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Uzun Ylllardan beri, yoneticiler muhasebe disiplinini karar al­
ma siirecinde temel arac;lardan biri olarak kabul etmi~lerdir. Ge­
leneksel olarak, karar alma amaCl He kullallllan finansal veriler ve 
bu verilerin analizlerinin c;ogu i~letmelerin muhasebe sistemlerin­
den saglanmaktadlr. Fakat, .bugiin, uygulanan muhasebe sistemleri 
yoneticilerin ihtiyac;lanlll tam olarak kar~llayamamaktadlr. Bir c;ok 
yonetici, muhasebenin amac;lanm ve faaliyetlerini degi~en i~ diinya­
smm karar alma ihtiyac;lanna uyduramadlgml kabul etmektedir. 

Muhasebe mesleginin geli~meye ayak uyduramamasl sorunu 
sert tartl~malara konu olabilir. Fakat, bu c;ah~mamn amaCl ge9mi~­
te muhasebecilerin yaptIklan i~lerin degerini tartI~mak degildir. 
Biz, eskiden oldugu gibi muhasebecileri ne yonctim siireci ile hic;bir 
ili~kilerl yokmu~ ~eklinde, ne de yeni yonetim hareketinin ilerion­
ciileri olarak goremeyiz. Gec;mi~i kmamak yerine bu giin ve gelecek­
te muhasebeye kar~l ileri siiriilen bu iddialann bazIlanlll tartl~ma­
yl ongormekteyiz. Ortaya atIlan bu gorii~lerden birinin de karar 
almaya doniik muhasebe olarak talllmlanabilecegi kalllsmdaYlz. 

KARAR ALMAYA DONUK MDHASEBENiN NiTELiGi 

Krar almaya doniik muhasebe, i~letmede siirecin, yonetmenin 
veya kalar alma gorii~iiniin ozel bir ~eklini olu~turur. HERBERT 
A. SiMON'un talllmladlgl gibi, karar alma siireci sadece iki vcya 

(*) The Accounting Review, October, 1961. 
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daha fa71a alternatifler arasmda sec;:im yapmak degildir. Karar ah­
CI, ortaklarla beraber yonetim kurulu masasmda oturarak sadece 
«red» veya «kabul» sozlerini anmda ele gec;:iren, uyamk, sac;:lanm 
aglrtml~ bir i~ adaml da degildir. Karar alma, karar siirecinin en 
son sa,£hasml olu~turan sec;:im i~leminden c;:ok daha fazla ~eyleri 

kapsar. 

ilk kez, JOHN DEWEY tarafmdan yapllan tamma gore; karar 
alma problem c;:ozme veya yoneltme, a~agldaki sorunlarm cevap­
landmlmaslm amac;:hyan, iic;: safhah bir stirec olarak dii~iiniilebilir : 

1 - ProbJemin tammlanmasl 

2 - Alternatiflerin ortaya konulmasl 

3 - En iyi alternatifin sec;:imi 

Karar Alma Siirednin Muhasebe He Bagmbsl 

Yukanda tammlanan karar alma siireci ile muhasebe siireci 
arasmdaki ili~ki onemli bilgilerden biridir. En geni~ ve aynntIh 
anlamda, muhasebe bir bilgi veya veri saglama fonksiyonudur. 
problem c;:ozme siirecinin her safhasmda mutlaka bir c;:e~it bilgiye 
ihtiyac;: vardlr. 

Ornegin, problem c;:ozme siirecinin ilk safhasmm, problemin 
tammlanmasl oldugunu varsayahm. Standart maliyet sistemi, her 
ne kadar smlrlandmlml~ ise de, ozel bir sahadaki bu tiir soru­
larm cevaplandmlmasma yarayan diizenlenmi~ bir bilgi sistemidir. 
Standart maliyet sistemi tarafmdan saglanan olumlu veya olumsuz 
sapmalarm yararlarmdan biri, bir problemin mevcut oldugunu ve 
almacak bir kararm bulundugunu basit olarak yonetime gosterme­
sidir. Bu sistem, ne sapma nedenlerinin ara~tInlmasml gerektire 
alternatifleri ne de en iyi alternatifin hangisi oldugunu gosterir. 
Standart maliyet sistemi bir problemin varhgml gosteren bir bil­
gi sistemidir. 

