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OZET

Stratejik kontrol ve degerlendirme iki boyutludur. Birinci boyuta
isletme yonetiminin kontrolli altinda ki faaliyetlerin kontrol edilmesi,
ikinci boyutta isletme yénetiminin kontroli disinda ki deg@iskenlerin
(disfaktorlerin) kontrol edilmesidir.

Stratejik yonetim siirecinin son asamasinda secilen stratejinin
etkinliginin belirlenmesi, degerlendirme Kkriterlerinin belirlenmesi ve
kontrolliniin yapiimasi gerekir. Bu islevi stratejik yonetim muhasebesi
yerine getirmesi gerekir. isletme (st yonetimi stratejinin degerlendiril-
mesi asamasinda stratejik secimlerin ve bunlarla ilgili kararlarin islet-
menin genel amaglan ile drtistp értismedigini analiz ederler.

Secilen stratejinin uygulanabilirligi, bélim planlari, programlari
ve bitcelerin etkinligine baghidir. Biitin bu plan, program ve bitceler
stratejik yonetim muhasebesi tarafindan hazirlanmaktadir. Stratejik
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2 DUMLUPINAR UNIVERSITESI

Yonetim Muhasebecisince hazirlanan bitceleri olusturmak icin kay-
nak tahsisi ve tedarikleri yapilir. Ust yonetimce stratejileri, planlar
ve programlari harekete gecirecek bir drgitsel yapi, kiltir ve liderlik
biciminin olusturulmasi gerekir. Uygulamaya gecer gegcmez bitiin bu
cabalarin strekli takip ve kontrolu gerekir. Ancak bunun yapilabilmesi
icin her uygulamanin erismek istedigi hedefler, standartlar ve bunlarla
ilgili 6lgltlere dogru bittinlesik sistemi tamamlayacak kompenantlara ge-
reksinim bulundugunu, bunlari tamamlamadan uygulamaya gec¢ilmeme-
sinin aksakliklara neden olabilecegide unutulmamahdir.

Stratejik degerlendirme ve kontrol stratejik yonetim siregleri-
nin bir bitlin olarak birbirleriyle ve ortaya ¢ikan sonuclar olarak da
stratejinin basarisiyla uyumlu, uygun ve islerlik niteligini siirekli a-
rastirma ve dizeltmefaaliyetidir.

Feedfonvard (ileriye besleme) niteligindeki stratejik kontrol
sistemi hem geri besleme (feedback) 6zelligine sahip olup, ayni zamanda
ongorulerin kontroli ve stratejik gdzetim gibi ikiyeni aciimada sahiptir.
Bu baglamda calismamiz alti bolimden olusmustur.

Birinci bolimde, stratejik kontrolin &zellikleri ortaya kon-
mustur.

ikinci boluimde, stratejik  kontrol siireci hem geleneksel
boyutda hem de cagdas boyutda ele alinmistir.

Uclincii bélimde, stratejik planlama ve kontrol teknikleri kisa-
ca zetlenmistir.

Doérdinci  bolimde, stratejik kontrolde kullanilan basari
degerlendirme (performans) oélgltleri ortaya konmustur.

Besinci bolimde, isletme ici ve isletme disi stratejik kontrol in-
celenmistir.

Sonu¢ boéliminde, Stratejik Yonetim Muhasebesinin strate-
jik kontrol ve degerlendirme islevi ile ilgili dneriler ortaya kon-
mustur.

GIRIS

Stratejik ydnetim siirecinde secilen stratejinin degerlendirilmesi, 6nceden be-
lirlenen degerlendirme olgtleri ile uygulama sonuclarinin (fiili verilerin) karsilasti-
rilmasi ve tatmin edici olmayan sonuglara gore dizeltici 6nlemlerin alinmasidir.
Baska bir deyisle stratejik kontrol, 6dnceden belirlenen hedeflere ne kadar ulasildigini
inceleme, stratejik uygulamanin gelisimini izleme ve tatmin edici olmayan basari
dizeyine iliskin duzeltici 6nlemleri alma firsatini yakalamaktir.
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Stratejik uygulamalar igin olusturulmasi gereken alt yapida bdélim planlari,
programlar, biitceler, kaynak tedarikleri yer alir. Ust yapida ise; stratejileri, planlari
ve programlari harekete gecirererk bir 6rgutsel yapi, kiltur ve liderlik yer alir. Stra-
tejik alt ve Ust yapi hedefler dogrultusunda entegre edilerek uygulama asamasina
gecilir. Ancak bu uygulama ile elde edilmeye baslayan ilk basari sonuclariyla bir-
likte stratejik ydnetim sirecinin hangi asamasinin aksadigini da ortaya cikariimis
olacak ve bu 6nleyici kontrol mekanizmalari sayesinde sorunlar buyimeden gerekli
onlemler alinacaktir.

Stratejik ydnetim muhasebesi, stratejik yonetim sireci icersinde en 6nemli
katkiyi stratejik kontrol asamasinda saglamaktadir. Segilen stratejiler ve basari
Olcileri ile stratejilerin uygulanmasindan elde edilen sonuclar ve bu sonuclarin
degerlendirilmesi blyik &lciide muhasebe bilgilerinin kullanilmasini gerektir-
mektedir. Stratejik kontrol sireci icinde kullanilacak muhasebe bilgileri, cari ve
proforma bilanco ve gelir tablosu, nakit akislari tablosu, butgeler, sorumlu-
luk raporlari gibi dizenli olarak yayinlanan raporlardan elde edilebilecegi gibi,
stratejik maliyet analizleri pazar analizleri, portfdy analizleri ve benzer analizler
sonucunda da saglanabilmelidir. Bu baglamda calismamiz alti bélimden olus-
maktadir.

Birinci bdlimde, stratejik kontroliin 6zellikleri ortaya konmustur.

ikinci bdlimde, stratejik kontrol siireci hem geleneksel boyutda hem de
cagdas boyutda ele alinmistir.

Ugiincii béliimde, stratejik planlama ve kontrol teknikleri kisaca 6zetlenmis-
tir.

Dérdinci bélimde, stratejik kontrolde kullanilan basari degerlendirme (per-
formans) d&lcutleri ortaya konmustur.

Besinci bdlimde, isletme ici ve isletme disi stratejik kontrol incelenmis-
tir.

Sonu¢ bélumiinde, Stratejik Ydnetim Muhasebesinin stratejik kontrol ve de-
gerlendirme islevi ile ilgili 6neriler ortaya konmustur.

I. STRATEJIK KONTROLUN OZELLIKLERI

Stratejik kontrol iki boyutludur. Birinci boyutunda isletmenin kontrolii altin-
daki faaliyetlerin kontrol edilmesi. ikinci boyutunda isletmenin kontrolii disindaki
faaliyetlerin (dis faktérlerin) isletmenin uyguladigi strateji iizerindeki olumsuz (ne-
gatif) etkilerini ortaya koymaya yo6neliktir.

Stratejik kontrol faaliyetleri, ¢zellikle, isletme duzeyindeki dnemli ve uzun
vadeli faaliyetler icin sirddrtlur. Bu dizeylerde 6rgutiin sabit varliklar kompozis-
yonu tamamen degisebilir. Ornegin, yeni bir isletme satin almaya ya da stratejik
isletme biriminden (SiB) birinin kaldirilmasi gibi. Bu nedenle, stratejik planin ya da
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isletmenin basarisi ya da basarisizlig, bitiin érgitiin gelecekteki basarisinin temel
gostergesidir.

