BOLUM YONETICILERININ KAR BASARILARININ
OLCULMESI (1)

Ceviren
Joel DEAN Ass. Yilmaz BENLIGIRAY

I. GIRIS
Girigte, yonetim bagarisinin Slgiilmesinde, kir merkezlerinin (A) 6ne-
mine, (B) saptama giigligiine ve (C) roliine deginecegiz.
A. ONEM

Yoneticinin bagirisinin  6lglilmesi su bes nedenle Snemlidir:

1. Yonetimin gozlem ve yardimini, en ¢ok gerek duyulan ve en pro-
diktif alanlara yoneltir. 3

2. Kimin terfi ettirilecek, kimin alikonulacak ve kimin igten c¢ikari-
lacagini gostererek, gelecekteki yonetici ekibini bigimlendirir.

3. Yoneticilerin g¢alismalarim daha yiiksek hedeflere dogru yo6nel-

tir. Ulasilan basar1 derecesine gore ydneticiler olglilecek ve degerlendiri-
lecektir.

4. Yoneticiye, igini nasil yaptifim1 bilmesine olanak vererek is doy-
gunlugunu saglar.

(1) JOEL DEAN «Profit Performance Measurement of Division Managersd, The Cont-
roller, September 1957.
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5. lyi 6zendirme primi igin nesnel ve gergege uygun bir temel saglar.
B. SAPTAMA GUCLUGU

Biiyiik isletmede yoneticinin basanisim Slgmek giigtiir. Olgiilmek  is-
tenilen bagari, igsletme amaglarinin basarisidir. Bu basariya yoneticinin kat-
kisini 6lgmek, isletmenin genellikle birbiri ile igie olan gesitli amaglar ol-
masi1 ve bunlarin bir dereceye kadar da ¢atigmasi nedeniyle (karlar, biiyiime,
pazar payr ve siirekli hayat) karigik bir durum gosterir.

Kar, pay sahiplerine ve Gzel girisim topluluguna bagh temel bir Gge
olmasi nedeniyle, isletmenin asil amacimi olusturur. Fakat, &teki amaglar
da uzun donem kirlarina genis Olglide katkida bulunduklarindan, yone-
tici basarisinin Slgiilmesinde ihmal edilemezler. Bundan dolayi, yonetimin
6lglilmesi gereken asil bagarisi, igletmenin buglniin ve yarmin karlarina
yaptig1 katkidir.

Yoénetim faaliyetleri gesitli gérlinlimlerde oldugundan ve kara da kar-
magik bigimlerde katkida bulunduklarindan, problem daha gli¢ bir durum
alir. Kendilerine gore iyi ve kotli taraflari olan birgok kar saptama faali-
yetleri vardir, Kari arttirmak igin genellikle, bir faaliyette iki alternatifin
birinden vazgegmek gerekir.

Farkli faaliyetler igin basari Olgiilerinin birlestirilmesi, kararlagtiril-
mas1 ve siirekli olarak degistirilmesi giig olan 6zel olgiileri gerektirir. Or-
negin bir tekstil fabrikast midiri (1) kalite kontrolii, (2) mukayeseli ma-
liyet, (3) glivenlik, (4) techizat yeniligi, (5) tiretim hacmi, (6) dagitim kana-
linda karsilagilan aksakliklara goére degerlendirilir. Ancak basarinin bu yon-
leri nasil 6l¢tilecektir?

Bunun igindir ki biiyik bir igletmede kidr sorumlulugunun dagilma
tehlikesi bag g6stermektedir. S6z konusu sorun, dlgmeyi giiglestirip, firmanin
ekonomik etkinligini zedelemektedir. Merkezlesmeye gidip kidr merkezleri
kurmak, sorumlulugun dagilmasini 6nlemek igin umut verici bir yoldur.

C. MERKEZLESMEDE KAR MERKEZLERININ ROLU

Basariyt olgmek konusunda yoéneticiler (1) uzman gorevliler, (2) isi
yiiriitenler, bagska bir deyigle kir merkezleri (b6liimleri) ydneticileri olmak
lizere iki kiimede toplanabilir.

