DAHA iYi BIiR YONETIM iCIN SORUMLULUK MUHASEBESIi *

E. W. NETTEN Ceviren :
Ass, Rifat USTUN

«Incilin bir béliimiinde belirtildigi iizere bir miitesebbis dis
seyahate giderken, parasmin bir kismuim {i¢ ayr1 adamina boliistii-
riir. Bunlardan ikisi kendilerine verilen bu paralari yatirima yo-
nelterek kazanclarim iki katina gikartir, fakat {iglinciisii yatirimin
risklerinden korkarak parasini saklar. Miitesebbis dondiigiinde iki
adaminin basarisin1 goriince memnun kalir ve her isini de terfi et-
tirir, fakat {iciinciisiinii hi¢ kar elde etmedigi icin siddetle azarlar
ve onu geri bir boélgeye siirerek cezalandirmis olur.»

Miilesebbisin eski gaglardaki denetim teknikleri ile ¢alistirdi-
g1 kimsclerin yaptiklar isleri degerlemesi olanagi hemen hemen
yoktu. Miitesebbis eldeki teknikleri kullanarak personelinin ne ka-
dar basarili oldugunu sdyleyemiyordu. O devirlerde miitesebbisin
bir sorumluluk muhasebesi sistemine siddetle gereksinim duydugu
apagik ortadaydi. Bugiin bile isletmelerin gogunlugunun icinde bu-
lundugu kosullar eski isletmelerin kosullarindan ¢ok farkli degil-
dir.

DAHA 1YI BILGIYE DUYULAN GEREKSINIM
Sorumluluk muhasebesinin gelismesini hizlandiran, biiyiik ve

kiigiik isietmelerce gittikge artan bir oranda kullanilmasim gerek-
tiren nedenler birkag tanedir. Bu nedenlerin baslicalar1 sunlardir :

— Isletme faaliyetlerindeki karmasikligin artmis olmasi. Ya-
tirun kararlari ile kar sonuglart arasinda gegen siire uzamis, piya-

(*) The Canadian Chartered Accountant, Vol. 83, No. 3 (September, 1963,
pp. 164-168.
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sada ve teknolojide degigsmeler, mamullerde ¢esitlenmeler, isletme-
ler arasiuda birlesmeler meydana gelmistir.

— Daha esnek ve dinamik bir orgiit yapis1 kurmak ve isletme
faaliyetlerinin karmasiklig: ile ugrasmak i¢in merkezkag bir yoneti-

min olusturulmasi yoluna gidilmesi.

— Simdiki rekabet sartlarinda verimliligi arttirmanin ve siki
bir maliyet konirolunun biiyiik bir onem tasimasi.

— Bagarili bir yonetimde planlama ve denetimin roliiniin ¢ok
onemli oldugunun anlasilmasi.

— YoOnetimin planlama ve denetleme islevlerinin yerine geti-
rilmesinde kullanilacak eldeki tekniklerin ve bilgilerin yetersizli-
ginin anlasilmasi.

Iste yukarida siralamis oldugumuz etmenler muhasebecinin
galismalarimi yonetimin gereksinmelerine gore yeniden diizenlen-
mesini zorunlu kilmis; boylece, yonetimin gereksinmelerini kargi-
lamak uzere bir sorumluluk muhasebesinin gelistirilmesi yoluna
gidilmistir.

SORUMLULUK MUHASEBESI NEDIR?

Sorumluluk muhasebesi isletme faaliyetleri hakkindaki muha-
sebe ve istatistik bilgilerini bu faaliyetlerden sorumlu yoneticilere
gore bolumlendirir. Sorumluluk muhasebesi adi altinda gelistiril-
mis olan birgok degisik teknikler gercekten yonetim muhasebesi
tekniklerine benzer. Sorumluluk muhasebesi, muhasebeyi, rapor-
lamayi ve biitgelemeyi yOnetim organizasyonu ve sorumluluklarn
ile iligkili kilar. Sorumluluk muhasebesi adi altinda gelistirilmig
teknikler biiyiik ve kiigiik isletmelere, merkezci ve merkezci olma-
van isletmelere, kir amaci1 glitmeyen kamu isletmelerine uygulanir.
Biitgelerle veya diger standartlarla karsilastirma sonucu ayrintili
olarak kaydedilen bilgilere her yonetici zaman zaman etkili bir de-
netim, etkili bir karar verme ve etkili bir planlama yapabilmek i¢in
gercksinim duyar. Buraya kadar soylediklerimizi 6zetleyecek olur-
sak, sorumluluk muhasebesi bilgiye gereksinim duyan yoneticilere
dogru biigiyi gereksinim duyduklar anda veya gerektiginde saglar.