Faaliyet diizeyindeki basarisizhgin etkisi, isletme diizeyi anlayisindan farkl-
dir. Bu dizeydeki bir eylemsel amaca ulasmadaki basarisizlik (6rnegin gunlik sa-
tislardaki bir diisme gibi) 6rgit icin olumsuz bir gésterge sayilamaz. Bu tir dalga-
lanmalar olagandir ve ¢6zim kolaydir.

Stratejik kontrol faaliyetleri genellikle isletmenin dis cevresine yéneliktir. is-
letme disi faktorlerin isletmenin stratejik uygulama sonuclarini nasil etkiledigini ve
isletmeyi icinde bulundugu cevredeki basar.oinm derecesi ve pazarda ulasilan basari
diizeyinin stratejik amaglar agisindan yeterli olup olmadigini belirlemek gerekir.

Stratejik kontrol, giinlik sorunlar ve olagan faaliyetlerle ilgili degildir. Stra-
tejik kontrol sireci, isletmenin bitininu kapsayan bir kontrol sisteminin tasarlan-
mas! ve kurulmasi, uzun vadeli faaliyetlerin izlenmesi ve bu tur faaliyetlerle ilgili
programlarin gézden gegirilerek dizeltilmesi anlamina gelir.

1. STRATEJIK KONTROL SURECI
1. Geleneksel Stratejik Kontrol Sireci

Stratejik kontrol sireci diger fonksiyonlarla ve stratejik yénetim sirecinin
biitiin asamalari ile yakindan ilgilidir. Ciinkii kontrol siirecinde, her bir SiB’de,
bolimde ve diger alt birimlerdeki stratejik uygulamalarin, planlara uygun olup ol-
madiginin incelenmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Diger yandan
stratejik kontrol asamasina gecilebilmesi icin asagida belirtilen kompenantlarin
belirlenmesi gerekir.

i. Eger isletme yatirimlarini gesitlendirmis ise isletmenin amaclari ve strate-
jileri ile kaynak dagihimlari,

ii. SiB’i ya da SiB’lerinin genel amaclari ve stratejileri,

iii. SiB’i ya da SiB’lerinin 6rgit yapisi ve kendilerine ayrilan kaynaklarin
belirlenmesi,

iv. SiB’lerinin fonksiyonel birimlerinin ayri ayri uygulama politikalarinin
belirlenmesi,

v. Her stratejik is biriminin stratejisine uygun liderler ve liderlik bicimlerinin
ve liderlerden beklenen niteliklerin belirlenmesi,

vi. Her stratejik is biriminn fonksiyonel bdlimlerinin ayri ayri yillik hedefleri
ile bolim planlarinin (taktik planlar) yapilmasi,

vii. Fonksiyonel bélimlere bagl alt eylemsel (operasyonel) birimlerin yillik,

alti aylik, aylik, haftalik faaliyet hedefleri ile eylem programlarinin yapil-
masi,
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viii. SiB’lerinin faaliyet planlari ile birimlerinin yilli programlarini gercek-
lestirecek butgelerin olusturulmasi,

ix. En alt diizeyde giderlerin ¢iktiya donusim islemlerine isgiler ve calisan
memurlar i¢in saatlik ya da ginluk personel verimlilik normlarinin (stan-

dartlarinin) belirlenmesi,

x. Personeli harekete gecirecek, onlari yaptiklari faaliyetlerde daha etkin ve
verimli kilacak, motive edecek tesvik ve 6dil sistemlerinin belirlenmesi,

Xi.

Enalt kademede verimlilik normlarinin kaydedilmesinden haftalik, aylik, tg¢
aylik, alti aylik ve yillik program hedeflerinin gerceklesmesi bdlim planlari ile
politikalarinin gerceklesme ya da gerceklesmeme durumlarinin tam olarak be-
lirlenmesi ve sirekli bir kontrola olanagini verecek bilgi sisteminin olustu-
rulmasi icin diizenli veri saglayici geri besleme sistemi olusturulmasi,

xii. Faaliyet etkinliklerini belirleyecek 6lcutler olusturulmasi. Bu dlgutler alt
kademe eylemsel birimleri ile orta kademe fonksiyonel bdlimlerde
kantitatif (sayisal) olabilir. Ancak, st kademe yoneticileri bakimindan &l-
cltler sayisal oldugu kadar niteliksel (kalitatif) 6zellikler de tasiyabilir.

xiii. Strateji degerlendirme islemlerini en alt kademede eylemsel birimlerin
faaliyet gecmesi ile elde edilen ilk sonuglara baslatmak ve bunun dalga
dalga orta ve ust yonetim hedefleri Gzerindeki etkilerinin neler olabilece-
gine ve dolayisi ile stratejik amaclari nasil etkileyecegine karar vermelidir.
(Amaclar gore yonetim)

xiv. Stratejik kontrol raporlari sadece SiB’nin fonksiyonel bélimlerle ilgili-
dir.En alt eylem birimlerinin performanslari ile ilgili hususlari rapor et-
mezler. Bu raporlar ayni zamanda stratejinin uygulanmasi igin olusturulan
fonksiyonel taktik planlarin, eylem programlarinin bitcelerin icerdigi he-
def, norm, faaliyet, standart ve politikalarin stratejiyle uygunlugu konusu-
nu da arastirirlar. Ayrica, stratejiyi degisen cevre kosullari ve rekabette
ongorilmeyen hususlar bakimindan da analiz edip stratejinin ve genel a-
maglarin ¢evre kosullarina ve isletmenin (SiB)nin niteligine ya da 6zelli-
gine uygun olup olmadi§ini da karara baglarlar.

isletmedeki kontrol ve degerlendirme islemleri ile Y®énetim Muhasebecileri
butlinlesik planlama faaliyetlerinin birbirleriyle uyumlu olmasina ve fiili durumun
strateji dogrultusunda yonlendirmesine yardimci olur. ilgili yoneticilerin aldiklar
kararlarin plan, program ve politikalarin gosterdigi ¢ercevede olup olmadiklarini,
ayrilan kaynaklarin yeterli olup olmadigi, yerinde ve akillica kullanilip kullaniima-
digi, ¢evredeki olaylarin beklenildigi gibi gelisip gelismedigi, rakip isletmelerin
birim faaliyetlerine karsi nasil tepki gosterdikleri, kisa vadeli hedeflerden orta ve
uzun vadeli hedeflere ulasma durumunun nasil oldugu, ileride gidisatin nasil etkile-
necegi, stratejik planlardan eylem planlarina kadar bitinlesik plan sisteminin genele
basarisinin ne oldugu, degismesi gereken kompenantlarin olup olmadidi, ya da
hazirlandigi sekilde uygulamaya devam edilip edilmemesine iliskin sorularina yanit
vermelidir. Geleneksel stratejik kontrol siireci sekil |’de gdsterildigi gibidir.
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Sekikl-Geleneksel Stratejik Kontrol Sureci
2-Cagdas Stratejik Kontrol Siireci

Yéneticiler degisimi 6nceden tahmin etmek zorundadirlar. Clinkl; 6nceden tahmin,
stratejik kontrol icinde daha ¢ok gelecede ydnelmis degisimi zorlayan bir yaklasimi gerek-
tirmekte ve bdylece kontrolii engelleyen zorluklari da ortadan kaldirmayi hedeflemektedir.

Geleneksel kontrol sistemlerinde geri besleme “feedback” niteli§inde olan kontrol,
cagdas kontrol sistemlerinde ileriyi besleme "feedfonvard" niteligindedir. Boylece stratejik
Yénetim Muhasebesi 6nemli degisim ve trendleri de izleyerek dedismesi gereken hedef,
standart ve stratejilerin zamaninda degismesine yardimci olurlar. ileriyi besleme
“feedfonvard” niteligindeki bir kontrol sistemi geleneksel kontrol sistemindeki gibi yurit-
menin kontrolii ve dizeltilmesi icin geri besleme kontrolini igerdigi gibi ayni zamanda
tahminlerin kontrolii ve stratejik gézetim gibi iki cagdas kontrol islevine de sahiptir.

