Selcuk Universitesi Karaman I.I.B.F.Dergisi
Yerel Ekonomiler Ozel Sayisi

|
UYGULAMALI MUHASEBE

YONETIMI"
Mahmut YARDIMcIoGL U I

Muhasebenin tarihsel ve cagdas incelemeleri konusunda, muhasebe
faaliyetlerinin genis bir alaniyla ve sosyal diizenlemeleriyle ilisikte oldugu
yollarin  gosterildigi ve gosteriliyor oldugu bilgiler bulunmaktadir. Bu
incelemelerde, yorumlu muhasebe arastirmalart i¢in popiiler bir arastirma olan
organizasyon ve kurum baglantisinda, muhasebenin kurulu diizenindeki
anlayisimizi gelistirdik (Hopwood ve Miller, 1994). Ozel durumlarda, yorumlu
incelemelerdeki muhasebe, 6zel anlamlart tizerinde akan aydinligi arastirmada,
bazi formlart veya digerlerini arastirmak icin hedefledi ki, onlarin i¢inde kurum
veya g¢evre varmiy gibi muhasebeye tabi tutulurlar. Tersi olarak, muhasebe
kollara ayrilir, genisler ve kurumu yonlendirir (Burchell, Clubb ve Hopwood,
1985 sayfa 385).

Burada muhasebe, etrafindaki kurumsal diizenlemelerin derli toplu
boliimleri, yiiksek seviyede yapilar ve diisiik seviye hareket arasindaki
aywrimlary ¢oziimsellikten kaginarak, pratik faaliyetin direk bir sonucu olarak
tasarlandi. Muhasebe, kendi baglaminin bigimlenmesiyle iliskilendirildigi icin,
varsayilmis fonksiyonel ozelliklerine bagvurmayla kolaylikla anlasilamaz.

Muhasebenin seckin bir gecmisi olmasindan dolayr giiclii yapilarin islev
gordiigii varsayilir. Muhasebenin ilk yorumlu incelemeleri fonksiyonel
incelemelerin kolaylagtirilmasimi  dogrulamak igin sik sik arastirildi.  Bir
fonksiyoncunun bakis agisindan aliman orgiitsel objeler, siki bir sekilde
izledikleri ve nadiren netlestirilen hesaptan once yer almadigi muhasebe
kullanimini belirlemek zorunda olduklarini gosterdiler (Cohen, March ve Olson
1972; March 1987). Muhasebe ve orgiitsel objeler, objelerin olast muhasebe
bilgisi tarafindan etkilendigi anlayisiyla birbirine baghdwr (Swieringa ve Weick
1987). Dahasi, objeler devamli bir sekilde yeni bilgiler isiginda yeniden
Jformiile edilirler ve hesaplar gézden gecirilir (Den Hertog 1978; Hedberg ve
Jonsson 1978; Preston Copper ve Coombs 1992). Bu yiizden muhasebe ¢esitli
siyasal kullanimlart kendi kendine ekler (Bariff ve Galbraith, 1978, Markus ve
Pfeffer, 1983; Wildavsky, 1978).

Bu ¢alisma Thomas Ahrens (Accounting Group, Warwick Business School, Coventry, CV4
7AL, United Kingdom), Christopher S. Chapman (S. Business School, University of Oxford, Park
and Street, Oxford, OX1 1HP United Kingdom) ‘in “Management Accounting as Practice” adli
caligmasinin gevirisidir. (Accounting, Organizations and Society 32 (2007) 1-27)
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Anlayisa bir anahtar olarak,
orgiitsel aktorlerin, stratejik objeler ile
0zel coziimler arasindaki se¢imin bazi
seviyelerini tuttuguydu (Child, 1972).
Onlar muhasebenin  ve Orgiitlerinde
isleyen cesitli kavramlar iizerinde ilerler
(Ahrens ve Chapman, 2002; Boland ve
Pondy, 1983; Chua, 1995; Mouritsen,
1999). ileriki alternatifler, kullanim igin
disiiniilmesinin  yan1 sira, muhasebe
yoneltildikleri  simdiki ve  ge¢mis
kararlarin anlayisint kurmak igin ¢ok
gerekli kaynaklardir (Ansari ve Euske,
1987; Brunsson,1990). Karar almayla
baglantili  oldugu  kadar,  Orgiitsel
Oogrenmeler  pazarllk  yapma  ve
rasyonelligin islemleriyle de baglantilidir
(Burchell, Clubb, Hopwood, Hughes ve
Nabhapiet, 1980).

Muhasebenin bu tiir yorumsal
incelemelerinin birikmis etkisi,
muhasebenin degiskenligini ve

esnekligini (Dent 1986) ve muhasebe
sistemlerinin niyet edilmemis sonuglarini
kurmak icindir (Burchel 1980; Den
Hertog, 1978; Hedberg, Nystrom ve
Starbuck, 1976).

[Ik yorumlu incelemeler kuramsal

olarak iyi bulundugunda ve arsiv
incelemeleri ve alan  arastirmalar
tarafindan da  desteklendiginde, bu
incelemeler ayn1  zamanda, onun
politikasini, sembolinii ve alisiimis
fonksiyonunu o6n planda tutan “tam
politik”, “niyet edilmemis” “gegici” v.b

olarak muhasebeyi tasvir ederler. Onlar
nispeten  arastirilmamis  muhasebenin
uygulamali ticari ve stratejik kullanimini
terk ettiler. Anlagilabilir bir sekilde, is
goriir  ilk  yorumsal incelemelerin
kolaylagtirilmasin1 dogrulamaya ydnelik
arastirmada, muhasebenin, Ozel
fonksiyonlarin  olugmasindaki roliiniin
icinden organizasyonlara yardim edebilir
ve elbette eder. Orgiitsel iiyeler,
muhasebenin siirlamasindan ve
uygulamalari bildirmekten uzak

olabilirler. Bununla birlikte, O6rnegin,
resmi  zorunluluklari,  meslektaslarla
haberlesmeyi, gayri resmi objeleri
izlemeyi, degisim maliyetlerinden

sakinmay1 v.s.yerine getirmek i¢in onlari

cezp etmeye devam ederler. Bdyle
kullanimlar sayesinde, muhasebe
potansiyel olarak, orgiit
motivasyonlarinin sekillendigi ve

orgiitlerin bilingli hareketi koordine ettigi
yollara 6nemli katkilarda bulunabilir.

Muhasebenin politik, ticari ve
teknik kullanimlarmin baglantisi, ¢ok
biiyiik bir Amerikan kimyasal sirketinin
dort is nitesinde, dort oOzel yatirim
projesi dogrultusunda Bower’in (1970)
O0denek aragtirma isleminin incelemesini
orneklerle aciklandi. Bower; is, ¢evre ve
stratejilerinin,  is  initelerinin  ve
kurumlarin  resmi organizasyonu ve
politikalarim (onlarin muhasebe
sistemleri dahil) ve ferdi drgiitsel tiyelerin
degerlerini, arzularini, duygularini ve
stratejik, ticari, teknik ve projelerinin
politik  potansiyel yargilamasini ve
onlarin gelisimini ve sonu¢ olarak
kabuliinii veya reddini nasil etkiledigini
ayrintili bir sekilde gosterdi.

Kanit, finansal analizlerin 6zel bir
teknigine iliskin onemsizligini ve finansal
modelin sinirli yararini ortaya ¢ikarirken,
o ayn1 zamanda ydnetimin yatirim
projelerini  kontrol edebilecegini de
gosterir (Bower, 1970, sayfa 279).

Onlara dogru uygun bir sekilde,
diger oOrgiitsel dyeleri  diizenleyen
yollarda, projeleri baglamlamanin
orgiitsel isi, basarili bir yatirnm teklifini
hazirlamanin  kalbine uzanir. Bower,
yorumlu edebiyat i¢in daha sonra 6nemli
bir tema olan muhasebenin noksanliginin
cogundan haberdardi fakat daha fazla
ilgilendigi orgiitsel iiyelerin nasil sekil
aldigi ve yine de muhasebe yoluyla
orgiitsel objelerin nasil izlendigiydi.
Bower, 6zel baglamda orgiitiin yapisal
gOrlintisiinii  etkilemede,  yoOneticilerin
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anlama  yetenegini  acgiklamak icin
“Orgiitiin sartli bir teorisi”
isimlendirmesiyle kitabin1 tamamladi.
Benzer bir yapida ve muhasebenin
olast  bir teorisinin  baslangi¢larin
gostermenin (kanitlamanin) avantajiyla,
Hopwood  (1989) inceden inceye
derecelendirilmis, Ozel oncelikleri
dogrultusunda kullanmak icin onlarn
yerlestirmeye ¢alisan Orglitsel iyelerin
belleklerinde, iyi 6zel olasiliklar olarak
Hopwood, var olan muhasebe bilgi
sistemleri tarafindan verilen formlari,
tecriibeli muhasebeci ve yoneticilerin
kaygilarini, nesnelerin  6nemi  gibi
konulari, ozel organizasyonlarin
operasyonel islemlerinde muhasebenin
anlamimi nitelendirmek i¢in arastirdi.
Onun durumu, muhasebe, islemler ve
stratejik Oncelikler arasindaki uyumun
o0zel bir ¢esidini tanimlar.  Olasi
edebiyatta goriilen genel stratejik duruslar
ve genel muhasebe sistem Ozellikleri
arasindaki uyumdan farkli  olarak,
Hopwood, iiyelerin = muhasebelerini
kullanim1 i¢inde rol almis uygulamali
anlayiglar1 ifade etmek igin arastirdi.
Degerlendirmeye ve araya girmeye imkan
vermeyenlerde oldugu gibi, organize
iiyeler i¢in muhasebe islemlerinin anahtar
gOriiniisiinii aydinlattigi yollar1 vurguladi.
Olasi teoride, baglam ve muhasebe
arasindaki uyumun analizini,
organizasyonlar ve onlarin yan sistemleri
hakkindaki toplam bilgileri bir araya
getiren anketler sayesinde desteklenir.

Karsilik  olarak, pratik teori yan
sistemlerin ~ fonksiyonel  ayrintilarim
derinlemesine arastirmak i¢in cabalar.
Uygulamalar, anlayiglar ve sosyal

gruplarin gelenekleri ile onlarin istekleri
ve acele sorunlar1 arasinda birden
hizlanmisg 6zel iliskiler konusundadir.

Paylagilmis kaynaklarm bir seti
olarak uygulamaya bagvuran diizen ve
anlagmanin hesaplari, onu diizenleyerek

muhasebe uygulamalari incelemesinin bir

vizyonunu  rahatca  dile  getirerek
muhasebenin ~ uygulamali  &zelligini
aragtirdi.

[...] muhasebenin teknik
uygulamalari, onlara atfedilen anlamlari
ve Onemleri ile diger  Orgiitsel
uygulamalar ve oturttuklar1 iglemler

arasinda derin bir niifuz etme (Hopwood,
1989, sayfa 37).

paylasilmis  uygulamalarin  sistemini
yenileyen pasif degil ama aktif iyeleri
kabul eder (Barnes, 2001 sayfa 17’den
18’¢ kadar).

Barnes’in (2001) deki uygulama
gorligiine benzer olarak, Hopwood’un
(1987, 1989) muhasebenin sosyal olarak
yerlestirilmis  baglaminda  6zel  bir
ortalama boyut vardi. Organize iiyeler,
yonetim  gayretlerine  dayandirdiklar
muhasebe ve organize islemlerin
paylasilmis anlayislarini gelistirirler ve

degerlendirirler. Barnes’in
uygulamasinda oldugu gibi (2001),
muhasebe, idari aracilifin eszamanli
fonksiyonel ve normal goriiniislerini

kabul etmis zaman siiresince, muhasebe
bir kaynak olarak diizenlemis yasada
yenilenir. Hopwood un (1987) tavsiyesi,
organize Oncelikler arasindaki karisik
baglantiyr anlamak i¢in, muhasebe
sisteminin tarihsel gelisimini incelemek
gerekir. Sayisiz organize anlatilarin
varligina dair, Hopwood, muhasebe
sayesinde onlar1 birbirine uyusturmus
goriisler icinden, organize  strateji,
organize rekabetgiligin anahtar islemleri
ve muhasebe bilgi sistemleri arasindaki
kesismede cogunlukla organize
katilimcilar tarafindan 6nemli sayilanlarin
tizerine odaklandi.

Muhasebe uygulamalarinin
dayanmamasinin olast anlayisinda ve
rollerini kesfetmede Onceki incelemelerin
basarilari, sosyal ama esit olmayan
stratejik ve ticari bir teknoloji olarak
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muhasebe iizerindeki vurgular, muhasebe
ve diger organize uygulamalar arasindaki
baglantilarin anlayigimizda o&nemli bir
bosluk birakti. Idari kontroliin modern
miizakeresi (6rnegin Kaplan ve Norton,
1996; Simons, 1995) sik sik stratejik

kaygilart dile getirmek icin cabalar.
Bununla birlikte, c¢abalarinin zaman
alabilecegi nedeniyle, Ozel faaliyetler

iizerinde Ozenle hazirlanmaya egilimli
degillerdir. Ornegin, yodneticiler ne kadar
tam anlamryla, “yeni bir stratejik yonetim
sisteminin kose tast olan” dengelenmis
skor kart1 (Kaplan ve Norton, 1996 sayfa
75) yaparlar ve kendi bitirislerinde onu
nasil kaliba sokarlar? Sonug, akademik ve
boyle gelismelerin  6ncli  hesaplari
arasinda sik sik umutsuz bir vakiadir.

Bu kagitta, uygulamada yonetim
muhasebesinin anlayigimizdaki bu tiirlii
bosluklarin1 doldurmak i¢in, bir diizen
icinde uygulama teorisini ilerletecegiz.
Onlar yiiksek derecede 6zel giindemleri
stk sik izlemekte olmalarma ragmen,
uygulama teorisyenleri, i¢inde hareketin

oncelikli  olarak  politik, ekonomik,
kiltiirel veya teknolojik  baglamin
goriiniisiiyle ilgili oldugu- Ortner’in

(1984) “sistem” olarak adlandirdig1 sey-
yollarda ifade etmeyle ilgiliydi.. Sosyal
teorideki  hareketin  iliskin  ihmalini
dogrulamayla ilgili, sosyal diizenin gesitli
derecelerinde  sonu¢  vererek, yap1
baglamlarindan hareketin nasil ortaya
ciktiginin teorilerini gelistirmeye
yoneldiler (Ornegin, Bourdieu, 1977;
Giddens, 1984). Ne bir objektif sistem
faaliyeti belirler ve ne de sosyal bir olgu
bireysel hareketlerin baskist yoluyla
basit¢e agiklanabilir.

Idari kontroliin bir alan inceleme
analizi  Ingiltere’de  bir  restaurant
zincirinde gerceklesti. Normal hareketin
direk bir sonucu olarak, muhasebenin
kullanimindaki intizamlar1 ortaya
¢ikarabilmek igin, 6zellikle Schatzki’nin
(2001, 2002, 2005), uygulama teorilerinin

ozel hatlarim1 ¢izeriz. Orgiitsel ve
fonksiyonel hiyerarsi icinden cizilmis
miizakere ve gozlemleri getirerek, 6zel
oOrgiitsel iiyelerin, tabii ki 6nemli stratejik
gorevleri yoksa, orgiitsel nesnelerin en az
yan  setlerini  gergeklestirmek  igin
muhasebe kullanmaya c¢alistig1 yollari,
birinin, muhasebenin yerlesmis
fonksiyonu olarak adlandirabilecegi seyi
6zenle hazirlariz.