Karmagik sorunlarin ¢6ziimi ve yOneticilerin kara katkilarinin he-
saplanmasi, en iyi sekilde yar1 bagimsiz kar merkezlerine boliinmesi yoluy-
la ¢oziimlenebilir. KAr merkezinin yonetimi, isletmenin genel imal gider-
lerine ve karlarina yaptign katk: ile olglliir.

Biiyiik miktarda ve ¢esitli mal Uretecek sekilde kurulmug bir isgletmet
kiigiik bir serbest rekabet ekonomisi i¢inde ele alinirsa, gbrevini en iyi bi-
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¢imde yapar. Bu is, igletmeleri igeriye oldugu kadar disariya da satig yap-
makta serbest ekonomik kuruluglar gibi hareket eden bagimsiz faaliyet bi-
rimlerine bélerek yapilabilir.

Yerinde 6zendirmelerle giiglendirilmis her bir kdr merkezi, kendi kar
katkilarini en ¢oga ¢ikarirken tiim isletmenin kérlarmni biiyiitecektir. Ozel
tesebbiis iginde yer alan firmalarin kendi kir amaglarina ulasmak igin yap-
tiklart islemler ve sagladiklari yiiksek verim yaninda serbest rekabet eko-
nomisinin, otomatik ekonomik denge kosullari aynen kir merkezleri uy-
gulamasinda da meydana gelecektir.

II. KAR MERKEZi BASARISININ OLCUMU iCIN GEREKLER

Bir kadr merkezi sisteminin, ydnetim basarisini tesvik etmek ve Olg-
mek gibi arzulanan sonuglart saglamasi i¢in sunlar gereklidir:

A. Kar merkezlerinin sinirlarini dogru ilarak ¢izmek.

B. Ekonomik olarak dogru olan isletme igi transfer fiyatlarini sap-
tamak ve ig dlizenini kurmak.

C. Kar merkezlerinin, kir katkilarimi dogru olarak &lgmek.
D. Kar katkisi bagarisinin gergege uygun standartlarini saptamak.

E. Yoénetim primi ve para-digi Sdiiller seklinde 6zendirmeler yarat-
mak, bu yolla kir merkezi yoneticilerini igletmenin tliimii i¢in en iyi sonug-
lar1 saglayan yollara y6neltmek.

A. KAR MERKEZININ SINIRLARI

Kar merkezi smirlarini ¢izmenin iki safhasi vardir: (1) Hizmet fonk-
siyonlarin1 kdr merkezlerinden ayirmak, (2) Her bir kr merkezinin alanini
tanimlamak.

Hizmet merkezleri, kar basarisi kosullari ile yeterince Olgiilemeyen
kurmay gorevlerini igine alir. Kar ve hizmet merkezleri 6yle birbirinin igine
girer ki; her igletmenin bu sorunu, farkll ¢ézlimleri gerektirir. Bir hizmet
merkezinin isletme karliifina katkist biiyiik olabilir. Fakat bunu ayirmak
ve kesin sekilde 6lemek giigtiir.

Kurmay hizmetini kir bagarisi igine katma sorunu, kurmay hizmet-
lerinin pargalanmesi ve faaliyetin ekonomik gekilde degerlenecegi kir mer-
kezleri arasinda dagitilmasi ile kismen ¢6ziimlenebilir.

Bazi hizmetler kir merkezi esasina gére satilabilir. Fakat bu durumda
kurumsal diizenlemeler ¢ok karmagik ve igi agirlagtiran bir yiik olur (6r-
negin, mihendislik servisi). Hukuk igleri bdlimii veya ekonomi béliimii
vb. hizmet iiniteleri bir kr merkezi olarak saptanirsa, yeterince veya dogru
bigimde kullanilmayabilir.
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ikinci problem her bir kir merkezinin alanini tanimlamaktadir. Bir
kar merkezi, olarak ve fonksiyonlardan meydana gelen yan bagimsiz bir
kiime olarak tanimlanir. Secilmis bu olanak ve fonksiyonlarla kir bagarisi,
bolimsel basarinin degerlenmesinde temel yol gosterici olabilir ve bdlim
yoneticisi dnemli kararlari bu yol gostericilere dayanarak alir.