Cagdas stratejik kontrol sireci sekil 2’de gosterildigi gibidir.

Sekil: 2- Cagdas Stratejik Kontrol Sireci
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Stratejinin belirlenmesi isleminde cesitli degiskenlerin tahmini ve gelisimi &-
nemli bir unsurdur. Stratejilerin olusumu kadar uygulamak ve zaman iginde gecerli
olup olmadigina karar vermek igin tahminleri kontrole tabi tutmak ve énemli gevre-
sel faktorleri sistematik ve sirekli cevre analizleri ile izlemek zorunludur. Boylece
meydana gelebilecek biiyiuk degisimleri dnceden gorerek hedef stratejilerde ne gibi
degisimler yapilmasina zamaninda karar verilecektir.

Tahminlerin kontrol, isletme iginde politika, fen, ekonomi, endistri anali-
zi, vb. egitimi almis uzmanlar ya da disaridan part-time istihdam edilen danis-
manlar tarafindan yapilmaktadir. Tahminlerin kontroliinde, fazla miktarda degis-
kenin izlenmesi yerine kurulusun stratejisi, basariya yoneltecek kritik faktdrlerin
gelecege iliskin trendlerin izlenmesi yapilmalidir. Ciinki bu tahminlerin degisimi
halinde, isletme, amag, hedef, standart ve stratejilerinin gincelligi ve gegerliligi
kaybolacagindan gerekli degisiklikler bu konrol sayesinde yapilacak ve bunlar
gincel ve gecerli hale getirilerek, gerekiyorsa strateji ve politikalar degisebilecek-
tir.

Uygulama kontroli, sire¢ ve stratejik uygulama kontrolii olmak tzere iki 6-
nemli unsurdan olusur.

Sireg kontroll isletme strtaejinin planlandigi gibi yiratilip yiratalmedigi ile
ilgilidir. Surec kontroliinde asagida belirtilen sorularin yanitlari aranir:

i.Kisa donem kar, biytime ve verimlilik elde edilmis midir?
ii.Kaynaklar diizenli olarak saglanityor mu?
iii.isletme bitce ve program dahilinde isleri yiiriitiyor mu?

Siire¢ kontrolu igin gerekli olan verimlilik nakit akisi, biitce degiskenleri ve
bunun gibi veriler, bilinen muhasebe ve mali raporlar ile uygulamadan sorumlu
islevsel yonetici raporlarinda elde edilir.

Stratejik uygulama kontrolii daha genis bir perspektife sahiptir. isletmenin
stratejisi gelisen olaylar ve trendler 1s1§inda degismeli midir? Eder planlarda bir
sapma gozlenirse bu otomatik olarak bir krizi ya da basarisizhigi isaret eder mi?
Uygulama kontroli, kisa donem hedeflerin elde edilip edilmemesinden daha fazlasi
ile ilgilenmektedir. i¢ ve dis cevredeki olaylarin ve trendlerin sonuglan ile ilgilenir.
Boyle bir degerlendirme, bir stratejinin basarili olup olmadiginin degerlendirilmesi
bakimindan 6nemlidir.

I11-STRATEJIK PLANLAMA VE KONTROL TEKNIiKLERI

1-Bitcgeler

Biitce, isletme geleceginin rakamsal ifadesidir. Bir baska deyisle; dngorilen
hedeflere ulasabilmek igin isletmenin éniimizdeki bir donem icinde gercgeklestirece-

gi faaliyetlerden elde edecegdi gelirler ve yapacagi harcama ve yatirimlarin parasal
(nakdi) degerler olarak ifade edildigi bir plandir.
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Stratejik yonetimin alt yapisi bitceler araciligi ile saglanir. Cinkd, isletme-
nin gelecek dénemindeki finansal ve finansal olmayan tim faaliyetlerinin plan-
lanmasinda, dizenlestirilmesine ve kontrol edilmesine bitceler 6nemli bir isleve
sahiptir.

Son yillarda butce teknikleri konusundaki gelismeler, sifir tabanh bitce ve es-
nek biltce kavramlarinin ortaya ¢cikmasina neden olmustur. Sifir tabanl bitce, daha
once hazirlanmis bitgelerde bazi degisiklikler ya da ilaveler yapilarak hazirlanmasi
yerine, yoneticileri daha dnce bu konuda hicbirsey yapiimamis varsayimini kullanarak
daha genis, platformda disinmeye ve daha yaratici olmaya sevk etmektedir. Esnek
butgeler ise; performansin 6l¢ilmesinde kullanilan standartlarin isletmenin gevresel ve
isletme ici faktorlerin de etkisiyle faaliyet diizeylerinde gorilebilecek olasi gelismeler
paralelinde degisken olarak hazirlanmasina olanak vermektedir.

Biitceler isletme kaynaklarinin hangi yatirimlara ya da faaliyetlere ne oranda
kullanilacagini gosteren planlardir. Biitceler finansal ya da diger sayisal olculerle
ifade edilirler. Belirli bir débnemde genellikle bir yil yada daha az bir sirede kay-
naklarin nasil saptanacagini ve kullanilacagini gdosterir.

Stratejik planlama, uygulama ve kontrol araci olarak kullanilabilir. Butge-
ler, secilen stratejilerin basarili bir sekilde uygulanabilmesi icin isletmenin her bir
sorumluluk ve kar merkezlerinde izlemesi gereken faaliyetlerini ve kullanacagi
kaynaklarint ayrintili olarak go6steren bir ylratme planidir. Bitin sorumluluk
birimlerinin cesitli butgelerin bir araya getirildiginde, isletmenin tamami icin ay-
rintith, dizenli ve butunlesik faaliyetler plani olusur. Buna genel bltge de-
nir.Isletmelerin genel bitgeleri  i.Faaliyet, ii.Finansal ve iii.Yatirrm olmak
tzere U¢ kisima ayrihir.

Faaliyet bitgeleri, satis bltcesi, uretim ve stok butcesi, hammadde ve mal-
zeme kullanim butgesi, hammadde ve malzeme satin alma bitcesi, direk iscilik
butgesi ve genel imalat giderleri butgesini icerir. Faaliyet bitgesi, gelecek yil igin her
bir sorumluluk ve kar merkezinin tahmini gelir ve giderlerini gosteren proforma
gelir tablosunu ifade eder.

Finansal butceler, isletmeye nakit giris ve ¢ikislarini gdsterir. Finansal but-
celer olarak nakit, fon kaynak, kullanimi ve proforma bilanco olarak ¢ grupta top-
lamak olurludur.

Sermaye harcamalari bitcesi ya da yatirim bitgesi, isletmelerin uzun vadeli
yatirimlarini  belirleme, degerlendirme, planlama ve finanslama sirecidir. Ornegin,
tretim olanaklarinin genisletilmesi, yeni dretim makinalarinin alinmasi, yeni islet-
me satin alinmasi, mamul ve pazarlarin genisletilmesi kararlari, sermaye harcamasi
kararlaridir. Sermaye harcamalari, 6nemli kaynak kullanimini gerektiren uzun sireli
stratejik kararlardir.