Lokali Genellestirme
Faaliyetin direk bir sonucu olarak
sosyal diizene dair tasarlama fikri

muhasebe edebiyatinda yeni degildir ve
uygulamanin  ¢esitli  6zel fikirlerini
gelistirdi. Ozellikle, idari incelemeler,
bilginin sistematik gdvdesinin disiplinci
gliclerininin  tarihsel bir anlayisindan
gelen muhasebe uygulamasinin karigik
bir fikri gelisti. Yiizeysel konusarak,
orgiitler ve mevkilerin fonksiyonu ve
blinye iizerinde Ozel sistematik etkiler
iireten yollarda hangi muhasebe sartlari
altinda kurumsallastigini delineate etmek
icin cabaladilar ve bdylece muhasebe
uygulamas1  olarak  tarihsel  olarak
sinirlandirilabilecegini tanimlarlar
(6rnegin Hoskin ve Macv, 1986, 1988;
Miller ve ‘Leary, 1987; Miller ve Rose,
1990). Boyle yapmada, bu edebiyat,
muhasebe ve Orgiitsel islemlerin ¢ogu
incelemelerinin 6nemli bir meselesi olan
orgiitsel politika ve anlayis iiretmedeki
muhasebenin bulastirilmasindan tutunda,
orgiitsel  islemin bizzat kendisinin
olusumuna kadar ilerlerdi. Muhasebe,
sadece herhangi bir yolda kullanilan bir
teknoloji olarak degil orgiitsel ve sosyal
kurumlarm iskeletine sizdig1 da gorildi,
fakat [...] Ozel bir stratejiye veya
programatik iste§e her zaman esasen
baglanmis [...] etkiyi artirmak i¢in,
ekonomik biiylimeyi ilerletmek igin,
sorumluluklar1 tesvik etmek igin, karar
almayr gelistirmek igin, rekabet¢iligi
artirmak i¢in (Miller, 2001, sayfa 394).
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Islerin  cogunda  muhasebenin
kurulmus programatik istegi {izerinde
Miller’in  1srart  Goodwin’in  (1994)
bilingli yap1 olarak adlandirdigi seyin
onemini muhasebe edebiyatinda
yerlestirmeye yardimci oldu. Toprak
renklerini smiflandirmak igin arkeologlar
tarafindan kullanilan standart bir renk
semasini miizakere ederek, Goodwin
sunu gozlemledi.

Topragin  bakildigi, tim olast
yollara dair, bu formu kullanan
ogrencilerin fark edilebilir ¢alismasi,

¢amurun ¢ok ayrmtili Srneginin kesin
rengini tespit etme {izerine odaklanir.
Onlar aktif kavrama isinde calistirirlar,
fakat o isin katsayisi, onlarin kavrayisini
organize eden sistem tarafindan kuruldu.
Kodlama semasi olarak Insofar, diinyaya
dogru bir ydnlendirme kurar, uygun
geometrik yerin bir ayrilmis olmadig
niyetin yapisin1  olusturur. Cartesian
kafasi ama daha fazla genis Orgiitsel
sistem, formlar gibi giinliikk biirokratik
dokiimanlar  sayesinde  karakteristik
olarak arabuluculuk eden biri (Goodwin,
1994 sayfa 609).

Daha genel olarak, muhasebe
yaparken, grafikler, haritalar ve diger
semalar, kavrayigi etkili bir sekilde
yapilandirabilir. Muhasebe kurallar1 ve
kategorileri sosyal kavrayisi Onyargili

kilar (Cooper, 1980) ve muhasebe
geleneginde  maksath  bir  sekilde
enshrined  yapt  iizerindeki  1srar,

diizenleyici ¢Oziimler i¢in arastirmayi
engeller (Young, 1996).

Miller’in muhasebenin
programatik karakteriyle ilgili ¢alismasi,
bilingli  yapilarin  6zel durumlarda,
insanlarin, muhasebelerin, fikirlerin,
binalarin, malzeme akiglarinin  v.s,
genellestirilebileceginin yollarint
vurgulamaya ¢alisti. Muhasebe orgiitsel
fonksiyonlarinin bir analizine donerek,
idari edebiyat daha genel olarak, drnegin
yazma, indeksleme ve derecelendirmenin

yeni formlarinin acilmasi i¢in,
muhasebeyle baglanti kuran olaylar
yoluyla veya sosyal hayatin farkl

alanlarini standartlastirmadaki daha genel
politik gayretler yoluyla organizasyonun
Otesinde muhasebenin daha genis sosyal
O6nemi tizerinde Ozel bir goriiniim acti
(Hoskin ve Macve, 1986).

Bu yoldan inceleyerek,
muhasebenin uygulamali yapildig: sartlar,
muhasebenin sosyal diizenin yapiminda
bulagtirildigt  6zel oOrnekler iizerinde
odaklanarak makro yapilar ve mikro
hareketler arasindaki hantal farka engel
oldu. Fakat o ayn1 zamanda muhasebenin

orgiitsel lyeler tarafindan  seferber
edildigi  ayrnntili  uygulamalar1  da
aragtirarak engelledi. Idari uygulama

fikri, hareketin varsayilan orijinleriyle
aslinda ilgiliydi, yani, onun geneli
“stratejik  veya programatik istek”
oldugudur (Miller, 2001 sayfa 394) ve
hareketin bizzat kendisi degildir.

[...] yeni hesaplama uygulamalari,
temsilcileri, organizasyonlart ve onlar
arasindaki baglantilar1  degistirir [...]
teknolojik bir giic olarak muhasebe
yonetimi, direk olarak ve hemen digerleri
tizerinde etki yapmayan hareketin bdyle
bir tarzidir. Onun yerine digerlerinin
hareketleri lizerinde etki yapar, su veya
bu yolda etki etme Ozgirligini kosul
olarak gerektirir. Bu gekilde hareket
ettirilen  araci, olast  yanit  ve
reaksiyonlarin tiim sahasiyla yiiz yiize
gelmis bir araci olarak kalir (Miller,2001
sayfa 379’dan 380’e kadar).

Idari ¢aligmalarin pratik
yaklagiminin timi iizerinde,
muhasebecilerin ve muhasebeci
olmayanlarin  aym  disiindiigiic =~ ve
muhasebeye  referansla  her  gilinkii
gorevlerini gerceklestirdigi ve ama sdyle
ama boyle muhasebe yoluyla 6zel

planlarmi ilerletmeye c¢abaladigi yollari
one ¢ikarmadi. Muhasebeyle bu ylizden
asilanacak olan uygulamalar bazen
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sadece disiplinli gecmis yoluyla kendini
gosterir, ornegin Pennsylvania
Karayollarinda miihendis olarak yeni
atanmig ve Dbatt bolgesi gdrevini
tamamlamig Herman Haupt sabit ve
degisken maliyetlerin alisilmamis
analizlerinin yardimiyla nakliye
fiyatlarin1 degistirdi (Hoskin ve Macve,
1988 sayfa 61). Miller’in (2001) dikkate
deger uygulama fikri, 6zel durumlarda,
muhasebenin fonksiyonlarini ve
kullanimlarini ayrintida referans
gostermekten uzak kaldi. Ornegin Miller
ve O’Leary’nin Caterpillar Sirketinde
yeni bir imalat baslangicinin incelemesi
(1994), ¢ogunlukla yatirima karar verme
ve muhasebe bilgi sistemlerini insa etme
i¢in planlanan muhasebe politikalarin
diizeyindeki muhasebe uygulamalarindan
tasarlandi. Muhasebe ve oOrgiitsel islemler
arasindaki baglanti, onun “onlart isler
hale getirdigi” dereceye kadar miizakere
edildi. Muhasebenin, herhangi bir &zel
organizasyon faaliyetinde nasil seferber
edildigi veya edilip edilmedigi miizakere
edilmedi. Muhasebe bir olasilik olarak
kaldi. Daha genel bir sekilde, tim
orgiitsel uygulamalar, faaliyetleri higbir
zaman tanimlanmamis ve bosluklarin
sakinleri ve sadece sistemin kullanicilar
olan orgiitsel iiyeler “ilizerinde hareket
etmeye ¢abalayan” politikalarin,
sistemlerin  ve mimarli§in  basarili
tasarimlari olarak tanimlandilar.

Ozel muhasebe takimyildizlarinin
sekillenmesinden genel tarihsel sartlar
tarafindan tanimlanmis bi¢imler olaylarin
ikinci smif bir muhasebe yoluyla ve
muhasebe ile  kullanishh ~ faaliyete
indirgemek (Burchell, 1985) en iist-yere

vurmus tarihin 6zel bir durumudur.
Mubhasebenin ve diger kontrol
sistemlerinin “gecici birlesmesi”

iizerindeki vurguyla, aracilar “su ya da bu
yolda hareket etme 6zgiirliigi” ile serbest
kalabilirler ¢iinkii bu 6zgiirliige 6nemsiz
goziiyle bakailir, muhasebenin

fonksiyonlarina akademik arastirmanin
toplanmast gerektigi bir sey olarak
bakilmaz. Uygulamalar ve sdylemler
arasindaki etkilesim bu yiizden olasili
basarili muhasebe sistem dizaynlari
tarafindan tespit edilen orkestra olarak
stilize edilirler. Aracilarin faaliyetleriyle
daha fazla ayrintilagmis bir is-¢ogu olasi
programlar, sdylevler, politikalar v.s
arasindan nigin gerekgeleri ilizerinde ve
hangisi yoluyla islemler iizerinde daha
fazla aydinlatilabilir.-bazilar1 ozel
muhasebe ile gegici toplanmada kendini
bulur.

Muhasebe tasarim ve sistemlerinin
toplanmasi aktor network teorisi (ANT)
cizen yonetim muhasebe incelemelerinin
diger genis bir grubuyla ilgili
yogunluktan bulundu ve 6zellikle Latour
ve onun meslektaglarii ¢alismasiyla.
Araci ve yapi ikilisi olarak sosyal teorinin
bilmecelerini ¢ézmek i¢in post hiimanist
bir ontoloji olarak teori olmadig1 halde,
Ornegin insanlarin ve insan olmayanlarin
(bilgisayar sistemleri mimarlig1)
heterojen sebekelerin genel kavramiyla
sosyal yapilarin, mevcudiyetlerin,
seviyelerin v.s fikirlerini yerlestirmek i¢in
ANT cabaladi (Latour, 1987, 1996; Law
ve Hassard, 1999).

ANT sebekesi geleneksel
sosyolojinin  yapilar1  degildir. Icinde
insanlarin calistigi ve “sebeke” sosyal
sebekelerle birbirine karistirilmayanlardir
(Latour, 1996 sayfa 373) sagduyulu bilgi
parcalarina acil giris saglayan diinya
capinda web sitesi, bir anlik mesafe
yadsimasini da gostermez (latour, 1999
sayfa 15).

ANT sebekesi hareket eden veya
faaliyetin digerleri tarafindan onaylandig1
bir sey olan hareket edenlerin seyahati
veya para dolasimi yoluyla var oldu
(Lotour, 1996 sayfa 373). Bu heterojen
networklar, islemde yolcular1 deforme
eder veya bigimini degistirir. Hareket
edenler  network  kurarlar  fakat
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doniistiirme islemi yoluyla networklar

ayni zamanda hareket edenlere de
“hareketlilik”  verir  Ornegin  “[...]
hareketlerle, oznellikleriyle,
maksatlariyla, ahlaklartyla  hareket

edenler saglar” (latour, 1999 sayfa 18).
Bu yazimin iginde, muhasebede
idari arastirma ve ANT arasindaki
baglantin1 6nemli bir noktasi uzanir.
Muhasebenin programatic isteklerini insa
etmis idarecilik ve onlar lizerinde aktor
olan insanlarin o6zgiirliigii, en sonunda

muhasebe hareketliligini ekleyen,
insanlarin, muhasebe kurallarmin,
raporlarin, bilgisayarlarin  v.s  ‘den

meydana gelmis olan bir hareket eden
muhasebenin fabrikasyonu olarak ortaya
¢ikarilabilir.  ANT, sadece insanlar,
esyalar ve sebekeler igin Ozellikler gibi
aktorleri etkileyen, bir markayr birakan
incelemenin degeridir. Yinede ANT
yiiksek derecede ozel zihinsel ilgilerin
diginda ortaya ¢ikti. Latour sadece
hareketle degil aym zamanda hareketi
ortaya cikarmak icin ona izin verecek
olan  sebekenin  delinasyonuyla da
oncelikli olarak ilgilenmis gibi goziikiir.
Semiotike ~ benzer  ortakligin
yayllmasini ~ tanimlamak  i¢in  bir
yontemdir;  herhangi  bir  anlatimin
olusmus yolunu tamimlamak igin bir
yontemdir. [...] ANT’in kendisi bir
hareketin teorisi degildir, haritaciliktan
daha fazla olmayan sahil yolunun
sekillenmesinden bir teoridir [...](Latour,
1996, sayfa 373-4 orijinali italik yaz1).
Cesitli milli saglik sistemlerinde
biitge yapmanin bir incelemesi, olugsmus
yollar gibi aynen arastirmaya bir vasita
olarak ANT iizerinde yapildi. Ornegin
Preston (1992) ve Bloomfield (1992)
Ingiltere hastane sektdriinde muhasebe
sorumlulugunun ortaya c¢ikmasint ve
tanitimini inceledi. Aragtirma
ortamlarimin secimleri, teknoloji
sabitlesmeden, bilinmeden ve proplemsiz
olmadan once Latour’un tesvikine

ulasmak i¢in onlara izleyen avantajlari
sagladi (Preston 1992 sayfa 564). Aym

sekilde Chua (1995) bir hastane
muhasebe maliyet karisimi  durumu
fabrikasyon incelemesinde ‘yeni’
muhasebe rakamlarinin  (sayfa 115)

tamamlamanin bir incelemesinden olasi
katkilar1 vurguladi. Pinch, Mulkay ve
Ashmore (1989) ve Preston (1992) gibi
erken incelemelerde oldugu sekliyle onun
incelemesi  kaydetme ve konusma
sanatinin iglemlerinin 6nemini vurguladi
(Ayn1 zamanda bakiniz Moritson, 1999).

Latorian analizler, yonetim
muhasebe sistemlerinin narin dogasina ve
degisimine dikkat cekti, fakat
muhasebenin niyetlenmemis sonuglar ve
degiskenligini vurgulayan muhasebenin
politik ve sembolik rollerinin ilk
incelemelerine aym1 bicimde dikkat
¢ekilmedi. Niyetlenmemis sonuglarin
fikri, muhasebe sistemlerinin  aym
zamanda resmi nesneler ve her giinkii
hareket arasindaki “daginik  ¢iftin”
incelemesini  sirayla saglayan niyet
edilmemis sonuglar1 etkisi altina aldigim
da varsayar (Berry 1985; Ezzamel ve
Bourn, 1990). Mukayese olarak, ANT,
resmi objelerin ayricaliklarini diizeltme
anlamma gelen bir projeydi. Resmi
objektifler de sadece bir sebeke sonucu,

bir fabrikasyondu. Fabrikasyon
ayrintilarinin  giicli ima bagimsizligia
sahip  olduguna  inandirilmamislardi
¢linki ANT herhangi bir sebeke
konumunda, oncelikli bir ayricalik
tanimaz.

