esas almak zorundadlrlar. Yani, eger analizi dogrulayan 
vakalar vuku bulmaml§sa, i§letmeler Uzun siireli guc;liikleri dikka
te almadan daha sonraki fiatlama kararlarmda diizeltmeler yapabi
lirler. Bir Ylkama ve kuru temizleme firmasmm yoneticisi, yaz bo
yunca gomlek temizleme boliimiiniin c;ah§lp c;ah§mamasl ile ilgili 
ara§tlrmasmda muhasebe verilerini esas alml§tlr. Bu veriler, yone
ticinin temel kabul ettigi klsa siireli giderleri ve gelirleri yanSltl
yordu. Diger taraftan bir hazlr - beton mal imalatC;lsl, her bir kam
yonun masraflan iizerinden muhasebe verilerini tesbit ediyor, an
cak bu verileri, eski kamyonun yerine yenisini koyma ile ilgili ka
rarlannda, gelecekteki giderleri, talebi ve mali klSltlamalarl tah
min zorunda oldugundan, kullanmlyordu. Bunun yanmda iki beton 
mal imalat~jSl, iiretimlerini tUrlendirme kararlanm ahrken, uzun 
siireli talep ve piyasa §artlan ile, mal aldlklan satlcllara ve mu§te
rilerine deggin malumatl esas kabul ediyordu. Muhasebe verileri 
hali hazlr istihsal §emalarmdan C;lkanlml§ masraf ve gelirleri yan
sltabilir. BLi §emayl degi§tirmek i<;;in almmasl teklif edilen karar, 
muhasebe dl§l kaynaklarm l§lgl altmda gozden gec;irilmeUdir. 

DI§ Mahlmatm Elde Edilmesi : 

Karar alma ile ilgili malumatl saglayan dl§ kaynaklan bulan 
i§letmeler, muhasebe sistemine pek fazla dayanmazlar. Ornegin, 
kiiC;iik bir perakendeci ticaret i§letmesi, piyasadan mal allrken, sa
tlcllarm kendisine gereken malumatl vermesi sebebiyle herhangi 
bir kaylta yer vermez ve mal ah§ kararlarmda bu malumah esas 
ahr. Diger cirnekler ise, muhtemel yeni bir ticari i§ l<;in ~atlcIlar ta
rafmdan hazlrlanml§ «tahmini karhhk» olc;iisu.nii esa~ alan pera
kendeciler ile ticaret odalarmm kendilerine saat ba§l maliyetler 
hakkmda sagladlgl liizumlu malumatl fiatlama kararlarmda temel 
alan, matbaacllarm durumlanm ortaya koymaktadn. Bu dl§ kay
naklar i§letmeler tarafmdan ya tereddiitsiiz kabul edilir, ya da bun
lar ilgili i§letmenin Kendi tecriibesi aC;lsmdan degerlemeye tabi tu
tulur. Eger dl§ kaynaklardan elde edilen malum at, muhasebe veri
lerinden daha elveri§1i ve az masrafh ise, i§letme keTldi biinyesinde 
topladlgl veriler ic;in para harcamaYl liizumsuz sayacaktIr. 
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Alternatif MaIiyetlerin bnemi 

Muhasebe metodlan ile alternatifmaliyetler gosterilerf1ez, <;un
ku muhasebe verileri ge<;mi§teki tercihlere, alternatif maliyetler 
ise gelecekteki tercihlere dayamr. Buna ragmen bazl hallerde muha
sebe verileli, alternatif maliyetlerin dayandlgl tahminlerden mey
dana gelir. Eger <;e§itli uretimde bulunan bir .i§letrne, tam kapasi
tede <;ah§lyorsa, her bir mamulun top lam maUyeti, mevcut imkfm
Ian aym §ekilde kullanarak meydana getirilebilen diger alternatif 
mamUl tiirlerinin maliyet hisseleri ile ilgili bir ,gosterge niteligini 
ta§lyabilir. Bir inceleme slrasmda, ozel sipari§ uzerlne <;;ah§an bir 
mobilya imalat<;lsmm, direkt masraflarma % 90 kfn marJl ekledig;i 
dikkati <;ekmi§tir. Devamh i§ aklml yuzunden tam kapasite ile <;a
h§mak zorunda kalan bu i§letme, genel sipari§ler i<;in fiat tesbit 
ederken, sllllrhoz kaynaklarmm maliyet ustu paylam da dikkate 
alml§br. Benzer §ekilde, tam kapasitede siparl§ alml§ olan basImev
leri imkfmlarmI, herbir i§in gerektirdigi giderlerin yamnd8 kitr mar
jIm da hesaba alarak tahsis ederler. 