Yukarida kisaca agtkladigimiz bitcelerden, finansal butceler ve sermaye har-

camalari butceleri stratejik uygulamalar ve kontrol asamalarinda en fazla kullanilan
butcelerdir.
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Bir isletmenin biitcesi de isletmenin asil gelir ve harcamalarinin belirlendigi
bir yol haritasi olarak ele alinmaktadir. Bu harita, dikkatlerin ilgi alanlarina odak-
lamalarini saglamasi acgisindan isletmelere 6nemli élciide kontrol olanagini sagla-
maktadir. Boylece gerekli diizenleyici adimlar da atilabilmektedir.

Gelirin, harcamalarin ve nakit akisinin tahmini igin yapilan butceler iyi uy-
gulandi§i takdirde, gereksiz harcamalari azaltmakta; stratejik hedeflere yénelmeyi
saglamaktadir.

2-Diger Stratejik Planlama ve Kontrol Teknikleri

Stratejik yonetim faaliyet sireci icinde kullanilan bir¢cok yéntem ve teknik
bulunmaktadir. Bu tekniklerin kullaniimasi sirasinda muhasebe veri ve bilgilerinden
belirli élcllerde yararlaniimaktadir. Tekniklerin ayrintisina girmek calisma plani-
mizin kapsami disindadir. Bu nedenle, sadece tekniklerin isimlerini vermekle yeti-
niyoruz.

Similasyon (benzetim) Modelleri, Dogrusal Programlama, Korelasyon
Analizleri, Matematik Modeller, istatistiksel Karar Verme Teknikleri, Ka-
rar Agaclari, BAYESIAN Analizleri, Ustsel Diizeltme Delphi Teknigi,
Ekonometrik Ydntemler, Oyun Teorisi PERT, Kritik Yol Metodu, Senar-
yolar, Dinamik Programlar, Girdi-Cikti Analizleri, Risk Analizleri, Bugtn-
ki Deger Analizi ve digerleri.

IV- STRATEJIK KONTROLDE KULLANILAN BASARI
DEGERLENDIRME (PERFORMANS) OLCUTLERI

Basari degerlendirmesi icin objektif (nesnel) ve slbjektif (nesnel olmayan)
Olcitlerin olusturulmasi gerekir. Bu dlgutler, stratejinin kapsami, yontemleri, uygu-
lamasi ve icerigi gozéninde bulundurularak belirlenmelidir.

1. Sayisal (Niceliksel) Olgiitler

Stratejinin uygulamaya baslamasindan itibaren en alt hiyerarsik kademeler-
den en st yonetim kademesine kadar olusturulan standart dlgutler asamalar halinde
stratejinin basarisini ortaya koyacaktir. Boylece en (st diizeydeki stratejik amaglarin
ne diizeyde basarilabildigi hakkinda sonuclar ¢ikarilabilecektir. Burada yapilan
degerlendirmeler sayisal olarak isletmenin ge¢misi ile bugiini ya da rakipleri ile
karstlastirilmasi sonucu elde edilmektedir.

Strateji degerlendirmedeki sayisal dlcutler:
i. Karlilik oranlari,

ii. Verimlilik oranlari,

iii. Hisse senedi fiyati,

iv. Hisse basina dusen kar orani ya da kazang,
v. Satis tutarlarinda gelismeler,

vi. Pazar payinda artis,
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vii. Cesitli nedenlerle kaybedilen (Grev, lokavt vb.) isglini sayisl,
viii. Kapasite kullanim yizdesi,

ix. Yeni misteri sayisi ve eski misterilere orant,

X. Sermaye ve yatirim dénus hizi,

xi. Uretim maliyetleri (toplam maliyet, birim maliyet, marjinal maliyet, sipa-
ris maliyeti, safha maliyeti vb) ve etkisi,

xii. Dagitim maliyetleri ve etkisi,
xiii. Isgiicii devir hizi, ise devamsizlik oranlar,

xiv. Isgiiciiniin is ortami, yénetim bigimi, en yakin yéneticisinin yeteneklerini
ve yaraticihigini, is ortaminda kullanabilme olanaklari ile isletmesinin ge-
lecegine iliskin dusiinceleri hakkinda gorisleri.

Bu dlcutler sayisal olduklari kadar objektif nitelik tasiyan ve érgitiin ¢evresel
etkinligi ile rakiplerine kiyasla basari &l¢iisi tasimasi acisindan da degerlidir. Bu
nedenle, stratejilerin basarisi igin bu nitelikte sayisal hedeflere gereksinim oldugu
gibi, bu hedeflere bir standart olarak erisilip erisilmediginin kontroli de stratejinin
basarisinin temel gostergesidir.

2. Sezgisel (Niteliksel) Olgutler

Sayisal dlcitlerin yetersiz kaldi§i durumlarda yargilarimiz (sezgilerimizi)
daha da glclendirmek ve belirsizligi ortadan kaldirmak icin niteliksel (slbjektif)
Olcutleri guglendirmek gerekebilir. Burada stratejik yonetim agisindan gelistirile-
cek olan 6lgutler isletmenin bitin icin kapsamli hedeflerin, stratejilerin tutarli ve
cevre kosullan ve isletme olanaklari ile uygun ve calisabilir olup olmadiklarini
belirleyebilir nitelikte olmahidir. Baslica (sezgisel) olgitleri asagidaki sekilde
Ozetleyebiliriz.

isletmenin hedef, strateji, plan ve kaynaklarin;

i- Birbirleriyle ve isletmenin yapisal dokusu ile uyumlu olup olmadigi,

ii- Firsatlari degerlendirmede, tehlikeleri ve guglikleri ortadan kaldirmada ya
da azaltmadaki etkinlik diizeyinin ne oldugu,

iii- Onceliklerin dogru bir sekilde belirlenip belirlenmedigi,
iv- Mevcut kaynaklarin yeterli olup olmadigi,

v- Risk derecesinin diizeyi,

vi- Uygun zaman,

vii- Blylme hedefine i¢ ve dis kosullarin uygunlugu,

ix- Odiil alt sisteminin etkinligi,

x- Degisim yonetimini gerceklestirip gerceklestiremeyecegi,
xi- Kalite (verimlilik) olarak somutlasip somutlasamayacagl,

xii- Vizyon ve misyon ile értiisiip drtismedigi,
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V- ISLETME iCi VE ISLETME DISI STRATEJIK KONTROL
1- isletme ici Stratejik Kontrol
A- isletme ya da SiB. Basari Kontrolii

Toplam aktif karliligi yada yatirim karhihgi 6lcimi yaygin olarak isletme ba-
sarisi belirlenmesinde kullanilir. Buna bagl olarak, hisse basina karlilik (kazang), 6z
sermaye karliligi, vb. 6lcimler ise yatirimlarini ¢esitlendirmis sirketler acisindan
bakilacak diger hususlardir. Hisse basina karlilik, sirketin artan gelir olanaklarina
baglidir ve paranin zaman degerini dikkate almaz. Ancak, bu &lcutlerin hic¢ biri yal-
niz basina basari olctiminde etkin degildir. Bu 6lgimiin yaninda, isletme basari
Olclsl olarak, katma deger katkisinda one sirilmektedir. ABD.'de kurumun dogru-
dan sagladigi katma degere bagh olarak yapilan élcim de basarisinin bir gostergesi
olarak ele almaktadir. Bdylece isletmenin bir kurum olarak topluma katkisi ve top-
lum tarafindan benimsenmesi bir basari gostergesi olmaktadir. Burada en biyik
glclik katma degerin hesabinda goriilmektedir. Katma deger getirisi (karlihgi) ver-
giden onceki net karin katma degere bdlinmesinin yiizde olarak ifadesi ile ilgili
Olcimdur.

