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insanlar gihi kopekler .de memeliler sllllfma dahil olduklarma 
gore hir Gins ic;in gec;erli olan genellemderdiger cins h;:in de geger
lidir. Bn uedenledir ki hazl yeni ameiiyat teknikl~ri insanlar iize
riude Ikullamlmadan once roopeikler ,uzerinde denenirler. Rakat in
sanlar ve Iroopf1klerin degi~ik yanlan vardlr ve bu degi~iklikler go'z 
online almmadlkga hir cins igin gegerli olan genellemelerin diger 
cins ic;in uygulanmasl y,anh~ sonuc;Iar dogurur. Ornegin, ,kopeklerin 
davram~lanmn huyuk hir kIsml ~.arltlandlnlml~ refleksler ohl.rak 
aC;l:klanahilir fakat .insan davram~lanc;ok daha karma~lktlr. Buna 
benzer olarak hir li~letmedekli 'tum planlama ve [ko'DJtml i~lemini ala
biliriz. Fakat, ,aslmd;i pek degi~'ilk ttirde planlama ve Ikontml i~le
mi vardlf ve hir t,uric;in gec;erli alan geneUemelerin diger bir t·i1re 
uygulanmasl yanh~ sonuc;lar veriL, 

Bu maroalenin amaCl «planlama ve kantrol ,sistemleri» genel 
ba~hgl al,tmda yer alan ana slmflandwmalar ,onermek ve bunlan 
o;z;elHklerini helirlemektir. Umanz iki hu slmflama, ayn ayn her t'ur 
i<;in uygulanabilecek prensip vetekniklerinkesin hir aymmllll sag
laSlll. 

Sunulacak olan slmflamaya degi~ik alternatiflerin literatiirde
ki tamrrtlamaIara ne dereoe uydugtInun ve dahaonemlisi pI1atikte· 
neler yapIldlgmm dikkatle incelenmcs,i sonueu varIlml~'tIr. Buna 
ragmen huoneri gec;icidir. Daha iyi dUlzenlemelere .. gidilebilir. Hi-

(") ROBERT N. ANTHONY, «Framework For Analysis», Management Ser· 
vices, I. March-April 1964, S. 18-24. 
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zim bu diizenlemeyi sunu~umu;z;dakiamaclmlz bu ,konudaki talCti$
maYl a<;tp bu veya bundan ba~ka uzeJ1inde birle~'ilen bir diizenleme
ye vanlmasldlr. 

Bu yazlmll'ida di,kkatimizi «yonetim kantrolu» ba~hgl altmda
ki i~lemle:rde tophyacaglz ve bunu «stratejik planlama» He «teknik 
kantral» i~lemlerinden aYlrdetmege '9ah~;acaglz. {Bu kanuile ilgisi 
alan «finansal, muhasebe» ve«bilgi halzlrlama» konulan yazl kap
sammm dar oimasl nedeni ile 'tartl~llamlyaCiak,tIr.) 

Ku~kl1sUZ bu il~lemlerin kesin slmrlarla bi:rbirlerinden aynldlk
lanm ileri S'iirmiiyoruz, ;z;ira her bid digerinin alamna ge.<;mekte
dir. Stratejik planlama yonetim Imntralu 1<;in kIlavuz olmak,ta ve 
yonetim kontrolu da teknik kontrola yol gostermektedir. Y onetim 
fonksiyonunun ,tUmu. bu i~lemlerin bi.rle~meS'i ile ortaya <;lkar ve i~
lemler hirbirlerirri tamamlarlar. 

Savundugumuz nok<ta ~udur ki, i~lemler yetef'ince birbirlerin
den flarkhdlrlar. Bu £arkhhklarla beraber her i~lemin kendi ozellik
lerini goz ,oniine almadan planlama ve korrtral sistemlerini kuran 
ve kuUanan ki~iler pahahya mal alan yanh~lar yaparlm. Bu ma
kale yukanda beHrtilen benzerlik ve farlklan konu olarak alaoak, 
gozoniine almmadlklan zaman ortaya <;lkan baZI yanh~lara dikkaN 
gekecektir. 

YONET!iM KONTROLO 

Yonetim kontrolii, i~letmerrin ama,<;lanna varmaSI i<;in kaynak
lann etkili ve yamrh alarak eJ.de edilmesi ve kullamlmasml garan
ti etme siirecidir. 

Y,onetim ikantrolu, stratejik planlamamn kurdugu bir iskeletin 
ana hatlan i<;ersinde yiirii.tiilen bir i~lemdi.r. Ama<;lar, olanaklar, or
ganizasyon ve finanS'al etkenler a~,agl yukan degi~tirilemiyecek 

«veri»ler olamk kabul edilirler. Ornegin; gelecek yllm biit<;esi hak
kmda kararlar ust yoneticilerin saptadlgl anahatlar ve genel poli
ti,kalan ile slmrlanml~tIr. Yonetim :lmntJ101u i~lemi bu «verilerin» 
slmrlan il<;inde planlanml~ hedeflere vanlmasml saglamaktIr. 

Yonetim kantrol sistemil1'in amaCI il~letmenin <;lkarlanna en uy
gun hi<;imde davranmalan i,<;in yoneticileri te~vik etmek,tir. Orne
gin, eger Ikurulmu~ alan sisteminong.ordiig:ii yontemlerden Ibirinin 
uygulanmasmm sonucuola.:r:ak i~letmel1'in bir boli1miinde kar yiik-
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selir, bunakar$lhk i$letilnenin toplam kannda bir dii$ffie olursa, 
sistemde bir bozukluk var demektir. Teknik olarak OU amaCI «he
deflerde birHk» olarak It'ammlayabiliJ:1iz. 