Karar alma siireci ile muhasebe arasmdaki bilgi ili~kisine ba~­
ka bir ornck olarak da karar alma siirecinin iic;:iincii safhasllli dii­
~iinelim En iyi alternatifin sec;:imi tiirlii olaslhklan degerliyen bir 
olc;:iitii ve bu olc;:utlere uygun bilgiyi gerektirir. Ornegin, yatmm 
alternatiflerinin sec;:iminde projeler geri odeme oram yontemi uygu­
lanarak degerlendirilmekte ve gerckli bilgiler saglanmaktadlr. Bu­
rada elimizde, muhasebenin bilgi saglama bakImmdan karar alma 
siirecine aC;:lkc;:a bagh bulundugu diger bir ornek \Tardlr. 
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Karar almaya doniik muhasebe denildigi zaman biiyiik bir 
ihtimalle bilgi sisteminin ~u iki temel ozelligini dii~iiniiyoruz. Eu 
ozellikler a~agIdaki sorularla ozetlenebilir : 

1 - En iyi Alternatif hangisidir? Gen;ekte, ahnmas.1 gerekli 
olan her hangi bir karar ic;in ne tiir bilgiye ihtiyac; vardIr? 

2 - Problem nedir? Gerc;ekte mevcut bir organizasyon ve 
onun amac;lan ic;in, almacak kararlar,1 saptamada hangi bilgiler 
gereklidjr? 

Genellikle, bu iki soru, ~imdi dikkatlerin c;ok daha fazla iize­
rine yoneitildigi iki yonetsel karar alamyla ilgilidir. 

Birinci soru, programlanml~ veya goziim ~ekli saptanml~, dii­
zenli bir ~ekilde ortaya C;lkan «ah~Ilml~» karar problemleri ile il­
gilidir. Qrnegin, bir stok kontrolunda ne kadar mal satm alma­
cagl all~Ilml~ bir karardIr. Eu tiir ah~Ilml~ kararlan almak ic;in 
gerekli oilgiyi ve en dogru olC;iitii kararla~tIrmada biiyiik geli~mc­
ler olmll~tur. 

ikinci soru, programlanmaml~ veya c;oziim ~ekli saptanmaml~, 
diizensiz bir bic;imde ortaya C;lkan «ozeI» karar problemleri ile ilgili­
dir. ()rnegin, bir i~letme, orgiit yapl:smm veya kurulu~ yeri politi­
kasmm oiitiiniiyle incelenmesini nasIl ve ne zaman yapacak; bir 
i~letme fiyat izleme politikasmdan fiyat onderligi politikasma ge­
gecegi ne zaman dii~iiniilebilir ve ah~Ilml~ kararlann uyumla~tln­
hp uyumla~tmlmadlgml nasll anhyabilir? 

Eu iki soru ve bunlarm ilgili oldugu problem alanlan ile bu­
giinkiiara~tlrmalar muhasebe meslegine ili~kin bir c;ok gorii~ler 

ortaya koymaktadlr. Biz, ilkin ah~Ilml~ karar alam ic;inde bu go­
rii~leri mcelemeye c;ah~acagIz. 

ALISILMIS KARARLAR 

Muharebe bi1gi sisteminin ah~llml~ karar alanma ili~kin gorii~­
leri degerlerken, bugiinkii bilgi sisteminin genel yetersizliklerin­
den, bazIlannm gozden gec;irmek yararhdIr. 

