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dncIlin bir bollimlinde belirtildigi lizere bir mlite~ebbis dl~ 
seyahatt giderken, parasmm bir kIsmlm lie; ayn adamma bolli~tii­
rlir. Bunlardan ikisi kendilerine verilen bu paralan yatmma yo­
nelterek kazanc;lanm iki katma e;lkartIr, fakat lie;linclisii yatInmm 
risklerillClen korkarak parasml saklar. Mlite~ebbis dondliglinde iki 
adammm ba~ansml gorlince memnun kahr ve her isini de terfi et­
tirir, fakat lie;linclislinli hie; kar elde etmedigi ie;in ~iddetle azarlar 
ve onu gE-ri bir bolgeye slirerek cezalandlrml~ olur.» 

Mlitqebbisin eski e;aglardaki denetim teknikleri ile e;ah~brdl­
gl kimsclerin yaptlklan i~leri degerlemesi olanagl hem en hem en 
yoktu. Mlite~ebbis eldeki teknikleri kullanarak personelinin ne ka­
dar ba~anh oldugunu soyleyemiyordu. 0 devirlerde mlite~ebbisin 
bir sorumluluk muhasebesi sistemine ~iddetle gereksinim duydugu 
apae;lk ortadaydI. Buglin bile i~letmelerin e;ogunlugunun ie;inde bu­
lundugu ko~ullar eski i~letmelerin ko~ullanndan e;ok farkh degil­
dir. 

DAHA iYi BiLGiYE DUYULAN GEREKSiNiM 

Sommluluk muhasebesinin geli~mesini hlzlandlran, bliylik ve 
klie;lik i;;letmelerce gittike;e artan bir oranda kullamlmasml gerek­
tiren nedenler birkae; tanedir. Bu nedenlerin ba~hcalan ~unlardlr: 

- t~letme faaliyetlerindeki karma~lkhgm artml~ olmasI. Ya­
tIrlIn kararlan ile kar sonue;lan arasmda gee;en slire uzaml~, piya-

(*) The Canadian Chartered Accountant, Vol. 83, No.3 (September, 1963, 
pp. 164-168. 
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sada ve teknolojide degi~meler, mamullerde c,:e~itlenmeler, i~letme· 
ler arasmda birle~meler meydana gelmi~tir. 

- Daha esnek ve dinamik bir orgtit yaplsl kurmak ve i~letme 
faaliyetlerinin karma~lkhgl ile ugra~mak ic,:in merkezkac,: bir yoneti-

min olu~turulmasl yoluna gidilmesi. 

- $imdiki rekabet ~artlannda verimliligi arthrmanm ve sIb 
bir maliyet kontrolunun btiytik bir on em ta~lmaSl. 

- Ba~anh bir yonetimde planlama ve denetimin roltintin c,:ok 
onemli oldugunun anla~Ilmasl. 

- Yonetimin planlama ve denetleme i~levlerinin yerine geti­
rilmesinde kullamlacak eldeki tekniklerin ve bilgilerin yetersizli­
ginin anla~Ilmasl. 

i~te yukanda slralaml~ oldugumuz etmenler muhasebecinin 
c,:ah~malanm yonetimin gereksinmelerine gore yeniden dtizenlen­
mesini zorunlu kllml~; boylece, yonetimin gereksinmelerini kar~l­
lamak liZ ere bir sorumluluk muhasebesinin geli~tirilmesi yoluna 
gidilmi~tir. 

SORUMLULUK MUHASEBESi NEDiR? 

Sorumluluk muhasebesi i~letme faaliyetleri hakkmdaki muha­
sebe ve istatistik bilgilerini bu faaliyetlerden sorumlu yoneticilere 
gore boliimlendirir. Sorumluluk muhasebesi adl altmda geli~tiril­
mi~ olan birc,:ok degi~ik teknikler gerc,:ekten yonetim muhasebesi 
tekniklerine benzer. Sorumluluk muhasebesi, muhasebeyi, rapor­
lamaYl ve btitc,:elemeyi yonetim organizasyonu ve sorumluluklan 
ile ili~kili kIlar. Sorumluluk muhasebesi adl aItmda geli~tirilmi~ 

teknikler btiytik ve ktic,:tik i~letmelere, merkezci ve merkezci olma­
yan i~letmelere, kar amaCl gtitmeyen kamu i~letmelerine uygulamr. 
Btitc,:elerle veya diger standartlarla kar~lla~hrma sonucu aynnhh 
olarak kaydedilen bilgilere her yonetici zaman zaman etkili bir de­
netim, etkili bir karar verme ve etkili bir planlama yapabilmek ic,:in 
gereksinim duyar. Buraya kadar soylediklerimizi ozetleyecek olur­
sak, sorumluluk muhasebesi bilgiye gereksinim duyan yoneticilere 
dogru bilgiyi gereksinim duyduklan anda veya gerektiginde saglar. 