Sistemin «Biitiin» Olmasl Gereklidir: 

Yonetim :kcontJ:101unda psikolojik unsudar onde geHr. Haber
le$me, inandlrma, ogut verme, ele$,tiJ:1me gibi eylemler yonetim 
kcontrolunun 90k onemli boltimleridir. 

Genel olarak yonetim ,kcontml sistemi organizasyonun tfun yon
lerini kapsamasl bakJmmdan hir «biltiin» diir. Sistemin«biltilnlii
gil» gereklidir ,gunkii ,onernli bir yonetim fonksiyonu da i$letmenin 
bmilmlerinin bir dcngede hulunrnasml saglamaktlr. Eu dengenin 
var olup olmadlgml olgebilmek <igin de, yonetkilerin biitun boliim
ler hakkmda Ibilgili olmalanm gerelktirir. 

Bazlistisnalan bir yana blraklrsaJk, yonetim kontwl sisltemleri 
finansal bir iskeletin :ii:zerine kurulurlar. Ba$kca bir deyi$le, ilretilen 
mal ve hizmetler para hirimleri He gosterilir. Pana, iiretilenlerin ve 
kaynaklann ayn tiiiJ:1den olan unsurlanm -ornegin i$9iHk siiresi, 
i$9iHk tiiI1ii, ham madde tum ve miktan, ,uretilen mallann ItUI1ii ve 
miktan gibi- birle$tirebilen ve kar$ll:a$tmlmal,anm Isaglayan tek 
ortak paydadlr. (Finansal iskelet ana konu olmasma ragmen, para
sal olmayanolgumler, ornegin zaman, Iki$i saylSl, hozuk 9lkan mal
lar oram, bu sisteminonemli pargalandlr.) 

Yonetim kontI101 siireci ritmik olmaya yatkmdlr. Aydan aya ve 
ylldan ylla aym z!aman :kahbma uyar. Yonetim lmntrol sUJ:1ecinin bir 
paJ:1gasl olan biitgeli kontrolda hiJ:1takIm i$ler belirli bir ISlra He ve 
yine belirli taJ:1ihlelCde yaplhr: HiiJt'ge ana taHmatlarmm iki$ilere bil
dirilmesi, >ilk tahminlerin hazlrlanmasl, bu tahminlerin i$'letme iba
samaklarmda dagltIlmasl, tahminledn Idriizelvilmesi, list yoneticiler 
tarafmdan kabulii, son b'9imi ile i$letmeye yeniden dagltIlmasl, 
biitgenin uygulanmasl, rapodama ve yapI:lan i$in degedemesi gibi. 
Soz konusu sure<; i9'indeki evrelerde :kullamlacaik yontemler, her ev
renin :tamamlam$ tariihi, ha:tta kuUamlmasl gereken :liormlar bile 
hazlrlallian ibir yonetmeHk ile ibelirlenir. 

Birbirine Kenedi Altsistemler (Subsystems) : 

Yonet,im kontml sis,temi IkcooJ:1dine ve biitiin ibir sistemdir veya 
oyle olmasl gerekir. $oyl,e ;ki, bir arn.a9 j'gin toplanan vel'iler diger 

222 



bir ama~ WIll toplananl,al'dan degi~ik olabilir, fakat bunlar birbir
leri He uzla~tml,abilmelidirler_ Hir baklma yonetim kontrol siste
mi «teb bir sistemdir fakat bunu birbirine kenetli altsistemler 
«oiimlesi» olarak dii~iinmek daha dogru olur.b:rnegin, ibi,r~ok i~let
mede yonetim kontmlu ic;;in ii~ tilr maliyet verisi gereklidir: 1 -
Sorumluluk merkezlerinde topl:anan maliyetler ki bunlar ibu mer
kezlerdeki sorumlu gozetimci vey:a yoneticilerin c;;ah~malanm plan
lama ve kontrol i~in kullamrlar. 2 - Normal ~'3I1tlar altmda fiyat
lama ve diger i~letme kararlanm almakta yararlamlan top lam i~
letme maliyetleri. 3- Ozel durumla~da -orne gin yoneticiler fazla 
kapasiteyi kullarrmak istediginde- i~]etme kararlan i<;in yararla
ml:an direk!t i~letme maliyetled. Komuta k:analmdaki yoneticiler 
yonetim kontrolunun teme1 noktalandlr. Huki~.iler yapIlan planlar
da fikirlell'inden yararlamlan, diger ki~ileri (emirleri :altmda ~ah~an) 
cl'kilemek zorunda olan, c,:ah~malarmm sonu~lanol~iilen ki~ilerdir. 
KUDrnay durumundaki ki~ner i~letme i9in gerekli ibilgiyitoplar, 
ozetler ve gerekli yerlere bildir:ir. Boyle hir kurmay kadmsu saYl
ca ~ok olabilir. Ger~ekten dekontrol i~ini yiiI1uten iboHimler i~let
melerin en geni~ kadrolu boliimleridir. Fakrut onemli ,kararlar bu 
kurrnaylar tarafmdan degil kornuta 'z,incirindeki ki~~ilerce ahmr. 

STRATEJiK BLANLAMA 

Stratejik planlama organizasyonun ruma,~lanm, ibu ama~lara 
varmak i~in kullamlan kaynaklan ve Ibu kaynaklan elde eltme rile 
kullanma yontemlerini helideyen genel poHtikaYl degi~tirecek ka
ran verme i~lem1dir. 