A~lrl bilgi : 

A~m bilgi, bilginin karar ahclya gereginden tazla sunuldugu 
bir ciurumdur. Ozet halinde veya i$Ienmemi~ veriler yeterli oldugu 
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zaman bunlar net veya ayrmhh verilerle desteklenir. Bu duruma, 
ayrmtIll bilgiye ihtiyae;:: duyulan bir karar noktasmda slk slk rast­
lamr. Fakat, ozet halindeki bilgiler ba~ka bir karar noktasl ie;::in 
yeterli olabilir. Sonue;:: olarak, kullamOlya bilgilerin tamaml blitlin 
aynrhlan ile sunulur. Sozgelimi, stok kontrolunda aynnhh bilgi­
ye ihtiyue;:: duyulmasl nedeniyle civata ve somunlann ayrmtIh ola­
rak maliyetlendirilmesi a~m hilginin bir ornegidir. 

A~l.ri bilgi sorunu, bir tehlike i~areti olarak kabul edilebilir. 
Bliylik miktarlarda ayrmtdl bilgiler buglinklielektronik bilgi i~­

lem sistemleri He kolayhkla saglamr. Bu veriler geregi gibi ozetle­
nip, aYlklanmadlke;::a yonetici kolayhkla gereksiz bilgi yagmuruna 
tutulmu~ olabilir. Yonetici, kara"r almak i<;in kullanacagl zamanm 
bliylik bir bollimlinli ihtiyae;:: duyulan bu verilerin ozetlenmesi veya 
incelenmesindc harcayabilir. 

Bir e;::ok veri i~lem sistemlerinin kurulu~unu geli~tirirken sis­
tern modeli ie;::inde bilgi ihtiyae;::larmm yeterince dli~linlillip dli~linlil­
medigi konusu onemli bir sorun olarak ortaya 9lkmaktadlr. Gend 
likle, e;::ok miktarda veri toplamak, bu toplanan verilerin hangileri­
nin daha onemli oldugu hususundakarar almaktan daha kolaydlr. 

Eksik Bilgi : 

Buglinkli bazl bilgi sistemlerinin diger bir ozelligi de tutarh 
bir karar alma ic;::in elveri~li bilgilerin mevcut olmamasldlr. Bu du­
rumu bilgi eksikligi olarak tanlmlayabiliriz. Geleneksel muhasebe 
sistemi verileri sadece para birimi lizerinde kaydetmektedir. Fakat, 
bire;::ok durumlarda sozkonusu veriler hie;:: faydah olmadlgmdan ba~­
ka verilere ihtiyae;:: duyulur. Ornegin, parasal verilerin bliylik ole;::li­
de ilgisiz oldugu stok kontrolunda birim bilgi son derece onemli 
ve faydah olabilir. Ba~ka bir eksik bilgi ornegi, yerine getirilmemi~ 
sipari~ler veya sah~ kaYlplan ile gilidir. Satl!',' kaYlplanm gosteren 
bilgi bire;::ok kararlarda muhtemelen tamamlanml~ sall~ i~lemleri 
hakkmda dikkatli bir ~ekilde ole;::lilmii~ verilerden daha onemlidir. 

Eksik bilgi problemlerini e;::ozmek i<;in iki yakla~lm vardlr. Bi­
rincisi, yeni bilgi i~lem yontemleri, normal olarak geleneksel mu­
hasebe slstemi ie;::inde toplanmayan bilgileri nisbete daha kolay sag­
lar. ikinci olarak, muhasebeciler para dl!','.l hirimlerin Ol<;iilmesi 
ie;::in saplanan bilgiler (bir e;::ok faaliyet alanlannda yeterli bir karar 
almak ie;::in istenen ve ihtiyae;:: duyulan bilgi tipi) hakkmda ilgi ve 
sorumluluklanm geni~letebiHrler. 
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Zamanslz Bilgi : 