Kararlar, 6nemli faaliyetler arasinda ekonomik segimleri igine alir.
Her karar gesitli maliyet ve gelir 6geleri arasinda bir denge kurulmasini ge-
rektirir. Isletme, yalniz belirli tiir geliri arttirmak veya maliyeti en aza dii-
sirmekle ilgilenmeyip toplam gelir ve maliyetler arasindaki fark: da biliyiit-
meyi 6ngdrilr. Bundan dolay: faaliyet alani, kar basarisimt Olgmek ve kér
merkezlerinin sinirlarini ¢izmek igin ana gosterge olmalidir.

Burada bdliimsel sinirlarin ayrintilari ve kurumsal diizenlemeler 6nem-
lidir. Merkezlesmeden dogan basarisizliklarda ve duyulan hayal kinklhigin-
da genellikle iyi ¢izilmis sinirlar ile iyi saptanmis kurallarin izleri vardir.
Sinir gizgileri belirli bir kdr merkezinin, isletmenin amaglarina ne kadar
uygun foksiyon gorecegini saptar. Bagka deyisle amaca ulasmadaki ayri-
liklar1 azaltir. lyi gizilen sinirlar béliim ydneticisinin kar basarisini daha
anlamli yapar; daha gok tesvik eder; gézlem olanag saglar ve gelisme igin
rehber olur.

Kar merkezlerinin sinirini ¢gizmede doért ekonomik 6lgiit uygulanabi-
lir. (1) Faaliyetlerde bagimsizlik, (2) Kaynaklara ve pazarlara girme, (3) Ay-
rilabilir maliyetler ve gelir, (4) YOnetsel amag.

1. Faaliyetlerde Bagimsizhk

Bir boélim, biyiik o6lgiide bagimsizligi olmadik¢a, kara yonelik karar-
lara ulagmak igin elverigli ortamu da bulamayacaktir; dolaysiyle yetki go-
geriminde basarisizliga ugranilacaktir. Bolim ydneticisi satinalma, liretim
programlari, stoklama, mamil karmasini saptama ve fiyatlama konularin-
da yetkiye gerek duyar. Bu yetki, merkez tarafindan belirlenmis 6rgiit dii-
zeninin biitiin kurallar1 géz 6ntinde bulundurularak kullanilmalidir.

2. Kaynaklara ve Pazarlara Girme

Yapma veya satin alma kararindan biri alinmak isteniyorsa kaynak-
lara veya pazarlara girmede bagimsizlia gerek vardir. Bu ayni zamanda,
bir mam@lil islem halindeyken mi, daha sonra mu satma alternatifleri ara-
sindaki kararlar igin de gereklidir.

Dis pazarlar uzun doéremde oldukca esnek ise; igletme, ihtiyaclarini
asir1 fiyat dengesizlikleri olmaksizin giderebiliyorsa, bu kaynaklara ve pa-
zarlara giris son derece yararhidir. Kisa dénemde miikemmel olmayan pa-
zarlarin bu durumu genellikle birkag ay veya yili gegmez. Ornegin; Otomo-
bil yedek parcalari alaninda oldugu gibi.
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3. Ayrilabilir Maliyetler ve Gelirler

Maliyet ve gelir dagilimlarini en aza dislirmek icin kdr merkezleri
sinirlandirilmalidir. Clinkd, bu dagitimlar ister istemez yapilir ve ¢ogu kez
birbiriyle de ¢atisir.

Boliimiin katk: kérlari, kar merkezi yoneticisinin kontroli digindaki
merkez maliyetlerini ve 6teki maliyetleri disarda tutacak sekilde tanimla-
nabilir. Fakat bu kontrol edilebilir karlar toplam karin ¢ok kii¢iik bir bo-
limiinli meydana getiriyorsa, o kir merkezi iyi ¢alismiyor demektir.