Str31teji kelimesi burada gene! olamk, kaynaklan ibide~tirme 
ve kullam~ bic,:imlerine karar verme anlammda ikul1amlma:ktadn. 
$oyleki, st,ratejik planlama uzun vadeli, straltejik, genel tipi olan ve 
organizasyonun ,kamkterini veya yonelimini degi~tiren planlan for
mule edilmes1dir. Hir endiistri i~letmes.inde bulunabilecek ibu tiir 
planlar~unlardlr: ~irketin ama~lanm etkileyen planlar, her tur 
genel politika (yonetim kont,rol politikasl da .Iginde olmak uzere); 
sabit tesislerin, yan i~letmelerin,~ubelerin ahnmasl ve elden~lkanl
maSl; yonelinmesi gereiken pazarlar ve bunlara ula~an dagltlm ka
nallan ileilgili karadar; orgilt yaplsl (persond i~lerini bundan ay
n 'tutma'k gerekir); yeni mamfrllerin ara~:tlnl'illaSl ve geli~tirilmesi 
(iiretilmekte ol'an mallarmda yapllan degi~iklikler buna dahil de-
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gildir); yeni sermayekaynaBan; karpaYl politikasl; vb. Strateji,k 
planlama kararlan i~letmenin faaliyetlerine yon go'steren f,izikseI, 
finansal ve orgiitsel yaplYleltkiler. 

Stratejik Planlamamn Diizensiz Niteligi: 

Klsaca stratejik planlamai~lemi He yonet:im kontml i~lemj 
arasmdaki far:klarm goniilmesi yerinde olur. 

Bi,r stratejik plan QIan kez ovgii.tiin tiimii yerine bir boliimii 
ile !ilgilidir. Orgiitiin tum i~lerini planlayan ve :biitiin holiimleri kOQr. 
dine edilmi~ Iklvamh (optimal) noktadatutan yonetici kavr:aml ger· 
<;i birideal ise de, aslmda ger<;eklevden uzak bir kavramdlr. Hayat 
birinsanm vcya bir elektmnik beynin bunu yapabilmesine olana,k 
saglamtyacakkadar karma~lktlr. 

Stratejik planlama temel kav,ram Qlarak donemseUikten uZlak· 
tIro Problemler, hrsa,tlar ve «parlak fikirler» belirH zamanlarda ve· 
ya belirli zaman arahklan ile ortayaglkmazlar. Ortaya g~ktlkIannda 
da buniarla hemen ilgilenmek gerekir. Stratejik problemlerin ana
lizine ve bunlan ,yozmeye yanyacak bir yontem geli~tirlilmemi~tir 
~bir matematiksel yontem gibi). Uygun analitik teknikler analiz edi
liz edilecek problemin ni,teligine bagh olarak degi~ir. Hatta sistem
Ii bir yakla~lmlonemsemek Ibu konuda temel unsur olan yaratIclh
gl azaltIr. Stratejik planlamada yoneticiler, ig'inde ya~adlklan amn 
gereklerine ve hrsatlanna gore bazan bu bazan da ba~ka bir prob
lem liizerindegah~lrlar. Stratejik planlamada tahminlerden plamn 
beklenen sonu<;lanm Qrtaya koyma:k i<;in yararlamhr. Bu tahmin
lerin ki~ilerle ilgisi yoktur vetarafslzdIr. tHe yandan yonetim kont
rol siired ve huna ili~kin verilerin amaCI yoneticileri etkileyip on· 
Ian istenilen Isonu<;lara yoneltmektir. Soz geli~i, yonetim kontrolu 
ile ilgili orlara:k faaliyet hiit<;esinin ne derece «slkI» oimasl gerektigi· 
ni tartI~mak ruygun dii~ebilir: i~Ietme hedefleri ancak en ba~anh 
yoneticilerin uIa~ahilecegi kadar yiiksek mi tutulmah; yoksa orta 
hir yoneticinin ula~abilecegi bir diizeyde mi? Hangi diizeyde yone
tid ibunahp daha iyi ~ah~amaz? Kolay elde edilebilecek biitge SQ
nu<;IantemhelIik dogurur mu? vb. Stratejik planlamada kullam
Ian rakkamlarlailgili yonel tilebilecek en basH soru «Y a pIla bilece:k 
en akla yatkm Itahmin bru mrudur?» Qlmakt,adir. 

Stratejik planlama Iyogunlukla dl~andan :gelen bilgilere. daya. 
mr, yani i~letmenin dl~mdan ,topI'anan pazar analizi verileri, yeni 
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hir yel'de yeni hir faihrika yapmak igin gerekli rrnaiiyet tahminler.i, 
teknolo}ik geH~me!ler Vlb. Normal ibilgi sistemlerinden gelen veriler 
kullamldlgl zaman, bu veriler, yeniden c1iizenlenip ,inoelenecek prob
lemin gereklerine uygun dumma getirilmelidir. Ornegin, ba~an de
recesiniolgmek igin ,lmHamlan maliyet verHer'inin fabrikaYI kapatlp 
kapatmama kararmda kullamlabilmesi igin yeniden diizenlenmesi 
gerekir. 

Stratejik Planlamada Haberle!jme KIslthdlr: 

Bu tiir planlarrnaya uygun verilerin diger bir ozelligi kesin 01-
maYl~bndlr. Stratejik planlamacl goga kez uzan bir vadede gen;:ek
le~ecek olayl,ann «ttahminini» yapar. Bu tahminlerin kesin olmadlk
lanm goz onunde tutmak gerekir. Yonetim kontl1Ol siirecinde ama'g
lardan, yontemlerden, kamrla:rdan ve '8onuglm~dan biitiin 'orgilitiin 
bilgi 'saMbi oimasl son derece onem'Hdir. Stmtejik planlama siire
cinde, bilgi ah~ veri~.i gOik daha baSiittir ve daha az ki~inin arasmda 
olu~ur. Hatta g,izlilirk nedeni ile, bu haberle~me olanagml klSltlama:k 
i9in ibile tedbirler ahmr. (Strartejirk planlama sonucu varrlan rkararla
rm orgiitte duyulmasl onemlidir. Ancak ne var rki, bu artlk yonetim 
kontrol siirecinin bir geregi oImu~tur.) 