iki iUrlti zamanSlz bilgi vardlr. Bilgi ya ge<; gelir ya da gerek­
tiginden daha uzun zamanda sunulur. Ah1;>Ilml1;> bi<;imde hazlrlan­
masl nedt'niyle <;ok kolay saglanan bilgiler vardlr. ilk durumda, 
muhas(1)eciler, yonetime <;:abuk ve faydah bir bi<;imde veriler sag­
lamak hususunda btiytik sorumluluklar ta1;>lrlar. Yapllmasl gerekli 
dtizeltmelere yararh olamayacak kadar ge<; hazlrlanml1;> olan ayhk 
finansal tablolar veya btit<;e raporlan ihtiyaca uygun bir bi<;imde 
hazlrlanmaml1;> olabilir. ikinci olarak, zaman zaman dtizensiz olarak 
ihtiya<; auyulan verileri ah1;>.llml1;> veya dtizenli olarak saglama ge­
regine ihtiya<; yoktur. 

GeneIlikle, zamanSlZ bilgi problemlerini <;ozmek i<;in iki dtizen­
leyici yakla1;>lm sozkonusudur. Bugtin, genel kabul gormti1;> olan 
oze1 bir raporlama kavraml ve aym zamanda, ana1itik <;ah1;>malnn 
ozel bir kullam1;> bi<;imi vardlr. Bilgi sistemleri ozel bir kar ann 
almmasmda (karar a1mmasl gerekliyse) yararh olan Analitik bir ra 
porun geli1;>tirilmesine olanak verilmelidir. Anatilik rapodar alm­
mas] zorunlu olan herhangi bir karar da gerekli olabilecegi dU1;>tin­
cesi He ah1;>Ilml1;> bi<;imde hazlrlanmamahdlr. 

KARAR ALMA GORU$U 

Bugun, muhasebe, i1;>letmelerde, genellik1e ah1;>Ilml~ karar prob-
1emlerine uygulanmaktadlr. c;,ogu kez, bunlarm uygulanmasl yoney­
lem ara~tlrmasl, yonetim bilimi, yonetim hizmetleri veya ba~ka 
isim1er adl altmda yapllmaktadlr. isim ne olursa olsun muhasebeci 
a~agldaki sorun Ian dti~tinmek zorundadlr: 

1 - Almmasl gerekli olan karar nedir? 

2 - Karar a1mak i<;in en iyi yol nedir? 

3 - Karar almada hangi bilgiler gereklidir? 

4 - Bir bi1gi ne ol<;iide dogru olmahdlr? 

5 - Bilgi nc kadar zaman arahk1an ile saglanmahdlr? 

6 -- Bilgi saglamak i<;in en akla uygun kaynak nedir? 

7 - En iyi bilgi nasIl elde edilmeli ve kullamcIYa ne ~ekilde 
sunulmahdlr? 

Bu 50!·ulann incelenmesinden sonra geli~tirilen bir bi1gi slstemi 
her soruya verilen cevaplar olacagml e1bette garanti etmeyecektir. 
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Daha 90k sistem modeline ili~kin bu yakla~lm sadece dogru sonl­
iarm SOl uldugunu ortaya koyar. 

Orne-gin, her zaman bir problem olan (stok) kontrolun ozel bir 
alanmm ve tipik bir st'Ok kontrol probleminin analizi i9in yukanda 
belirtilen sorulann ili~kilerini ele alahm. 

Her stok kaleminin ah~llml~ yonetiminde almmasl zorunlu olan 
kararlar ~u ~ekilde ifade edilebilir. Ka9a satm almacak? Ne zaman 
satm almacak? 

Bugiin, standart par9a biiyiikliigii ve yeniden sipari~ noktasl 
formiillerinin (bir kalemin ne zaman ve ka9a satm almacagmm 
saptanmasmda ge1i~tirnmi~ karar kurallan) yaygm olarak kullaml­
masmda biiyiik geli~meler 01mu~tur. Fakat, bu geli~tirilmi~ karar 
kurallan bir90k yeni bilgi sorunlan yaratIr. Bu kurallar, ~u ana 
kadar, slk slk, bilin9siz olarak dii~iiniilmii~ baZl bilgilerin apa91k 
incelenmesini gerekli klldlgml bilmek baklmmdan onemlidir: 

1 - Bir kalemin tiikenmesinin fIrsat maliyeti. 