Law bunu, “idarenin
tehlikesi”nden veya kahraman

sosyolojiden kaynaklanan bir korkuya
bagladi (Law, 1991 sayfa 13).ANT’in
“simetri prensibi” (Latour, 1996) giiclii
yoneticileri ve  muhasebe  sistem
dizayncilarini ele almaya cabalar, 6rnegin
network tyeleri ve sonuglar1 gibi tipki
herhangi biri ( ve herhangi bir sey gibi),
bu sekilde yanilabilir giiglerinin olugmasi
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ve orijinlerini tam ortaya ¢ikarma
gibi.Giiclii orgiitsel iiyelerin uygulamanin
ayni alaninda bulundugunu kabul ederiz.
Onlarin tercihleri bu alan tarafindan

sekillendirilir. ~ “Sebekenin  diginda”
degildirler.
Yonetim  kontrol incelemesiyle

ilgili ANT i¢in bir karsi ¢gitkma o zaman
sudur ki yonetim kontrol sistemlerini
tasarlayan, okuyan ve yorumlayanlarin

bir yonetim baglaminda  gercekte
oncelikli oldugudur. Ornegin, Paolo
Quattrone ve Hopper (2005), ERP

sisteminin teknolojisi degisimi zorunlu
kilmasina ragmen, bir ERP sistemini
tanittigt zaman onlarin tercih edilmis
muhasebe bi¢imini siirdiirmede 1srar eden
bir Japon genel merkezi iizerinde rapor
etti. Yonetim her zaman tiim oyunlarini
kazanamayabilir, fakat onlar daha biiyiik
ve daha zengin sebekelere karsi daha
merkezi degildir. Ayn1 zamanda, onlarin
sebekeleri ve giicleri 6zel vasiflari etkisi
altina da alir.

Onlar  nicelik  olarak  farkli
olmalarma ragmen, en azindan baz
zamanlarda sadece nicelikli degillerdir.
Ki onun yolu, eger odaklanirsak[...] tek
basina, i¢inde niceligin nitelige azaltildig1
yollarin bazilarinda 1skalamaya maruz
kaliriz. Veya onu farkli bir sekilde
koymada, iginde biyik dagitimlarin
strdiirtildiigii yollar1 da iskalariz (Law,
1991 sayfa 14, orijinalinde italik yaz1).

Prensipte, ANT, insan ve insan
olmayan, Orgiitsel ve extra-orgiitsel
unsurlar arasindaki sebekelerin daha
mukayeseli iz sirme yoluyla sosyal
yapilar i¢in Law’mn stenografisi olan
“biiyiikk dagitimlar’” miizakere edebilir.
Uygulamada, muhasebe arastirmacilari,
bazen ANT’1n yapict olmayan giidiisiinii
engelledi. Mouritson (1999), onlarin
farkli kapasiteleri, ilgileri ve
objektiflerinin, esnekligin farkli
kavramlarini ve ydnetim kontroliiniin
zitlasan fikirlerini nasil verdigini ortaya

cikararak, farkli yo6netim Onceliklerinin
ve problemlerinin (is¢ilerin, makinelerin
veya Uriinlerin degil) ipuglarini izleyerek,
yonetim hiyerarsisinde var olan Business
Print  yoluyla, miisteriler, is¢iler,
miiteahhit ve {rlinler arasindaki baglanti
agini arastirdu.

Yonetimin giicli sinirsiz olmadigi
halde, giicin  yayilmasi, yoOnetim
stratejileri ve hiyerarsisiyle yoOnetim
kontrol arastirmasina baslamaya yeterince
egilim gosterir ve o zaman kontrolde
onlarin devam eden tesebbiislerine ve
stratejilerine tiimiiyle geri donmesi gesitli
orgiitsel ve ekstra Orgiitsel islemler
yoluyla onlarin sonu¢ dalgalanmalarina
bakiniz

ANT, yonetim muhasebesinde
uygulamanin teorisine 6nemli bir katkida

bulundu. Sosyal diizenin
fabrikasyonundaki aktorler, hareketler ve
yazitlarin  6nemini  gosterdi.  Onun
yonetim  kontrol incelemesine olan
yaklasimi 6zel bir sekilde faydasiz
bulundu, bununla Dbirlikte zihinsel
cabanin, “fabrikasyon” ve ‘“yazit”
islemlerini ¢cozmeye adandig1
diistincesiyle de faydasiz  bulundu-

yapilmis sey, fabrikasyonlarin kendileri,
bizzat kendisinin i¢inde az bir yarar olan
gecici bir istikrar ani, bir yan etki olarak
ele alinir. Bunun iginde, onun gergekten
bir parcast oldugu gecici toplanmadan,
muhasebenin  programatik olasiliiyla
daha fazla ilgilenen, muhasebedeki idari
aragtirma nedeniyle baska bir paralellik
goruriz.

Daha yeni olan yonetim kontrol
edebiyatinda, biz onun dosdogru
uygulamalarindan daha ziyade ANT ile
esinlenmis incelemelerini  goriiriiz.
Ornegin, Briers ve Chua (2001), zihinsel
bir  bricolage  yoluyla  ABC’nin
anlayisimiza 6nemli katkilari oldu. Onlar,
sinirll  nesnenin  konseptiyle Latour
tarafindan ortaya konuldugu sekliyle,
ANT’1n diiz ontolojisini zenginlestirdiler
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(Star ve Greisemer, 1989). Onlar
anlayislarimizi ABC’ye ilerlettiler, yine
de onlarin yaklagimi, ANT in Latour’un
fikrine titiz bir sekilde karsiydi. Sinirlt
objenin konsepti, onlarin incelemesinde
niyet ve etkilesim fikirleri {izerinde
¢ekilme sagladi. Onun kendi dogrusunda
bir hareket edenden daha fazla, aktorleri
bir araya getiren bir “hayali sinirli obje”
olarak analiz edilerek, ABC sistemi,
bunlarin ortaya ¢ikan sebekelerinin
sekline tesir etme ve birbirini etkilemek
icin goriilebilecegi yoluyla bir baglam
saglayarak bireysel aktorlerin
motivasyonunun icrasini sagladi. Decow
ve Mouritsen (2005), icinde yeni bir
ERP’nin  var olan  bilgilendirme
uygulamalariyla ilgili oldugu yollar
orgiitsel aktorlerin  goriistiigli  “ticari
bolgeler” saglarken, girisken kaynak
planlama  sistemlerinin = miizakereleri
yoluyla  sinirh  objeler  {izerindeki
muhakemenin bu yolunu gelistirdiler.
Yonetim Muhasebe
Uygulamasinin Yerlesmis Fonksiyonu
Idari ve ANT incelemelerindeki
dogal uygulama fikirleri, sosyal yapilara,
mevcut olanlara, seviyelere v.s referansla
muhasebenin fonksiyonunu
kavramsallastirmaya Onemli alternatifler
sagladi. Bilingli bir yap1 olarak onun

potansiyelini 6zel tarzda gelistirmede
muhasebe  edilebilir  hale  getiren
sartlardaki  bir ilgiyi idari olarak
paylasiriz. Bununla birlikte esit bir

sekilde hareketin Onemiyle ilgilenerek,
muhasebenin bir hareket eden olarak icat
edildigi yoluyla insanlar ve insan
olmayanlarin heterojen aginda ANT bir
ilgiyi  paylasiriz.  Uygulama  olarak
yonetim kontrol miizakeremizde,
muhasebenin yerlesmis fonksiyonuyla
ilgilendigi yollarin bazilarina ve yonetim
niyetinin fonksiyonuna ve yapiya karsi
daha biiyiik dikkatgekmek isteriz. Sonlara
dogru, Schatzki’nin (2002) uygulamalarin
tanimmi ve sosyal diizendeki rollerini

benimseriz. Schatzki i¢in, [...] sosyal site
uygulama ve materyal diizenlemelerin
oteki kullanimlarindan olusturulur. Bu,
sosyal hayatin oteki kullanimlar gibi
pargasi olarak dogal bir sekilde ortaya
cikarildigi anlamma gelir. Uygulamalar
yoluyla,  organize edilmig  insan
etkinlikleri demek istiyorum. Ornekler,
politik uygulamalar, yemek pisirme
uygulamalari,  egitim  uygulamalari,
yonetim uygulamalari, diikkkan déseme
uygulamalar1 ve tasarim uygulamalaridir.
Herhangi bir uygulama, hareketlerin agik
sonlu organize edilmis bir gegici uzaysal
gesitli oldugudur.

Insanlar materyal diizenlemelere
baglanan uygulamalarda {icretle tutularak
anlamli  hayatlarim1  yasarlar. Sosyal
aragtirmada materyal diizenlemelerin
tanimi ANT’dan bilinir, fakat hangi
uygulamalarin  kesin  hareketlere ait
oldugunu nasil biliriz?

Bir uygulama olusturan
hareketlerin seti li¢ olgu tarafindan
organize edilir: isleri, kurallar1 ve
teleoaffektif yapiyr nasil yapmanin
anlayisi. Kurallar yoluyla, boyle yapilan,
boyle sdylenen yapiy1 veya durumu
emreden gerektiren net formiiller demek
istiyorum;  bir teleoaffective  yapi,
uygulamada katilimeilar igin tanimlanmis
veya kabul edilebilen hatta coskular bile
ve (esyalarin) kullanimi, projelerin, ug
noktalarin bir diizenlenmesidir.

Anlayislar, kurallar ve
teleoaffective yapinin sézii Schatzki’nin
uygulama yapan “aktivitenin

diizenlenmesi” (Schatzki, 2001 sayfa 2)
isimli ifadelerinde hareketin zincirlerini
organize ederler. Miller’in  (2001)
muhasebelerinin programatik dogasi bize

hatirlatilir.  Bununla  birlikte  bizim
uygulama bakis acimiz boyle
programlarin  yapisindaki ~ hareketin

roliinii vurgular. Bunu iginde ANT’in
ilgilerini paylasiriz fakat Sckatzki’nin site
ontolojisinin ydnetim kontrol uygulamasi
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incelemesindeki avantalar1 sundugunu
ileri siireriz ¢iinkii bilingli yapilar daha
kabul edilir.

Uygulama olarak yonetim kontrol,
uygulamalarin ve materyal
diizenlemelerin yi1gin1 olarak anlagilir.
Magazalarda ve ofislerde yerlestirilmis
olarak, makine ve  bilgisayarlarin
bicimlerini kullanarak oOrgiitsel iiyeler
stratejileri, biit¢eleri ve performans
hedefleri goriigler, onlart fark etmenin
yollarin1  tartigirlar, olasiliklara  karsi
digerlerini uyarirlar, emirler verirler,
izlerler, tarisma  yaparlar  veya
talimatlardan kagarlar, raporlari
genigletirler ve karsilagtirma yaparlar,
tavsiye alirlar ve wverirler, bahaneler
bulurlar, diizeltici hareketler istlenirler
v.s. Bu faaliyetler hareketin zinciri ve
yonetim kontrol uygulamalarmin iginde
ortaya c¢ikar. Onlar “[...] aym1 zamanda
bu uygulamalarin pargast olarak []:
Kapsanmis hareketler uygulamayi
birlestirmeye yardim eder.” (Schatzki,
2005 sayfa 472, orijinalinde vurgulanir).
Ayni zamanda, bu hareketleri ortaya

koymada  orgiitsel iiyelerin  pesine
diistiigli son noktalar, yonetim kontrol
uygulamalarin  (6rnek  olarak, ticari

basarilar1 arzulama gibi) teleoaffective
yapisinda kapsanir. Bu yollarda hareket
etme, uygulama iizerinde siirdiirmektir.
Bu yolda uygulama teorisi, sistemler
tarafindan diizenlenmis anlama iradesinin
bir tarzin ileri stirer, fakat bitip tiikenmis
olarak. Net, kurallarm, islemlerin,
standartlarin v.s kazamimlari, paylasiimis
sozlerin baglaminda her giinkii muhasebe
faaliyetlerinin  gesitliligi ve akiciligi
izerinde ¢ok yorumlanmig yerlesmenin
belirtisini elinde tutan hareketin 6zel
Orneginin uygunluklarina gore,
paylasilmis normal hiikiimlerle y&netim
kontrol sistemlerini yola koydu (6rnegin
Burchel, 1980; Dent, 1986; Den Hertog,
1978; Hedberg 1976). Paylasimlarinin
dogasi sadece faaliyetlerin benzerliginde

degil aym zamanda “son noktalar,
projeler, (esyalarin) kullanimlar ile hatta
arzular arasinda aktorlerin baglantilari
anladig1 yollarda da bulunur.” Schatzki,
2005 sayfa 471’den sayfa 472’ye
kadar).Y 6netim kontrolii bu yilizden, onun
akiciligma karsi koymamasi nedeniyle
sosyal diizenin bir goriisiinii temsil eden
yetenekli uygulamali faaliyettir. Yonetim
kontroliiniin pratik bir anlayis1 aktif bir
sekilde, aktorlerin kendi faaliyetlerinin
hesaplarinin  onlarla  birlikte hareket
etmekte oldugu karisik kavramaya iligkin
islemlerine benzemedigini fark ederek bu
tiir akicilik ararlar.

Bu yiizden bizim bilgilerimiz
dirtist bir sekilde “Bu tir isleri
yapmamizin nedeni budur” veya “bunun
demek istedigi budur” veya “bu tir
seyleri nasil yaptigimiz budur” diye
sOyler, memnun olmak yerine siipheci
olmaliyiz ve bu tiir akicilik, dilbilimsel
formlar alabilen bunun ne ¢esit bir
olagandis1 bilgi oldugunu sormaliy1z.
Gergcekte, normal  sartlar  altinda
uygulamal1 faaliyetlerde kullanilanlardan
muhtemelen az bir bilgi ¢esidi olarak,
siipheli olarak tim bilgi akiglarii ele
almaliyiz (Bloch, 1991 sayfa 193’den
sayfa 194’e kadar).

Aktorlerin - kesin  durumlarimin
konusulmamig  ustaligina  mukayese
olarak, belirgin karar kurallar1 hantal ve
cok sik bir sekilde gercek dis1 gibi
goriiniir.  Bireysel seviyede, uzman
aktorler belirgin karar kurallarini dile
getirmeme ve bir acemi gibi onlan
durumlara “uygulama” egilimindedirler
(Dreyfus ve Dreyfus, 1988). Acemi
yonetim hesaplar1 Ornegin (Ahrens ve
Chapman, 2000), egitimleri siiresince
calistiklar1 kavramsal tasarilarla orgiitsel
durumlar  yoluyla  diisinmek igin
yetenekten yoksun olma egilimindedirler.
Uygulama igin o semalarin yarar1 sadece
deneyimler yoluyla anlagilir.
“Uygulamanin 6nceligi” (Archer, 200),
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hareketi tanimlamak (veya zorlamak) i¢in
cabalayan genel kuralarin
uygulamasindan  daha  ziyade, ne
yapabilecegimiz konusunda kavramay1
saglamlagtiran bir analiz ileri siirer.

[...] diizen per se, aynisinin diizen

tekrarlamast gua ile tanimlanamaz.
Wittgenstein’nin Ornegini animsayalim:
Oyunlar  olarak  kapsanma,  farkli

faaliyetlerin bir ¢esidi ve bu anlamda bir
diizeni olusturur, hatta diizenin durumuna
uyan diinyada Ozel karakterlerin tek
bicimli tekrar1 olmadigi halde bile,
faaliyetler — arasindaki aymhigm ve
benzerligin bir digimii kapsandi. Hem
esyalar1 tertiplemeye ve hem de
kavrayislarindan ~ ve  intizamlarindan
kavramak icin daha fazla oldugu bunun
gibi gozlemleri ileri siirerler (Schatzki,
2001 orijinalinde italik).