Stmtejik planlamamn 'temeli uygulamah ekonomi, yonetim 
kontrolunun ise uygulamah psikolojiye dayamr . 

Yonetim kontrolu ve strate}ik planlamanm herikisi de iist ba
samak yanetiClilerini ilgilendirir fakat orta basamak yoneticilerinin 
(bunlar i~Ietme £aaliyetlerinin yoneticilelidir) yonetim kontrolun
da, stratejik p'lanlamada oldugundan gok daha fazla rolleri vardlr. 
O:rta basamak yonetkilerinin genemkle Istratejik planlama gah~ma
lanna pek katkllan yoktur. Hatta bazl zamanlarda boyle hir pla
mn ge1i~ti:rilmekte oidugundan da habersi:odi.r1er. Bu tiir yonetici
lerin -gogu, duygusal tutumlan yliiziinden stratejik planlamaya pek 
yatkm oimaziar. Aynca giinI.iik i~Ie]1inin goklugu zamanlanm stra
tejik planlama '9ah~malanna aYlrmalaiflm ,onler. Giinuiffiiizde or
giitleJ1de ayn bir kUIimay gumbunun verlileri rtopI,adlgl ve ara~tlrma· 
Ian yapamk stmtejilk planlama igin .geJ1ekli bilgileri hazlrladlgl go
riilmeiktedk. 

Stlratiejik p]anl.ama lite yonetlim IkontI101u arasmdakt farklar 
Talblo I de olzet1enmi~rtir. 
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S,tratejik plan:lamave yoneti:ffi 'kontrolu eylemleri ibazl 'ba:kI:rn
lardanc,:eli~kidedir1er. Yoneticiledn ruzun vadeli plan Lam aynldl:k
Ian zaman gtin1i.i1k li~lerin ~tirtittiltillesi 'iyin gerekli lZa:mandan ,yahn
makta ve boyleHkle dolayh olarak gtinli.iJk i~lerinaksamaslna sebep 
olmaktadlr. Pek ,tabii hunun ters yone i~li'Yebilecegi de ibir gen;:eik
tk 

Daha Isomut olarak ~',oyle soyliyebilriz: uzun vadeli, strateji:k 
amac,:larla yapllan bazl ,i~ler ic;inde bru:1unulan devrenin kc1nm ola
bileceginden daha az gOsltermektedir. Ara~llIrma ve hazl r~klam 
masraflan bunun ,en belirli IOlmegidir. Stratejik plan lama He giln
l,uk faaHyetlerin iyi bir dengede Itutulmasl rtJi.iIm yonetim siirecinin 
en temel sorunlarmdan birisiclir. 

AYlnm Yapamamamn Dogurdugu Sonu~lar: 

Biraz sonra nakledecegimiz ifadeler sltratejiJk planlama He yo
netim kont,rolu arasmda aylnm yapamaananm ne gibi sonuc,:lar Vie

rcceginin ornekleridir. 

{( Uzun vadeli planlama :igin yontemler saptamahYlz ve gelec~k 
scnenin btitc,:esini y.apanken :kuIlandlgl:ffilZ yij,ntem :gibi ibtittih plan
lama i~lerinde kullamlacak bir ,sistematik IkurmahYlz.» (Uzun va
deli plan, hali hazlrda ahnml~ olan str:ateJik karar:lann gelecek bir 
kac,: Yll ic,:inde olu~masl gereken sonuc,:lanmgolsterir. Bu yonei'im 
kontrol stirecinin bir par9asldlr. Her ne kadar stratejik planlaana 
ic,:in kullamlahileoek bilgiler verirse de kendi ba~ma birstratejik 
planlama degildir. Stratejik anbmda ,oneriler gemkt,igi ve fmsat 
dti~ttigti anlarda bu konudaki dti~Unceleri en iyiaksettirebilecek 
bir sistematikte yapdmalldlr.) 

{{Tek ilgili (relevant) a:naliyet I~avraml tefa~uli maliyettir. Sa
bit maliyetlerin ne oIduguna aldwmaYlll.» {Bu ifade stratejik plan
lama ic,:in dogrudur, fakat, orta basamak yoneticileri ,karadanm te
fazuli maliyetlere dayanarak ,aldlJklarmda ter:s o1arak giidtilenmek
tedirler; i~letme bi:H,umleri arasmda yap1'lan 'ah~veri:~lerde oIdugu 
gibi.) 

{(Gtinun birinde X fahrikam1Z1 saN:~biHriz. Uu nedenle faaliyet 
raporlanmlzl 'oyle rcltizenlemeliyiz Iki y,oneticiler hir 'Sa,tl~ karan ala
caklan anda eUerinin altmdagerekli verileri bulabHsinler.Omegin, 
malstoklanmlzl ve sabi:t varhklanmlzl piyasa degerleri He goster
meliyiz.» {Faaliyet raporlan gtinHik 'i~lerimize yol goste'recek ~ekil-
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de hazlrlaninahdlr.Bir fahrUm veya atiOlye satmak gilbi giiriluk olay
larm dl:~mda bir karar i<;in o,zel olarak derlenmi~ veriler gerekli
ciir. Her an i'9in bu tiir verilerin hazlr tutulmasl 901k pahahya mal 
olur ve glinliik [,aal:iyet ikararlanmn almmasmda yanh~bJklara yol 
a9ahHir.) 