Onceden belirlenmis ilkeler gayet acik ve anlasilir olsalar da
bunlarin belirli bir isletmeye uygulanmasi gii¢ ve zaman alic1 ola-
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bilir. Bu temel ilkelerin uygulanmasinin giic ve zaman alict oldugu
alanlar sunlardir :

— isletmede olusan her faaliyetin sorumlulugunun belirlen-
mesi ve her faaliyete iliskin gelir, masraf ve diger harcamalarin
uygun olarak ayrilmasi.

— Her yoneticinin gereksinim duydugu veri g¢esidinin ve mik-
tarimin saptanmasi ile bu verilerin hesaplarda ve istatistik tab-
lolarinda gosterilmesi.

— Yonetim raporlarindan yararlanacak olan yoneticilere bu
raporlarin veya verilerin gereksinim duyuldugu anda verilmesi.

— Raporlarla tamamen uygun kilinmis planlama ve biitgele-
me uygulamalari.

— Ruaporlara ve biitcelere konulan basar1 6l¢iilerinin saptan-
masl,

— Gereksinen verileri toplamak ve siireclemek i¢in istatistik
vu muhasebe genyontemlerinin belirlenmesi.

SORUMLULUK MUHASEBESI NE DEGILDIR?

Sorumluluk muhasebesi iyi bir yonetimin yerini hi¢ bir zaman
alamaz. O sadece bir aractir. Bir ara¢ kullamilincaya kadar atil sa-
yilir. Bazi sistemler ¢ok yetkindir fakat yoneticilerin onlar1 anlaya-
mamas1 ve etkili bir sekilde uygulama alanina koyamamlari nede-
niyle islemezler.

Sorumluluk muhasebesi sadece muhasebeci tarafindan kulla-
nilmakla basariya ulasan bir teknik degildir. O yonetim siirecinin
ayrilmaz bir bolimiidiir. Sorumluluk muhasebesi muhasebecinin
yonetime yardimeci1 ve teknik bir islevidir. Sorumluluk muhasebe-
sinin yOnetim siirecinin ayrilmaz bir boliimiinii olusturmasi, islet-
me igindeki insancil iliskilerin gortiniimiine elden geldigince bii-
yiuk Onem verilmesini gerektirir. Herseyden o6nce sorumluluk mu-
hasebesi modelinin (bi¢ciminin) kararlastirilmasina biitiin yonetici-
ler dogrudan dogruya katilmali, ayrica sorumluluk muhasebesinin
yarar ve amaglar1 biitiin yoneticiler tarafindan en iyi sekilde anla-
silmalidir. Isletmede calisan personel sorumluluk muhasebesini ic-
tenlikle desteklemedik¢e ve onu isler hale getirmedikge, gelistiril-
mis olarn en iyi bir sistemin bile basarisizliga ugramas: kacinilmaz-
dir.
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ORGUT VE SORUMLULUK

Sorumluluk muhasebesi orgiit yapis1 iizerine kurulmustur. Is-
letmenin yoneticileri arasindaki sorumluluk ve yetki dagilimi goz-
oniine alinarak diizenlenmelidir. Nasil ki terzi tarafindan dikilmis
bir elbisec miisterisine tam uyuyorsa, sorumluluk muhasebesi de
isletmede yoneticiler arasinda dagitilmis sorumluluk ve yetkilere
tipa tip uymalidir. O her tiirlii orgiit yapisina hemen uygulanabile-
cek hazir bir yaklasim degildir.

. En zor islerden birisi de, her eylemin sorumlulugunu ve her
ilgili unsurun masrafini, gelirini, yatirom harcamasini bazen dec
aktif yatimmum saptamaktir. Her eylemin sorumlulugunu belirle-
mede, ilgili unsurlarin masrafini, gelirini, sermaye harcamas:mi sap-
tamada orglit semalari ve kilavuzlari, politika gostergeleri ve ben-
zer belgeler rehber olarak kullanilir, fakat gergekten en dogru ayi-
rimin yapilabilmesi igin ilgili yoneticilerin dogrudan dogruya he-
saplamalarla ugragmalar1 gerekir. Yzellikle belirsiz 6rgiit kanallari-
nin belirlenmesi, bazi eylemlerden kimlerin sorumlu oldugunun ke-
sinlikle belirlenmesi, bir yoneticiye digerlerine gore fazla verilmis
gorevlerin ve sorumlulukla denk olmayan yetkilerin denklestiril-
mesi, ayrica sorumlulugu hig¢ bir yoneticiye verilmemis olan masraf-
larin kesinlikle bir yoneticinin sorumluluguna verilmesi gerekir.
iste biiilin bu isler kssinlikle yapilip agikliga kavusturulmalidir.
Eger sorumluluk muhasebesi uygulama alamina konulmak isteni-
yorsa, hei seyden once saglam oOrgiit ilkelerinin izlenmesi gerekir.
Daha fazla ileri gitmeden, 6nce sorumluluk muhasebesinin gerek-
tirdigi bir diizen kurulmalidir.