Bu tiir analizlerin sonuglari, gii¢li
merkezlerden kontrol edilmis g¢evreler
kadar genel anlayis analizlerinin 6zel
modellerini nakletme vasitasi olarak
yonetim  kontrol  sistemlerinin  bir
analizini  sorguladi  (Latour, 1987).
Mubhasebe edebiyatinda labarotuar
deneylerinin sayisi, yonetim muhasebesi
ve kontrol gorevleriyle birlesmis kavrama
islemlerinin yerlesmis dogasi sayesinde
galistt (6rnegin; Vera-Munoz, Kinney ve
Bonner, 2001). Onun stilize edilmis is
aragtirma  0deneklerinde, Vera-Munoz
(1998), daha etkili muhasebe egitimi
sayesinde Oznelerin analizlerinin ve
takdiminin 6zel normlariin firsatgi
maliyet  prensiplerinin  uygulamasini
engelleyerek O6ne ciktigint  gosterdi.
Bununla birlikte aymi bireyler elbette,
ayni hesap is karakterleri sayesinde stilize
edilmis bir yerel belirlemede firsatct
maliyet prensiplerini uyguladilar. Bu
ylizden bu incelemeler, transfer edilebilir
yetenekler per se’nin fikrini sorgulamak
icin uygulamada anlayigin fikirlerini
ortaya koyanlara destek verdi (6rnegin
Lave, 1988).

Uygulamada kavrayislari
anlamaya karst bir anahtar, Ornegin
grafikler, imajlar, mimikler veya bu
kagittaki ilgili baglantilar ile yoOnetim
kontrol  sistemi arasindaki anlaml
etkilesim yoluyla onun elemanlarinin
kafalarinin diginda yer aldig1 ve aktorlerin
cevresi lizerinde siniflandirildigidir.

Boyle tasarlama yoluyla, grafigin
elamanlar1 dinamik, tasinabilir yapilar
olur. Grafigin duragan formuna mukayese
olarak (grafigin, izole edilmis bir form,
kendi kendine duran bir grafik oldugu
g0z oniinde bulunduruldugu zaman), ¢ok
modelli birlesik yap1 daha az siireklidir
fakat daha giiclii, dinamik bir projedir.
Ciinkii bu proje genis Olciide g¢evrede
kolayca hazirlanir, onu gorebilir ayrintida
tempo yoluyla onun ortaya g¢ikmasini
inceleyebiliriz (Alac ve Hutchins, 2004)
sayfa 650, orijinalindeki vurgular).

Bu gozlemde, beyin fonksiyonlari
aciklamasinin  hareketi, uzman beyin
haritasini agikladig1 zaman ¢evrede duran
materyal desteklerinin bir tasnifine tam
olarak bel baglanmiyordu. Ornegin
Nevrozbilmi grafikleri, onun go6zledigi
laboratuarda 6grenme uygulamalarinin
daha genis sosyal baglamina katkida
bulunmus ve daha genis sosyal
baglaminin bir {iriiniiydii. Ferdi bir bilim
adammin basarilarina benzeyen sey
gercekte, 6zel pratik diizenlemeler demeti
ile  kavrayis arasmndaki  karsilikli
etkilesimin sonucuydu. Kesin hareketler
icin kesin tekniklerin fonksiyonu sadece o
hareketler tarafindan olusturulan
uygulamalara bir bakigla kurulabildi.
Alan arastirmacilart  igin, faaliyetin
(6rnegin  uygulamalar) daha  genis
tertiplerinin ~ pargast  olarak  ferdi
hareketleri tanimak ve o hareketler
iizerinde devam eden yansima yoluyla
kesin uygulama tanimlarinin devam eden
bir inceligi  lizerine  hedeflenmek
onemlidir.
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Ozetlemek gerekirse, uygulama
yonetim demetleri Dbirbirleriyle, diger
materyal diizenlemeleriyle ve diger
uygulamalarla ilgili olabilir. Bir biitiinliik
olarak birbirine bagli uygulamalarin
neksuslar1 “uygulamanin alanlar1” olarak
isimlendirilebilir. Bu yiizden, sosyal,
somutlagtiritlmanin,  materyal  olarak
dokunmus uygulamalarin, merkezi olarak
paylasilmis  uygulamali  anlayislarin
orgiitlenmesinin bir alanidir. Bu diisiince,
bireyleri, etkilesimleri, dili, bildirilen
sistemleri, diinya hayatini,
kurumlarv/rolleri, yapilar1 veya sosyali
tanimlamadaki sistemlere imtiyaz veren
hesaplar yoluyla mukayese eder. Bu
olgular, pratik teoriler deyin, sadece
uygulamalarin alan1 yolu ile analiz
edilebilirler. Ornegin hareketler, bireyler
onlarda olusturulurken, uygulamalarda
iyice yerlestirilir. Dahasi, dil (diizensiz)
faaliyetin bir tipidir ve bundan dolay1
uygulamali bir olgudur, halbuki kurumlar
ve yapilar onlarin sonuglaridir (Schatzki,
2001 sayfa 3).

Pratik teori uygulamal1 yonetimler
demetimi ve uygulamalar iizerinde daha
yiiksek seviye toplamlara gerek duymaz.
Bir yonetim kontrol sistemi yodnetim
kontrol  uygulamalart  ve  teknik
diizenlemeler  olarak  anlagilan  bir
demettir. ANT’a  benzemese  bile
cevredeki diger yon kadar hareketin
sonuglar1 olarak yapilart ve kurumlari
gorilir, uygulama teorisi, hareketlerin
avukatlar qua temsilcilere baglayan ve
tanimlayan uygulamali anlayislar,
kurallar ve hedefler ¢evresinde organize
edildigini varsayar.

Bu uygulama teori yaklagiminin
bakis  acisindan, yonetim  kontrol
uygulamalar1 ve sistemlerinin algilanmis
faydalar1 yonetim kontrol arastirmasi ve
daha genel olarak muhasebe yonetimi i¢in
iistiin onemi vardir. Bu kagitta, onlar hem
yonetim kontrol sistemleri yoluyla bitkin
diismis, hem de giiclin yayilmalart gibi

Orgiitiin goriiniiglerine nispeten tahammiil
etme yoluyla olan faaliyetlerde gozlemci
olurken, uygulamalarin normal
goriiniislerinin  anlam  ve  yapilarim
anlamaya koyuluruz. Bu tlir uygulama
yaklasimimizda oldugu gibi, yerlesmis
fonksiyonlarin yasast olarak bireylerin
becerikli faaliyetlerinin kurami yoluyla
bireyin ve Orgiitsel niyetin karsilikli
olusumuna yeni kavrayislarin acik secigi
olanidir. Bizim, Ingiltere’de bir restaurant
zincirinin uzun boylu alan incelemesi

stiresince  gozlemledigimiz  yOnetim
kontrol uygulamasinin ¢esitli goriislerinin
ayrintili  analizleri ~ yoluyla  bunu

gostermeye cabalariz.

Alan Incelemesi

Restaurant Boliimii, Ingiltere’de
en biiyiik ful-hizmet zincir
restaurantlarinin biriydi. Tim
restaurantlar tamamen sirketin kendisine
aitti ve maash yoneticiler tarafindan
isletiliyorlardi. ~ Restaurant  Bolimil
satiglar lizerindeki 6nemli doniisiimleri
sahiplenmisti ve satislar yillardan beri
bliylidii. Bu biiylime, daha kii¢lik
zincirlerin kazanct yoluyla kismen elde
edilmisti fakat esas olarak yeni {initelerin
eklenmesiyle oldu. 200 restauranttan daha
fazla restaurant alanlart ve daha sonra
operasyonel yonetimin bolgelerini
bildiren kazang merkezleri olarak
organize edildiler. Restaurant Bolimii,
Londra Stok Borsasi iizerinde fiyatlanmig
serbest bir gruba bildirildi ve onlar
tarafindan tamamen sahiplenildi, fakat o
sinirli sorumlulukla bir sirket olarak da
tescillendi ve onu yonetenlerin kendi
yonetimine bagland (Sekil 1)

Iki yilin biraz asan bir dénem
iizerinde ki alan ¢alismamiz, roportajlari,
arsiv kayitlarimin incelemesini ve igyeri
ve toplantilarin direk go6zlemini kapsadi.
Tablo 1 ayrmtilart resmi veri toplamasi
olarak nelerin diisiiniilebilecegine dairdir.
Orgiitiin bilingli yapilarin1 delieneateye
yonelik  gayretlerimiz, rdportajlardan
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alman (garsonlardan yoneticilere kadar)
temel bir rolii ortaya ¢ikarmada
hedeflenmis sorular yoluyla basladi. Biz
o zaman (eger varsa) performans bilgi
roportajlarinin ilerledigini ve/veya onlarin
giin be gilin faaliyetlerinde 6tede beride
calistigini kesfetmek i¢in sorular sorduk.

Roportajlar  ortalama  olarak
yaklagik yetmis dakika siirdii. Her iki
arastirmact mevcudiyetinde yer alan

onlarin ¢ogu teybe kaydedildi ve sonug
olarak sureti c¢ikarildi. Bunun miimkiin
olmadigr  yerde, kayitlar  rdportaj
stiresince alind1 ve daha ayrintili notlar
miimkiin oldugunca hemen sonra yazilip
temize  ¢ekildiler. Inceleme  rotasi
araciligiyla, biz tim bdliim yonetimiyle
yetki sahibi komisyonla, diger genel
merkez  yoneticileriyle ve  farkli
fonksiyonlardan gelen uzman personel ile
roportaj yaptik. Islem hiyerarsisinde,
bolge ve alan yoneticileriyle ve restaurant
idarecileriyle réportaj yaptik.

Dahili planlamayi, kontrolii ve
finansal dokiimanlari, dahili egitimde
kullanilan materyalleri, bilgisayar veri
giriglerini ve rOportaj yapma sahnelerini
v.s. yeniden inceledik. Bu materyaller sik
sik isleri nedeniyle bize konugmak i¢in
roportaj firsatt  verenler tarafindan
réportaj siiresince sunuldu ve tartigildi.

Birgok residental calisma
toplantilarinda bas ofiste ve
restaurantlarda gozlemler gerceklestirdik.
Bazen birden fazla, ya restaurant
yoneticileri  ile  alan  yoneticileri
arasindaki  performans  incelemesini
gozlemledigimiz ya da  restaurant
yoneticileriyle roportaj yaptigimiz 15
adet restauranta ziyaretlerde bulunduk ve
cesitli yonetici yardimcilariyla, seflerle ve
kadro bekleyenlerle daha kisa siiren
toplantilar yaptik. Aym1 zamanda agik
olan saatler siiresince (mutfaklar dahil)
restaurantlar1  gézlemleme firsatini da
yakaladik. Iki 6nemli olayda,
porsiyonlarin ve sunmanin standartlagsmis

dogasini1 degerlendirebilmek icin ayni ii¢
tabak yemegi siparis ettik.

Resmi gozlemlerimiz ve
roportajlarimiz  siiresince ve sonrasinda
kahve ve yemek molalarindaki gayri
resmi varligimiz, katilimeilarin  kendi
kendilerine toplantilarinin gézlemleri ve
reaksiyonlarint  dinledigimiz anlamina
geldi. Boyle olaylarda, biz ayn1 zamanda,
Restaurant Boliimiinde yonetim kontrol
sistemlerinin roliiniin anlayigini
gelistirmemizi test etmek igin
kullandigimiz ~ orgiitsel ~ dedikodularin,
sakalarm ve hikdyelerin genis bir
egilimini de 6grendik.

Analizinden alinan gesitli
tarzlarimiz  list {iste biniyordu ve
iteratifdiler (Ahrens ve Dent, 1998).
Roportaj suretleri ve alan notlari
kronolojik olarak organize edildiler ve
hesaplardaki yaygin sayilar, Orgiitsel
aktorler ve gruplar arasindaki uyusmanin
ve uyusmamanin alanlarmi anlamak igin

analiz  edildiler.  Arsiv  kayitlar,
roportajlarda ve gozlemlerde canlanan
konular1 Ozenle hazirlamak ve

pekistirmek i¢in kullanildilar. Y&netim
kontrol sisteminin anlayisimiza degerin
konularini ortaya ¢ikaran orijinal suretleri
dikkatle incelendi ve yeniden diizenlendi.
Bu islemde teshis edilmis 6rnekleri ortaya
cikarmaya uygun gibi goriinmeyen
bulgular, stirdiiriilmiis aragtirmalar olarak
sonu¢ miizakereleri icin isaretlendiler.

Izleyen bolimde, biiyiikk ve
karmasik bir organizasyonda sosyal
etkinlikleri Dbirbirine baglamis amagh

yonetimi ve akicilifi ortaya ¢ikaran bir
tarzda yonetim kontrol uygulamalarini
orneklerle aciklayan alan materyallerini
sunariz. Bloch’m (1991) uygulamanin
dogrusal agiklamalarma karsi uyarisina
onem vererek, gozlemlerden, diger
roportajlardan  ve dokiimanlardan bir
araya getirilmis tamamlayic1 Orgiitsel
uygulamalar hakkindaki bilgiyle réportaj
alintilarimiz1 oraya buraya serpmek igin
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calisttk. Bu tiir rdportaj alintilar
uygulamanin tanimlamasi olarak tek
basina durmaz, ayni zamanda metne ait
sunumlarin ~ ka¢inilmaz  zorlamalari
cergevesinde, daha ¢evreleyici bir grubun
pargasi olarak niyet edilirler.

Yonetim Kontrol Uygulamasi
Olarak Menii Planlamasi

Restaurant Béliimiiniin
kurulusundan bu yana, belirlenmis yemek
tiiketiminin konsepti stratejisinin

ylreginde yatmisti. Bag gorevli, hedef bir
miisteri igin yiyecek takdimini ve bir
restaurant ortamini planladi, tabaklari
arastirdt  ve smiflandirdi, restaurant
performansint kontrol etti. Her restaurant
uygun tedarik zinciri yoluyla yiyecegini
aragtirdi.  Haftalik  tahmini  satiglar
iizerine kurulmus olarak, restaurant
yoneticileri elektronik bir sekilde ham
maddeleri siparis verdi ve grubun
sogutulmus ve donmus yiyecek tastyan
kamyon filosu bo6limii olan merkez
deposundan direk olarak bu siparisleri
dagitti. Restaurantlarda, elektronik para
sayaclar1 her tabagin (yemegin) satis
degerini  kaydetti.  Haftalik  olarak
restaurant raporlari, restaurantlarn o
hafta siliresince satilmig olan asil
yemekleri vermis olan ham materyal
tiketimi  icin  standartlar  sebebiyle
bulundurmus oldugunu gosterdi Yiyecek
iizerinde hantal kazang sinir1 dogmasi
hem nakitte ve hem de yiizdelik donemde
hesaplandi.

Arastirmanin temposunda, bdliim
olarak satigin % 20’si idi ve grubun diger
restaurant isi gibi, Restaurant
Boliimiinden yaklasik % 67 yiyecek
smirini  gergeklestirmesi beklendi. Tim
Restaurant Boliimiiniin  ¢ikiglar1  igin,
yemekleri, fiyatlari, maliyetleri ve satig
bilesimlerini agik¢a belirten merkezden

planlanmig menil onun ticari
objektiflerini uygulamaya anahtar bir
fonksiyonel elementti. Meniideki

yemeklerin sayisi yillar i¢inde bilyiirken,

artan analitik ¢aba, var olan miigteri
temeliyle, markali Oneriyle, personel ve
teknolojilerle ayak uyduran bir sekilde
parasal meseleleri gergeklestirmek igin
beklenilen bir meniiyii planlamaya gitti.
Menii tasarimi Pazarlama
planlama yoneticisinin sorumluluguydu.
Yonetici, Restaurant Bolimiiniin ¢esitli
stratejik,  finansal ve  fonksiyonel
objelerini tatmin edecek ticari bir dneriyi
tretmek ic¢in c¢alisti. Yeni bir meniiniin
planlanmigs  finansal  performansiyla
baglayarak yonetici menii pargalarinin
farkl1 gruplarinin tahminlerini gelistirdi.
Bizim bakis agimizdan,
gergeklestirdigimiz  her meniiniin  bir
biitiin olarak meniiye bakildiginda [...Jsu
anda yaklasik % 67, 67.3 civarinda olan
kesin bir smirt gergeklestirdigi acik bir
sekilde 6nemlidir. Net bir sekilde, o menii
icinde bazilart diisiik, bazilar1 yiiksek
marjin olan pargalara sahipsiniz]...]
ticaret miidiirii ve onun takimiyla birlikte
pazarlamadaki yiyecek gelistirme
takimimiz hangi riinlerin meniiye dahil
edilecegine karar verecekler. Eski gozde
yiyeceklere benzer bir karigimla yeni
iiriinlerin kesin elemanlarinit g6z 6niinde
bulundururuz. Ve yapacagimiz sey,
ekstralar ve tatlilar olarak adlandirdigimiz
yiyecekleri 7 ve 14 yas arasindaki
gocuklarin tiiriine, [...]Jbes yas alt1
cocuklara, yan siparislere, daha geng
konuklara, esas seriye, starterlere ayiririz.