Bir isletmenin katma degeri = Toplam satislar - Satin alinan hammadde ve
kiymetlerin maliyeti olarak hesaplanmaktadir.

Vergiden dnceki net kar
Katma deger getirisi = x 100
Katma deger

Bu goriise gore Uriin hayat egrisinin olgunluk déneminde (Pazar doymuslu-
gu) ABD'de ¢ogu endistriler icin katma deger getiri oran1 % 12 ila % 18 arasinda
seyretmektedir. Turkiye ic¢in bu konuda heniiz 6lgiim yapiimamistir.

Ote yandan hissedar degeri 6lciimii de ABD'de bir ¢ok isletmelerde isletme
basarisi ve stratejik yonetim etkinli§gi araci olarak kullaniimaktadir. Hissedar degeri
Olcimiinde anahtar unsur isletmenin sagladigi nakit akislaridir. Buna gore bir islet-
menin hissedar degeri, nakit akislarinin bugiinkii de§ere indirgenmesidir. Burada
indirgeme orani olarak isletmenin sermaye maliyeti kullanilir ve isletmenin sermaye
maliyetini asan nakit girisleri o isletmeye yatiriimis sermayeden daha fazla deger
kazandirmis olur. Ayrica isletme basarisinin élgiminde farkhi ¢ikar gruplari igin
farkh 6lcim yapilir. Hissedarlar igin hisse basina karlilik, katma deger karhiligi,
hissedar degeri gibi kavramlar 6n plana gegerken musteriler bakimindan, satislar,
satis blyume orani, yeni misteri sayisi yada orani, karsilanan yeni musteri gereksi-
nimleri, gelistirilen Grtnler, yeni drinlerin sayisi ve orani 8nemlidir. isletmeye mal
satanlar acisindan isletmenin degeri, kullanilan hammadde miktarindaki artislar,
hammaddelerin elde edilebilirligi, tedarik elemanlarindan saglanan yeni fikirler,
satin alman hizmetler i¢in servis alma zamaninda artislar gibi hususlar isletme basa-
risinin degerlenmesinde kullanilan &lgtimlerdir. Finansal kurumlar ve bankalar igin
isletme basarisinda kullanilan kistaslar 6z sermaye karlihgi, hisse basina karhlik,
hisse fiyati, 6z kaynaklar artis oram vb. kriterlerdir. isletmede calisan personel ba-
kimindan basari 6lgumleri, personel tarafindan sunulan o6neri sayisi, igerden terfi
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eden personel sayisi ve orani, isletmenin isglici verimliliginde artis oranlari, perso-
nel sikayetlerinde azalmalar, halk, cevreciler ve tiketici demekleri tarafindan yapi-
lan basari 6lclim kistaslari, protesto toplantilari, tiuketiciyi koruma konusunda giri-
simler dismanca tavir ve boykotlar, cevre koruma orgiitleri ve belediyeler nezdinde
girisim sayilari ile yapilmaktadir. isletme yada SiB'inin toplumsal acidan bagarisi
batin bu &lcimler yapilarak belirlenmekte ve onun sadece hissedar degeri degil,
toplumsal degeri belirlenmektedir. Bu deger stratejik kontrol agisindan ¢cok dnemli-
dir.

Ust diizey yoneticilerin basarilarinin 6lgimi igin uygulanan olcekte stratejik
yon belirleme ydnetim kurulu olusturma, stratejik hedeflere ulasma, liderlik 6zel-
likleri, kar ve verimlilik hedeflerine ulasma, personel ve iscilerle iyi iliskiler gelis-
tirme, teknoloji liderli§i durumu, hissedarlarla iliskiler, yatirimci &rgitleriyle ilis-
kileri hukimetle iliskiler, hisse basina kari yikseltebilme durumu, yillar itibariyle
kazang dlcim trendleri, nakit akisim iyilestirme, hisse senedi fiyatlarini artirma,
maliyetleri distirme kar pay! (dividant) 6deme oranlarini iyilestirilmesi gibi hususlar
cok iyi, iyi, orta, zayIf olarak degerlendirilerek st diizey yoneticinin (genel muddr,
genel koordinatdr vb.) basarisi hakkinda sonug ¢ikarilabilir.

Bir diger énemli kontrol da her isletmenin uymasi gereken is ahlakina iligskin
degerlemedir. Bu kontrol ile stratejik planlama periyodu iginde yoneticilerin ahlak-
sal sorun ve tezat konularini nasil etkili bigcimde c¢6zimlediklerini arastirmaktir.
Genellikle is ahlaki kontrolleri ydnetsel karar verme durumlarini ahlaksal ve yasal,
ahlaksal fakat yasal olmayan, ahlaksal olmayan fakat yasal, hem ahlaksal ve hem de
yasal degil gibi karmasiklik durumlarina gére inceler.Boylece yoneticinin davranis-
lari konusunda sonug ¢ikariimis olur.

B- Bolim ve islevsel Birimlerin Basari Kontrolil

islevsel diizeydeki kontrol, pazarlama ve satislar liretim, personel, muhasebe
ve finans, arastirma ve gelistirme bolumlerinin her biri igin ayri ayri gelistirilmis
islevsel hedefler ve bularin alt standartlari icin yapilir. Arastirma ve gelistirme de-
partmaninda, yeni driin hedeflerine erisme, yeni mamul tasarimi, mevcut urlinlerin
gelistirilmesi projelerinde basarilar gibi hususlar igin gelistirilen hedef ve standartla-
rin kontroluna bakilirken, muhasebe ve finans departmaninda proforma gelir tablo-
su, nakit akisi, bltce hedefleri, borclanma olanaklarinin gerceklestirilmesi durumu,
yatirim hedeflerine ulasiimasi, icin gerekli uzun vadeli sermaye saglama hedefleri-
nin gerceklestirilme basarisi degerlendirilir. insan kaynaklari yénetimi de, belirlenen
isglicu kalitesinde beseri kaynak temin edilmesi, egitimin miktar ve nitelik bakimin-
dan gerceklestirilmesi, arzulanan moral ve motivasyon diizeyine erisilmesi, islet-
meyi benimsemelerinin saglanarak isgicli devrinin énlenmesi vb. konularda basari
degerlemesinde bulunur.

Bir isletme eger endustri ortalamasinin altinda yer aliyorsa tim stratejik yo6-
netim sdreclerini yeni bastan ele alip diizeltmek zorundadir. Burada, vergiden énceki
ve vergiden sonraki net karlar, satis tutarlari, triin kalitesi, verimlilik oranlari, yéne-
tim Kalitesi, yaraticilik ve yeni Urtinler, uzun dénemli yatirim olanaklari, mali yapi-
nin saglamhgi, isletmenin toplum ve ¢evre sorumlulugu, isletme varliklarinin kulla-
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nimi, kapasite kullanimi ve insan kaynaklarini gelistirme gibi sayisal ve nitel dlcit-
ler yer almaktadir.

Eger firma Griin yada hizmetlerini cesitlendirmis alt Gretim ve satis birimle-
rinden ya da kisaca SiB.'lerinden olusuyorsa basari degerlendirilmesi igin kullanilan
Olclimler yularida daha &nce isletme stratejisi icin agikladigimiz standartlarin aynisi-
dir. Ornegin, toplam sermaye karlihgi, 6z sermaye karlihgi verimlilik ve maliyet
Olchtleri vb. hususlar burada da kullaniimaktadir. Ayrica program ve bitceler de
icerdikleri hedef ve satandartlarla 6nemli birer kontrol araci islevi gorirler. Deger-
lendirme ve kontroller sirasinda fiili harcamalar, planlanmis harcamalarla genellikle
aylik olarak karsilastirilirlar.Béylece, sapma dereceleri belirlenir. Bunlarin icinden
kritik 6neme sahip olanlar Gst yonetime acilen bildirilir.