KALEMLERIN KESIN OLARAK AYIRIMI

Isletmede biitiin eylemler belirli yoneticilerin sorumlulugu al-
tinda olunca, biitiin kalemlerin geliri, isletme maliyetleri, diger
masraflar1 ve yatirim harcamalar: da bu yoneticllerin sorumlulugu
altinda olmalidir. Tahsis edilmeyen hi¢ bir kalem agikta birakil-
mamahdir, baska bir deyisle her kalem mutlaka bir yéneticinin so-
rumluluguna verilmelidir. Her harcama kalemi bunu en iyi denet-
leyebilme orununda bulunan ve aym zamanda da yetkisi kapsami-
na giren bir yoneticiye (birimleri «sorumluluk birimi» olarak ad-
landirlan) yiiklenmelidir. Bir ¢ok durumlarda bu paray: harcayan
—isgileri yoneten, personel degismelerini onayan, materyel ve satin
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alma islemini yapan-yoneticidir. En agagida bulunan yonetim basa-
magina dolaysiz olarak yiiklenen harcamalar, bu harcama kalem-
lerinin yapildig1 eylem noktasina en yakin bulunan yonetim ba-
samagina yiiklenmelidir. Ayni sekilde bir yonetic: tarafindan denet-
ienebilen gelir kalemi de bu yoneticinin sorumluluk biriminin ala-
cagina verilmelidir.

Kural olarak, bir yonetici sadece dogrudan dogruya denetleme
yetkisine sahip harcamalardan sorumludur. Kisa devreli denetim
raporlarinda, hizmetlerin ve mamullerin maliyetinin bulunmasi
igin yapiimasi gerekli olan istemli ve orantili maliyet dagitimlar:
yapilamaz. Bir boliimiin, bir eylemin veya bir mamulun maliyetleri-
nin tam ve dogru olarak hesaplanmasi gerekiyorsa, o zaman so-
rumluluk birimlerine tizerinde denetleme hakk: olmadig1 halde tah-
sis edilmis harcamalarin toplanip ayr1 olarak raporlanmalari ge-
rekir.

Sorumluluk muhasebesi 6rgiit i¢inde asagiya dogru hangi ba-
samaklara kadar gitmelidir? Bu verilen yetkilerin derecesine ve
sorumluluklarin ayirimina baghidir. Genellikle raporlarin hazirlan-
mas1 ilk basamak yo&neticilerinin (g6zetimci) diizeyine kadar iner.
Ornegin, bir atélye ustabasis1 atdlyede olusan eylemlerin kisa dev-
redeki eikinligini, isgilik ve hammadde harcamasini denetleyebile-
cek en iyi orunda bulunan kimsedir. Bunun i¢in bu atélyenin basa-
risini gosteren raporlarin atdlye ustabasisina verilmesi gerekir.

Artik, mamul maliyetlemesi ile stok degerlemesi konusunda,
sorumluiuk muhasebesi sistemi ile muhasebe sistemi arasindaki fark
elden geldigince belirgin olnialidir. Muhasebe sisteminde, bir iire-
tim bolimi ile ilgiii biitiin harcamalar bu boliimde siireclenmis
olan mamullere dolaysiz olarak veya tiim iiretim igindeki oranlarina
gore yiiklenir. Muhasebe maliyetllerin nitelikleri, diger taraftan
sorumltivk muhasebesi ise maliyetlerin kokeni (orijini) ile ilgile-
nir. Ornegin, dolaysiz iscilik ve dolaysiz hammadde birka¢ ustaba-
siya; dolayli iscilik ve hammadde boliim sefine; onarim isciligi ve
malzeme¢ masraflar1 onarim sefine; yangin sigorta masraflar1 vez-
nedara; ve binalarin amortismanm da basyoneticiye yiiklenir.