«En hUyiuk amaCl'illlZ '901k y,onIu ve her i~e yanyan hir kontrol 
s:istemi ~entegjre hilgi i~lem sistemi- kurmaktlr. Boylelikle yone
Heiler hangi prohlemle ugra~mak isterse istesin gerekli olan bilgi
leri bulalbilsinler. byle hilgi :kahpcl!k1an hazlrlamahYlz ki hunlarm 
degi~ik bigimlerde birle~tirilmelerli akla gelehileoek biitlin sorulara 
cevap verehilsin.» {Bu varIlamlyacak bir ama<;tlr. Her stratejik 
oneri i<;in hilgiledn hazlrlam~, bi<;imler:ionevinin gerektirdigi ko
~unara uygun olmahdlr. Hig ,kimse hiitiin ihtimaUeri hirdcn goz 
onune alamaz. «Hilgi bloklan» fikri ancak helidi slmrlar i<;indc gc
<;erlidir, fakat hu slmrlar ne ikadar geni~ olurlarsa olsunlar biitlin 
pr'Oblemleri birden kapsamalan olarrakslzdl,r.) 

«Planl'ama ~ine her basamaktalki yoneticilcrin katkIda bu
lunmasl gerckk.» {Her rbasamak:taki yoneticilerin yonetim kontro
lunun planl,anmasmda, ,katbda bulunmalan gereklidir, fakat ort,a 
basamak yoneticilerinin stratejik planlamaya katIl.ahilmeleri i9in 
ne zamanlan, neeyilimleri, ne de analitik yetenekleJ1i vardlr. Bun
dan iba~ka, s-tratejik planlann gizli tutulmasl da ayn bir gereklilik
tir.) 

TErKtN1K lK:ONTROL 

Teknik Ilmntrol, kaynaklar He uretilenler arasmdalki klvamh (op
timal) iN~kinin a~agl yukan helirlenebilecegi hir i;;lemde kaynak
larmen 'et1ken olamk elde edilme vo kuUamlmalanm saglama slire
deLir. 

Tetknik kontrOl! ,kavraml kaynaklar ve uretilenlerle ilgilidir 
Uretilenler orgiiWn yaptlgl i~lerin bir uI1linlici:lir, Ikaynakl1arise or
glite ,giren ve ,tliketilenler. i~letmenin IWmli i9in satI1an mal vc hiz
metIer ,uretilenlerclir ve elde edilen hasIla,t ileol<;lillirler. Kaynak
lar ,(input) lise olu~an maliyetlel'dir. !Basit bir tammlama yapmak is
teIisek, iiretilenler (output) e~ittir 'Sonu<;lar, kayna:klar q'ittir mali
yetlere. 

brgi.1t,lin 'onemli i~lerinden biri de liretilenler ile kaynaklar ara
smdalki :klvamh (optimal) ili~kiyi hulmaktlr. BaZl i~ler i<;in hu ili~-
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ikiyi bulmak oldukga kolaydlr. Ornegin, ibelirli hir makl.nra pat<;:asi
nm yapllmaSI beHrli bigimde li~gililk ve makinalann bir dlizen i~in
de yapacaklan i~leri gerek!tirir. niger bazl il~ler1<;:in ise (kelimenin 
en gerri~ anlaiffil ile de olsa) bilimsel hi9hir klvamh Hi~ki bulmak 
olanagl yoktur. Bn itiir i~ler l<;:in ne gibi maliyetlerin olu~acagmm 
ikaran ki~isel (slibjektif) yargIlara ,Nalrr. «Yonetilen maliyeder» te
rimi, kullamlmasl gerekli kwamh mitl{itann objektif olarak saptan
rna.,l olanagl olmayan maliyetleri beliDtir. Yonetim fonksiyonunun 
onemli noktalanndan hid de ibelirli iko~nllar altmda bn yonetilen 
maliyetlerin «dogru miktanm» Itahmin~tmektir. Bu itahminler is
ter istemez Isiibjektif olaoaktlr. 

Yone!1im ,kontroln, i~letmeninN.iiillii ve yonetilen maliyetlerin 
onemli yer tuttugu i~letme boHimleri i<;:in ge<;:erlidir. Teknrik kont
rol ise yonetilen maliyetlerin bu1urnnadlgl i~ler ,i<;:in ge<;:edidir. Da
ha ba~ka bir deyi~le yonetim kontrolunda yoneticinin karan, dli
~lincesi onemli unsur, tekn:i;k korrtml siirecinde ise 'teknigin kendisi 
onemli unsurdur. 

Teknik ,kontrolun hiromegi olarak stak kontrolunu ele 'alalliIll. 
Herhangi bir ,t,lir mal igin mala olan talep, maIm depolama mali
yeti, depolama stiresi, mala olan ,talep kar~llanamadlgl takdirde or
taya <;:lkacak narar bHinir veya ya:kla~lk olara:k tahmin edilebilirse, 
gerek optimal stork seviyesi, :gerekse .optimal lir'e1Jiun progIlalll sap
tanabilir ve vanlan Is.onu<;:lar mer~nde de genellikle goI1ii~ ibirligine 
vanhr. 

Olaganlistii durumlar dl~mda yukanda belirtilen hesapl'amalar 
ileride ne ~ekilde davnamlma,sl gerekit1iginia<;:lk<;:a belirler. Yoneti
cilerin i~e kan~masl ancak olagannstu durumlaI1da gerekli olur. 