SiB'leri tarafindan belirlenen ve isletme yada endistri kolu koordinatorleri ta-
rafindan benimsenen stratejilerin niteligi secilen kontrol tipini de etkilemektedir.
Ornegin, rekabette biyiime ve liderlik stratejisi izleyen yiiksek basarili SiB'leri ikt
kontrolii kullanmaya egilimli bir yol izlerken, rekabette farkli bir konum elde etme-
ye calisan liderlik istemeyen basarih SiB'leri davranissal kontrolleri kullanmaya
egilimlidirler.

isletmede bélim ve islevsel birimlerin basari kontrol uygulamalarina gegme-
den 6nce, sorumluluk, maliyet (gider), hasilat (gelir), kar (katki) , yatirim, harcama
ve standart maliyet merkezlerinin belirlenmesi gerekir.

a. Sorumluluk Merkezleri

Stratejiler érgiitsel yapiya uygun olarak saptanir. Ornegin, isletme diizeyi stra-
tejileri, cesitli isletmelerden olusan bir (6rnegin, holding) sirket ile ilgili ana strateji-
lerdir. isletme diizeyi stratejileri, belirli bir pazarda nasil rekabet edilecegi ve ne tiir
faaliyetler yapilacag: ile ilgilidir. Fonksiyonel stratejiler ise isletme icindeki fonksiyo-
nel bélimlere ya da faaliyet birimlerine ait kararlardan meydana gelir. Bunlar, kulla-
nilan kaynaklarin  verimliliginin artiritimasina yoneliktir. Bu dizeydeki strateji bir
fonksiyon icindeki faaliyetlerin fonksiyonel amacglara uyumlu olarak yurattlmesini
saglar. Ayni zamanda uygulamaya yakin olan stratejilerde ifade edilebilir.

Strateji diizeyleri yikseldikge, planlama, uygulama, kontrol ve degerlendirme
faaliyetlerinin ve sorumluluklarin kapsami genislemektedir. Stratejik uygulamalarin
kontrol ve degerlendirilmesinin etkinligide azalmaktadir.

Orgiitsel yapinin en énemli fonksiyonu, stratejik planlama, uygulama, kont-
rol ve degerlendirme faaliyetleri kolaylastirmaktir. Bu faaliyetlerin etkin bir sekil-
de surddrdlebilmesi icin birbirinden farkli yapi ve nitelikte olan 6rgit birim ve
boélimlerini olusturmak ve bu birimlerden sorumlu olacak ydéneticileri belirlemek
gerekir. Daha sonra, birim ve bdlimlerini olusturmak ve bu birimlerden sorumlu
olacak yoneticileri belirlemek gerekir. Daha sonra, birim ve bdélimlerle ilgili
sorumluluklari almis ydéneticilerin basarisini izlemek gerekir. Yd&neticilerin so-
rumluluklarina g6re drgutsel birim ya da bolum basarilarinin agik ve kesin olarak
belirlendigi ve sorumluluk merkezleri adi verilen bir yéntemin uygulanmasini
gerekli kilar.
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Sorumluluk merkezi, kendine 6zgl girdi ve ciktilari olan bir isletme alanidir
ve bu alanin sorumlulugu bir kisiye ya da bir gruba aittir. Sorumluluk merkezleri iki
ana b6lim bigiminde olusturulabilir:

i.Yodnetimin sorumluluk bi¢cimine goére fonksiyonel olarak,

ii.Mamillere, pazara boélimlerine gére bdlimsel olarak. Ayri bir program so-
rumluluk merkezi bir bélim ise o bdlimun ¢iktisini 6lgmek kolaydir. Oy-
sa, fonksiyonel bir birimde (6rnegin; arastirma-gelistirme) fonksiyonu 6l-
cllebilir bir ¢cikti olusturmak genellikle zordur.

Her bir sorumluluk merkezi, finansal amaclar yaninda finansal olmayan
amaclarada sahip olacaktir. Gergekten finansal olmayan amaclar, basari degerlen-
dirmesi icin uygun finansal &lculeri belirlemenin zor oldugu duruijilarda, daha 6-
nemli olmakta bu amaclarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ydnetsel basari sadece
yoneticilerin kontroli altindaki unsurlar Gzerinde degerlendirilebilir. Sorumluluk
merkezi, finansal sorunlar Gzerinde uygulanacak kontrol duzeyine gore siniflandir-
maya gereksinim duyar.

Sorumluluk merkezleri buitiin stratejik yonetim faaliyetlerini kapsayacak
sekilde (planlama, uygulama, kontrol ve degerlendirme faaliyetleri) olusturulabi-
lecegi gibi, (6rnegin, yatirirm merkezleri ya da stratejik isletme birimleri merkezi)
maliyetlerin kontroliine olanak saglayan bir maliyet merkezi gibi dar kapsaml
olabilir.

Sorumluluk merkezleri bir birimi digerlerinden ayri olarak degerlendirmek i-
¢in kullanihir. Her sorumluluk merkezinin kendi butgcesi ve merkezin basarisindan
sorumlu bir ydneticisi mevcuttur. Merkezler genellikle SiB'leri gibi mal ve hizmet
tretmek amaciyla isletme kaynaklarini kullanirlar. Uygulamada bilinen bes ana
sorumluluk merkezi vardir. Bunlar; standart maliyet merkezleri, gelir merkezleri,
harcama merkezleri, kar merkezleri ve yatirim merkezleridir.

b. Maliyet (Gider) Merkezleri

Bu sorumluluk merkezi, finansal olarak 6lgilebilir bir ¢ikti (6rnegin satis ha-
silat) dretemiyorsa, finansal kontroliin tek gergekgi Olgusu, yapilan harcamalar
miktaridir. lyi bir plan gelistirmisse, ve kosullar 6nemli élgiide degismemisse, ger-
ceklesmis harcamalar planlanmis harcamalar ile kiyaslanabilir fakat bu nadir bir
kontrol uygulamasidir. Yeni mamiuller arastirma ve gelistirmek, finansal olarak
Olgulebilir ¢ciktinin olmamasi nedeniyle genellikle bir gider merkezi olarak distni-
lor. Planlanmis harcama diizeyi, mevcut mamdulun iyilestirilmesinin ya da yeni bir
mamul gelistirmesinin stratejik dnemini yansitmasi gerekir.

Bunun sonucu olarak yeni bir mamdil gelistirmeden planlanan harcamaya
karsihk daha az harcama gerceklesmesi, gelecekte dnemli bir sorun yaratabilir.
Finansal kontrol sistemi bu duruma dikkati cekmelidir. Bu amaglara ulasmadaki
basarisizligin, gorinirdeki iyi finansal basari tarafindan goélgelenmemesi icin
fiziksel ya da finansal olmayan amaglarin izleme sirecini ilave edilmesiyle basa-
rilabilir.
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Maliyet merkezi yoneticileri, butgelenen kaynak miktarim sadece bir harca-
ma kalemi olarak gérmemelidir. Onceden belirlenmis amaglara ulasmak igin akillica
kullanilacak kaynaklar miktari olarak gérmelidir. Bu durum harcamalarin etkenligi
kadar etkinligini de izleyecek basari kontrol &lcitlerinin kullanimini gerektirir.