BILGI GEREKSINMELERI

Yoncticilerce gereksinen muhasebe ve istatistik bilgilerini sap-
tayan kesin ve duragan (degismez) kurallar ortaya konulamaz. Bi-
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zim elektronik veya mekanik olarak cok sayida islenmemis rakam-
lar elde etme yetenegimiz, planlama ve denetim igin gerekli olan
rakamlai1 secebilme yetenegimize iistiin gelir, asil amag, fazla bil-
gi toplamaktan gok, dogru ve yararl bilgileri toplamaktir. Kendi-
lerine bilgi sunulmasin isteyen yoneticiler, sunulacak olan bu bil-
gilerin seciminde bas rolii oynamalidir. Yoneticilere sunulacak olan
bilgilerin segilmesindeki durumun her ne kadar yukarida belirt-
tigimiz sekilde olmasi isteniyorsa da, bir ¢ok yonetici hangi ra-
kamlar: istediklerini, bu rakamlara ne kadar sik gereksinim duy-
duklarini ve bu rakamlarin ne sckilde sunulacagi konularini belirle-
mede oldukga zorluk ¢ekmektedirler.

Sorumluluk muhasebesi, sorumluluk birimlerine gore siniflan-
mis olan hesaplarin da eklenmesiyle bir hesap plam ile kullanila-
bilir. Fakat hesap siniflamalar1 sorumluluk muhasebesinden dogan
yeni gercksinmeleri karsilamak i¢in ¢ok kere yeniden diizenlenir.

HESAP PLANININ YENIDEN DUZENLENMESI

Geleneksel hesap planlarinin bir ¢ogu masraflarin niteliklerine
gore yapilmis smiflamalarina —fonlarin harcandigi her ¢esit iic-
retler, maaglar, hammaddeler, makinalar ve dis ¢evreden saglanan
hizmetler— 6nem verir. Masraflarin niteliklerine gore siniflamalar:
sorumluluk birimine ait bir «girdi» olarak diisiiniilebilir. Fakat
bu gesit diizenlenmis hesap planlar:i yetersizdir, ¢linkii bunlar her
sorumluluk birimi igindeki ¢esitli ana fonksiyonlari (yapilmis is-
lerin gesitlerini veya «cikti»lari) birbirinden ayirt etmezler ve boy-
le olunca yapilan islerin maliyetlerini de hacimleriyle dogru oran-
til1 olarak vermezler. Bunun i¢in, hesap planlar1 her ana fonksiyo-
na diisen maliyetleri (eger soz konusu ise gelirleri) toplamak igin
yeniden diizenlenirler. Boylece her ana fonksiyonun toplam mali-
yetleri bulununca bu maliyetleri yapilan islerin miktarim1 gdsteren
rakamlaiia karsillastirmak kolaylasir ve aym zamanda her bolii-
miin bagarisim 6lgmek de miimkiin olur. Hesap planinda, her ana
fonksiyonu yerine getirmek igin sarfedilen kaynaklar1 ayrintili ola-
rak gosicren ve masraflan niteliklerine gore smiflamis hesaplar
da vardir, fakat bu hesaplar hesap planinda ikinci derecede bir
onem tasirlar.

Hesap plani bir ¢ok amaglara hizmet etmek zorunda oldugun-
dan ¢ok sayida gesitli hesap gruplar planda yer almalidir. Islet-

211



menin niteligire bagh olarak, planm dolaysiz ve dolayli maliyetle-
ri, degisken, yar1 degisken ve duragan maliyetleri, yonetim ve faali-
yet masraflarir1 birbirinden ayirmasi arzu edilir. Iscilikleri, ham-
madde aliiglarini, stoklari, mali durumu ve nakit akiglarin1 planla-
mak ve denetlemek igin kuskusuz tiirsel verilere de gereksinim du-
yulacaktir. Ana hesap planindan baska, ayrintili veriler toplamak
i¢cin diger hesap smiflar1 da 6nemlidir. Ornegin, miisterilere, satis
memurlar1 ve dagitim kanallarina gore satiglar, mamullere gore
maliyetler, projelere gore yatirnm harcamalar1 ile fabrikanin bo-
liimlerine gore bakim ve idame masraflar1 v.b.

MALIYET VE HACIM UYUSMASI

Hesaplarda para olarak ifade edilmis bilgilere ilaveten veya
para bilgileri yerine fiziksel verilerin istatistiksel olarak toplan-
masina da gerekli 6nem verilmelidir. Yapilan isin hacmini gosteren
istatistiklere karsilik gelen maliyetlerle bu istatistikler birbirleriyle
uyusmahdir. Iscilik saatleri, sarfedilmis hammadde birimleri, gelir-
ler, makinalarin verimi, makina kapasitelerini kullanma yiizdesi
seklinde belirtilen bilgileri hazirlamak daha kolay ve siiratli olur.
Bu sekilde hazirlanmis verileri anlamak daha kolay oldugu gibi ay-
rica bu veriler fiyat ve iicret dalgalanmalarinin etkisini de ortadan
kaldirirlar. Para, verilerin gosterilmesinde kullanilan miisterek bir
birimdir, fakar verileri olduklarindan daha onemliymis gibi goste-
rir.