4. Yonetsel Amag :

Higbir boliimiin katkisi yalmz karlar ile dlglilmez. Ancak béliim bir
kar merkezi ise o vakit kar; basarinin iyi bir 6lgiisii olabilir. Yiiksek y&ne-
tim s6z konusu béllimsel basarinin onandifi Tiyat sistemine iliskin kisisel
olmayan tutum ve basart yolundan ayrilmamada kararli bulunmalidir.

B. EKONOMIK TRANSFER FiYATLARI

Kar merkezinin etkin kontrolunun temelini teskil eden ikinci unsur,
kdar merkezleri yoOneticilerinin uzun milizakerelerden sonra anlastiklari, re-
kabete dayali isletme i¢i transfer fiyatlaridir,

Transfer fiyatlamasi yOneticinin boliimsel kar basarisinin isletmenin
amaglarina uygun diisecek sekilde kar saglamadaki bagimsizligini koru-
malidir. Transfer edilen driinlerin birim fiyatlarindaki kiigiik farklar bdlim
karlarinda ve yonetici ikramiyelerinde biiyilk ayriliklar yaratir. Cikarlar-
daki catigmalar, marjinal maliyetlerle transfer yapma yoluyla en diisik di-
zeyde tutulabilir. Fakat bu yontemin kullamilmasi boéliimsel kdr basarisim
anlamindan uzaklastiracagl gibi kdr merkezleri yolu ile kontrol etme sii-
recinin de asil yararlarini ortadan kaldirmus olur.

Rekabete dayanan, izerinde anlasmaya varilmis transfer fiyatlart su
ic basit ilkeye uyularak elde edilebilir:

a. Alicilar ve saticilar, isletme iginde veya diginda faaliyet gostermede
biitiiniiyle bagimsizdir.

b. Fiyatlar, alicilar ve saticilar arasindaki mizakereler sonucunda,
disardan higbir midahale olmaksizin kararlastirilir.

c. Miizakereciler alternatif kaynaklar ve pazarlar hakkindaki verileri
clde etme ve pazarlari kullanma olanaklarina sahiptir.

C. KAR KATKISININ OLCULMESI

Uglincii gerek, boliimiin kar katkisinin iyi 6l¢tilmesidir. Kar merkezi
yonetiminin basgisiinin 8lgiilmesi, isletmenin ¢ok sayida olan ve ¢akisan
hedeflerini iire almalidir,
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Basari Alanlari

Temel basar1 alanlart gesitli bakimlardan guruplandirilabilir ve ad-
landirilabilir. Bu guruplandirmalardan biri goyledir:

1. ileride tartigtlacak olan esas olgli Cari karllik.

2. Artrg, endiistri tamamen veya kismen gdz Oniinde bulundurula-
rak satiglardaki artis olarak diigiiniylir. Bu, genellikle pazar paylarina gére
Slgullir. Her ne yolla dlgiiliirse Olgiinsiin, bliylime genellikle bir pazar im-
imtiyazinih artmasina ihtiyag gosterir. Bu genellikle kisa vadeli kirlardan
vazgegmekle elde edilir, Fakat biiylik ihtimalle gelecekteki karlara daha
¢ok katkida bulunur. Bundan dolay: yénetimin kar basarisinin bir goster-
gesidir.

3. lerlemenin birgok oOlgiisii vardir. Bunlardan dnemli olan iig tanesi
su sekilde agiklanabilir;

a. Arastirmaya yatirim. Arastirma, uzun dénem hayatta kalmak igin
kisa dénem Kkarlarindan azalmaya yol agar.

b. Mamiliin yeniligi ve benimsenme durumu. Bazen bu da kisa dé-
nem karlarindan fedakarliga neden olur.

¢. Verimlilik. Bu isgilik saati basina elde edilen sonug ve g¢esitli yer-
lere yapilan yatirimlarin geri dénme orani yoluyla gosterilebilir.