Bunun hepsinde roliim, ka¢ kisi
oldugunu, insanlarin hangi yiizdesinin
yemek  yiyecegi, hangi yemekleri
yiyecegini tahmin etmektir. [...] Bu

baglangicin girdigi yerdir. [O genis bir
tabakayr isaret eder.] Bu durum
[Restaurant Boliimii]’ne gelen insanlarin
toplam sayisidir. [Restaurant Bolimii]’ ne
gelen tim insanlarin % 61,8’inin bir
starter olacagmi [...] veya % 11,9’unun
corba igecegini onceden bildiriyorum. Bu
kismen meniideki en wucuz yemek
olmasindan dolayidir[...] Corba aym
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zamanda kigin artan, yazin azalan olarak
mevsimseldir, bu ylizden g6z Oniinde
bulundurulmasi gereken bir faktordiir.
Boylece, her bireyin yemegini dnceden
bildiririm. Bu yilizden, her sey dahil
girdisinin doneminde bir hedefimiz var,
acik bir sekilde esas seri ve daha geng
misafirler % 100 olacak., [Restaurant
Bolimii]’ne gelen herkesin esas seriyi
takip edecegini varsayariz. Ve sonra
yaklagik % 61°1 starter yiyecek % 17
civarinda yan siparisler yiyecek ve
yaklagik % 62 civarinda tatli yiyecek.
Pazarlama Planlama Miidiirii.

Pazarlama objelerinde verilen, bir
biitiin olarak meniiniin hedef yiyecek
smirint gerceklestirme, bireysel
yemeklerin finansal gorlintiiniin gozle
goriilebilir analizlerine gerek duydu.
Hesaplama kurallar1 ve rutinleri hizli bir
sekilde, para dogrultusunda degerin
miisteri algilayisinin  kolektif normal
yargilariyla siirlandi.

[...]Jesas bir seriyi 15 pounda
sattyorsaniz o zaman onun iizerinde % 75
smiri yapmak i¢in gosterme, bir parca
a¢ gozliliik olabilir halbuki bir seyi 6
pounda satiyorsaniz belki % 75 siirini
yapmak i¢in gdsteriyor olmalisiniz.
Ticaret Miidiirii

[...]6-7 pound  gergevesinde
tirlinlerin bir oranina sahip oldugumuza
emin olarak, fiyatlan ¢ok asin
degistirmedigimizden emin olarak simdi
diger sey fiyat noktasidir. Paranin
degeriyle ilgileniriz, fiyatlari ¢ok yiiksege
¢ekmek istemeyiz. Pazarlama Planlama
Miidiirii.

Bir menii i¢in her sey dahil hedef
smirinin hesaplamasi, gelir ve maliyetin
kitabesi olarak cesitli yemek
ozelliklerinin bilisimini (Robson, 1992)
elbette gosterir. Bununla birlikte, pratikte,
meni tasarimimin uygulamasi i¢in bdyle
kitabelerin fonksiyonu, kidemli
miidiirlerin uzaktan kontrol uygulamasi
nedeniyle Latorian’in“degismez

hareketler” isimli eserinde yer almadi.
Para, markalasma, lojistik ve operasyonel
uygunluk  dogrultusundaki  degerin,
fiyatin degerlendirmeleri devam eden
miizakerelere konuydu ve siirekli bir
sekilde devam eden faaliyetlerin bir sirasi

yoluyla yeniden c¢alisildi. Bas ofis
genelinde  yazilmig  bireysel yemek
tasarimlarinin finansal katsayilari,

pazarlama planlama miidiiriiniin, her sey
dahil meniiniin parasal performansini
koordine etmek i¢in gabalamasi sayesinde
bu yiizden miizakerelerin ve goriismelerin
sonuglartydilar. Bu durum, ardil meni
periyotlarindan Restaurant B6limii, onun
stok miktarlar1 ve miisteriler cergevesi
icinde ¢esitli katilimcilar {izerinde yayilan
faaliyetin bir sirasin1 kapsadi.

Bu yiizden [ticari analiz]’e karar
vererek, 8.99 pounda dogrultusunda
satmak isteyecegimiz bir biftek ve bobrek
turtas1  istiyoruz ve bu  yiizden
arayacagimiz maliyetin ¢esidi budur, [...]
o zaman onun izerinde [aliciy1]
aydinlatacakti ve o harekete gegecekti ve
stoklarin talimatin verecekti[...] Ticaret
Miidiirii

[...] yiksek marjma egilim
gosteren malzemeler, baz1 fark edilebilir
zaman diliminde menii {izerinde bulunan
malzemeleridir bu ylizden stoklarimiz
yoluyla skalanin tasarrufunu
gerceklestirdi ¢linkii onlar1
gerceklestirmede daha iyiydi. Ve biz aym
zamanda en Onemli kismu satin aliriz, bu
yizden makul indirim elde ederiz.
Halbuki yeni {rlinler nedeniyle belli
alanlarda ilkin onlar1 deneriz bu yiizden
daha az miktarda c¢ok satin aliriz.
Pazarlama planlama miidiirii.

Menii tasarim islemi etrafinda
cesitli yemek faaliyetleriyle ilgi koordine
etme isi, her yemegin sadece her sey
dahil meniiniin kismi olarak kazanca
katkida bulunabilecegi gergegiyle
giiclestirildi. Pahali veya itici oldugu igin
veya meniide birbirine benzer ¢ok yemek
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oldugu icin bir yemek performans
altimiyd1? Daha iyi bir deger arzini sunan
diger yemeklere karsi yemek setlerimi
idiler? Bir yemegin fiyat1i (ve paymni)
diger yiiksek payli yemeklerden pisirme
gelenegi  olmaksizin  oOrgiitsel kazanci
artirmis olarak, onun degerini artirdigi
sekliyle azaltabilir mi? Bu deger artislari,
marjin kayiplarim1 kismen dengeleyecek
olan indirimleri kabul eden en Onemli
kisim igine ¢evrilebilinirler mi?

Boyle sorulara cevap verme
yoluyla ilgilenen etkinlikler sayesinde,
farkli fonksiyonel anlayislar, marka
yonetiminin ve kazancinin  Orgiitsel
nesneleri ilizerinde uygunlugu getirdi.
Menii iizerindeki kesin yemeklere dnem
veren paylasilmis kiirsiiler agiklanabilir
orneklerdi. Restaurant Boliim miidiirleri
bir menii pargasi altinda paylasilmig bir
kiirstiyili ifade etmenin satiglar1 artirdigini
kesfetmislerdi. O, finans miidiirlerinin
bakis agisindan yiiksek paymn parcalarina
onem vermede bir anlayis olacakti. Fakat
bu olmadi. Pazarlama miidiirleri boyle
yapmanin, c¢ogu misterilerin  para
dogrultusunda  iyi deger  olarak
umursanmayacagini tartigmislardi.
Ortalama olarak onlara fazla fiyat
istendigi ve geri donmeyecegi duygusu
restaurantt  birakacakti. Bu  yiizden,
kiirstiler aslinda en iyi satis pargalarma
onem verdiler. Mantik, Kkiirsiilerin,
insanlarin en ¢ok neyi sevdigini, bu
suretle, ortalama olarak o miisterileri

tatmin etmeye katkida bulunmanin
kararsiz miisteri se¢imine yardim edecegi
mantigrydi.

Yonetim  kontrol  uygulamasi
olarak menii tasarimi, yansitilmis
mentileri bir grup olarak yemeklerin iyi
finansal performansini getirmenin
yaninda aym zamanda Restaurant

Boliimiiniin miisterilerinin damak zevkini
daha da gelistirdigi anlamina geldi.
Arastirmamiz siiresince 6nemli bir menii
tasarim nesnesi, Ornegin, geleneksel

Ingiliz ~ deniz  iiriinleri  meniisii
“Italinise”’ye baglamakti. Bu kapsandi

[...]karar verme, biliyorsunuz, ¢ok
sayida tavuk etine[tavuk yemekleri] sahip
olup olmadigimiz veya biliyorsunuz diger
bir vejetaryene  gereksinim  duyup
duymadigi. Ticaret Miidiirii.

[Ticaret analisti] istedigimiz seyin
cesidine benzeyen bir {rlin ile ortaya
¢tkmak icin  stoklarla  calisacakti.
[Alicimiz] yiyecek tiiketicisi, beyaz
onliikli sahistir ve tiim bu teknik seylere
gibi anlayislar, biliyorsunuz, onun en
iistiine kirmizi biber atarsiniz ve o firinda
iyice kahverengilesir. Ticaret Miidiirii

Menii tasarimmin ve ydnetimin
uygulamasina temel, umulanlarin aktif bir
yonetimi  kadar miisteri  beklentisi
anlayisinin devam eden bir inceligiydiler
(Ahren ve Chapman, 2005).

Yeni bir menil tasarlamak bu
yizden bakis agisi ve olasiliklarin bir
cesitliligini beraberinde getirdi. Asagida,

Restaurant Bolimiiniin stratejik
glindeminin 6zel durumlarda nasil yasa
cikarildigint  gordiiglimiiz ~ faaliyetleri

kapsadi. Menii tasariminda “Mentimiizi
Italyan mutfagi yapmaliy1z” gibi belirsiz

stratejik fikirler, bu sonucu
gerceklestirmeye  katkida  bulunabilen
O6zel yemekleri tanitmaya tesebbiis

yoluyla somut formu tistlendi. Hangisi ilk
once gelirse gelsin, yeni bulunan bir
ihtiyact  karsilamak i¢cin  levazima
(erzaklara) ugramaya yol agan planl bir
genis tabakayla veya erzaklarla Onerilen
bir yemek, genis tabakada yemek ve onun
hesaplt durusu menii tasarim islemi
stiresince karsilikli olarak kuruldu.

Hedef payin finansal hesabindaki
bir etken olarak yeni bir yemek, yemek
tasariminin, market aragtirmasinin ve
faaliyetleri biitgelemenin
diizenlemelerinden ortaya ¢ikti. Hareketin
bu  zincirleri, yonetim  kontroliin
uygulamasmmi  olusturarak  anlayisin,
kurallarin ve hedeflerin diizenlemeleri
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yoluyla akillica organize edildiler.
Sirayla, yonetim kontrol sistemlerinin
tasarimi, yani yonetim kontrol

uygulamalar1 art1 elektronik yemek veri
tabanlar1 gibi materyal ve teknik
diizenlemeler, orgiitsel iiyelerin
hareketlerini organize eden anlayislari,
kurallart  ve hedefleri diizenlemeye
cabaladi. Yonetim kontrolii  bilingli
yapilarak isledi zorlamali olarak degil,
fakat olast hareketlerin ve gegmisin
stratejik potansiyeli yoluyla diisiinmek
icin Restaurant Boliimiindeki yoneticilere
imkan saglayarak (Ahrens ve Champan,
2004).
Restaurantlarda
Kontrol Uygulamalar:
Restaurantlardaki yonetim kontrol
faaliyeti, restaurant yoneticileri ile onlarin
alan yoneticileri arasindaki haftalik is
gelistirme toplantilar1 {izerine odaklandi.
Bunlar, finansal bilgi, mutfak, bar ve
restaurant operasyonu, personel sayilari,
miigteri memnuniyeti ve oranlari, yerel
rakip etkinligi v.s dahil standart bir ticari
glindemi miizakere etmek i¢in diizenli bir

Yonetim

firsat sagladi. Karsilastifimiz  ¢ogu
restaurant ve alan yoneticileri,
restaurantlarin ~ biitce  toplantilarinin

objektiflerinde onlara yardim eden is
gelistirme toplantilart igin yararli bir
kural olarak standart ticari giindemi
aragtirmay1  Onemsedi. Is  gelistirme
toplantilarinda alan yoneticisinin roliiniin
tastamam bir toplantida kog, akil hocasi
ve uygulayicist arasinda sik sik gidip
gelen kararsiz oldugu anlasildu.

Asagidakiler, onu ydneten bir ¢ift
olan Janet ve Andrew ile alan ydneticisi
arasindaki x1 restaurantta yer alan bir is
gelistirmeden alintilardir.

Alan Yoneticisi: Yiyecek payniza
ne oldu? [Bolge yoneticisi] bunun sagma
oldugunu bildirdi.

Janet: Izgarada et pisirmeyle ilgili
bir problemimiz oldu.

AY: Kaydettiniz mi?

Janet: Restaurant kayit kiitiiglimiiz
var[biftek gibi yiiksek deger yiyecek
pargalarinin ziyanini kaydetmek i¢in]

[...]

AY: Mutfak caliganlariyla [...]
spesilleri {yemek boyutu ve
malzemelerin 6zelligilen son ne zaman
kontrol ettiniz? Onlarin bir yerde
boliistiirmesi bitiyordu.

Andrew: Onun ne oldugunu merak
ediyorum...

AY: Popiler tatlilarin iyi bahsis
demek oldugunu bayan garsonlar biliyor.
Mutfak gorevlisi yoluyla bir spesili
kontrol her zaman iyidir. Kazanmak i¢in
firsatlarin kismeti. P ve L’nin daha disiik
kisimlarinda  bazi  gilizel kazanglar
yaptiniz.  Bunu  devam  ettirmeye
ihtiyaciniz var.[...] Hedefleri belirlemek
ve onda baglanti kurmak i¢in Altin plani
kullanin [boliime ait servis kalite plani].

Ve Agustos ayinda yeni hedefler
belirleyin]...] Yeni misterilere
ihtiyacimiz  yok, sahip olduklarimizi

yolmaya ihtiyacimiz var. Daha fazla tatl,
sarap satin...

[...]
AY: Kazang getiren konugma
gecen hafta harikaydi.  %[x]gegen

haftanin kazanci.

Janet: Eylil aymdan igkiler igin
fiyat listesinden ne haber?

AY:[Birahane Bolgesilher litre
icin 4 pens firladi, fakat hicbir sey
fiyatlama iizerindeki taslamada (zam
yapmada) degismez degil. [...] Hicbir
noktada daha wucuz olamaya gerek
duymuyoruz, satiglart yonlendirmiyor.

Bu  konusmada, katilimcilar,
Andrew ve Janet’in karsilamak igin
onlara imkan tantyan tiim donanimlar
konusunda, restaurant biitcelerini
muhtemelen agmis, stratejik baglamda
v.b. konularda, tavsiye verme, dikkate
deger meseleler, gelisme dogrultusunda
isteklilik gosterme, oOncelikli bilgiler,
motivasyon, onemli noktalarin
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cergevesini ¢izme gibi faaliyetlerin
zincirini  tanimladilar.  Yiyecek pay1
iizerinde cesitli bilgi parcalari, kazang ve
kayip hesaplari, insan kaynagi ydnetim
uygulamalari ve fiyatlandirma, restaurant
yonetimin  gelistirme icin tavsiyeleri
gelistirebilmek icin seferber edildiler.
Finansal sonuglari ve onlarin nedenlerinin
miizakereleri, somut faaliyet
dogrultusunda teklifler yoluyla hizli bir

sekilde tekrarladi. Boyle etkilesimler
yoluyla  orgiitsel  {iyeler, Dbecerikli
uygulama faaliyet olarak yo6netim

kontroliiniin uygulamasini olusturdu.