Masraf bilgileri pahali bilgilerdir. Bunun icin bu gibi bilgile-
rin gereksinimden fazla toplanilmamasina ozellikle dikkat edilme-
lidir. Her ay tek tek sorumluluk birimleri icin ¢ok sayida ve ayrin-
t1ili bilgiierin toplanmasi bunlarin muhasebe maliyetlerini; ortaya
koyduklarn ya da tasidiklari degerlere oranla arttirir ve aym za-
manda ou diizensiz rakam yiginlarn bunlar1 alip kullanacak olan
yonetici'cri (sanssiz yonetici) sasirtir. Bir ¢ok sorumluluk birim-
lerinden bazi girdi kalemleri fiziksel birimlerle veya para birimleriy-
le veyahut oranlarla belirtilip rapor edilir. En iyi yol, fonksiyonlari
belirterex, masraf simiflamalarinida niteliklerine gbére genel olarak
saptamaktir. Eger gercekten gerek duyulursa, genel olarak saptan-
mis fonksiyonlar ve masraf siniflari daha sonra ayrintih bir duru-
ma getirilir. Sadece, her sorumluluk birimi icin belirli olan rakam-
lar ayrica kayitlara alinmalidir. Ornegin, masraflarin niteliklerine
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gore yapimis hesap smiflamalarini biitiin sorumluluk birimlerin-
de uygulamasini kabule zorlamak, istenen bir durum degildir.

SORUMLULUK RAPORLAMASI

Gercksinim duyulan bilgilerin niteligi bilinince, dikkatler bu
kez bilgilerin ne kadar arayla rapor edilmesi, ne derece ayrintili
olmasi ve ne sekilde diizenlenmesi gerektigine ¢evrilmelidir. Dene-
tim amaciyla da diizenlenen raporlar aylik, haftalik, giinliik ve hatta
saatlik olabilir. Orgiit yapisinin {ist basamaklarinda planlama-
ya gittikce daha fazla zaman ayrilirken, buna karsin denetim icin
daha az Lir zaman ayrilir. Ustabasilar ve en altta birinci basamakta
bulunan yoneticiler, makinalarin verimliligi, {iretimde kullanilan
hammadde, iscilik saati, yapilan isin miktar: gibi fiziksel birimler-
le ifade edilmis ve oldukg¢a ayrintili hazirlanmis olan raporlara ge-
nellikle daha sik gereksinim duyarlar. Buna karsin raporlarin iist
basamaklarda ki yoneticilere sunulmasi alt basamaklardakilere
sunuldugu kadar sik olmaz. Ust basamaklara sunulan raporlar alt
basamaklarin faaliyet sonuclarimi 6zetleyici nitelikte olup daha ¢ok
para birimiyle belirtilir.

Denetim, muhasebe boliimii tarafindan her sorumluluk birimi
icin hazirlanan ve genellikle «sorumluluk raporlari» olarak adlan-
dirtlan ayhk raporlar tizerinde yapilir. Her sorumuluk birimi i¢in
hazirlanan bu aylik raporlar ilgili olduklari sorumluluk biriminin
masraflarmi, gelirini ve yatirrm harcamalarimi1 gosterir. Her sorum-
luluk biriminin masraflari, geliri ve yatirim harcamalart, yapilan
isin miktari, birim bas1 maliyeti, is¢i sayis1 ve iscilik saati gibi hesap
siniflarinda ayrintili olarak goriiliir.

Bu raporlarin icerigini se¢mede su 6l¢iit goz 6niinde bulundu-
rulmalidir. S6yleki; rapora alinacak bilgilerle gercekten bir sey ya-
pilabilir mi? Baska bir deyisle bu bilgilere dayanarak eyleme geci-
lebilir mi? Raporlarda birkac¢ stratejik rakami gdstermek soéz ko-
nusu oldugunda raporlarin ¢ok sayida veri ile karmasik hale ge-
tirilmemesine 6zel bir dikkat g&sterilmeli. Ayrica raporlar ortala-
ma olarak bir veya iki sayfa olmali ve aylik dénem sona erdikten
sonra miimkiin olan en kisa siirede ilgili ydneticiye verilmelidir.

OTEKT BIRIMLERDEN GELEN RAPORI.AR

Oteli birimlerin yoneticilerine de bu birimlerin aylik &zetlen-
mis raporlar: verilir. Her birimin aylik 6zetlenmis raporlarinda bi-
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rimin masraflari, gelirleri ve yatirim hacamalari uygun istatistik-
lerle gosterilir. Bu 6teki birimler aylik calisma raporlarimi bagh
olduklar1 yoneticilere verirler. Ayrica her yonetici kendi kisisel de-
netimi altinda bulunan eylemler icin hazirlanmis raporlar: da alir.
Bunlar da aynen 6teki birimlerin raporlar1 gibi hazirlanir.