Once den belirlenmi~ ilkeler gayet ac,:lk ve anla~lhr olsalar da 
bunlann belirli bir i~letmeye uygulanmasl gtic,: ve zaman ahcl ola-
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bilir. Bu temel ilkelerin uygulanmasmm giie; ve zaman ahCl oldugu 
alanlar ;;unlardlr : 

- l;;letmede olu;;an her faaliyetin sorumlulugunun belirlen­
mesi ve her faaliyete ili;;kin gelir, masraf ve diger harcamalann 
uygvn olarak aynlmasl. 

- Her yoneticinin gereksinim duydugu veri e;e;;idinin ve mik­
tannm saptanmasl ile bu verilerin hesaplarda ve istatistik tab-
101m mda gos terilmesi. 

- Y one tim raporlarmdan yararlanacak olan yoneticilere bu 
raporlann veya verilerin gereksinim duyuldugu anda verilmesi. 

- Rctporlarla tamamen uygun kIlmml;; planlama ve biite;ele­
me uygulamalan. 

Raporlara ve biite;elere konulan ba;;an ole;iilerinin saptan-
masl. 

Gereksinen verileri toplamak ve siiree;lemek ie;in istatistik 
vu muha~:ebe genyontemlerinin belirlenmesi. 

SORUMLULUK MUHASEBESi NE DEGiLDiR? 

Sorumluluk muhasebesi iyi bir yonetimin yerini hie; bir zaman 
alamaz. 0 sadece bir arae;tlr. Bir arae; kullamlmcaya kadar atll sa­
Ylhr. BaZI sistemler e;ok yetkindir fakat yoneticilerin onlan anlaya­
mamas} ve etkili bir ;;ekilde uygulama alamna koyamamlan nede­
niyle i;;kmezler. 

Sorumluluk muhasebesi sadece muhasebeci tarafmdan kulla­
mlmakla ba;;anya ula;;an bir teknik degildir. 0 yonetim siirecinin 
aynlmaz bir boliimiidiir. Sorumluluk muhasebesi muhasebecinin 
yonetime yardimci ve teknik bir i;;levidir. Sorumluluk muhasebe­
sinin yonetim siirecinin aynlmaz bir boliimiinii olu;;turmasl, i;;let­
me ie;indeki insanCll ili;;kilerin goriiniimiine elden geldigince bii­
yiik onem verilmesini gerektirir. Her;;eyden once sorumluluk mu­
hasebesi. modelinin (bie;iminin) kararla~tmlmasma biitiin yonetici­
ler dogrudan dogruya katIlmah, aynca sorumluluk muhasebesinin 
yarar ve amae;lan biitiin yoneticiler tarafmdan en iyi ~ekilde anI a­
;;llmahdlr. i;;letmede e;ah~an personel sorumluluk muhasebesini ie;­
tenlikle desteklemedike;e ve onu i~ler hale getirmedike;e, geli;;tiril­
mi;; olali en iyi bir sistemin bile ba~anslzhga ugramasl kae;mllmaz­
dlr. 
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bRGUT VE SORUMLULUK 

Sorumluluk muhasebesi orgiit yapisl iizerine kurulmu:;;tur. t$. 
letmenin yonetkileri arasmdaki sorumluluk ve yetki dagIhml goz­
oniine almarak diizenlenmelidir. NasI! ki terzi tarafmdan dikilmi:;; 
bir elbise mii~terisine tam uyuyorsa, sorumluluk muhasebesi de 
i:;;letmedc yoneticiler arasmda dagaIlml:;; sorumluluk ve yetkilere 
bpa tIP uymahdir. 0 her tiirlii orgiit yapisma hemen uygulanabile­
cek hazil bir yakla:;;lm degildir. 

En zor i:;;lerden birisi de, her eylemin sorumlulugunu ve her 
iIgili unsurun masrafIm, gelirini, yatlnm harcamasml bazen de 
aktif yatmmmi saptamaktlr. Her eylemin sorumlulugunu belirle­
mede, ilgili unsurlarm masrafIm, gelirini, sermaye harCamaS!ll1 sap­
tamada orgiit :;;emalan ve kIlavuzlan, politika gostergeleri ve ben­
zer belgeler rehber olarak kullamhr, fakat gen;:ekten en dogru aYl­
nmm yapIlabilmesi ie;in ilgili yoneticilerin dogrudan dogruya he­
saplamalarla ugra:;;malan gerekir. °zellikle belirsiz orgiit kanallan­
mn belirlenmesi, bazl eylemlerden kimlerin sorumiu oldugunun ke­
sinlikle belirlenmesi, bir yoneticiye digerlerine gore fazla verilmi$ 
gorevlerip. ve sorumlulukla denk olmayan yetkilerin denkle:;;tiril­
mesi, aynca sorumlulugu hie; bir yoneticiye verilmemi:;; olan masraf­
larm kcsinlikle bir yoneticinin sorumluluguna verilmesi gerekir. 
l:;;te biiti.i.n bu i:;;ler kesinlikle yaplhp ae;lkhga kavu:;;turulmahdlr. 
Eger sorumluluk muhasebesi uygula;na alanma konulmak isteni­
yorsa, her :;;eyden once saglam orgiit ilkelerinin izlenmesi gerekir. 
Daha fazJa ileri gitmeden, once sorumluluk muhasebesinin gerek­
tirdigi bir diizen kurulmahdlr. 