4. Yontemi Gelistirme: Gelecekteki kérlar igin insana yapilan yati-
rimdr.

Biiylime, ilerleme ve insan faktorleri kendi baslarina Olgiilebilirse de
cari karlihiga gore degerlendirilmeleri ve uzlastirilmalari giictiir. Burada
onemli olan sorun, gelecekteki kari saglayacak bu faktorleri elde etmek
icin simdiki kdrdan ne dereceye kadar fedakirlik yapildigidir. Buna ¢éziim
getirmek yiiksek dizeyde muhakemeyi ve pazar Ustlinliglinii elde etmeye
ve arastirmalara, araglara, ihtiya¢ duyulan insanlara yapilan gesitli yati-
rimlarin teknigini bilmeyi gerektirmektedir. Ortaklara verilen mali rapor-
lardaki defter karlari, ¢iplak bir goriinlise sahiptirler ve tizerlerinde pek
oynanamaz. Fakat bu kar sekli, yoneticileri isletmede kontrol edemedik-
leri genel imal girdilerinin dagilimi konusunda gereksiz tartigmalara sokar
ve farkli fiyat seviyelerinde fabrika maliyetleri {lizerinden ayrilan amortis-
manlar konusunda sorunlar ¢ikarir.

Net gergek kar, enflasyon ve amortisman konusundaki sorunlart ¢o-
zer. Fakat bolim yOneticisinin kontrolii altinda olmayan genel imal gider-
lerin dagilimina iligkin sorunlart ¢6zmez.

Katki karlann bu sakincalardan daha azini tasir. Cunkid kar merkezi,
ydneticinin kontrol edebildigi maliyet ve hasilati sinirlar.
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Kar Sekilleri :

S6z konusu {i¢ kiar kavramimin gosterilmesine iligkin olarak su {ig se-
kil bulunmaktadir.

1. Para tutari olarak
2. Satiglarmn yiizdesi olarak

3. Yatirimin geri dénme orani olarak
Ug sekilde, yonetim basarisinin farkli safhalarini 6lgmede yararlidir. En
iyi sonuglar igin herbirinin 6lgii niteliginde uygun bir say1 ile kagilastiril-
masl gereklidir.

I. Para tutaniyla belirtilen katki kirlari, boliim yonetiminin para
olarak kéira yaptifi katki olanaklarma agirlik vererek ekonomik yoénden
karar almaya yardim eder.

2. Satiglarin yilizdesi olarak ifade edilen katki kérlari; gegmisteki ba-
sar1 ile digardaki benzer isletmeler arasinda yapilacak karsilastirmalari olur-
lu kilar. Olgii niteliginde herhangi bir say1 olmadan, sadece bu bagari 6l-
¢limii {izerinde durma yanlis yola gotiiriir.

3. Yatirnm kazanci olarak katki karlari, kdr merkezinin basarisini
deperlemede, i{ist basamak yoOneticilerine 151k tutar.

Karlarm Olciilmesi :

Uygulamada, kir bagarisinin Olgiilmesine iligkin teknik problemler
bu konuya yeni girenlerin sandigi kadar korkulacak bir durum gostermez.
Katki karlarinin yaklagik tahmini; verilen dogru kar merkezleri si-
nirlar1 ve transfer fiyatlari 15181 altinda, yapilacak birka¢ diizeltme ile mu-
hasebe sistemlerinin gogundan elde edilebilir. B&lim tarafindan kullani-

lan nominal yatirim degerini bazi kaba tahminlerle ayr1 tutmak her zaman
mimkiindiir.

Bir kere bu kavram kabul edilirse, defterdeki (gériilen) yatirimin eko-
nomik degerinin tayini hosgorilebilen dogruluk sinirlarn iginde, oldukga
ucuz olarak yapilabilir. Cari aktiflerin defter degerleri vardir ve bunlar gogu
kez oldukga da gercek degerlere yakindir. Oteki aktifler, 6rnekleme ve in-
deks sayilar1 kullanilarak yenileme veya elden ¢ikarma degerlerine gore
gegerli bir dogrulukta dizeltilebilir. Eger ekonomik yatirun kavrami yati-
rimin defter degeri karsisinda daha elverigsiz goriiliiyorsa, bu énemli bir
sakinca degildir. S6z konusu durum Ozellikle isletme ¢ok hizli biylimiis
ve aktiflerinin ¢ogu bugiinkii fiyat diizeyinde kalmigsa ortaya gikar.