Bir<;ok hallerde, muhasebe verileri, alternatif maliyetlere ol<;u 
olma yoniinden yeterli durumda degildir. Ornegin, btl' ot(lJTIobil las
tigi i§letmc>sinin, yeni bir perakende sab§ magazaSl ac;maSI kara
rmda, magazaya bir sab§ memuru iIe bir §ef tayini. bahis konusu 
olmu§, ancak bu tayinlerin meveut durumda satr§ y(inunden bil' fe
dakarlIga ve genel olal'ak ta sevk - idal'e yeteneklel'inde bil' zoiIa
may I gerektil1ecegi ortaya <;Ikml§br. Muhasebe verileri bu turlU 
fedakarhklan tahlilde yararh olmaml§br. Aym konuda ba§ka bir 
ornek de, bil' televizyon tamil'cisi tarafmdan, eski bir kamYQnu ye
nilemek konusunda verilmi§til', §oyleki: Maliyet, dlgel' d.o:yimle e3-
ki kamyonu bir yrl daha <;ah§trl'ma fedakilrhgI, soz konusu kamyo
nun 0 yII i(~in hurda degeri uzerinden saglanan kazan<;la, yine 0 se
ne i<;indeki hul'da degeri kaybmm, beraber mutalaa edllmesinden 
meydana <;:rlnyordu. Ote yandan, muhasebe kaYltlal'mda gozuken 
amortismal1 da, direkt metodla hesap edildiginden, ekonomik de
gerdeki gen;ek kaybI ihtiva etmiyordu. YapIlan al'a§brma SIrasm
da, bil' mat baa yoneticisinin, i§letmenin ger<;ek degerini tahlil eder
ken, bilan<;oya <,;ok az onem verdigi dikkati c;ekmi§tir. Bir karal' 
analizinde, ne zaman alternatif maliyetler buyuk derecede onem 
kazanmI§sa. muhasebe verileri de 0 derecede onemini kaybetmi§til'. 

Birc;ok i§letmelerin tiirlli kararlarmda, muhasebenin kullaml-
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masma ili~kin faktorleri ozetlersek, bunlarm a§aglc~aki ~eki1de SI

ralandlklanm goruruz: 

1) Endustrinin ozellikleri - talebin ve rekflbetin llisbi i:.inemi 
ile dl§ mah)mat kaynaklarmm elveri§liligi-. 

2) i§letmeni.n ozellikleri - Mu§terek masraflarm onemi, mu
hasebe verilerine atfedilen dogruluk derecesi ve mamUl tUrlendi
rilmesinin durumu-. 

3) Kararm ozellikleri - muphemiyet derecesi, kararm ka<';l
mlmazl1g1, bngoTulen aksiyonlarm zaman boyutlan, alternatif ma
liyetlerin onemi -. 

PRATiK SONU~LAR : 

Kararlan hlzlandlrma amaclyla mUhasebe verilel'inin toplan
masmda, i§letmeye yol gostermesi gereken kavram, stl'a'wjik nokta 
kontrolUdiir. i§letme faaliyetlerinin optimum kontrolU ir,;in, kritik 
veya slIurlaYlcl noktalarla ilgili malumatm toplanmasl gereklidil'. 
Yukandaki kavl'amm kbtU anla§llmasma bir ornek olarak, l'e§yola
ra, ortalamalara, vs. ili§kin <,;ok miktarda malumat 10plJdlgl halde 
bunlarm kli<;;uk bi.r klsmmdan yal'a:rlanabilen bazl pel'akendecilerin 
durumu gosterilebilil'. Bu «luzumsuz malUmatm» h§agldaki iki so
n'uca yol a<;;ncagl a>;;lktIl': 

1) Mali kaynaklar kotU tevzi edilil'. 

2) Krltik faktorler muphemiyete yonelir. 

Pel'aken.decinin, bil' veri Ylgml meydana getil'mek yerine, stra
tejik noktalan bulmasl, bunlan degerlemede standal'tlar tesbit et
mesi ve buna gore ilgili muhasebe verilerini toplamasl gerekir. 
Stl'atejik lloktalal', muhasebe verilerinin dogl'u ol<;;i.ileri geli§tirebi
lecegi oyle faktorler olmalldlrlar ki, i§letme onlarm standart ve 
Jiili durumlan arasmdaki sapmalara gore kendini hemen ayarlaya
bilsin. Ancak muhasebe verilerinin, mu§teri ragbeti, pazctr §artlan 
ve talep gibi deg;erleyemiyecegi hususlar da vardlr. Bu durumun 
dikkate deg:er tarafl, i§letmenin muhasebe verilerinin slIllrllhg;ml 
boylece talllyabilmesindedir. 