Alan  Yoneticisi:  Saglikli
sekilde satiglarin artig1 var.

Janet: Tiyler yatakta hiiziinliidiir,
kahvalt1 yolda.

AY: Onu yaptin m1? Nasil 6lgersin
onu?

Janet: Sirtina bir pul yapistiririm.
Ayn1 zamanda biiylik sirketlere ayricalikli
kartlar da verdik.

AY: Onlardan daha sonra
kurtulmak ¢ok zor. Senet almak daha iyi,
sahis senedi gibi bir sey.

Andrew: Senet aliriz.

AY: [diger restaurantlar]i¢in iyi
isleyen bir sey.

[..-]

AY: Okul seyleri iyi isledi. Pesini
birakmamak i¢in ne yapryorsunuz?

Janet: Okul ziyaretleri mi? Azizler
giinii partisi mi? Senlikler mi?

[...]

AY: Satiglar i¢in bagka neler?

Janet: Yazin bir Pazar eglence
giinii! Bir Carribbean teghizati 1smarlaya
gerek duyuyorum liitfen. Daha diisiik bir
gerekli sey planliyoruz, aile tipi disko.

AY: Bunun igin biraz finansal
hedefler koymalisiniz. Satislar...

Janet: Evet.

Andrew: Ve
cubur seyler yapariz...

AY: Vay! Zevk alirm.

bir

kokteyliler abur

Andrew: Ve agiga cikmak igin
fiyatlar...

[...]

Janet ve onun alan yoneticisi, ferdi
lokal faaliyetin Restaurant Boliimiinin
servis kalite objeleriyle diizen iginde
ayarlanabildigi yollar1 diger restaurant
gorevlisinin anlamasini istedi.

AY: Servis kalite raporu iyi. Subat
aymda yaptigimizla karsilastirilamaz
bile[...]Gorevlinizi bir parca rahatlatin,
[bas memurdan  gelen  bildiriler]
beklemeyin.

Janet: Zor zamanlarda yapilan iyi
bir is.

AY: [Destekleme Miidiirii] Linda
dogrultusunda anahtar gorevleri benzer
bir seyler yaptiniz mi1? Ona egitim planini
verin. Yine de daha iyi olani.

Janet: [s6ziinii keser] onu yapmasi
ona ulasin.

Linda’nin bizzat kendisi igin bir
gorev  bolimii  gelistirmesi  gerektigi
konusunda mutabakat sagladilar.

AY: Onun bakis agisindan, kazang
nedir?

Janet:
isaretleyebilir.

AY: Tehlike nedir?

Janet: Gergekten onu 6grenmiyor.

Bozuk seyleri

Bu miizakere, onlarin ¢esitli
sonuglart i¢in onlar1 seferber etmede
restaurant ve lan  yoneticilerinin

becerilerinin ve niyetlerinin yapilari
olarak Restaurant Boliimiiniin yOnetim
kontrol sistemlerinden uygulama
sonuglarina anlayis verdi. Menii tasarim
islemine  gelince, yodnetim  kontrol
sistemleri, bu konusmanin belli bash
katsayilarini, temposunu ve
motivasyonunun sagladi. Mutfaklar v.b
yoluyla fiziksel mucidin performans
raporlarinin ve hareketlerinin, bdliimiin
restaurantlarinin, alan ve restaurant
yoneticilerinin {izerinde dagitilmis olana
etkinligin  bir  diizenlemesi  olarak
tasarlanmig, is gelistirme toplantilarinin
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gerceklesmesi ayni zamanda daha ileri

gotiriilmiis  kesin anlayislar, kurallar,
sonuglar  tarafindan tanimlanan bir
uygulama olduguydu, oyle ki bireysel

restaurant  yoneticilerinin  kendi alan
yoneticileriyle baglantilar1 oldugu kadar
arzuladig1 rollerin Onemli goriiniislerine
agiklik getiren bir uygulama olduguydu.

Is objelerini karsilayabilmek icin
yiyecegin nasil hazirlandig1 ve servisin
nasil dagitildigi iizerinde biiyiik etkisi
olan uygulamalarin ve diizenlemelerin bir
nexsusu i¢inde ¢alisirken,  bireysel
restaurant  yoneticileri,  kendilerinin
restaurant yonetim etkinlikleri konusunda
yine de sistematik fikirleri 6zel tuttular.
Bizimle ve emsalleriyle olan
miizakerelerinde, tercih etmis olduklari
yonetim sitillerinin déonemlerinde simdiki
ve gecmis restaurantlarini stk sik
kiyaslaylp  karsilastiracaklardi.  Tiim
hesaplar1 yoluyla, restaurant x2’deki ¢ift
restaurant yonetimine miikemmel bir
yaklagim sundu. Restaurant boliimiindeki
cogu kar1 ve koca yonetiminin biri olan
Armando ve Flena 18 yildan beri sirket
icinde c¢aligtt. Onlarin  hevesi, diger
yoneticinin onlardan restauranti alincaya
kadar isi olgunlagirma ve Yeni
Restaurant Boliimii ¢ikiglart agma onlara
isim kazandirdi. “Eger Elena bana izin
verirse, mikemmel bir tane daha
acacagim.” Onlar aym1 zamanda yiyecek
ve emek lizerinde asir harcama
dogrultusunda isim de yapmiglardi.

Bir isi biiyiitebilirsin veya bir isi
oldirebilirisin... Yiyecek i¢in kogusturan
yoneticiler gereginden fazla yiyecek
bolistiirtir ve aptalca hizmet ederler. Bes
yil i¢inde[yenice agilmig bir restauranta]
yiyecek acigimiz her yil i¢in 2500 pound
idi. Her hafta i¢cin 50 poundluk acigimiz

vardi. Sefin “hopppp fasulyeler c¢ok
yumusak... Onlar1 servis edin...”dedigi
mutfaklar1  goreceksiniz. Israf insan

hatasiyla olacak! O paniktir! Simdi bir
olan adisyon aniden on tanedir. [Yenice

acilmig restaurantta] sefimiz 23 yillik
deneyime sahipti. Biz ona bir yil i¢in
23.000 pound ¢iplak maas ddedik. Bir sef
olmadan  nereye kadar  gidersin.
Maliyetlere aldiris etmem, iyi seflere
gerek duyariz! Odersin ve bir yasam
ticretini onlara 6demek zorunda oldugunu
anlarsi. Armando, restaurant yéneticisi.

Alistair,  Ingiltere’nin  Giiney
Dogusundaki  diger bir  restaurant
yoneticisi ¢ok farkli bir yoOnetim

yaklagimi uyguladi, fakat hala Armando
ve Elena’ya yiiksek derecede dnem verir.
“Onlar  Giiney Dogudaki en iyi
yoneticilerdir. Nereye giderlerse gitsinler
cok is yaparlar.” Onun kendi yaklagimi,
bununla birlikte belirli bir sekilde farkli
oldu. Yonettigi restaurantta igten kendini
uzaklastirdi. “O benim isim degil. Is icin
para dderim.” Ayni zamanda karisi da
restaurantta calismayan ve restauranttan
uzakta yasayan ve restaurantin
yukarisinda  birinci  katta  ozellikle
dosetilen dairelerin birinde yasamayan
birka¢ yoneticiden biriydi.

[restaurantta] gittikce cok
kapsanan at gozIligii gelistirmenin gergek
bir tehlikesi var. Gozlerinizi tiim isin
tizerinde tutmalisiniz, emdirmenin degil.
Daha kiigik bir yerde kapsanmis
bulunmaktan kaginabilirsin fakat daha
biiylik bir yeri yonetmedigin zaman]...]
Alistair, restaurant yoneticisi.

Satiglarin =~ hedef i  maliyet
yiizdesini gergeklestirme, konustugumuz
tim alan yoneticilerinin ve restaurant
yoneticilerinin  ¢ogu i¢in Onemli bir
oncelikti. Fakat yeniden restaurant
yoneticileri diger 6zel objeleri yoluyla
birlesmedeki yiizdeleri gergeklestirme
dogrultusunda ozel uygulamalar
geligtirmisti.  Alistar i¢in, mutfakta,
restaurantta, barda ve kilerde onun bolim
beyinlerine toplanti kontrol gorevlisi
atamak i¢in Onemliydi. Boliimlerinde
kendi engellemesini en aza indirgemek
i¢in ¢abaladi. Armondo ve Elena, karsilik
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olarak restaurantlarindaki hizmeti
miikkemmellestirme yoluyla cok
ilgilendiler ve personel is gormesine
engel olma yoluyla, kendi hatalarindan
personelin 6grenmesine izin verdiler.
Buray1 araladigimiz zaman
deneyimsiz ama kibar personeli aldik...
Onlar bocaladiklar1 zaman, onlara yardim
ettik ve simdi hala onlar bize bel
baglarlar. Armando, restaurant yoneticisi
Restaurant yonetiminin becerisi,
restaurant Ozel kaynaklar1 ve baskilarin
cesitli bilesimlerinin disinda gelistirilen
calisilabilir uygulamalarda uzanir.
Ornegin, yiyecek hazirh i¢in gerekmis
faaliyetin zincirleriyle kaygilar bu yiizden
restaurant yonetim uygulamalarini g¢esitli
yollarda etkileyebildi ki biz, yemek
kazanciyla daha soyut kaygilar tarafindan
egemen olmasmi bir Oncelik olarak
umduk. Bir giinliik seyahatte 6gle yemegi
icin bir restauranttan faydalanacak olan
yolcu otobiisleri igin belirli bir meniiniin
nasil diizenlenecegi konusundaki
konugmada, restaurant x3’lin yoneticisi
Geoff dediki “ sef icin en kolay olan
neyse onu Yyapariz.” Yemek marjin
verilerini kullanma yerine, o ve karisi
biiytik gruplarin aktif ddnemlerinde
aslinda yolcu otobiislerini gordiiler. Bir
yolcu otobiisii tarafindan basarili bir
restauranta yapilan ziyaret, 6gle yemegi
servisinin iyi bir sosyal atmosfere katkida
bulundugu bir tanesiydi. Hazir meni
yemeklerin etkileyici, sayet belirli bir
grup icinse, bir se¢imini sunmaya ihtiyag
duydu ve ayni anda herkese servis yapma
i¢in “yapilabilir” olmaya ihtiya¢ duydu.
Ayni sekilde, bosluklarin yonetimi
ve kontrolii kazangli bir restauranta
kosmak icin restaurant yoneticilerin
¢abalarinda etmen bir anahtara doniistii.
Restaurant yoneticileri “uzunluk” ifade
ettiler, alkollii ickilerin siirekli temini

dogrultusunda onlarin  fikirlerini  ve
istekleri tarafindan tanimlanan misafir
gruplar arasindaki  uyusabilirlik  ve

yakinlik {izerinde oldugu kadar farkli

garsonlarin  karsilayabildiklerini  de
hissettiler. Restaurant yoneticileri,
mutfaktaki asir1 isten dolayr gergin 1zgara
sefi veya barin arkasinda onlarin
ilgilendikleri ~ masalar ile  mutfak
arasindaki  garsonlarin  hareketlerini
koordine eden 1zgara kontrollerinin

yaninda beklenmedik bir sekilde ortaya
cikarak bosluklart kontrol ettiler. Ayni
anda bir ¢ok yerde olmalarmi gerektiren
restaurantlarin yerlesim planin
konusunda  sikdayet  ettiler,  sayet,
atiyorum, misafir kabul masasi zemin
kattaydi ve ayr1i ayr1 yemek salonlari

birinci kattaydi. Restaurant yonetim
uygulamasi,  personel ve  misafir
gruplarint  incelemek, hatirlatmak ve

giiven vermek i¢in yoneticilere fiziksel
durusu zorunlu kildi. Yonetim kontrol
uygulamasi insanlar, bosluklar, islemler
ve  bilgi lizerinde  bolistiiriilmiis
amaglardan ama sonugta tahmin edilemez
hareketin zincirlerinden olustu.

Bu boliisiim sadece restaurantlarla
sinirli degildi. Zincir icinden yayilan
kolektif ~ bir  ¢aligmaydi. Komsu
restaurantlarin  restaurant  yoneticileri
nadir yenilikleri degis tokus ettigi yollarin
bazilarin1 egitim atdlyelerinin  kahve
molalarinda gozlemledik. Ayni alandaki
restaurant yoneticileri, crémé brulée gibi
yeni yemek c¢aligmalarimin nasil yapildig
iizerinde cesitleri degis tokus yaptilar.
Bas ofis tarafindan koétii bir sekilde
tasarlanmis yeni yemeklere miisterilerin
nasil reaksiyon verdigi konusunda
birbirlerini bilgilendirmeye devam ettiler.
Bunun gibi degis tokuslar, cogu sitelerde
organize bir sekilde Ozel faaliyetlerin
yapildig1 bir kategori olarak Restaurant
Boliimiintin yonetim kontrol uygulamasi
hakkinda bize konusma saglar. Onlari
6zel yapan sey, Orgiitsel iyelerin neden
onlara yatirim yaptig1 konu, géz oniinde
bulundurdugu  kurallan  ve  ozel
objektiflerle bu  kurallarin  gesitli
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hedefleri, faydalari, coskulart v.b
anlamlardi. Ritiinleri tartisirken, birinin
yapabildigi gibi biz burada tekrarlanmig
faaliyete bagvurmuyoruz ama uygulama
olarak (birlestirmeye yardim etmek
suretiyle) ortaya cikan faaliyeti anlamli
bir sekilde anlatarak bagvuruyoruz.
Bireysel  aracinin  agiklamalarindan
bogulmaktan ziyade, Schatzki’nin (2002)
uygulama kavrammi goriilebilir diizen
yaptigi ve onun tarafindan olusturulan
uygulamanin  faaliyet  diizenlemeleri
yaptigi yollara 6nem vererek.

Yonetimsel giiciin ¢esitli formlari,
Restaurant Boliimiiniin orgiitsel
uygulamalar1 yoluyla isler. Bir restaurant
yoneticisinin onu yerlestirdigi sekliyle
“eger siz son envarterinizi kaydetseniz ve
yiyecek paymniz uzakta olsa, ilk sey
Pazartesi  giinli  sabahleyin  alan
yoneticinizden higte hos olmayan bir
ziyaret bekleyebilirsin.” Kosullara ve
kigiliklere bagli olarak, alan ydneticileri,
restaurant x1’de gozlenmis konusmada
goriildiigii gibi, onlarin oncelikleri ve
tercihleri  yoluyla  diislinmek  igin
restaurant yoneticilerini ¢aligtirabilirlerdi.
Alternatif olarak, onlar bireysel restaurant
yoneticilerini  azalttilar veya  alan
toplantilarinda veya e-mail araciligiyla
kolektif bir is birakma cezasi verdiler.
Giliciin boyle kabaca ortaya konmasi
bilingliligin yonetim kontrol sistemlerinin
yapilarina  referansla  gerceklestirildi.
Ayn1  gostergeyle, ticari basarilara
referans, resmi hiyerarsiyi tersyiiz etmek
icin (gegici bir sekilde) igleyebildi. Cok
iyi sefler (asgibasilart), ticari olarak
basarili restaurant yoneticileri efsanevi
statiileri elde ederken bizzat kendilerine
gelirlerin payin1 muhafaza ederek, onlarin
“sirketi pargalaylp dagittiklar1” genis
Olciide paylagma siliphesi olsa bile ama
kanitlanmamus, restaurant
yoneticilerinden soke soke ¢ok iyi maas
aldilar.