KALEMLERiN KESiN OLARAK A YIRIMI 

i:;;letmede biitiin eylemler bellrli yoneticilerin sorumlulugu aI­
tmda olunca, biitiin kalemlerin geliri, i:;;letme maliyetleri, diger 
masraflan ve yatinm harcamalan da bu yonetic::':erin sorumlulugu 
altmda olmahdlr. Tahsis edilmeyen hie; bir kalem ae;lkta blrakIl· 
mamahdlr, ba:;;ka bir deyi:;;le her kalem mutlaka bir yoneticinin so­
rumluluguna verilmelidir. Her harcama kalemi bunu en iyi denet­
leyebilme orununda bulunan ve aym zamanda da yetkisi kapsaml­
na giren bir yoneticiye (birimleri «sorumluluk birimi» olarak ad­
landmlan) yiiklenmelidir. Bir e;ok durumlarda bu paraYI harcayan 
-i:;;e;ileri yoneten, personel degi:;;melerini onayan, materyel ve satIn 
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alma i~lemini yapan-yoneticidir. En a~aglda buiunan yonetim basa­
magma dolayslz olarak ytiklenen harcamalar, bu harcama kalem­
lerinin )aplldlgl eylem noktasma en yakm bulunan yonetim ba­
samagma ytiklenmelidir. Aym ~ekilde bir yonetic~ tarafmdan denet­
ienebilen gelir kalemi de bu yoneticinin sorumluluk biriminin ala­
cagma vcrilmelidir. 

Kural olarak, bir yonetici sadece dogrudan dogruya denetleme 
yetkisinc sahip harcamalardan sorumludur. Klsa devreli denetim 
raporlannda, hizmetlerin ve mamullerin maliyetinin bulunmasl 
i<;in yapIlmasl gerekli olan istemli ve ora-nlIh maliyet dagllImlan 
yapIlamaz. Bir boltimtin, bir eylemin veya bir mamulun maliyetleri. 
nin tam ve dogru olarak hesaplanmasl gerekiyorsa, 0 zaman so­
rumluluk birimlerine tizerinde denetleme hakkI olmadlgl halde tah­
sis edilmi~ harcamalann toplamp ayn olarak raporlanmalan ge­
rekir. 

Sonunluluk muhasebesi orgtit i<;inde a~aglya dogru hangi ba­
samaklara kadar gitmelidir? Bu verilen yetkilerin derecesine ve 
sorumluluklann aymmma baghdlr. Genellikle raporlann hazlrlan­
maSl ilk basamak yoneticilerinin (gozetimci) dtizeyine kadar iner. 
Ornegin, bir atolye ustaba~lsl atOlyede olu~an eylemlerin klsa dev­
redeki etkinligini, i~~ilik ve hammadde harcamasml denetleyebile­
ceken iyi orunda bulunan kimsedir. Bunun i<;in bu at6lyenin ba~a­
nSlUl gosteren raporlann atOlye ustaba~lsma verilmesi gerekir. 

ArtlK, mamul maliyetlemesi He stok degerlemesi konusunda, 
sorumluluk muhasebesi sistemi ile muhasebe sistemi arasmdaki fark 
elden gcldigince belirgin olmahdlr. Muhasebe sisteminde, bir tire­
tim boltimti ile ilgili btittin harcamalar bu bOltimde stire<;lenmi~ 

olan mamullere dolayslz olarak veya tUm tiretim i<;indeki oranlarma 
gore yUkJenir. Muhasebe maliyetllerin nitelikleri, diger taraftan 
soruml41uk muhasebesi ise maliyetlerin kokeni (orijini) ile ilgile­
nir. Ornegin, dolayslz i~<;ilik ve dolayslz hammadde birka<; ustaba­
~lya; dolayh i~<;ilik ve hammadde boltim ~efine; onanm i~C;i1igi ve 
malzemc masraflan onanm ~efine; yangm sigorta masraflan vez­
nedara; ve binalanr. amortismam da ba~yoneticiye ytiklenir. 

BiLGi GEREKSiNMELERi 

Yonciicilerce gereksinen muhasebe ve istatistik bilgilerini sap­
tayan hsin ve duragan (degi~mez) kuraUar ortaya konulamaz. Bi-
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zim e1ektronik veya mekanik olarak c;ok saYlda i~lenmemi~ rakan1-
lar elde etme yetenegimiz, planlama ve denetim ic;in gerekli olan 
rakamlan sec;ebilme yetenegimize tisttin gelir, aSll amac;, fazla bi!­
gi toplamaktan c;ok, dogru ve yararh bilgileri toplamaktlr. Kendi­
lerine bilgi sunulmasml isteyen yoneticiler, sunulacak olan bu bil­
gilerin sec;iminde ba~ rolti oynamahdlr. Yoneticilere sunulacak olan 
bilgilerin sec;ilmesindeki durumun her ne kadar yukanda belirt­
tigimiz $ckilde oimasl isteniyorsa da, bir c;ok yonetici hangi ra­
kamlan istediklerini, bu rakamlara ne kadar slk gereksinim duy­
duklanm ve bu rakamlarm ne ~ekilde sunulacagl konulanm belirle­
mede oldukc;a zorluk c;ekmektedirler. 