BaZI Alanlarda O'l~iim YapIlamaz: 

Kar~lt bir ornek olarak i~letmenin hUilmk servisini dli~liniin. 
Bu servisin iirlinii olan hukuka ili~kin :i~lerin me miktanm ne de 'ka
litesini ,o19me olarragl vardlr. Big bir formtil YOiktur iki yapllmasl ge
reken i;;in miNtanm veya optimal maliyet miktanm ibelirlemek i<;:in 
kullamlslll. «Yeterli» miktarda ,i~ yaplldlgl, «dog.m» miktarda ma
liyertin ger<;:ekle~it:igi veya maliyederle yapIlan i~ler rarasmda:ki ili~
kinin optimal oldugu konulanndaki go,rli~ler tamanlaml He sub
jektiftir. Bu tlir yargIlara yoneticiler tavafmdan vanhr. Eger 'ki§i
ler bu sonu<;: ve yargIlmda or1tak bir rgi:),r:ii~e sahip degillerse, bu an-
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la~mazhgl <;azmek 'i<;in oibjekNf bir yantem yoktur. Butiin Ibunlara 
ragmen hUlkUlk servisi i~letmenin bir ibolumli olmasl nedeni ile kont
ra1 edilmesi ve servisin ba~mdaki yanetioill'in dei~letmenin poHtika-
51 ve genel tutumu<;en;evesi i<;inde dav,ranmasl gerekmektedir. i~
te bOyle :bir hallimde burur i~lerin kontro1 edilmesi de yaneNm 
kontroludur. 

Teknik kontJ1Olun uyguIanahilecegi faaHyetlere amek olarak 
~unlan verebiliriz: <;imento fabrikalan, petrol rafineleri, enerji 
santrallan gibi otomakikle~tirilmi~ fabrikalar; smai i~letmelcrin di
rek uretim Japan f.aaHyetleri (genel imalat giderler:ine bu tiur kont-
1'01 uygulanmaz); liiretim planlamasl; stok Ilmntrrolu; sipad~ alma 
yolu He yap dan sal1~ faaliyetleri; Isipari~lerin slraya konmasl, fa
turalama, maa~ ibordrolarmm ihazlrlanmasl ve ibenzeri faaliyetler. 

Yanetimkontrolunun uyl~ulanahilecegi faaliyetlere amok ola
rak da ~;;unlan sayahiliriz : endirek i~<;ilik ilmntrolu; i$Qiler i<;in sag
hk yardlml ve sosyaI ya]1dlm faaliyetleri; yeti~,tirme, denetleme gi
hi «yargJlarla» degerlendirilen gi]1dilerin (input) yer aldlgl faaliyet
ler; reklam, sal1~ arttlrmagaibalan, Hya:tiama, 5atl~ (sipari~ten ay
n olarak) ve henzeri pa!zarlama faaliyetleri; Hnansmana ili~kin faa
liyetierin pek <;ogu; ara~tIrma, ge1i~tirmc. faaliyetleri; hepsinin iize
rinde de yanetim faaliyet'inin kendisi. 

Gerek teknik gerekse yanetim ikontrolunu gerektiren faaliyet
lerin ikisini ibirden i<;inde hulunduran li~letme siireci ise yanetim 
kontrol siirecidir. Tiim muhasebe ibOliimiiniin kontrolu yanetim 
kontrolu olmasma ragmen yapJlan hazl i$Ierin kontrolu -arnegin 
hiiyiik deftere hesaplann ge<;kilme5i, <;eklerin yazt!masl- i<;in tek
nik kontrol daha uygundur. 

Zaman zaman yukanda yaptlglmlz aYlnmmkesin olmadlgml 
ve yapl1glmlzm yallllzca 'kontrol i~lemini«kolay» ve «zor» olmak 
iizere i'kiye aYlrmaktanateye ge<;medigini iled siirenler Glkmakta
dlr. Biz ise aradaki farrkm yok daha Itemdde 101dugunu iled siirii
Y0]11.12 ve a~'aglda verecegimirzarneklerin bunu daha iyi a<;l'klayaca-
gml limit ediyor'Uz. I 

Yonetim kontrolu hir i~Ietmenin tiimiinii ic;ine ahr. Her teJmik 
kontrol i~Iemi lise hiitiiniin pa]1<;:alarmdan hiri IOlan olduk<;a hSI.th 
bir faaliyetle ilgilidir. . 

Yone1'im :kontrolu nasIl strateji,k planlarm angaJ1dugii ana hat-
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lar iginde olw;mrIarsa telknik kontrol da yonet'im kontrolunca on
gorlilen kurallar ve 'slmdar i<;:inde olu~ur. 

Yonotimkontrolunda ger'c;ekle~mi~ sonuc;lann kwaslanabilme
si ic;in gerekli «bilimsel» standartlann eksikligi yriizllinden kontrol 
i~lemiteknik kontroldanc;ok daha zordur. iyi !bir tekni:k kontrol 
sis temi eldc edilen sonuc;larm standartlara ne dereee uydugunu 
c;ok daha ,kesin olarak beliI1tebilir. 

Kurallar Programlama Teknigine Yatkmdlr: 

Teknik kontrol sistemi rasyonel bir siMemdir; diger ibir deyi~
Ie, yapIlmasl ger~ken i~ler mantiki kurallar sonuen ortaya C;Ikar. 
Bu Ikurallar bir prohlemin Ibi.itlin y,onlerini kapsamayabilirler. Ku
rallann gec;erli olmadlgl durumlara ({Iis-tisna» denir ve boyle durum
larmgozlimli yoneticilerin ki~isel yargllarma :kahr. Eu istisnalarm 
dl$mda kurallann uygulanmasl otomalt~k:tir. Aslmda hu kurallar bir 
elektrol1ik beyinic;in prog:mmlanaibillr ve insan emegi ile elektro
ni,k bcyinkullanmak amsmdakisec;im birbirlerinekIyasla maliyet. 
lerinin ne olduguna dayamr. 