Tekbasina kiiciik bir deger ifade eden mutlak rakamlarin biit-
celer veya diger standartlarla karsilastirilmasi her zaman standart-
larla gerceklesmis degerler arasinda meydana gelmis bir sapma
seklinde goriinmelidir. Sapmalar1 gosteren veriler, dikkati bir ey-
lemi gerektiren kalemler iizerine yoneltir ve ayrica «ayrikli (istis-
nai) youetim» tarafindan kullanilmasina yol ag¢ilan siireden tasar-
ruf sagiar. Cilinkii raporlar orgiit semasina gore siraya konur ve
her raporun icerdigi toplam bir {ist basamaktaki yoneticiye sunu-
lan raporda ayrintili olarak goriiliir. Her basamakta meydana ge-
len sapmalar, raporlardan kayitlarin dayandigi belgelere dogru ge-
riye gidilerek bulunur. Boylece raporlar asil amaglaria ulasir, de-
retleme eylemini gerceklestirerek denetimi hizlandirir.

Bu aylik raporlar, ¢alisilan aya ve rapor giiniine kadar dénem-
lik (y1l veya ii¢c ay) rakamlar1 gostermelidir. Dénem basindan so-
nuna kedar gecen zaman icinde olusan eylemleri toplu olarak gos-
teren rakamlar ve trendler bazen aylik sonuclardan daha onemli
olur. Bu aylik raporlarin ¢nceki yilin raporlariyla karsilastirilma-
s1 dikkate alinmayabilir ¢iinkii asil amag, standartlar saptanirken
yvaptldig: gibi corular ortaya atip onlart tartismak degil, basarivi
standardlarla denetlemektir.

ACIKLAYICI NOTLAR

Standardlardan meydana gelen dnemli sapmalar1 aciklamak ve
alinmast gerekli tedbirleri belirtmek icin, raporlara rakamlardan
ayr1 olarak avrica kisa kisa agiklayici notlar da konmalidir. Bu acik-
layic1 notar iki kaynaktan gelir. Muhsebe boliimii ilgili sorumluluk
birimine iliskin sapmanin niteligini ayrintili olarak aciklar, fakat
sorumluluk biriminin kendisi olusan sapmanin sadece ana sebebini
belirtir. Ornegin, muhasebeci hammadde sapmasinin nedenini 6zel
bir siirc¢iemede bulunan belli bir kimyasal maddeye viikleyebilir,
fakat diger taraftan sapmanin meydana geldigi sorumluluk birimi
bu sapmanin karisik sekilde yapilmis dikkatsiz bir depolama sonu-
cu meydana geldigi konusunu da kesinlikle belirtmelidir. Sorumlu-
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Iuk birimi sefinin, kendi yoneticisine bu aciklayici notlar1 vermesi
istenir ve ayrica bir kopyasini da muhasebe béliimiine vermelidir,
boylece muhasebe boliimiiniin basyoneticiye biitiin eylemleri &zet-
lemesi ve ona sunmasit miimkiin olur.

Ornegin, nakit, stok diizeyleri ve calisma sermayesi gibi 6zel
eylemlerin yonetiminde denetim raporlarinin diger bir ¢ok cesitle-
ri kullanilir. Raporlar ii¢ aylik olarak hazirlanir veya planlama, fi-
yatlama ve 6zel incelemeler icin hazirlanan raporlar orgiit kanalla-
rini sirayia gegerek, sorumluluklar yerine mallara, hesaplara, bol-
gelere veya fabrikalara gore analiz edilen verileri igerirler.

Rarorlar hazirlamak icin harcanan caba fazlasiyle geri 6de-
nir. Rayrorlar gayet acik ve cekici olmali ve alicilari (raporlardan
yararlararlar) tarafindan kolaylikla anlasilir terimlerle hazirlan-
malidir. Makina siire¢lemesi, raporlarin her ne kadar miktarlarla
ve yeknesak bir sekle uygun olarak hazirlanmasini zorlarsa da, bun-

lar mali tablolar, grafikler, semalar veya cedveller seklinde de ha-
zirlanabilir.

SORUMLULUK BUTCELEMESI

Planlama - denetim c¢emberi (dairesi) amaclarin saptanmasini,
bu amaglara ulagmak igin planlarin gelistirilmesini, planlarin biit-
celer vasitasiyle rakamlarla ifade edilmesini, bilgi toplamayi, ra-
porlarm hazirlanmasiui ve diizenleyici tedbirlerin alinmasini gerek-
tirir. Planlama ve biitgeleme uygulamalar cok genis bir alani kap-
sadiklarindan burada ayrintili olarak incelenmeyecektir.

