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Ceviren :
Robert N. ANTHONY Ass. Sinan BOZOK

Insanlar gibi képekler de memeliler sinifina dahil olduklarina
gore bir cins i¢in gegerli olan genellemeler diger cins i¢in de geger-
lidir. Bu nedenledir ki bazi yeni ameliyat teknikleri insanlar iize-
rinde kullanilmadan once kopekler iizerinde denenirler. Fakat in-
sanlar ve kopeklerin degisik yanlar1 vardir ve bu degisiklikler gtz
Oniine almmadikca bir cins i¢in gegerli olan genellemelerin diger
cins igin uygulanmasi yanlis sonuglar dogurur. Ornegin, kopeklerin
davramslarimin bityitk bir kismi sartlandirilmis refleksler olarak
actklanabilir fakat insan davramislari ¢ok daha karmasiktir. Buna
benzer olarak bir isletmedeki tiim planlama ve kontrol islemini ala-
biliriz. Fakat, aslinda pek degisik tiirde planlama ve kontrol isle-
mi vardir ve bir tiir i¢in gegerli olan genellemelerin diger bir tiire
uygulanmasi yanlis sonuglar verir..

Bu makalenin amaci «planlama ve kontrol sistemleri» genel
bagligi altinda yer alan ana siiflandirmalar onermek ve bunlar
ozelliklerini belirlemektir. Umariz ki bu siniflama, ayri ayr her tiir
icin uygulanabilecek prensip ve tekniklerin kesin bir ayirimini sag-
lasin.

Sunulacak olan siniflamaya degisik alternatiflerin literatiirde-
ki tanimlamalara ne derece uydugunun ve daha Onemlisi pratikte-
neler vapildiginin dikkatle incelenmesi sonucu varilmistir. Buna
ragmen bu oneri gegicidir. Daha iyi diizenlemelere gidilebilir. Bi-

(*) ROBERT N. ANTHONY, «Framework For Analysis», Management Ser-
vices, I. March-April 1964, S, 18-24.
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zim bu diizenlemeyi sunusumuzdaki amacimniz bu konudaki tartig-
may1 agip bu veya bundan baska iizerinde birlesilen bir diizenleme-
ye varilmasidar.

Bu yazimizda dikkatimizi «yonetim kontrolii» baslig1 altinda-
ki islemlerde topliyacagiz ve bunu «stratejik planlama» ile «teknik
kontrol» islemlerinden ayirdetmege calisacagiz. {Bu konu ile ilgisi
olan «finansal . muhasebe» ve «bilgi hazirlama» konular1 yazi kap-
saminin dar olmas1 nedeni ile tartisilamiyacaktir.)

Kuskusuz bu islemlerin kesin sinirlarla birbirlerinden ayrildik-
larini dleri stirmiiyoruz, zira her biri digerinin alanina gegmekte-
dir. Stratejik planlama yonetim kontrolu icin kilavuz olmakta ve
yonetim kontrolu da teknik kontrola yol gostermektedir. Yonetim
fonksiyonunun tiimii bu islemlerin birlesmesi ile ortaya c¢ikar ve is-
lemler birbirlerini tamamlarlar.

Savundugumuz nokta sudur ki, islemler yeterince birbirlerin-
den farklidirlar. Bu farkhiliklarla beraber her islemin kendi &zellik-
lerini gbz Oniine almadan planlama ve kontrol sistemlerini kuran
ve kullanan kisiler pahaliya mal olan yanhslar yaparlar. Bu ma-
kale yukarida belirtilen benzerlik ve farklari konu olarak alacak,
gozoniine alinmadiklar: zaman ortaya ¢ikan bazi yanlislara dikkati
cekecektir.

YONETIM KONTROLU

Yonetim kontrolii, isletmenin amaglarina varmas: igin kaynak-
larm etkili ve yararli olarak elde edilmesi ve kullanilmasint garan-
ti etme stirecidir.

Yonetim kontrolu, stratejik planlamanin kurdugu bir iskeletin
ana hatlar igersinde yiiriitiilen bir islemdir. Amaclar, olanaklar, or-
ganizasyon ve finansal etkenler asagi yukarn degistirilemiyecek
«veri»ler olarak kabul edilirler. Ornegin; gelecek yilin biitgesi hak-
kinda kararlar dist yoneticilerin saptadigi anahatlar ve genel poli-
tikalar1 ile simrlanmistir. Yonetim kontrolu islemi bu «verilerin»
sinirlar i¢ginde planlanmis hedeflereé varilmasini saglamaktir,

Yonetim kontrol sisteminin amact igletmenin ¢ikarlarina en uy-
gun bicimde davranmalar1 icin yoneticileri tesvik etmektir. Orne-
gin, eger kurulmus olan sistemin ongordiigii yontemlerden birinin
uygulanmasinimn sonucu olarak isletmenin bir boliimiinde kar yiik-
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selir, buna karsilik isletmenin toplam karnnda bir diisme olursa,
sistemde bir bozukluk var demektir. Teknik olarak bu amaci «he-
deflerde birlik» olarak tanmimlayabiliriz.