Vonetim kontroluna psikolojvk unsurlar hakimdir. Y'onetim 
kontrol sisteminin en fazla yapabilecegieyleme gelc;eeek ki$i1ere yar
dun etmektir. Uiger hir deyi;;le, sisltem :kendi kendine i~e insan un
suru Ikan~madan sonuoa gidemez. Bunaikar;;lbJk bir teknik ikont
rol yontemi olan stok Ikontvolu sisteminin i~lemesi sonueunda stok
lardaki bir tlir maIm yenilenmesi karat! veya emri verilir ve bu 
emir sistemin ic;inde hulunan fo~mlinerin 'c;o'zliimline dayamr. (Her 
l1ckadar bu formliller insan yarglsl sonuen: olarak hazlrlanlrlars'a 
da bu i;; teknilk degil yonetiimkontrol slirecinin bir parc;asIdIr.) 

Teknik kontrol He mekanik, elektriik, ve hidroHk sistemler ara
smda:ki benzerlikleri ara$'tlrmak hem yararh hem de mantIkidir. 
Ornegjn teknik kontrol i~lemini ISlnm degi~mes'ine uyarak :kalorifer 
kazumm otomati:k olarak yaktp soncl:liren bir Itermostata ibenzetmek 
ycrinde olut. Bu tlir benzetmeler yonetim kont1'01 sisltemleri ic;in 
model olarak uygulanamaz c;linkli yonetim kontrol sistemlerinin 
ha~an It olmasl huyiik bir c;ogunlukla insanlarlizerindeki etkilerine 
dayamr ve insanlar birkazan veya itermostlat olmadlklanndan in
sanlardakic;ah~ma ate~ini birtermosta:tl c;evirerek yakamaZSInIz. 

Yonetim :kontrol sis,temi genellikle finansal verilere dayamr, 
buna Ikar;;lhk tekni,k kontr'ol verileri c;ogu kez pam birimi He gas-

230 



terHemelZler. Teknik kontrolda Ikullamlan birimler i~,<;ili:k saati, mal· 
larm saylSl, Mlogram five ve benzerleri olabilir. Her 'teknik kontrol 
i~lemi slmrlan dar ibir alanda uygulanmaJk ic;in haZlrlandlgmdan ya· 
pIlan i~e en uygun hirimleJiin kuUamlmasl yerinde olmaktadlr. 

Tahmini Veriler Yeterlidir: 

Teknik !kiontrol sist,eminde verileric;inde hulunulan zamanm 
vevileridir ve ,tek :tek olaylarla ilgiHdirler. Y'one1J~m kontrol sis,te
minde ise veriler 'yogu kelZ ge9mi~in olaylanm da aksettirip pek 
yok degi~ik olaYI ozetler. Bu !a;'lnml giOZ online almayan clektro
nikJbeyin uzmanlan 'i~letmedeki hiit:iin i~lerin i'9inde bulunulan an
daki durumunugo,ste:rebilecek hir sistem ikurmaYI hayal ederler. 
Her ne kadar hu yapdmasl olanagl var olan hir i~se de yaptlmama
SI gerekir. Yoneticiler 1007 numarah maMna parc;asmm 27. tezgah
tan 28. itezgaha tam ,tamma saat kagta gegtigini hil:mek istemezler. 
Onlann Hgilendigi i~lerin plana uygun yurutiip yur,umedigi ve :bunun 
nedenleI'idir. Teknik ;kontrol i<;in kesin veriler gereklidir, yonetim 
kontrolu ic;in ise ya:kla~I'k veriler yeterlidir.Omegin, hammaddc si
pari~ mik,tan veya kullamlma mik,tan, i~,gileI'e ,odenen licretler !ke
sin rakikamlarla belirtHir, buna kar~dl!k yonetim kontrolu rapor
larmdaki sayllar yuvarhk olarak bin, onbin, ylizbinlerle ifade edi
lirler. 

Tekni:k ,lmntrol sistemi igin£aaliyetlerin matemat,j:ksel model-
leri gereklidir. Ornegin, paJ1ametreler a, h, ...... , n, degerini aldlg1 
takdi'I1de X i~inin yapIlmasl gerekir. Yonetim kontrolu ic;in ise mo
deller hu dereceonem ta~lmazlar. Bir haikIma BERT ve;ya bi,[ but
c;e, yonetim kontrol sHreci ile ilgili modellerdir fakat surecin esaSI 
degildirler. 

Formel yonetim kontrol «sistemi» yonetim kontI101 ,«surecinin» 
yalmzca Ibir paryasldlr ve gergekite de nispeten az ,onemli bir par<;a
sldlr. Sistem, yonet.icileri i~Ietme c;]kadarma en uygun ~ekildeka
rar vermeye giidiilemek i9in yardimci ol:abilir. Fakat yoneticileri 
giidiilemek ,ic;in bunan dl~mda daha. pek ~ok uyancl faktor vardlr. 
y,onetim kontrol s'iirecinin ha~ansl y,oneticinin yargl, bilgi, insanla· 
n etikilemekiteki yetenekleI1i gi:bi ki'~:isel ozelHklet,ine baghdlr. 