Etkili bir sorumluluk muhasebesi 6nceki yillarda kullanilmis
biitcelerden daha ayrintili biitceleri gerektirir. Sorumluluk raporu
alan her yonetici kendi biitgesini hazirlamali ya da biitcenin hazir-
lanmasma yardim etmelidir. Ciinkii yonetici biitcede belirtilen
amaclara ulasmak icin sorumlu tutulur.

Madem ki biitgeler, planlart gerceklesmis sonuglarla karsilas-
tirmada bir ara¢ oluyor, o halde biitgelerin sekil ve iceriginin do-
nemsel denztim raporlarin sekil ve igerigiyle tam uvgunlugu sag-
Janmalidir. Ornegin, hesaplar ve istatistik tablolar, biitceler ve do-
nemse! denetim raporlart i¢in ayni olmali ve ayrica biitceler rapor-
iarin kepsadigi ddnemler ile uyusan donemlere ayrilmalidir. Ger-
cekten hiitgeler ve raporlar bir madeni paranin iki yiizii gibidir.
Yani paranin bir yiizii biitceyi diger yiizii de raporu 8ziimler.
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PLANLARI TEMEL ALMA

Ayrikil yénetim (management by exception) gercekgi (realistic)
biitcelere baghdir; gerceklere uygun olarak hazirlanmamis bir biitge-
yi bir 6l¢ii olarak kullanmak hatalidir. Biitge, eskilerin kuvvetle
savunduklar: gibi gecmise dayanmamali, tam tersine ¢alisma plan-
larira ve dikkatli bir sekilde saptanmis amaglara dayanmalidir.

Sabit biitceler, esnek biitceler ve kar planlamasi sorumluluk
muhasebesinin kapsamli sistemi i¢inde kolayca birlestirilir. Sabit
biitceler, amaclarin belirtilmesi ve kapsamli bir planlama igin bir
alettir, Bazen sorumluluk raporlar1 sadece sabit biitgeler ile ger-
cek sonuglar arasinda yapilmis karsilagtirmalari icerir. Eger
faaliyetin hacmi dogru olarak ©nceden kestirilebilir ya da
faaliyet hacim degismeleri uzun zamanda olusursa, iste bu zaman
bir raporun sadece duragan biitgeler araciligiyla yapilmis karsilas-
tirmalar1 icermesi yeterlidir. Fakat faaliye hacim degismelerini
onceden kestirmek giic ya da faaliyet hacim degismeleri kisa za-
manda clusuyorsa —bu iiretimin normal bir seyri— iste bu zaman
duragan biitceler veya standart maliyetlerle desteklenmelidir. Eger
yonetici kendi is hacmini denetleyemiyorsa, o zaman bir faaliyet
diizeyindeki sonuglan diger bir faaliyet diizeyinde yapilmis bir biit-
ce ile karsilastirmak kesinlikle yoneticilere yanlhs fikir verir.

Baz planlama ve denetim sistemleri raporlara daha fazla énem
verir ve biitgelerin de raporlari destekleyici bir islev gordiigiinii
kabul eder. Oysa uygulamada yapilacak eylem tam bunun karsiti
olmali. Baska bir deyisle biitcelere daha fazla 6nem verip, rapor-
lar1 biitgeleri destekleyici olarak kullanmak gerekir. Biiyiik bir ca-
ba sonucu hazirlanan planlarin eylemler i¢in bir rehber olarak kul-
lanilmasi, planlarin hazirlanmas: icin harcanan aym c¢abanin ger-
cek sonuglarmn muhasebelestirilmesi ve rapor edilmesinde harcan-
masindun daha fazla yarar saglar.

BASARI OLCUMU

«Ol¢menin denetim» oldugu kabul edilmistir. Bu ¢ok basitles-
tirilmis bir anlatimdir. Fakat bir 6l¢ii olmaksizin —biit¢e veya di-
ger bir standard— gercek denetim yapilamaz. Denetim en iyi se-
kilde, gergeklesmis sonuc¢lart saptanms standartlara uydurmak
icin gerekli tedbirlerin alinmasi olarak tanimlanabilir.
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Biitgeler bagarinin  dlgiimiinde temel standard olarak kabul
edilir. Biitgelerden baska diger standardlarda —standard maliyet-
ler, satis kotolari, pazar payi, miktar standardlari, ¢alisanlarin ev-
lilik, tecriibe, yaptiklart is ve diger etmenlere gore simiflandirilma-
larini gosteren cedvelleri v.b. — baz alanlarda kullanilabilir.