Maliyet merkezlerinde kullanilacak basari dlguleri, merkezin birim maliyetle-
ri ile rakiplerin maliyetleri ve bunlarin karsilastirilmasi olabilir.

c. Hasilat (Gelir) Merkezleri

isletmedeki bazi bdliimler ya da faaliyet gruplari, ulastiklari satis hasilati dii-
zeylerine gore kontrol edilebilir. Bu merkezlerde maliyetler kontrol edilmez. Mali-
yetler maliyet merkezlerinde kontrol edilirken satislarda satis hasilati amaclariyla
iliskin olarak satis bélimlerinde kontrol edilirler.

Bu merkezin temel amaci, satis hasilatini biyikliginden ok satislarin karli
olmasina énem vermektir. Bu bélimde finansal olarak belirlenmis hasilat amaglari
yaninda, genellikle pazar payi, mamil karmasi, gibi finansal olmayan amaclarin
belirlenmesini gerektirir.

Gelir merkezlerinde ise, Uretim maliyetleri yada kaynaklar dikkate alinmadan
mal yada hizmetlerin birim satislarindan toplam satislarina kadar ne miktarda bekle-
nen gelir elde edileceginin hesaplanmasi ile olcllir. Beklenen gelir hedefleri ile
gerceklesen fiili gelirler karsilastirilarak sapmalar hesaplanir. Burada karlar dikkate
alinmamustir. Ozellikle biyiime ve pazar liderligini ele gecirme stratejisi izleyen
isletmeler igin bu 6l¢ciim anahtar niteligindedir.

d. Kar ve Katki Merkezleri

Orgiit icerisinde olusturulan bagimsiz birimler, bir yandan satis hasilatina ve
bir yandanda ilgili maliyetlerin kontrol edilebiliyorsa, kar dizeyini kontrol eden
merkez olarak sayilir ve finansal kontrol araci olarak kar diizeyi kullanilabilir. Bi-
rimde ilgili maliyetler kontrol edilemiyorsa, merkezi i1sitma merkezi maliyetleri
gibi, o birim katki merkezi sayilir ve finansal kontrol, kontrol edilebilir katki diize-
yine gore yaratulr.

Kar merkezleri, diger merkezlere nazaran daha genis bir uygulama alanina
sahiptir. Cunkd, 6rgit icerisindeki birimlerin ¢ogunlugu tatmin edici bir kar sagla-
maya amaclar ve faaliyet birimleriyle gruplar arasinda amag¢ uygunlugunu saglamak
nisbeten kolaydir. Gercekten, gruplarin ¢ogu isletmenin fonksiyonel bélimlerinin
kar merkezleri olarak kontrol edilebilmeleri igin hizmet ve destekleyici alanlarda
karmasik ic¢ transfer fiyatlama diizeni kurmuslardir. Transfer fiyatlama sistemleri,
yonetsel kontrol amaclari icin kullandiklari takdirde bir cok sorun yaratabilirler.
Clnkdi, bu sistemin esas amaci grup icinde kaynaklarin etkin dagilhimini saglamak
olmalidir.

Gergeklesmis sonuclarla karsilastirilacak olan bdlimsel amaclar, isletmenin

tst amaglarina uygun bicimde gelistirilmedikce, kar merkezlerinin kullanimi tehli-
keli olabilir. Bu merkezde basari katki paylarina gore dlculebilir.
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Kar merkezleri performansi gelir merkezleri ile kar merkezleri arasindaki
farka dayanilarak 6lcilir. Bu nedenle normal olarak, otonom sayilmayan bazi 6rgit-
sel birimler kar merkezi degerlendirmesi icin otonom kar merkezleri durumuna
getirilebilirler.Bu takdirde Gretim bdlim0 standart maliyet merkezinden ya da har-
cama merkezinden kar amacl merkeze déntstiralar ve Griinlerini ¢ikti olarak diger
isletme ici birimlere ve pazarlama bdlimine satabilir. Buna uygulamada transfer
fiyatlama adi verilir.Béylece béliumler ciktilarini diger bélimlere transfer ederken
kar paylarim da iceren bir fiyat belirlemis olur. Burada iki yontem vardir. Bunlardan
biri daha objektifolan pazar temelli yontemdir, yani rakiplerin fiyat ve kaliteleri i¢
transfer fiyatlarinin da gostergesidir. ikincisi ise, maliyete dayali yéntemdir. Bu
yontemde transfer fiyatlari standart maliyet veya harcamalara gore belirlenmekte ve
satan bolum uUzerine kar pay! eklenmektedir. Bu durumda isletme iginde bazi bo-
limler kendi gereksinmelerini disaridan temine, yine bazilari daha iyi fiyat bulduk-
larinda mallarini disariya satma konusunda otonomdurlar. Bunun uygulamada hem
yararlari (maliyet azaltma, kalite, daha ekonomik davranma vb.) oldugu gibi bir
takim sakincalari da vardir.

e. Yatirim Merkezleri

Yatirim merkezleri gelir ve giderlerle beraber gelirin elde edilmesi igcin ge-
rekli yatinmlarinda belirli bir ydneticinin sorumluluguna devredildigi bélim ya da
birimlerdir. Yatirim merkezleri yapilan yatirimlarin basarisi agisindan kontrol edil-
meli ve degerlendirilmelidir. Yatirimlarin basarisini élgmede kullanilan degisik
teknikler vardir. Bu ¢ok kullanilan tekniklerden birisi yatirrmin karlihgi oranidir. Bu
oran;

Yatirirm merkezinden elde edilen vergi dncesi kar /yatirrm Merkezince yapi-
lan yatirim tutari

Bircok isletmede, yatirim merkezlerinin yatirim yapma kararlari izerinde tam
bir kontrol hakki bulunmamaktadir. Cunku, 6zellikle blyuk yatirim kararlari drgi-
tiin en Gst diizeyinde alinir ve yatirim merkezinde kabul ettirilir. Ayrica, ¢cogu zaman
nakit dar bogazi gerekgesi ile yatirim merkezinin yatirim talepleri kisitlanir. Yati-
rim Kkararlarinin genellikle st yonetim tarafindan verilmesi nedeniyle yatirim mer-
kezleri alternatif yatirirmlarin basarisindan ¢ok, yapilan yatirimlarin karlihk diizeyin-
den sorumlu olabilecektir.

Yatirim karhilik oraninin  basari 6lgiti olarak kullanilmasinda dikkat edil-
mesi gereken birkac nokta vardir. Birincisi, yatirim merkezinde elde edilen karin
vergi 6ncesi kar mi yoksa vergi sonrasi kar mi olacag ile ilgilidir. ikincisi, yatirim
yapilan varliklarin tarihi maliyet degeriyle mi yoksa yenileme maliyeti de§erlenece-
gi ile ilgilidir. Cunkid hesaplamada dikkate alinacak yaklasim yatirimin karliligim
etkileyecektir.

Yatirirm merkezlerinin basarisinin kontrolii ve degerlendirilmesinde kullani-
lan bir yaklasimda net kar (residual income) yaklasimidir. Net kar yatirim merkezin-
den elde edilen karlardan, yapilan yatirim igin édenen faiz tutari dustldukten sonra
bulunan degerdir.
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Yatirim merkezi, net karini en (st diizeye ¢ikarmak igin ¢alisilir. Sayisal bir
ornek vererek: (A) Yatirirm merkezinin karlan toplami 300 milyon lira, kullanilan
sermayenin faiz orani %40 ise net kar:

Yatirim merkezi kari 300.000.000-
Eksi:Faiz (300 milyonx40) 120.000.000.-
Net Kar 180.000.000.-

Yatirim merkezlerinin degerlendirilmesinde bu yaklasimin kullaniimasi,
merkezin ve dolayisiyla isletmenin bliylimesine tesvik eder, ek yatirimlarin saglaya-
cagl kar sermayenin maliyetinden disik oldugu siirece yeni yatirimlarin benimsen-
mesini cesaretlendirir.