2 - Bir kalemi stokta bulundurmanm fIrs at mali yeti. 

3 - Bir kalemi tedarik etmenin fIrsat maliyeti. 

4 - Bir kalemin gelecekteki tahmini talebi. 

Muhasebe fonksiyonu, geleneksel muhasebe sistemi tarafmdan 
saglanamayan yeni tiir bilgi ihtiya9lan i9in ileri siiriiliir. Buna ck 
olarak, yeni tiir verilerin dogru olarak degerlendirilmesi, zamanm­
da ve kaynamdan saglanmasl, ilgili yere ula~tlnlmasl gorevi yerine 
getirilmelidir. 

Ah';>llml~ kararkurallan daha once yatInm alanlarmda, stok 
ve iiretim k'Ontrolunda i~aret edilmi~ olan bilimsel analiz yoluyla 
geli~tirilehilir. Bu ~ekilde mantlkh analize dayanan geli~tirllmi~ ka­
rar genyontemleri i~letmeler tarafmdan gittikge artan bir hlzla ka­
bul edilmektedir. Bugiinkii ara~tIrmalarmda, ah~llml~ i~letme ka­
radarl alma yontemlerinde biiyiik geli~meler ortaya koymasl bek­
lenebilir 

Bu geli~melerin muhasebe bilgi fonksiyonu iizerindeki etkileri 
a91k9a goriiliir. Muhasebe, i~letme i9inde daha 90k karar alma 
ihtiya<;lan ve biitiinle~mi~ bilgi akl~lan ile ilgilenmelidir. Bilgi akl~­
Ian dogfUdan dogruya almacak kararlara baglanmahdlr. Karar nok-
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talanmn bir makine, bir bollim, bir ki~i veya yonetim kurulu oIu­
~una gore; sunulan bilgilerin karar noktalarma akI~lan dogru ve 
zamamnda olmahdIr. 

Gelecekte, bilgi sIkhgI (ve dogrulugu)mn ah~llml~ kararlar lize­
rindeki clkileri hakkmda daha <;ok ~eyler ogrenecegimizi limit et­
mekteyiz. Bilgi verme ve bilgi alma yontemlerinde bliylik ol<;lide 
teknik geli~meler beklenebilir. Ozellikle elektronik veri i~lem ve 
istatistiksel ornekleme bilgi i~lem yorrtemlerinde yeni degi~meler 
meydana getirmektedir. 

OZEL KARARLAR 

Karar almaya donlik muhasebenin ah~Ilml~ kararlara uygulan­
masmdaki incelememizde, once bir orglit tarafll1dan almacak karar 
lann kesll1likle belirtilmesi gerektigi ve daha sonra mlimkli olarl 
bilgi akI~mm mantIkh bir modelinin kararla~tInlmasl benimsen­
mi~tir. Ahnacak kararlarm belirlenmesi elde edilecek verilerin be­
lirlenmesinden once gelir. AlmmaSI gereken kararlar her zaman 
belli olmadlgmdan bu sorun, bizi ba~langl<;taki ~u ilk soruya go­
tlirlir: Problem nedir? 

Bugunkli yonetim sanatmll1 temeli belki de hangi kararlann 
ahnmasl (problem nedir) gerektigini belirlemektir. Bir<;ok durum­
larda, yuksek dlizeydeki yonetim sanatmm ba~arISIZhk halinde en 
aglr cezaJan da birlikte ta~ldlgl dli~linlilebilir. Ah~Ilml~ stok ka­
rarlarmda bozuk bir sistem oldugunu kabul etmiyen bir orglit kar­
lanmn azah~lmn aCISlm <;ekecektir. Temel bir yatlrIm kararInm 
geregini zamamnda fark etmiyen bir i~letme iflasa gidebilir. All· 
~Ilml~ kararlan birbirleriyle ve i~letme ama<;lan ile blitlinle~tir­

meyen bir orglit dlizeni ger<;i ah~Ilml~ kararlar baglmslz olarak 
iyi alll1mI~ bile aym sonuca ugrayacaktIr. Fakat, yonetim bu tlir 
ozel problemleri nasII bilebilir? Buglin bu sorulara doyurucu cevap 
verilmemektedir. 