Sorumluluk muhascbcsi, sorumluluk birirnlcrine gore slmflan­
ml~ olan hesaplann da eklenmesiyle bir hesap plam He kullamla­
bilir. Fakat hesap smlflamalan sorumluluk muhasebesinden dogan 
yeni gercksinmeleri kar~Ilamak ic;in c;ok kere yeniden dtizenlenir. 

HESAP PLANININ YENiDEN DUZENLENMESi 

Geleneksel hesap planlannm bir c;ogu masraflann niteliklerine 
gore yapllml$ smlflamalanna -fonlarm harcandlgl her c;e$it tic­
retler, maa$lar, hammaddeler, makinalar ve dl$ c;evreden saglanan 
hizmetler- on em verir. Masraflarm ni teliklerine gore slmflamalan 
sorumluluk birimine ait bir «girdi» olarak dti$tini.ilebilir. Fakat 
bu c;e~it dtizenlenmi$ hesap planlan yetersizdir, c;tinkti bunlar her 
sorumluluk birimi ic;indeki c;e$itli ana fonksiyonlan (yapIlml~ i~­
lerin ge$itlerini veya «C;lktI»lan) birbirinden aYlrt etmezler ve boy­
le olunca yapllan i$lerin maliyetlerini de hacimleriyle dogru oran­
tIll olarak vermezler. Bunun ic;in, hesap planlan her ana fonksiyo­
na dti$en maliyetleri (eger soz konusu ise gelirleri) toplamak ic;in 
yeniden dtizenlenirler. Boylece her ana fonksiyonun toplam mali­
yetleri bulununca bu maliyetleri yapIlan i$lerin miktanm gosteren 
rakamlada kar$Ila$tlrmak kolayla~lr ve aym zamanda her bolti­
mtin ba~ansml olc;mek de mtimktin olur. Hesap planmda, her ana 
fonksiyonu yerine getirmek ic;in sarfedilen kaynaklan ayrmtlh ola­
rak gos[cren ve masraflan niteliklerine gore smlflaml$ hesaplar 
da VardlI", fakat bu hesaplar hesap planmda ikinci dereccde bir 
onem td$lrlar. 

HesLlp plam bir c;ok amac;lara hizmet etmek zorunda oldugun­
dan c;ok saYlda c;e$itli hesap gruplan planda yer almahdlr. i$lct-
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menin niteligir.ebagh olarak planm dolayslz ve dolayh maliyetle­
ri, degi,-;;ken, yan degi~ken ve duragan maliyetleri, yonetim ve faali­
yet masraflanLl birbirinden aYlrmasl arzu edilir. i~<;:ilikleri, ham­
madde ah~lanm, stoklan, mali durumu ve nakit akI~lanm planla­
mak ve denetlemek i<;:in ku~kusuz tiirsel verilere de gereksinim du­
yulacaktlr. Ana hesap planmdan ba~ka, aynntlh veriler toplamak 
i<;:in diger hesap simflan da onemlidir. Ornegin, mii~terilere, sall~ 
memurlan ve dagltim kanallarma gore satl~lar, mamullere gore 
maliyetler, projelere gore yatmm harcamalan ile fabrikanm bo­
liimlerine gore baklm ve idame masraflan v.b. 

MALiYET VE HACiM UYU~MASI 

Iiesc:lplarda para olarak ifade edilmi~ bilgilere ilaveten veya 
para bilgileri yerine fiziksel verilerin istatistiksel olarak top lan­
ma.sma da gerekli onem verilmelidir. YapIlan i~in hacmini gosteren 
istatistiklere kar~Illk gelen maliyetlerle bu istatistikler birbirleriyle 
uyu~mahdlr. i~<;:ilik saatleri, sarfedilmi~ hammadde birimleri, gelir­
ler, makinalarm verimi, makina, kapasitelerini kullanma yiizdesi 
~eklinde belirtilen bilgileri hazlrlamak daha kolay ve siiratli olur. 
Bu ~ekilde hazlrlanml~ verileri anlamak daha kolay oldugu gibi ay­
rica bu veriler fiyat ve iicret dalgalanmalannm etkisini de ortadan 
kaldlnrl«r. Para, verilerin gosterilmesinde kullamlan mii~terek bir 
birimdir, fakar verileri olduklanndan daha onemliymi~ gibi goste­
rir. 