C;e§itli alternatif hareket tarzlannm nisbi degerleriyle ilgili ana
liz i<;;in veriler toplamrken, muhasebe metodlanmn a§agldaki §art
lara uygun olmasl gerekir: 
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1) M'Uhasebe verileri iktisadi analiz mantIgl ile bagda§mah-
dlr. 

2) i§letme, muhasebe verilerinin yardlmiyle iizerinde incele
mede bulullabilecegi kararlarla, onlarm yetersiz kalacagl kararlan 
birbrinden aylrt edebilmelidir. 

MarjinaJizm manhgl, sabit masraflarm tevziini ge!ektiren, her
hangi bir metodun kullal1l1maSllll engeller. Durum olumlu bir a~l
dan ele almlrsa, marjinalizm dii§iincesinin, analizlerde alman kara
rlll sonucu Glarak, degi§iklige ugrayacak giderleri ongordi.igii anla§l
hr. Boylec2, birc;ok kararlar, i§letmenin iiretiminde azall§ veya ar
tl§a, bunun sonucu olarak ta, alternatif masraflarda ini§ ~lkl§lara 
yol ac;ar. Sabit masraflar degi§mez ve bu cins masraflann tevzii, 
marjinal analizlerin yerli yerinde kullal1l1maSllll engeJlemekten 
ba§ka bir ~eye yaramaz. Ancak i§letmenin, mamiil giderlerine ili§
kin kapasiteden yararlanma ol~iisiinii gerektiren haIler vardlr. Tam 
mali yet tahminlerini, piyasadaki fiatlama kararlarmda esas olarak 
alabilen, ozellikle baslmevleri gibi i§letmelerin kanpla§trgl dUr'um
lar da soz konusudur. Masraf tevzilerinin, ekonomik anulizlArle bag
da§mamasl gerekmez. ~oyleki, i§letmenin masraflarr tevzii etme 51-

rasmda am,c!CI, muhasebedekinden ziyade ger~ek ekonomik tevzi 
esaSllla dayanm'ahdlr. 

Muhasebekurallah, mali raporlamada, tarafslzlIgl ve devamh
hgl korumakta, onemli bir rol oynar, ancak ,boyle kurallar, karar 
almada elvt-'ri§sizdir. Her i§letmeye yon veren tiirlii ,"ma~lar oldugu 
gibi, her kararrn da kapsadrgl farkh degi§kenler ve parametreler 
vardlr. Marjinalizm tarafllldan kabulettirilenler hari<;;, Universal 
nitelikte standart dizileri yoktur. Ekonomik masrafl8r, karar alma
da verileri geli§tiren herhangi bir metodta birle§tirilmeJidir. Fakat 
bu masraflarm, muhasebe verilerinin ekonomik Ol~iisii alma dere
cesine gore kullanllmasl, dogruluklarllldan biiyiik kayba ugrama 
sonucunu dogurmayabilir. 

Marjinal gelir analizleri, direkt maliy'etleme ve ticaret muhase
besi, oneml: kararlarda kuIlal1l1mak i~in ortaya konulan, ancak i§
letmenin almak zorunda oldugu her kararda kendilerinden faydala
mlamlyan metodlardlT. Karar alma ile ilgili muhasebe metodlarlllm 
rreydana getirili§ini, i§letme faallyetierine gore hangi kararlarlll 
programlanabilecegini a~lga ~lkaracak dikkatli bir <;:ah§ma izleme
lidir, diger deyimle bangi Immr1arm, jdareYE:kar§lla§hgl her prob-
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lemde genel <.;ozum yolunu gostereeek elveri§lilikte 0laea~l bilinme
lidir. Bu bir kere tayin edildi mi, i§letme arhk genel problemin olu
§umunu ve onun <.;ozumunde esas ahnaeak noktayl, gosteren muha
sebe verilerini geli§tirebilir. 

Karar vermede marjinalizm ve ekonomik masraflarl yansltan 
muhasebe verilerinin, i§letmeee kullamh§l, a§agldak. hususlar tara
fmdan engellenir : 

1) i§letmenin ekonomik analizleri ihmal edi§i. 

2) Muhasebe malumatmm maliyeti. 

Muhasebe sistemleri pahahdlr; §uphesiz bir<.;ok !fJletmeler rutin
le§tirilmi§ muhasebe metodlanm en inee noktalarmC1 kadar benim
serlerse, mali kaynaklarm yanh§ daglhml gen;;egiyle kar§lla§aeak
lardJr. DigEr taraftan, malumatm aneak parayla elde ec1i.lebildigi, 
guvenden yoksun bir i§ dunyasmda da muhasebe verileri nisbeten 
ueuz .bir malumat §eklidir. 
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