Teknik En Onemli Unsurdur: 

Teknikkiontrolda sis<temin kendi,si sUI1eoin en onemH unsuru· 
duro Tam olarak otomatikle~tirilmi~ faaliyetler dl~mda «sistemsu-
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redn kendisidir» demek iher ne ,kadar ahartma saYlhrsa da gergek
te fazla !bir abartma da degildir. Teknik ik:ontrol sistemi genelHkle 
hangi hareketin Gi~in) yapIlmasl gerek:tigini a9lHar. Ba~ka bir de
yi~le sistem Ikaran Ikendisi verir. BUHin faaliyetleJ:1de oldugu gilbi on
cede'll lizerinde durulmaml~ eksik noktalarl buImak veya te:knigin 
lizerine kuruldugu ko~ullardaki degi~ikHkleri gorehiLmek i9in yone
ticilcrin uyamk oimasl gereikir. Aym zamanda yo'lleticiler teknigi ge
Ji~tirmek i9in yeni yollar ararIar. Bunlara ragmen yoneticilerin tek
nik kontrola ikatklsl az yonetim ikontroluna ise dana 90ktnr. 

Yeni teknkiler geli~Hrildikge daha 90k saYlda faaliye1t rtiiruniin 
teiknik kontro1a uygulanmasleyHimi g,oI1li1me1k,tedir. Bir sUre once 
falbri1kadaiki liiretim progmml milhendisin linsiyatifindeyken '~imdi ibu 
i~ dogr'll'sal pI'ogramlama ile yapilmalkitadir. Yine 9Dk :ktsa bir slire 
once ,teknik ikontrolun yalmzca fahrika faaliyetlefline uygun oldugu 
dii~liinUllirken zamamml1zda model ve formullerin satIn ziyaretleri
nin planlanmasl, posta He direkit l1eklam yapma g~bi pazarlama faa
liyetlerinin planlanmasmdada kulIamldlgl IgOriiImektedir. Bu eyi
lim herhalde daha da devam edece:k'Hr. Pek '901k iki~linin «yonetici
Ilk giHiikge hiHmseI oIuyor» derkenakIllarmdan gegende bu olsa 
gerekir. A~aglda yonetim kontl1oIu He tekni:k kontrol arasmda ayt
nm yapamamamn ortaya '9J!kardlgl sonudam orneikIer verecegiz. 

«Elektr'onik beyinler orta basamak yonetkiIe:rini 'i~e yaramaz 
duruma geHrecektir.» (Her ne :kadarelek!tronik beyin rteknik kont
mlda insanlann yeriniala'biHrse de yonetim ikontrolunun vazge9il
mez unsuru olan insan yarglslnm yevini alamaz.) 

«1$letmeler SAJGE ve SAJCgihi orduda gok iyi i~leyen kontrol 
sistemleri gihi yonetim IkontI'o1 sistemIeri kurmahdlrIar.» (SOIZ ko
nusu edilen oI'du sistemIeri Iteknilk IkontI'ol sistemleridir ve degil 
tica:ri ve smai i~;letlffielerde oI'duda bile yonerti'll Ikontrolu He ni~,ki· 
leri yoktur.) 

«Yonetim ,kontrol siirecini geH~tir'menin yolu iyi voneti'll ka:rar 
kural1angeIi~tiI'mek,tir.» ,~Burada yonetim kontJ1Olunda temel unsu
run insanIar degil matemMi,k oldugu varsayIlma:kltadlr.) 

«Transfer fiyavlan merke~de saptanmahdlr.» (Boyle !bir durum
da holiimIer arasmda yapIlaoalk pazarhga ve ho},Um yoneticilerinin 
yaJ.'gIlarma [hi9 yer verilmemektedir.) 

«Hu Htapta sunulan planIama ve kont:rol teknitkIerini uygular
samz Ikanmzdan emin ol'aJbHirsliniz.» (Y:onetimin ilmIitesinden yok 
teknigin ozelHkleri sonneu ba~anya ub~Ilacagl lima edilmektedir.) 
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QZET 

«P'la:nlama ve ikontrol 'sistemleri» genel ha~hgl ahmdaki degi
~ik alt sistemleri tamttJ:k. Bivbirleri He ilgili olmalarma ragmen de
gi~ik !amaglan veo,zellikleri oldugundan her birini ayn ayn kabul 
etmek gemkmektedir. Bu konunun tiilmii ii<;in yapdan genellemeler 
gegedi olsa hile muglak (bellisiz) olduklanudan yararh olamazlar. 
Buna II('ar~lhk her hir allt-sisltem igin tek Itek genellemeler yapllabi
Iir, Ikurallar ve !teknilkler ge1i~ltirHebHir ve ibunlar yararh olurlar. 
HiI' alt-sistem igin gegerli kUflaUar digerlerine uygulandlgmda yan
h~ sonug verirler. 

tlgiliki1;liler 

11gili ki~i saYlSl 
Fikri faaliyet 
Degi~kenler 

Slire 
Zaman i<;inde dlizeni 
Yontemler 
Ozerinde durulan konu 

Bilgi kaynagl 

Ortaya <;lkardlgl 
Haberle~me problemi 
Glivenilebilirliginin sap
tanmaSI 

TABLO I 

STRATEJ1K pLAN LA
MA 

Kurmay guruplar ve list 
basamak yoneticileri 

Az ve Slllirh 
f ara tICl; an ali tik 
Karma~lk; yarglsal 
Uzun slireli 
Dlizensiz 
Her problem i<;in ayn 
Konulan tek tek ele 
allr 
Daha <;ok dl~andan ve 
gelecege ait 
Olduk<;a soyut 
Basit 

A~ln dcrcccdc zor 

YONET1M KONTROLU 

Komuta kanah yonetici
leri ve list basamak yo
neticileri 

Cok 
Yonetici; inandmcl 
Daha az karma~lk 
Klsa ,siireli 
Ritmik 
Dnceden saptam:rll~ 
Blitiin konulan birden 
kapsar 

Daha <;ok i~letme i<;in
den ve ge<;mi~e ait 
Daha somut 
Cok anemli ve zor 

Cok daha basit 
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