Yatirimlarini cesitlendirmis birden fazla stratejik is birimi ve endustri
kollarinda ise stratejik kontrolin en 0st diizey sirketin genel amag¢ ve hedeflere
ulasmasl, genel karlili§i, biytime durumu vb. agilarindan yapihir. SiB yéneticile-
rinin birbirleriyle uyumlu calisma nitelikleri ve sahip olma durumu degerlendi-
rilir.

Yatirimlarini  cesitlendirmis isletmelerde stratejik kontrolin  ikinci
hiyerarsik seviyesi isletme yada stratejik is birimi dizeyidir. Bu dizeyde tepe
yéneticileri baslarinda bulunduklari isletme veya SiB’nin basarilarini; genel amag
ve hedeflere erisme, SiB’nin beklenen hedef ve standartlarda yapilmasi, her
departmanin &ézellik ve gereklerine uygun basari dederleme sistemi olusturulmasi,
yilllk maas ve Ucret artislarinin is degerlemesi esaslarina ve diger hususlara uygun
bicimde yapilmasi, basari zam ve primlerinin belirlenen standartlarda gerceklesti-
rilmesi, yodneticileri personel moral ve motivasyonu konusunda ve isletme kultu-
rind gelistirilmesi bakimindan gerekli yardim ve destegin saglanmasinin ince-
lenmesi yoniinde yapilir.

Bireysel duzeydeki basarilarin 6lgilmesinde herseyden 6nce o bireyin ne
yaptigina bakilir ve ondan bir saat, bir glin, bir hafta veya bir ay boyunca neler bek-
lendigi gézoninde bulundurularak gelistirilmis bulunan normlar ya da standartlara
erisilme durumuna gore degerlendirme gerceklestirilir.

f. Harcama Merkezleri

Harcama merkezleri, kaynaklar, hizmet ve Uriin maliyetleri dikkate alinma-
dan yapilan beklenen harcamalarin belirlenmesine iliskindir. Burada, imalat bdlim-
lerinden ziyade kurmay birimlerle arastirma birimlerinin her birinin harcamalari
hesaplanmaktadir. Ornegin, insan kaynaklari departmani, arastirma ve gelistirme
departmani, planlama ve pazar arastirma birimleri, bir Gretim islevi olmadan harca-
malarda bulunan birer harcama merkezleridir. Bunlar gelire dogrudan degil de do-
layl olarak katkida bulunurlar. Ozellikle yenilik stratejisi izleyen, basarili ve iyi
egitilmis beseri kaynaklarla hamle yapmak isteyen kuruluslar i¢in harcama merkezi
uygulamalari 6nem arzetmektedir.
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g. Standart Maliyet Merkezleri

Standart maliyet merkezlerinde, imalat tesislerinde kullanilan malzeme, isgilik
vb. hususlarin tutarlar her operasyon igin ayri ayri hesaplanir. Birbirinin toplam stan-
dart maliyet tutari Uretilen birimlerle carpilarak toplam standart maliyet elde edilir.Bu
beklenen yada standart dretim maliyetidir. Beklenen maliyet, fiili ya da gergeklesen
maliyetle karsilastirilarak kontrol gerceklestirilir. Ozellikle maliyet odakli ve maliyet
yogun stratejiler izleyen isletmelerde bu stratejik anahtar kontroli 6zelligine sahiptir.

2- Isletme Digi Stratejik Kontrol

Bu faaliyet isletmenin pazarda rakiplerine ve diger yatirirm alanlarina gore
sermaye Kkarliliklari, hisse senedi basina getirileri g6z 6nunde bulundurularak ve
karsilastirmalar yapilarak gerceklestirilir. Ayrica, isletmenin yada SiB.’nin borsada
islem goren hisse senetlerinin fiyatlarindaki degismeler de o sirketin basarisi agisin-
dan bir fikir verebilir, verimlilik biyime, pazar pay! degisiklikleri, glivenlik, sosyal
sorumluluk, personelin morali giidillenmesi gibi genel agilardan ve her SiB.’ine
bagl islevsel (fonksiyonel) yéneticiler departmanlarina iliskin genel hedeflere ulas-
ma bakimindan degerlendirilirler.

SONUC

Stratejik kontrol ve degerlendirme siirecinde stratejik yénetim muhasebesi tara-
findan isletmenin yapisal dokusuna ve isletme disi faktérlerdeki gelismelerde dikkate
alinarak belirlenen kritik basar1 (performans) olculeri ile fiille sonuglarin karsilastiril-
mas! isleminde “ne zaman” ve “neyi kime rapor” edilecegi ¢cok énemlidir. Bu karsilas-
tirma isleminin “ne uzun bir siireci” ne de “gok kisa bir sureyi” kapsamamalidir. Bu-
nun igin bir ¢calisma takvimine gereksinim bulunmaktadir. Bu ¢alisma takvimi “sebep-
sonug iligkilerini” tahmin ederek ortaya konmalidir. Ust yénetim, kritik planlanmig
sonuglardan ve tahminlerden olan pozitif ya da negatif sapmalardan ve bunlarin ne-
denlerinden aninda bilgilendirilmesi gerekir. Kritik basari (performans) él¢usu segilen
stratejiye ulasma o&lcutlerini ifade etmektedir. Kritik basari élcutleri, “6dil-ceza siste-
mi” ile birlikte uygulamaya konmalidir. Dider yandan, isletmenin fiili verileri endistri
ortalamasinin altinda yer aliyorsa tim stratejik yonetim sireclerini yeni bastan ele alip
duzeltilmesi gerekir. Ornegin, vergiden 6nceki brit ve vergiden sonraki net Karlar,
satis tutarlari, Uriin kalitesi, verimlilik oranlari ve diger sayisal ve nitel 6lcutler tek tek
endistri ortalamasi ile karsilastirilmahidir.

isletmelerin rekabet giiciiniin belirlenmesinde 3000’den fazla isletmeye ait
nitel ve nicel bilgileri iceren PIMS (Profil impact of Market Strategies) programi ile
yine ayni islevi yerine getiren Fortune dergiside her yil sektdrel bazda yillik satislar
besyiiz milyon dolari asan isletmeler igin stratejik sonuclari yayinlamaktadir. islet-
meler, PIMS programlarinda ve Fortune dergisinde yer alan &lgiit sonuglari ile kendi
Olcitlerini kiyaslamak suretiyle rekabet gliclerinin duzeyini belirlemektedirler. Tir-
kiye’de hali hazirda stratejik yonetim agisindan bdyle bir calisma olmamakla birlikte
personel bilgi sistemleri ve 6zellikle iicretlendirme agisindan PiMS. yénetim siste-
mine benzer bir ishirligine son on yildir gidilmis olmasi énemli bir gelismedir. An-
cak bu yeterli degildir. Cunki giinimizde degisen diinya ve kiiresellesen pazarlarda
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ki rekabet Glkemizde ki isletmelerin stratejik kontrol ve degerlendirme dlcitlerinin
ulusal degil uluslararasi boyutlarda ve yalnizca kendi enddistrisi alanlarinda degil
diger endistrilerle de kiyaslama yapmasina olanak saglayacak bir bicimde gelisti-
rilmelidir. Gelistirilen stratejik veri tabani isletmelerin rekabet glicliniin ortaya kon-
masini sagliyacagl gibi ayni zamanda isletmelerin buna gore stratejik hareket plan-
larinin daha rasyonel bir bicimde gergeklestirmelerini saglayacaktir.
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