Yil be yil bitgeyi koruyup
durmaktadir-bu akil isi degil. [...]sirketin,
herhangi birinin yapabileceginden daha
fazla kazanci onun bize verdigini kabul
etmis kimsesi var, bu yiizden... Finansal
kontrolor.

Gilinden giine etkilesimlerinin
¢ogunda, bununla birlikte, onlarin
giicliniin 6nemli bir kaynagini olusturmus
finansal ve finansal olmayan karisik
baglantinin  baglaminda ticari basar1
olarak neyin sayildigini tanimlamak icin
alan yoneticilerin yetenegi.

Kidemli Yoneticilerin Yonetim
Kontroliine Dair Uygulama Goriisleri

Pratik bir goriis agisindan, yonetim
kurulunun rolii politikalar1 yazmanin
mavi kumas Ortiilii masa tasariminin basit
bir meselesi degildi. Daha ziyade,
-bilingliligin yapilarinin ortaya ¢ikmasi-o
faaliyetlerin restaurant yonetiminin rutin
anlayisinin agiklamalarindan daha fazla
becerikli uygulama faaliyetinin
hareketleri bildirildigi ve bildirilmek
zorunda oldugu tiim uygunluklari bilen
diger Orgiitsel {yelerin, faaliyetlerini
organize eden anlayislarin ve etkinligin
diizenleme geligtirmesinin bir
meselesiydi. Aragtirmamiza basladigimiz
zaman, Restaurant Bolimiiniin kidemli
yonetimi, olgunlasmig bir stratejiye
onderlik etmede 6nemli bir rol oynadigini
hissettiler. Roportaj edilmeden yaklasik
iki yil Once kadar organizasyona
baglanarak.

[Yonetim miidiiri] ve ben, 94
Subat’inda gdreve getirildigimiz zaman,
[6nceki yonetim kurulundan] toplamda
farkl1 bir brifing aldik. Hem fiziksel hem
de zihinsel olarak daha fazla genisletici
olmaya geri donmemiz bize sOylendi,
yani diger bir ifadeyle simdi disar1 agilin
ve bazi pargalar satin alin denildi, haydi
cok seyi denemeye baslayalim, haydi
temel olarak fazla risk almaksizin su ¢
yil igin elimizden geleni yaptigimizin
farkina varalim. Simdi riskler aliyoruz,
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aksi takdirde [Restaurant Boliimii] bir
marka olarak yok olup gidecek.
Operasyonlar miidiirii

Zihindeki ozel stratejik bilgilerle,
kidemli  ydneticilerin = gordigii ~ sey,
biliylimenin operasyonlar igin genis
oranlarda anlamlari oldugu ve restaurant
yoneticilerinin isin dogast konusunda
diisiinmek zorunda olduklarrydi. “Sevimli
biirokrasiyi, otoriter iglem yonetimini”
kullanan zincirleme bir organizasyonda,
onlar, sorulara cevaplar1 gelistirmeye
restaurant yoneticilerine yardim edecek
olan  yonetim  kontrol  sistemlerini
getirmede gorevlerini gordiiler.

Nasil biiyiirsiiniiz? Bulgular nedir,
miisterinin destekledigi, marketin
destekledigi bir organizasyona ne olur,
koseden gelen yarigi izleyin ¢ilinkii
yeniden tarihsel olarak [yaris yetersiz
olmustu.]Y énetim miidiirii.

Yonetim bunun énemli bir iletisim
meydan okumasi sundugu konusunda
mutabik  kaldi. Restaurant Bolimii,
finansal hedefleri tutturma sayesinde eli
bos biiyiik gruplarindan birine aitti. Kendi
iizerlerindeki yiyecek payi gibi finansal
objektifler, organizasyonun geri kalan
kismina ydnetimin beklentilerini
kargilamak i¢in uygun sekilde dnemsendi.
Onlar genel merkezin stratejik kaygilar
i¢in dnemli bir motivasyondu ama kendi
tizerlerinde, Retaurant Bolimuniin
orgiitsel iiyelerine bu kaygilar1 agiklamak
icin faydalanilamadilar.

Organizasyona kars1 genel
merkezin stratejik onceliklerini
bildirmeye Onemli bir tesebbiis “13

Anahtar Baslik” olarak bilinen (ayrintilar
icin Appendiks A’ya bakiniz) ozel
Olciimlerin listesiydi. Kidemli yoneticiler
hissettiklerini 6zel ve kesin baglantilarin
onemini elbette ayrintiyla donatirken,
Restaurant Boliimiiniin dogasini
anlamada Onemliydiler (6rnegin yiiksek
kazang payr ile istliin miisteri hizmeti
arasindaki baglanti), onlar kisa bir is

modelinin  detayli kaygilariyla direk
olarak ilgili olmadilar. Bunun yerine
bekledikleri stratejik onceliklerin genel
bir bilgisini olusturmaya ¢abaladilar.

13 anahtar gorevin hemen hemen
aptalca bir sayr oldugunu biliyorsunuz.
Onlar, y1l siiresince odaklanacagimiz 13
alan anlayisinda, 13 anahtar gorevlerdir.
Ve insanlara sOylemeye  ¢alistyor
oldugumuz  budur... TV  reklam
yapacagiz ve bu ylizden onun isleyip
islemedigini nasil bilecegimizi bilmeye
ihtiyacomiz ~ var. Simdi  eger siz
bir[restaurant] yoneticisi iseniz, bu bir
anahtar gorev degildir. O
gergeklesecek... Onun soylityor oldugu
sey bilgi sahibi olmaktir daha fazla ve
yeni miisteri potansiyeline sahip olacagiz
bu yiizden hep beraber servisin kalitesini
ii¢ yildiza yiikseltelim. Bu yiizden konu,
eger siz bir ev yodneticisi iseniz,
konulariniz servis kalitesi ve kazancidir,
yani bizim Carlton ve Granada’ya devam
ediyor oldugumuzu bilmeye ihtiyaciniz
oldugu  konusudur. Kazang, yeni
kazancglara yol almayan bir [restaurant]
yOneticisi iseniz, en Onemsiz parcada
sizin i¢in o bir konu degildir. S6ylemek
istegimiz sey sudur ki bir sirket olarak 15
[restaurant] agmaya calistigimizi
bilmelisiniz. [...] Ciinkii eger bundan
haberiniz olursa, sirketin biiylimesini
bilirsiniz, bu yiizden orada bir bilgi
rahathig1 var, bilyliyen bir sirketin
icindesiniz ¢iinkii. lkinci olarak eger
yoldan asagiya dogru iniyorsaniz ve bir
yer varsa, o zaman belki [yeni bir
Restaurant Boliimii ¢ikist igin olas1 bir
yer] olabilirdi. Uciincii olarak eger
[restaurant] alanimizda aciliyorsa, o
zaman biz muhtemelen [baslangic egitimi
icin restaurantinizin] yeni personelinin
bazilarimi alarak yardim etmenizi sizden
isteriz. Bu yiizden eger birinin igine
giriyorsaniz o sizin i¢in anahtar bir gorev
degildir, fakat nereye gidiyor
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oldugumuzdan haberdar olmaniza
ihtiyacimz var. Insan Kaynaklart Miidiirii

Insan  kaynaklar1  miidiiriiniin
finansal olmayan yoOnetimin Onemini
dogrultusundaki  agiklamalart  konu
iizerinde ¢agdas diisiinmeler yoluyla taze
bir mukayese sundu. Onun, “13 Anahtar
Gorevin” olast kullanimlarinin  hesaba,
performans metrikleri, Restaurant
Bolimii’niin stratejik glindemi ile glinliik
faaliyetin paylasiminda restaurant
yonetim  konular1 arasinda  Orgiitsel
iiyelerin yapmasini istedikleri baglantilara
genel merkez yonetiminin hassasiyetinin
bir yansimasiydi.

Yonetim kontrol bilgisi sadece
0zel yOnetime ait niyetin baglaminda
faydali oldugu goriildii (Barnes, 2001).
Onceki alintida, performans metrik
ozelliklerinin, yOnetime ait glindeminin
bogumlanmasi igin bir ¢erceve is
saglayabilir. Sirayla, yonetime ait niyet es
zamanli bir sekilde, yonetim kontrol
uygulamasina etkili bir sekilde katkida
bulunmak icin ezici bir sekilde ayrmtili
aylik yonetim bilgi paketi i¢in gerekmis
secici ilgiyi paylast1.

Verileri aliyor musunuz?...Bizim
var, verisiz asla bir yere asla gidemem,
fakat sahip oldugumuz verileri demek
istiyorum...Raporum 7 nerde? [raporu
ararstirir]iste! Tamam, Periyot 7[firlatip
masasinin iizerine atar], ve orada her seye
sahibim, tiim finansal ayrintilar [raporun
sayfalarii hizli bir sekilde karigtirmaya
baglar] ve tiim stoklarim, yiyecek
verilerim var, tim dagitim hesaplarim
var.  Dengeleme  sayfalarnm  var,
servisimizin kalite bilgisi, sikayetler, her
bolgenin nasil isledigi, ah, ilk on, son on,
ahm, biiylime iizerinde, servis kalitesi
iizerinde, yiyecek kalite verilerim wvar,
yiyecek, alkollii i¢ki v.s iizerinde her bas
harcama ortalama toplam hareket (MAT)
parasal bilgilerim var, biliyorsun, alkollii
icki harcamasma yonelik her bas, her
satis karisimi, her TV reklam verilerim

var, sonra iscilige ilerlersin..., insan
kaynaklar1 bilgileri, calisanlarin
siniflandirilmasina kadar bolgelerle emek
miktarina kadar, V.S [sayfalari
karigtirmaya devam ederek]
ahm([roportajc1 soziinii kesmeye calisir]
personel is miktari, destek midiri is
miktari, ahm, insanlar bir restauranttan
digerine giderler, ahm, egitim verileri, ah,
egitim merkezindeki bilgilere sahibim,
egitim raporu, bu ylizden onun nasil
isledigi biitgesel sorumluluklarin igine
gireriz v.s.v.s.v.s[sayfalar1 karigtirmaya
devam ederek] Insan Kaynaklar: miidiirii

Genel merkez yoneticileri stratejik
vizyonlarinin orgiitlerin bastanbasa idari
hareketlerine kolayca “terciime
edilecegini” hayali altinda degildiler.
Yonetim kontrol bilgisi ve Orgiitsel
faaliyet arasindaki baglantilar1 higbir
zaman acik sozlii ifade etmediler (Bloch
1991). Onlar i¢in daha genis yo6netim
kontrol meydan okumasi, Bdliimiin
stratejik giindeminin giin be giin faaliyeti
besledigi yolarmm karisik anlayislarinin,
performans verileri yoluyla dile getirilmis
olaylar1 agabilecegi rollerin ve forumlarin
kreasyonunda yayilir. Stratejik veya
hiyerarsik  aynicaliklarindan  feragat
etmede isteksiz bulunarak, onlara imkan
vermek igin- yoneticilerin zekalariyla
hesaplamaya ¢abalayan yonetim kontrolii
dogrultusunda yaklasimin kazancglarma

duyarliydilar (Ahrens ve Chapman,
2004).

Miizakere (Tartisma)

Bir restaurant zincirinde ki

icindeki direk yiyecek maliyetleri, genis
boliim meniisii tizerine kurulan, 6zel bir
O6nem arz etmeye devam eden yiyecek
pay1 bildirme sistemlerini, en biiyiik tek
islem gorme masraflarin1  olusturdu.
Yiksek seviye Kkatsayilar1  {izerine
kurulmus olan gordiigiimiiz menii tasarim
uygulamalarinin ayrintilt bir miizakeresi
yoluyla yonetim kurulu ile ise baslayarak,
pazarlama planlama midirii, parasal,
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lojistik, pazarlama ve operasyonel
faaliyetlerin ve objektiflerin karigik bir
diizenlemesiyle ilisigi oldugu gosterildi.

Stratejik giindemi bir hedefler
serisi ortaya kayarak, menii tasarim
isleminde bir baslama noktasi saglamis
genel merkez personeliyle belirledi (%
,67.3 yiyecek payma ulasma, Italyan
mutfagi v.b.). Bu hedefler, uygulamalarin
en basitleri hari¢ hepsinde uygulamali
sonuglarinin bir anlayisi dogrultusunda
kendilerine ait hedefleri saglamadig i¢in,
yinede Restaurant Boliimiindeki yonetim
kontroliinii anlamak i¢in yetersiz bir
temel sagladi. Restaurant B6limiinde bir
hedef yiyecek payi, meniiye daha fazla
bir Italyan cesnisi katabilirken, cesitli
yollarla gerceklestirilebildi. Uygulamali
bir bakis agisi, etkinligin bir diizenlemesi
olarak  birbirine baglanmada menii
tasariminda kapsanmus ¢esitli etkinlikleri
anlamanmn bir yolunu sunar. Boyle
analizler sayesinde, objektiflerin kesin
dogasmin (italyan meniisii) o objektifler
tarafindan giinliik etkinligin sekillendigi
gibi giinliik etkinlikten ortaya cikar.

Aymni gekilde haftalik is gelistirme
toplantilarinda, restaurant yoneticileri ve
onlarin  alan  ydneticileri restaurant
islemlerini yeniden gozden gegirdiler ve
yonetim kontrol bilgisiyle kapsanmis
olasiliklar1  tartistilar.  Kariyerlerinin
gidisat1 iizerinde restaurant ydneticileri,

restaurantlarint  nasil  idare  ettikleri
konusunda  hazir  fikir  kaynaklari
sayesinde onlar1 donatan restaurant
isleminin kendilerine ait olan
anlayiglarini insa ettiler. Alan
yoneticileri, restaurant yoneticilerinin
kisisel anlayislari sayesinde bunlar

birlestiren faaliyet diizenlemenin yapilist
yoluyla ortak objelerin gerceklesmesini
kolaylagtirmak  iizereydiler.  Yonetim
kontrol sistemlerinin bir imk&n veren
vizyonunu {iretmis olan genmis bolim
finansal kontrol igyerlerinin bir dizisiyle

bu konuda desteklendiler (Ahrens ve
Chapman, 2004).

Yonetim etkinliginin  6zellikleri
tizerine odaklanarak, bizim hesabimiz,
cesitli yoneticilerin, Orgiiti genis bir
sekilde  geren  etkinligin = amacgh
zincirlerinin gerceklestirdigi yollar1 en 6n
planda tuttu. Aym zamanda, kidemli
yonetim tarafindan tavsiye edilmis
stratejik  ve  finansal talimatlarin
gelistiricisiyle de bilgilendirilmis, yine de
o aktorlerin becerisi olarak bu amaglarin
daha Ogretici bir sekilde diisiinebildigi
yollar1  ortaya koymaya ¢abaladik.
Kidemli yoéneticilerin kendi gorevleri ve
etkinliklerinin anlayisinin = altin1  ¢izen
anahtar kanilar, bu belgede taslag:
cikarilmig  uygulama  teorisine  ¢ok
benzerlerdi. Farkli objelerin dncelikleri
devam  eden  gelismeler {izerinde
beklenmeyenlerdi. Performans bilgisi,
orgiitsel baglam yoluyla karisik bir
sekilde dokunmus olarak onemsendi (ele
alindi). Performans bilgisinin fonksiyonu
kidemli yonetime kars1 iistiindii fakat
fonksiyon fikirlerinin yliksek dlciide
baglam ozelliginde oldugundan
haberdardilar.