Problf'mlerin nasIl tammlanacagI hakkmdaki mevcut bilgileri­
miz son derece yetersiz olmakla beraber biz yine de bazl ~eyleri 

bilmeliyiz ve buglinkli ara~tIrmalar sozkonusu ozel karar alanlannda 
bazl <;ozum yollan ollermektedir. Daha once, stIandart maliyet sis­
temi ile ilgili olarak belirtildigi gibi problemleri tammak i<;in (Alt 
basamaktaki kararlarll1 tesbitinin geregini gostermek i<;in) bu tlir 
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bilgilerill gerekli oldugunu biliyoruz. Giiniimiizde, yoneticilcri prob­
lem tammaya ozendiren bilgiler geli~i giizel bir ~ekilde elde edilir. 
Halbuki, yoneticiler, problem tanlmaya olanak veren bilgileri ara~" 
lIrarak bulmahdlrlar. 

Bununla beraber, gelecekte, karar alma siirecinin problemi ta­
mma safhasmda yoneticilere yardlmcl olacak bilgi sistemlerinin 
bulunabilecegini beklemek fazla iyimserlik sayllmaz. Gelecekte, bil. 
gi sistel11leri karar alma siirecinde problemi tamma safhasma uy­
gulanabiiecegi gibi, alternatifler arasmda segim safhasma da uy­
gulanabilir. Bugiin, boyle bir amaca dogru yonelen yonetim hizmet­
leri ile ilgili ara~lIrmalann onemli bir boliimii bulucular (heuris­
tic'ler) veya bulucu programlama adl altmda yiiriitiilmektedir. 

Yine de, karar alma siirecinde kullamlan muhasebedeki bu 
geli~melerin sonuglarmm aglk olduguna inamyoruz. i~letme orgiit­
lerindeki karar eylemleri iyi diizenlenmi~, karma~lk ve ayrmtlh 
bilgi sistemleri yardlml ile yerine getirilecektir. Muhasebenin bil­
gi verme fonksiyonu ile ilgili sorumlulugunun artmasma ihtiyag 
vardlr. 

Karar alma siirecindeki muhasebe bilgisinin temel amaCl, bel­
ki de, ycni yonetim ve incelemelerle bugiinkii muhasebe uygulama­
sml ilerletmektir. Gegmi~te, muhasebenin fonksiyonu bir i~letme­
de bilgi akl~lanmn temel kaynagl olmaktl. Gelecekte ise, muhase­
benin fonksiyonunun bilgi konusunda biiyiik sorumlulugu iizerine 
almak olacagl dii~iiniilebilir. Muhasebe yeni niceliksel bilgi sistem­
lerinin geli~tirilmesinde onemli bir ral oynamakla yiikiimliidiir. 

Bu geli~rnenin bir boliimii olarak, muhasebe dogru saptanrru~ 
sorumluluklara bagh olarak gegrni~le ugra~maktan kendini kurtar­
rnahdlr. Dogru kararlar igin sorumluluk konusu rnuhasebecilerin 
ozel ilgi gosterdikleri bir sorundur. Bununla beraber, muhasebeci 
lerinin (gelecegini~letme orgiitlerinde) karar alma ve bilgi akmu 
siireglerini anlamasl ve katlGda bulunmasl igin, i~letme varhklanm 
korumak sorumlulugu ile daha kapsamh yonetim kararlan sorum­
lulugunu birle~tirmesi gerekir. 
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