Masraf bilgileri pahah bilgilerdir. Bunun i<;:in bu gibi bilgile­
rin gereksinimden fazla toplamlmamasma ozellikle dikkat edilme­
lidir, Her ay tck tck sorumluluk birimleri i<;:in <;:ok saYIda ve ayrm­
tIll bilgilerin toplanmasl bunlarm muhasebe maliyetlerini; ortaya 
koyduklan ya da ta~ldlklan degerlere oranla arttInr ve aym za­
manda bu diizensiz rakam Ylgmlan bunlan ahp kullanacak olan 
yonetidcri (~anssiz yonetici) ~a~lrtIr. Bir <;:ok sorumluluk birim­
lerinden bazl girdi kalemleri fiziksel birimlerle veya para birimleriy­
Ie veyahut oranlarla belirtilip rapor edilir. En iyi yol, fonksiyonlan 
belirterc~(, masraf slmflamalanmda niteliklerine gore genel olarak 
saptamaktlr. Eger ger<;:ekten gerek duyulursa, genel olarak sap tan­
ml~ fonksiyonlar ve masraf simflan daha sonra aynntlh bir duru­
rna getirilir. Sadece, her sorumluluk birimi i<;:in belirli olan rakam­
lar aynca kaYltlara almmahdlr. Ornegin, masraflann nitdiklerine 
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gore yapI1ml~ hesap slmflamalanm butun sorumluluk birimlerin­
de uygulamaSInI kabule zorlamak, istenen bir durum degildir. 

SORUMLULUK RAPORLAMASI 

Gercksinim duyulan bilgilerin niteli~H bilinince, dikkatler bu 
kez bilgilerin ne kadar arayla rapor edilmesi, ne derece aynntlh 
olmasl vc ne ~ekilde duzenlenmesi gerektigine c;:evrilmelidir. Dene­
tim amaclyla da duzenlenen raporlar ayhk, haftahk, glinllik ve hatta 
saatlik olabilir. Orglit yapIsmm list basamaklarmda planlama­
ya gittikc;:e daha fazla zaman aynhrken, buna kar~m denetim iGin 
daha az Lir zaman aynhr. Ustaba~Ilar ve en altta birinci basamakta 
bulunan yoneticiler, makinalann verimliligi, liretimde kullamlan 
hammadde, i~Gilik saati, yapIlan i~in miktan gibi fiziksel birimler­
Ie ifade edilmi~ ve oIdukc;:a aynntIh hazlrlanml~ olan raporlara ge­
nellikle daha slk gereksinim duyarlar. Buna kar~m raporlann list 
basamaklarda ki yoneticilere sunulmasl alt basamaklardakilere 
sunuldugu kadar slk olmaz. tlst basamaklara sunulan l'aporlar alt 
basamaklann faaliyet sonuGlanm ozetleyici nitelikte olup daha c;:ok 
para birimiyle belirtilir. 

Denetim, muhasebe bOllimli tarafmdan her sorumluluk birimi 
ic;:in hazJrlanan ve genellikle «sorumluluk raporlan» olarak adlan­
dmIanayhk raporlar iizerinde yaplhr. Her sorumuluk birimi iGin 
hazlrIanan bu ayhk raporIar ilgili olduklan sorumluluk biriminin 
masraflanm, gelirini ve yatInm harcamalanm gosterir. Her sorum­
luluk blriminin masraflan, geliri ve yatmm harcamalan, yapIlan 
i~in miktan, birim ba~l maliyeti, i~c;:isaylSl ve i~Gi1ik saati gibi hesap 
slmflarmda aynntIh olarak gorUllir. 

Bu raporlarm iGerigini sec;:mede $U Olc;:lit goz onlindc bulundu­
ru]mahdlr. $oyleki; rapora ahnacak bilgilerIe gerGekten bir $ey ya· 
pIlabilir mi? Ba~ka bir deyi~le bu bilgilere dayanarak eyleme gec;:i­
lebilir mi? RaporIarda birkac;: stratejik rakaml gostermek soz ko­
nusu oldugunda raporlarm Gok saYlda veri He karma~lk hale ge­
tirilmemesine oze] bir dikkat gosterilmcli. Aynca raporlar ortala­
ma olarak bir veya iki sayfa olmah ve ayhk donem sona crdikten 
sonra mumklin olan en kIsa slirede ilgili yoneticiye verilmelidir. 

OTEKt BtRtMLERDEN GELEN RAPORLAR 

Oteki birimlerin yoneticilerine de bu birimlerin ayhk ozetlen­
mi$ raporIan verilir. Her birimin ayhk ozetlenmi~ raporlannda bi-
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nmm Illa5raflan, gelirleri ve yatInm haeamalan uygun istatistik­
lerle gosterilir. Bu oteki birim1er ayhk <;ah~ma raporlanm bagh 
0lduk1an yonetici1ere verirler. Aynea her yonetici kendi ki~isel de­
netimi a1tmda bu1unan eylem1er i<;in hazlrIanm1~ raporlan da ahr. 
Bun1ar da aynen oteki birimlerin rap orlan gibi hazlrIamr. 