Bir uygulama olarak yonetim
kontroli, orgiitsel tiyelerin paylasilmis bir
kaynak olarak onu ¢izdikleri yollar
sayesinde olasiligint  ortaya  ¢ikarir.
Restaurant Boliimiindeki yonetim
kontroliiniin, ¢esitli uygulamalar ve
diizenlemeleri bastan sona yaydigi
yollardaki anlayigimizi gelistirmeye olan
cabamizda, uygulamada kavrayis
teorilerini inga etmek i¢in onu faydali
buluruz. Buna karsilik olarak, havaalani
kabinleri ~ve  gemilerin  kumanda
kabinlerindeki  uygulamada  kavrayis
iizerindeki kayda deger Hutching’in
(1995a, 1995b) calismasinda, Orgiitiin
objeleri (ve nesnelerin yan setleri), onlara
erismenin en iyi yollar1 hakkinda gesitli
fikirler tarafindan karakterize edilen konu
baglamlarina hitap ettik.  YOnetim
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kontrolii, onlarin orgiitsel tyelerin ve
orgiitsel iiyelerin sorumluluklarini
biitiiniiyle tasarimlamak i¢in ¢abaladiklari
yonetim  kontrol sistemleri yoluyla,
giindemleri belirlemek i¢in  kidemli
yoneticilerin kontrolii altinda
gerceklestirilir.  Bilingligin - bir  yapisi
olarak, yo6netim kontrol, insanlar,
uygulamalar, diizenlemeler ve baglamlar
lizerinde boliistiiriilen kavrayis
islemlerinde olusturulur.

Sonuglar

Orgiitlerin ~ cesitli  amagclarinin,
iyelerinin  etkinlikleri tizerinde neyi
tasidigint  belirlemek sik  sik  kolay
degildir. Onlar, orgiitiin etkinliklere ve
diizenlemelere  baglandigi,  kurallar,
anlayiglar ve uygulamanin teleoaffective
yapilarindan  ortaya c¢iktigi  sekliyle
uygulama olarak Orgiitii anlamaya temel,
bilingliligin yapilaridir. Ydnetim kontrol
uygulamalar1 organize etmeye temeldir
glinkii onlar Orgiitsel tyelerin ¢esitli
faaliyetleri arasindaki baglantilara neden
olmaya yardim ederler. Orgiitler icinde
etkinliklerin 6zel alanlarinin gelismesi
iizerinde aydinliga sahip olan uygulama
edebiyatinin ortaklaga ligina
benzemeyerek, (6rnegin Lave ve Wenger,
1991; Orr, 1996), uygulama olarak
yonetim  kontrolii, organize olma
uygulamalarinin daha karigik ve daha
genis alaninin anlamaya cabalar.

Bilinglilik yapilarinin fikri,
insanlar, uygulamalar, diizenlemeler ve
baglamlar iizerinde kavramali olarak
boliimlere ayrilan fonksiyonun
diisiincesine bel baglar (Hutchins, 1995;
Lave, 1988) ve bu yilizden yerlesir.
Onlarin  orgiitsel yetenekleri {izerinde
birkac talepte bulundugu boyle basit ve
kalic1 durumlarda kabul edilmis olabilen
fonksiyon degil de nedir. Bu belgede
taslagini cikarmaya cabaladigimiz
muhasebe ve yOnetim kontrol
uygulamasinin kavrami, sematik sonlar,
vasitalar ve uygulamalarin fonksiyonelist

degerler dizisine boyun egmek i¢cin onun
faydalarin1 kusatan politik islemlerdeki
muhasebenin ¢esitli anlamlarindan hepsi
cok uzaktir. Yine de aym zamanda,
muhasebenin tekniksel kavrayislarinin
basitce  diigsel  riiyalar  oldugunu
diistinmeyiz.

Restaurant Boliimiindeki
yoneticiler icin, fonksiyon dogal olarak
uygulamaliydi.  Ornegin,  muhasebe
sistemlerinin  betimleme  dogrulugunu
cogaltma, onlarin daha dnemli meseleleri
degildi. Cogunlukla yoneticiler muhasebe
sistemlerini kusurlu olarak ele alir gibi
goriindiiler fakat muhasebe yazilimlari

sayesinde Orgiitsel iiyelerin  goriiniir
glinlik faaliyetini sunmanin  gérevi
dogrultusunda yeterli olu gibi
gorinmediler.  Onlar  ig¢in, gec¢cmis
performans  degerlendirmesinin  temel
faydalari, hareketin ileriki hatlarim

yapilandirmaya yardim etmek i¢in onun
potansiyeli i¢inde yayilir. Bu sona dogru,
fiziksel ve finansal akiglarmin yaklagik
betimlemesi yoluyla calismaktan
memnundular. Iyi yapmak icin ne anlama
geldiginin  paylasilmis  bir anlayigini
kurabilmek i¢in diger orgiitsel tiyeler ile
aktif bir sekilde c¢aligmada performans
metriklerine devam ettiklerini  fakat
performans metrikleri tarafindan zapt
edilmediklerini gordiik. Orgiitsel iiyelerin
etkinlikleri i¢in cesitli objektiflerin (ve
performans  metriklerinin)  anlamlari
devam eden baglamlagtirma yoluyla
onlart agiga kavusturdu. Fonksiyon ve
sembol karigtirilamaz..............

Bunun  kontrol ve  strateji
arasindaki baglantidan anlayisimiz igin
anlamlart var. Uygulamalar1 olugturan
faaliyetin diizenlemeleri stratejik plan
iizerine derli  toplu bir sekilde
tasarlanmaz. Yapiglar ve soyleyisler
esasli bir sekilde farkli etkinliklerdir
(Bloch, 1991). Strateji uygulama fikri,
uygulama olarak (6rnegin Whittington,
2006) stratejinin miizakerelerinde
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tanintyorken, stk stk bu noktada
saptirtltyor.  Benzer  sekilde, bizim
uygulama bakis a¢imiz, yeni yOnetim
muhasebe uygulamalart  yayilmasinin
cagdas miizakerelerinin altinda yatan bazi
problematik  kanilarina Onem  verir.
Orgiitlerden akademik edebiyata kadaren
iyi uygulamalarin “transfer edilmesi”
durumunda, bildik bir hikaye, onun
sadece avukatlar ve akademisyenler
arasinda ki yayilmasina yardim etmek
icin belgeledigi bir yeni uygulama
ilizerinde hataya diisen alan
arastirmacasina dairdir (Kaplan, 1994).
“O ortaya ¢iktig1 zaman, hemen mantikli
bir ¢6ziim bulup tanimak zorundaydik
(Kaplan, 1998, sayfa 98). Boyle hikayeler
“alanin disgindaki” farkli uygulamalari,

isteyerek acik se¢ik konusulmuslara
basvuruda bulununcaya kadar
saptirtyorlar. Gergekte, yeni
uygulamalarin  diizensiz simirlari, net
goriilmesini zorlagtirmaya egilim
gosterirler.  Uygulama  anlayiglarina

anahtar, olugum etkinliklerinin dikkatli
bir sekilde iz siirmesine uzanir.

Dabhasi, teoriksel muhasebe
kavramlari onlarin” sonlarini” kovalamak
icin  “yontemler” olarak avukatlar

tarafindan kullanilamaz ¢iinkii yontemler
ve sonuglar uygulamada es zamanli
olarak insa edilirler (Lave, 1988). Bu,
gelisen stratejinin konseptini onaylamak
icin degildir (Mintzberg, Raisinghani ve
Theoret, 1976). Gelisen strateji, genel
duruma yerel baslangig, serenat ve
uyarlama goriintlisii  verir. Yerlesmis

fonksiyonlar, lokal durumlarda g¢esitli
merkez nesneleri kovalamada yerel
yoneticilerin  girigimlerini  desteklemek

icin kidemli
vurgular.
Yerel yoneticiligin  bu  tiir
kullanimlar1 6zellikle biiyiik yetenek ister
ve yiiksek Ol¢iide genel duruma baglidir.
Ayrintili bir durum tanimlamast onu
incelemeye en iyl yaklasimdir fakat

yonetimin  potansiyelini

sinirlarindan haberdar olmak Onemlidir.
Tanimlamamiz, bu organizasyonda ve
sanayide daha genis bir sekilde yapilan

etkinlikler ve diizenlemelerde, kendi
saskinligimizin ve organizasyon
meselelerinin  {iyeleri nedeniyle bize

verilen ¢esitli ipuglarini izledi. Yapilmasi

emredilmis faaliyetlerin ve
diizenlemelerin ~ donemlerinde  kendi
tanimlamamiz1  gelistirerek, Restaurant

boliimiinde yonetim kontrol uygulamasini
olusturan  etkinligin  diizenlemelerini
delineate etmeye ¢abaladik. Orgiitsel
iiyelerin gesitli niyetlerine gézlemlerimiz
ve gorliglerimizi insa eden sunulmus
uygun bir hesabi karsilamayi umariz.
Bununla birlikte, sonucta, uygulamanin
onceligini kabul ederiz (Archer, 2000).
Uygulamalar hi¢bir zaman tamamen agik
secik degildirler. Alan materyalizimizin
metne bagh temsili sadece gercek devam
eden uygulamanin agik sacigt olabilir,
clinkii uygulama, kendi pargalar1 iginde
degisimlere ¢ok kisa siireli hassastir
(uygulama  genisliklerindeki  anlayis
iizerinde). Tanimlama faaliyeti
aydinlatabilir, fakat faaliyet tanimlamaya
indirgenemez.

Uygulama teorisyenleri sosyal
diizeni  dogrultusunda,  etkinliklerin
uygulamalara ait oldugu ve uygulama ve
diizenlemelerin devam eden ve bir
digerine degisen olarak tanimlanabildigi
anlayisinda gercektir. Bununla birlikte,
sosyal diizen hareketin veya degerlerin
basit bir sekilde c¢ogalmasindan daha
fazla karigiktir. Yerine, sosyal diizen,
uygulamalarin kesin alanlarinin pargasi
olarak onlarin hareketlerini gelistirmede
aktorlerin devam eden gayretlerinden
ortaya cikar, yani, alanlarin anlayislari,
kurallar1 ve hedeflerine referans yoluyla.
Aktorler, hareketlerinin hangi konumlara
gereksinim  duydugunun  hiikiimlerine
baglanarak biitiinliik i¢cinde olmasini veya
sivrilmesini isteyebilirler. Uygulamalar,
bu yiizden “ayniligin ve benzerligin
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dolagikligr  tarafindan  olusturulurlar
(Schatzki, 2001 sayfa 42). Ahbap
avukatlar ve onlarin  uygulamalari,
riitinler  olarak  bazen  bagvurulan

tekrarlanmus etkinlige basit bir sekilde bel
baglayarak mekaniksel olamazlar. Daha
ziyade, uygulamalar, sonuglara uyma
yoluyla faaliyetler, miisteriler, avukatlar,
teknikler, kaynaklar, stratejiler, kurumlar
v.b. arasindaki anlamli  planlanmig
baglantiya gore degisirler.

Kiltiir baglaminda devam eden
miizakereler, ¢evrelenen sosyal fikirlerin,
sosyal hayatin tiim bakis agilarm
agiklayabildigini varsaymanin
tehlikelerine  dikkat ¢ekti  (6rnegin
Biernacki, 1999); Roseberry, 1982;
Swidler, 1986) Bu  dokiimandaki
uygulama fikri, sosyal fenomenin genis
bir orani iizerinde kazan¢ sunar. Yine de
biz neyin uygulama oldugunu acik bir
sekilde harfiyen belirtmeye ihtiyag
duyariz. Uygulama, bir genel kavram,

anlayiglarin, kurallarin ve hedeflerin
yapist  yoluyla  aktorlerin  yetenek
calismasint  zapt etmeye ¢abalarken,
amaca yonelik etkinlik  sayesinde
sekillenir. Genel kavram, irade ve

secimin yoklugu nedeniyle nitelendirilen
durumlart analiz etmek uygun degildir.
Kati  kurallara izleyen davraniglar
anlayisimiza ¢ok az sey eklemistir.
Uygulama aym1 zamanda, faydayr kendi
kendine referans yoluyla veya Onceki
yapisal bir uyusmazlikla Dbelirlenmis
davranisin fikirleriyle de rahatca oturmaz.

Anlayiglar, kurallar, objektifler ve
degerler aktorler iizerinde hareket ettigi
sekliyle anlasildigi zaman, kontrole karsi
orgiitsel yanitlarin farkliligi, kargt koyma
donemlerinde sik stk atmasyondur.
Yonetim kontrol sistemleri, kesinlikle
soguk tabiatli yoneticilerin veya pay
sahiplerinin kaygilarin1 saglamlastirma
cabalarinda kullanilir, fakat yoOnetim
kontrol uygulamasi i¢in gercek zorluk,
hangi etkinliklerin  bdyle sonuglar

destekleyebilecegi, bu tiir etkinliklerin

Orgiiti  nasil  bagtanbasa  meydana
getirmek tlizere oldugu ve bu tir
etkinliklerin orgiit sonuglarini

degistirmeye nasil yardim edebildigini
tespit etmeye kadar uzanir.

Yonetim kontrol teorisi i¢in
anahtar soru bireyleri nasil zorladig1 ve
direnci nasil asti§i gibidir. Dahasi,
hareket icin bir kaynak olarak yonetim
kontrol sistemlerinin olasiliklarini ilgi

merkezine getirmeye ihtiyag duyar.
Uygulama teorisi, yonetim kontrol
uygulamasinin kurallar1, islemleri,

fikirleri, hedefleri v.b iizerinde ¢izilmede
aktorlerin roliinii vurgular ¢iinki kaygi ve
anlagsmazlik verilmez. Onlar, aktorlerin
becerikli bir sekilde kaygilari,
motivasyonlar1 ve basarilart igaret etmek
icin etkiledikleri diizensiz ve uygulamali

kaynaklardir. Bizim uygulama bakis
acimiz, o motivasyonlarin bireylerin
birbirleriyle sozlesmesi ve yonetim
kontrol sistemlerinin giinliik cabalari
nedeniyle gerceklestirildigi yollar1
vurgular.

Birey becerisi ve niyeti {izerindeki
vurgularimiz  ve niyetin yapilarindan
devam eden c¢alisma ve Kkarmasik,
yonetim kontrol sistemlerinin
kapasitelerini ve sinirlarini miizakerede
direk bir durusa sahiptir. Bu miizakere
akademisyenlerin ve avukatlarin ve
bununla ilgili aract bireylerin fikirleri,
sosyal normlar ve kontrol arasinda yazma
ve diigiinme arasinda bir faydasiz dinamik
gelistirdi. Normal edebiyati pratik
konuyla ilgili olarak ortaya getirme
“kahraman sosyoloji”ye boyun egmis
baglam iizerinde sik sik araciy1 vurguladi
(Law, 1991). Daha Sosyolojik olarak
yerlesmis edebiyat sik bir sekilde amacl
yonetim  kontroliiniin  karmasikligini
vurgulama Otesinde avukatlara kiiglik
tavsiye sundu. Bu miizakereye uygulama
teorisinin  katkisi,  hareket  yoluyla
baglamin yapisim1 taniyan baglamda
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becerikli uygulama etkinligi hakkinda  gdzlenmis akiciligi ve tahmin

konusmak i¢in bir dil donatmaya kadar  edilemezligini almaktan ziyade,
uzanir. Muhasebe teorisi gii¢slizliiglinin ~ uygulama incelemesi dogrultusunda daha
bir isareti olarak uygulamada ydnetim  uygun oldugu teori fikrimizi

muhasebesi  ve  kontrolin  ¢ok¢a  uyarlamaliyiz.
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