D. KAR BASARISININ STANDARTLARI

Kir basarisinin standartlari, tzerinde durmamiz gereken bir husus
olmaktadir. Bu analizde yalniz doért gordsten sz etmek miimkiindir:

95



1. Bolim yoneticilerinin kadr basarilarimin 6lgiilmesi merkeslesmenin
birgok yararlarimi kendiliginden ortaya ¢ikarir. Kair basarisimin standart-
larin1 resmilestirmeye tesebbiis etmeden gercekten iyi bir durum yaratila-
bilir. Aksine, bu isi yliksek y6netimin resmi olmayan degerlemesine birak-
mak yerinde olur. Burada yonetim herhangi bir olayda, standardi ayrt ayrn
boliimlere gore kararlagtinip biiyime, ilerleme ve yonetim gelismesi gibi
uzun dénem Kkir basarisinin birgok Olciilerini hisaba katacaktir.

2. Standartlarin noksanlhifi merkezlesmeye engel olmamahdir. Once
kaba standartlar kullanilip, sonra bunlar daha da iyilestirilebilir.

3. Gegmisteki goriiniim, basar1 standartlarinin  gelistirimesinde  te-
meldir. Clinkii gegmise doéniik basari Slgimlerinin karsilastirilmasma her
zaman ihtiya¢ duyulacaktir.

4. Kar merkezi diizeninde yapilacak karsilagtirmalarda, ekonomik du-
rum ve endistrideki rekabet sartlart da dikkate alinmalidir. Bazen bu islem,
asafl yukari ayni mali Ureten isletmelerin tek kazanglarinin kabaca kargi-
lastirlmasiyla yapilabilir.

E. OZENDIRMELI ODEME (PRIM) SISTEMI

Etkili kdr merkezi faaliyetleri igin, gerekli son unsur 6zendirmeli 6de-
melerdir. Ozendirmeli 6demeleri kar merkezi boliim yoneticilerine yapila-
cak 6zendirmeli 6demelerin dengeli bir plinla ele alinmasinda temel olmak-
tadir.

I. Kar bagarisinin objektil olarak Olgllmesi, iyi bir bolim yOneti-
ciligi yapan kisi i¢in 6zerdirme unsurudur. Ancak, genellikle ilgili boliimiin
kar katkisina gore verilen 6zendirme primleriyle desteklendiginde kir mer-
kezi kontrolii daha etkili sonuglar saglayacaktir.

2. Ozendirmeli 6deme diizeni orgiitsel cevre ve kar merkezi yoneti-
minin 6zelligine uymali, buna gére;

a. Bagimsiz,
b. Ekonomik dusilincelere yer veren,

c. Biirokratik politikaya en az ilgiyl gOsteren bir nitelikte olmalidir.

3. Ozendirmeler olaganiistii basar igin bir &diil niteligini tagidigindan
asil Ucretler asag1 yukan bir rekabet diizeyinde kalip prim tavam (gergi bunu
hakli ¢ikarmada herhangi bir ilkeyi ortaya koymak gii¢ ise de) asil iicretin
% 40 veya 50’si kadar olmalidir.

4. Isletmenin toplam &zendirme primi fonu, her yil kapitale ayrilan
pay cikarildiktan sonra fonlara eklenebilen, isletmenin net gelirlerinin mak-
simum yilizdesi Uzerinden hesaplanmalidir ki bu durum ashinda ortaklar
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iginde giiven verici olmaktadir. S6z gelimi «GENERAL MOTOR SIRKETI»
nde % 5 kapitale ayrilan pay cikarildiktan sonra bu fona ayrilan pay kazan-
cn % 12’si olmaktadir.

5. Herhangi bir kiAr merkezi yoOneticisi igin Ozendirme primi tutari
Ozellikle yonetim kurulu diizeyindeki bir grup tarafindan, kir basarisinin
biitlin 6lgiilerini igine alan nesnel standartlara goére kararlastirilmalidir.

6. Yapilacak odeme ister nakit para, ister sonra verilecek bir tazmi-
nat veya imtiyazlt pay senedi scklinde olsun, bu kesin bir formiile gére de-
§il, yoneticinin finansal tutumu temel alinarak belirlenmelidir.
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