Tckb<t~ma kli<;lik bir deger ifade eden mutlak rakam1arm blit· 
c;cler veya diger standart1arIa kar~Ila~tInlmasl her zaman stand art­
larla gen;ekle~mi~ degerIer arasmda meydana gelmi~ bir sapma 
gek1inde gortinmelidir. Sapma1an gosteren veriler, dikkati bir ey­
lemi gerektiren ka1em1er lizerine yone1tir ve aynea «aynkh (istis­
nai) YOllctim» tarafmdan kulIamlmasma yo1 a<;11an slireden tasar­
ruf sag:ar. C;linkli raporIar orglit ~emasma gore slraya konur ve 
her raporun ic;erdigi top1am bir list basamaktaki yoneticiye sunu· 
Ian raporda aynntIh olarak gortiltir. Her basamakta meydana ge· 
len sapma1ar, raporIardan kaYltlann dayandlg1 belgelere dogru ge· 
riye gidHerek 1ulunur. Boylece raporIar aS11 amac;larma u1a~lr, de· 
r.~tlcmc eylemini gerc;ek1e~tircrck denetimi h1z1andmr. 

Bu ayhk r?porIar, c;ah~I1an aya ve rapor glinline kadar donem· 
Iik (yll veya li<;, ay) rakamlan gostermelidir. Donem ba~mdan so­
nun a h'dar ge~en zaman ic;inde olu~an eylem1eri top1u olarak gos· 
1:eren rakam1ar ve trendIer bazen ayhk sonw;lardan daha onemli 
olur. BL ayhk raporIann oneeki yllm raporlanyla kan;a1a$tIn1ma· 
Sl dikkar€' almmayabilir c;linkli asI1 amac;, standartlar saptamrken 
yapIld1g! gibi wrular ortaya atIp onlan tartI~mak degiJ, ba~anVl 
standardlarla denetlemektir. 

AC;IKLAYICI NOTLAR 

Standard1ardan meydana gel en onemli sapmalan aC;lklamak vc 
a1mmasl ,gerekli tcdbirleri belirtmek ic;in, ra.porlara rakamlardan 
ayn ola1'ak aynea kIsa kIsa aC;Ik1aYIeI notlar da konmahdlr. Bu 8'(;:Ik· 
laYIel notar iki kaynaktan gelir. Muhsebe boltimli ilgili sorumIuluk 
birimine .j}j$kin sapmamn niteligini ayrmtIh oIarak a<:;:lk1ar, fakat 
sorum luI uk biriminin kendisi oIu~an sapmanm sadeee ana sebebini 
belirtir. Ornegin, muhasebed hammadde sapmasmm nedenini ozeI 
bir siircc;:;emede bu1unan belli bir kimyasal maddeye ylikIeyebiIir, 
fakat d;ger taraftan sapmamn meydana geldigi sorumIuIuk birimi 
bu sapmanm kan$Ik $ekiIde yapl1mI$ dikkatsiz bir depolama sonu· 
eu meyd2na geJdigi konusunu da kesinlik1e belirtmelidir. Sorumlu· 
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Iuk birimi ~efinin, kendi yoneticisine bu a<;lklaYICI notlan vermesi 
istenir vc aynca bir kopyasml da muhasebe boliimiine vermeIidir. 
boylece muhasebe boliimiiniin ba~yoneticiye biitiin eylemleri ozet­
lemesi vc ona sunmaSI miimkiin olur. 

Ornegin, nakit, stok diizeyleri ve <;ah~ma sermayesi gibi ozel 
eylemler~n yonetiminde denetim raporlanmn diger bir <;ok <;e~itle­
ri kuIlamhr. RCiporlar ii<; ayhk oIarak haZlrlarur veya planlama, fi­
yatlama ve ozel incelemeler i<;in hazlrlanan raporlar orgiit kanaIIa­
nm slrayla ge<;erek, sorumluluklar yerine mallara, hesaplara, bol­
gelere v~;ya fabrikalara gore analiz edilen verileri i<;erirler. 

Rarorlan hazlrJamak i<;in harcanan <;aba fazlasiyle geri ode­
nir. RarGrlar gayet a<;lk ve <;ekici olmah ve ahctlan (raporlardan 
yararlar..adar) tarafmdan kolayhkla anla~tllr terimlerle hazlrlan­
mahdlr. Makina siire<;lemesi, raporlarm her ne kadar miktarlarla 
ve yekncsak bir ~ekle uygun olarak hazlrlanmasml zorlarsa da, bun­
lar mali tablolar, grafikler, ~emalar veya cedveller ~eklinde de ha­
zlr1anabilir. 

SORUMLULUK BUT<;ELEMESt 

PJa~1]ama - denetim <;emberi (dairesi) ama<;larm saptanmasml, 
bu ama<;lara ula~mak i<;in planlann geli~tirilmesini, planlann biit­
<;eler vasltasiyle rakamlarla ifade edilmesini, bilgi toplamaYl, ra­
porlarm hazlrlanmasllli ve diizenleyici tedbir1erin almmasml gerek­
tirir. Pbnlama ve biitc;:eleme uygulamalan <;ok geni~ bir alam kap­
sadlklarmdan burada aynntIll olarak incelenmeyecektir. 