Bugiin, sorumluluk muhasebesi genis Olgiide mali ve istatistik
veriler uzerinde ¢alismasini  siirdiiriir. Yonetim basarisimin  6lgii-
miinde kullanilan, bazi temel dlgiiler gayrimaddi olup, bu gayrimad-
di dlgiiieri saptamak oldukga giictiir. Gayrimaddi olan bu o&lgiiler
iyi bir orgiit yapisinin olup olmadigini saptar. Bu olgiiler, endiistri
liderligi, yeni mamul gelistirme, yOnetici yetistirme, is¢i, miisteri.
satict ve sosyal iliskiler v.b. niteliklerdir. Bu ¢esit basar1 olgiileri
heniiz gocukluk c¢agindadir, fakat diger taraftan bunlara iliskin be-
lirli standardlarin gelistirilmesi igin yapilan calismalar ilerlemek-
tedir

MUHASEBE VE VERI SURECLEME

Raporlanacak verileri toplamak, siireglemek ve 6zetlemek igin
sistemlerde ve genyontemlerde yeniden diizenlemeye gereksinim
duyulur. Elektronik veri siiregleme aygitlar1 (araglar1)) muhakkak
gerekli degildir, fakat biiyiik ve orta isletmelerde cok sayidaki te-
mel verilerin, bir kag sekilde siiratli ve dogru olarak siniflama ve
Ozetleme isinin, elektronik veri siirecleme aygitlar ile yapilmas:
uygundur.

Rapurlarin kolaylikla hazirlanmasi tahminlerin akillica kulla-
nimini, dikkatli bir planlamay1 ve hesaplarin kapams tarihlerinin
kesin olarak belirlenmesini gerektirir. Bazen, raporlar biiyiik bir ¢a-
ba sonucu siiratle hazirlamak akilli bir is degildir. Ciinkii, siiratle
hazirlanan raporlarin degeri bunlarin hazirlanmasinda harcanan
biiyiik ¢abalar1 karsilamaz. Ayrica, bu raporlarin kesinlikle dogru
olduklari da her zaman iddia edilemez. Bir ¢ok kararlar, dogruluk-
larindann tamamen emin oldugumuz rakamlarin hazirlanmasi icin
harcanan zamanin ¢ok kisa bir pargasi i¢inde yapilmis olan tah-
minlere dayanirlar. Iste bundan dolayi, raporlarin hazirlanmasin-
da biiyiik bir gaba harcamak akilli bir davrams degildir.

ACIK DENETIM KANALLARI

Biitce sapmalar1 ve gerceklesmis sonuglarin analizini kolaylas-
tirmak icin, raporlardan kayitlarin dayandirildigi belgelere kadar
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denetim kanallarinin agik olarak belirlenmesi gerekir. Her hesabin
dayandig1 belgelerin denetim sirasmi gosteren listeler ilgili sorum-
luluk birimlerine verilebilir. Fakat bunlar, gereksinim duyuldugun-
da basvurulmak iizere muhasebe boliimiinde birakilmalidir.

Denetimle ilgili bilgilerin herzaman i¢in muhasebe departma-
nindan elde edilmesi gerekmez. Denetimle ilgili bilgilere, 6zellikle
saatlik ve giinliik olarak gereksinim duyulursa, bu bilgi isin yapil-
digz faalivet departmanindan daha ¢abuk ve ucuz olarak elde edilir.
Ayni biigilerin hem muhasebe béliimiinden hem de faaliyet bolii-
miinden elde edilmesi ©&nlenerek, bilgilerdeki benzerlik ve asirilik
ortadar. kaldirnlmalidir. Bir ¢ok faaliyet birimleri, gegmiste muha-
sebe boliimiinlin hazirlayamadigi veya hazirlamak istemedigi ra-
porlar1 hazirlayan kacak muhasebeciler calistirir. Iste bu gesit ra-
porlar (kacak muhasebecilerin hazirladiklari), yerlerini sorumluluk
raporlar1 alsa bile kolaylikla ortadan kakmazlar ve ayrica fazladan
zaman kaybina sebep olabilirler.

HIZMETE ACILAN YENI YOLLAR

Sorumluluk muhasebesi, muhasebecilere calistiklar: isletmelere
degerli hizmetlerde bulunmak ve yonetim kadrosunda yerlerini al-
mak icin yeni olanaklar saglar. Isletmelerin birbiri ardinca sorum-
luluk muhasebesini benimsemeleri sonucunda sorumluluk muha-
sebesinir, daha esaslt bir planlama, daha biiyiik bir kar anlayisi,
orgiitteki sorumluluklarin daha belirgin tanimi, daha siki bir de-
netim ve daha iyi yonetim kararlar: araciligiyla bir cok degerli ya-
rarlar sagladig goriiliir.
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