EtkiJi bir sorumluluk muhasebesi onceki YllIarda kullarulml$ 
biit<;elenlen daha aynntlh biitc;:eleri gerektirir. Sorumluluk raporu 
alan her yonetici kendi biitc;:esini hazlrlamah ya ua biitc,;cnin haZlr­
Ianmasl11a yardlm etmelidir. <;iinkii yonetici biit<;edc bclirtilcn 
ama<;lara ula~mak i<;in sorumlu tutulur. 

Madem ki biit<;eler, planlan ger<;ekle~mi~ sonuc;:larla kan;ala~­
tIrmada bir ara<; oluyor, 0 halde biit<;elerin ~ekil vc i<;crH~inin do­
nemsel denetim raporlann $ekil ve i<;erigiyle tam uygunlugu sag­
lanmahdlr. Ornegin, hesaplar ve istatistik tablolar, biit<;eler ve do­
nemsel denetim raporlan i<;in aym olmah ve aynca biit<;eler rapor­
iarl11 bpsadlgl donemler ile uyu~an donemlere aynlmahdlr. Ger­
cekten htit<;eler ve raporlar bir madeni paranl11 iki yiizii gibidir. 
Yani pm amn bir yiizii biitc;:eyi diger yiizii de raporu oziimlero 
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PLANLARI TEMEL AlJMA 

Aynkh yonetim (management by exception) gen;ek<;i (realistic) 
biit<;elere baghdlr; gen;eklere uygun olarak hazlrlanmaml~ bir biit<;~­
yi bir ol<;ii olarak kullanmak hatahdlr. Biit<;e, eskilerin kuvvetle 
savunduklan gibi ge<;mi~e dayanmamah, tam tersine <;ah~ma plan­
lanr.a ve dikkatli bir ~ekilde saptanml~ ama<;lara dayanmahdlr. 

Sabit biit<;eler, esnek biit<;eler ve kar planlamasl sorumluluk 
muhascbesininkapsamh sistemi i<;inde kolayca birle~tirilir. Sa l)it 
biit<;eIer, ama<;larm belirtilmesi ve kapsamh bir planlama i<;:in bir 
alettir. Bazen sorumluluk raporlan sadece sabit biit<;eler ile ger­
r;:ek sonu<;lar arasmda yapIlml~ kar~Ila~tIrmalan i<;erir. Eger 
faaliyetin hacmi dogru olarak anced en kestirilebilir ya da 
faaliyet bacim degi~meleri uzun zamanda olu~ursa, i~te bu zaman 
bir raporun sadece duragan biit<;eler araclhglyla yapIlml~ kar~Ila~­
tlrmalan i<;ermesi yeterlidir. Fakat faaliye hacim degi~melerini 
onceden kestirmek gii<; ya da faaliyet hacim degi~meleri kIsa za­
manda 'l.:1u~uyorsa -bu iiretimin normal bir seyri- i~te bu zaman 
duragan hiit<;eler veya standart maliyetlerle desteklenmelidir. Eger 
yonetici kendi i~ hacmini denetleyemiyorsa, 0 zaman bir faaliyct 
diizeyindeki sonu<;Ian diger bir faaliyet diizeyinde yapIlml~ bir but­
<;e He km~IIa~tIrmak kesinlikle yoneticilere yanh~ fikir verir. 

BaZI planlama ve denetim sistcmleri raporlara daha fazIa onem 
verir ve biit<;elerin de raporlan destekleyici bir i~lev gordiigiinu 
kabul eder. Oysa uygulamada yapIlacak eylem tam bunun kar~ltl 
olmah. BR~ka bir deyi~Ie biit<;elere daha fazIa onem verip, rapor­
Ian butc;cleri destekleyici olarak kullanmak gerekir. Buyuk bir <;a­
ba sonucu hazlrlanan planlarm eylemler ic;in bir rehber oIarak kuI­
Iamlmasl, planlarm hazlrIanmasl i<;in harcanan aym c;abamn ger­
c;ck sonUl;:lann muhasebele~tirilmesi ve rapor edilmesinde harcan­
masmdun daha fazla yarar saglar. 

BASARI OU;UMU 

«O!<;menin denetim» oldugu kabul edilmi~tir. Bu <;ok basitle~­
tirilI'1i~ bir anlatImdlr. Fakat bir ol<;u olmakslZln -but<;e veya di­
gcr bir standard- ger<;ek denetim yapIlamaz. Denetim en iyi ~e­

kiIde, ger<;ekIe$mi$ sonu<;lan saptanml~ standartlara uydurmak 
i<;in gerekli tedbirlerin ahnmasl olarak tammlanabilir. 
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Biit~eler ba~anmn ol~iimiinde temel standard olarak kabul 
edilir. Blit<;elerden ba~ka diger standardlarda -standard maliyet­
ler, satl~ kotolan, pazar payl, miktar standardlar.I, <;ah~anlarm ev­
lilik, tecriibe, yapuklan i~ ve diger etmenlere gore slmflandmlma­
lanm gosteren cedvelleri v.b. - bazl alanlarda kullamlabilir. 

Bugiin, sorumluluk muhasebesi geni~ ol<;\ide mali ve istatistik 
veriler tizerinde <;ah~masml siirdiiriir. Yonetim ba~ansmm Ol<;ii­
miinde kullamlan, bazl temel ol<;iiler gayrimaddi olup, bu gayrimad. 
di ol<;iiierj saptamak olduk<;a gii~tiir. Gayrimaddi olan bu ol<;iiler 
iyi bir orgiit yapISlmn olup olmadlglm saptar. Bu ol<;iiler, endiistri 
liderligi, yeni mamul geli~tirme, yonetici yeti~tirme, i~<;i, mii~teri, 

saiIel ve sosyal ili~kiler v.b. niteliklerdir. Bu <;e~it ba~an ol<;iileri 
heniiz <;oeukluk <;agmdadlr, fakat diger taraftan bunlara ili~kin be­
lirli standardlann geli~tirilmesi i<;in yapIlan <;ah~malar ilerlemek­
tedir 

MUHASEBE VE VERi SUREC;LEME 

Raporlanaeak verileri toplamak, siire<;lemek ve ozetlemek l<;m 
sistemkl de ve genyontemlerde yeniden diizenlemeye gereksinim 
duyulur. EIektronik veri siire<;Ieme aygltIan (ara<;lan) muhakkak 
gerekli degildir, fakat biiyiik ve orta i~letmeIerde <;ok saYldaki te­
mel verilerin, bir ka<; ~ekilde siiratli ve dogru olarak slmflama ve 
ozetlemc i~inin, elektronik veri siirec;leme aygltlan iIe yapIlmasl 
uygundur. 

Rapurlarm koIayhkIa hazlrlanmasl tahminIerin akIIhea kulla­
mmlm, dikkatli bir pIanIamaYI ve hesapIann kapam~ tarihlerinin 
kesin olarak belirlenmesini gerektirir. Bazen, raporlan biiyiik bir <;a­
ba sonucu siiratIe hazlrlamak akIlh bir i~ degildir. C;iinkii, siiratle 
hazlrlanan raporlann degeri bunIann hazlrlanmasmda hareanan 
biiyiik <;dba]an kar~Ilamaz. Aynea, bu raporlarm kesinlikIe dogru 
oldukIan da her zaman iddia edilemez. Bir <;ok kararlar, dogruluk­
Iarmdal1 tamamen em in oIdugumuz rakamlann hazlrlanmasl i<;il1 
harcanan zamamn c;ok kIsa bir parc;aSI i<;inde yapI1ml~ oIan tah­
minlere dayamrlar. t~te bun dan dolaYI, raporlann hazlrlanmasm­
da biiyiik bir c;aba hareamak akIlh bir davram~ degildir. 

ACIK DENETiM KANALLARI 

Biit<;e sapmaIan ve gerc;ekle~mi~ sonu<;larm analizini kolayla~­
tlrmak i<;in, raporlardan kaYltlann dayandmldlgl beIgelere kadar 
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denetirn kanallarmm a<;:lk olarak belirlenmesi gerekir. Her hesabm 
dayandlgl belgelerin denetim Sirasmi gosteren listeler ilgili sorum­
luluk birimlerine verilebilir. Fakat bunlar, gereksinim duyuldugun­
da ba~vurulmak iizere muhasebe bOliimiinde birakIlmahdir. 

Deuetirnle llgili bilgilerin herzarnan i<;:in rnuhasebe departrna­
mndan elde edilrnesi gerekrnez. Denetimle ilgiIi bilgilere, ozelIikle 
saatlik ve giinliik olarak gereksinirn duyulursa, bu bilgi i~in yapII­
digi faaHyet departmamndan daha <;:abuk ve ucuz olarak elde edilir. 
Aym bjigilerin hem muhasebe boliirnlinden hem de faaliyet boJi.i­
miinden elde edilrnesi onlenerek, bilgilerdeki benzerlik ve a~mhk 
ortadar. kaldmimahdir. Bir <;:ok faaliyet birirnleri, ge<;:rni~te rnuha­
sebe bbllimlinUn hazlrlayamadlgl veya hazlrlarnak isternedigi ra­
porlan hazlrlayan kac;ak rnUlhasebeciler c;ah~tmr. t~te bu <;:e~it ra­
porlar (kac;ak rnuhasebecilerin hazlrladlklan), yerlerini sorurnluluk 
rap orlan a]sa bile kolayhkla ortadan kakrnazlar ve aynca fazladan 
zaman kaybma sebep olabilirler. 

HtZMETE AC;ILAN YENt YOLLAR 

Sorumluluk muhasebesi, muhasebecilere c;ah~tIklan i~letmelere 
degf'rli hizmetlerde bulunmak ve yonetim kadrosunda yerlerini al­
makic;b yeni olanaklar saglar. t~letmelerin birbiri ardmca sorum­
luluk muhasebesini benimserneleri sonucunda sorumluluk muha­
sebesinh, daha esash bir planlama, daha bliylik bir kar anlaYl~I, 
orglitteki sorumluluklarm daha beIirgin tamml, daha sih bir de­
netim ve daha iyi yonetirn kararlan araClhglyla bir <;:ok dcgerli ya­
rarlar sagladlgl gori.iliir. 
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