Sistemin «Biitiin» Olmas1 Gereklidir :

Yonetim kontrolunda psikolojik unsurlar 6nde gelir. Haber-
lesme, inandirma, 6giit verme, elestirme gibi eylemler yometim
kontrolunun gok 6nemli boéliimleridir.

Genel olarak yonetim kontrol sistemi organizasyonun tiim yon-
lerini kapsamas1 bakumindan bir «biitiin» diir. Sistemin «biitiinlii-
gii» gereklidir ¢linkii 6nemli bir yonetim fonksiyonu da isletmenin
boltimlerinin bir dengede bulunmasimi saglamaktir. Bu dengenin
var olup olmadigim1 6lgebilmek dgin de, yoneticilerin biitiin boliim-
ler hakkinda bilgili olmalarini1 gerektirir.

Bazi istisnalan bir yana birakirsak, yonetim kontrol sistemleri
finansal bir iskeletin dizerine kurulurlar. Baska bir deyisle, iiretilen
mal ve hizmetler para birimleri ile gosterilir. Para, diretilenlerin ve
kaynaklarin ayn tiirden olan unsurlarini —o6rnegin isgilik siiresi,
iscilik tiirii, ham madde tiirii ve miktan, diretilen mallarin tiirii ve
miktar1 gibi— birlestirebilen ve kargilagtinlmalarini saglayan tek
ortak paydadir. (Finansal iskelet ana konu olmasina ragmen, para-
sal olmayan &lgiimler, Ornegin zaman, kisi sayisi, bozuk ¢ikan mal-
lar orani, bu sistemin 6énemli parcalaridir.)

Yonetim kontrol siireci ritmik olmaya yatkindir. Aydan aya ve
yildan yila ayni zaman kalibina uyar. Yonetim kontrol siirecinin bir
parcast olan biitgeli kontrolda birtakim isler belirli bir sira ile ve
yine belirli tarihlerde yapilir : Biitce ana talimatlarimin kisilere bil-
dirilmesi, ilk tahminlerin hazirlanmasi, bu tahminlerin isletme ba-
samaklarinda dagitilmasi, tahminlerin diizeltilmesi, iist yoneticiler
tarafindan kabulii, son bi¢cimi ile isletmeye yeniden dagitilmasi,
biitgenin uygulanmasi, raporlama ve vapilan isin degerlemesi gibi.
S6z konusu siire¢ igindeki evrelerde kullanilacak yéntemler, her ev-
renin tamamlams tarihi, hatta kullamlmasi gereken formlar bile
hazirlanan bir yonetmelik ile belirlenir.

Birbirine Kenetli Altsistemler (Subsystems) :

Yonetim kontrol sistemi koordine ve biitiin bir sistemdir veya
Oyle olmasi gerekir. Soyle ki, bir amag igin toplanan veriler diger
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bir amag i¢in toplananlardan degisik olabilir, fakat bunlar birbir-
leri ile uzlagtirilabilmelidirler. Bir bakima yo6netim kontrol siste-
mi «tek» bir sistemdir fakat bunu birbirine kenetli altsistemler
«climlesi» olarak diisiinmek daha dogru olur. Ornegin, bircok islet-
mede yonetim kontrolu igin {i¢ tiir maliyet verisi gereklidir: 1 —
Sorumluluk merkezlerinde toplanan maliyetler ki bunlar bu mer-
kezlerdeki sorumlu gozetimci veya yoneticilerin galigmalarini plan-
lama ve kontrol ic¢in kullanirlar. 2 — Normal sartlar altinda fiyat-
lama ve diger isletme kararlarini almakta yararlanilan toplam is-
letme maliyetleri. 3— Ozel durumlarda —6irnegin yoneticiler fazla
kapasiteyi kullanmak istediginde— isletme kararlar igin yararla-
mlan direkt isletme maliyetleri. Komuta kanalindaki yoneticiler
yonetim kontrolunun temel noktalaridir. Bu kisiler yapilan planlar-
da fikirlerinden yararlanilan, diger kisileri (emirleri altinda ¢alisan)
etkilemek zorunda olan, ¢alismalarinin sonuglar &lgiilen kisilerdir.
Kurmay durumundaki kisiler isletme icin gerekli bilgiyi toplar,
ozetler ve gerekli yerlere bildirir. Boyle bir kurmay kadrosu sayi-
ca ¢ok olabilir. Gergekten de kontrol isini yiiriiten boliimler islet-
melerin en genis kadrolu bgliimleridir. Fakat onemli kararlar bu
kurmaylar tarafindan degil komuta zincirindeki kisilerce alinr.

STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama organizasyonun amaglarini, bu amaglara
varmak icin kullanilan kaynaklar1 ve bu kaynaklar1 elde etme ile
kullanma yontemlerini belirleyen genel politikay1 degistirecek ka-
rar1 verme islemidir.

Strateji kelimesi burada genel olarak, kaynaklar1 birlestirme
ve kullanis bigimlerine karar verme anlaminda kullanilmaktadir.
Soyleki, stratejik planlama uzun vadeli, stratejik, genel tipi olan ve
organizasyonun karakterini veya yonelimini degistiren planlar1 for-
mule edilmesidir. Bir endiistri isletmesinde bulunabilecek bu tiir
planlar sunlardir: sirketin amagclarini etkileyen planlar, her tiir
genel politika (yonetim kontrol politikas1 da icinde olmak tizere);
sabit tesislerin, yan igletmelerin, subelerin alinmas1 ve elden ¢ikaril-
masi; yonelinmesi gereken pazarlar ve bunlara ulasan dagitim ka-
nallan ile ilgili kararlar; orgiit yapis: (personel islerini bundan ay-
r tutmak gerekir); yeni mamdfllerin arastirilmasi ve gelistirilmesi
(iiretilmekte olan mallarinda yapilan degisiklikler buna dahil de-
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gildir); yeni sermaye kaynaklari; karpayi politikasi; vb. Stratejik
planlama kararlari isletmenin faaliyetlerine yon gosteren fiziksel,
finansal ve orgiitsel yapiy1 etkiler.

Stratejik Planlamanin Diizensiz Niteligi :

Kisaca stratejik planlama islemi dile yonetim kontrol islemi
arasindaki farklarin goriilmesi yerinde olur.

Bir stratejik plan olan kez oOrgiitiin tiimii yerine bir boliimii
ile ilgilidir. Orgiitiin tiim islerini planlayan ve biitiin boliimleri koor-
dine edilmis kivamli (optimal) noktada tutan yonetici kavrami ger-
¢i bir ideal ise de, aslinda gerceklerden uzak bir kavramdir. Hayat
bir insanin veya bir elektronik beynin bunu yapabilmesine olanak
saglamiyacak kadar karmasiktir.

Stratejik planlama temel kavram olarak donemsellikten uzak-
tir. Problemler, firsatlar ve «parlak fikirler» belirli zamanlarda ve-
ya belirli zaman araliklar ile ortaya ¢ikmazlar. Ortaya ¢iktiklarinda
da bunlarla hemen ilgilenmek gerekir. Stratejik problemlerin ana-
lizine ve bunlarn ¢bzmeye yariyacak bir yontem gelistirilmemistir
(bir matematiksel yontem gibi). Uygun analitik teknikler analiz edi-
liz edilecek problemin niteligine bagl olarak degisir. Hatta sistem-
li bir yaklasimi onemsemek bu konuda temel unsur olan yaraticili-
g1 azaltir. Stratejik planlamada yoneticiler, i¢inde yasadiklar1 anin
gereklerine ve firsatlarina gére bazan bu bazan da baska bir prob-
lem dizerinde c¢ahsirlar. Stratejik planlamada tahminlerden planin
beklenen sonuglarini ortaya koymak icin yararlanilir. Bu tahmin-
lerin kisilerle ilgisi yoktur ve tarafsizdir. Ote yandan yonetim kont-
rol siireci ve buna iligkin verilerin amaci yoneticileri etkileyip on-
lar1 istenilen sonuglara yoneltmektir. S6z gelisi, yonetim kontrolu
ile ilgili olarak faaliyet biitgesinin ne derece «siki» olmasi gerektigi-
ni tartismak uygun diisebilir : isletme hedefleri ancak en basarili
yoneticilerin ulasabilecegi kadar yiiksek mi tutulmali; yoksa orta
bir yOneticinin ulagabilecegi bir diizeyde mi? Hangi diizeyde yone-
tici bunalip daha iyi calisamaz? Kolay elde edilebilecek biitge so-
nuglart tembellik dogurur mu? vb. Stratejik planlamada kullani-
lan rakkamlarla ilgili yoneltilebilecek en basit soru «Yapilabilecek
en akla yatkin tahmin bu mudur?» olmaktadir.

Stratejik planlama g¢ogunlukla disaridan gelen bilgilere daya-
nir, yani igletmenin disindan toplanan pazar analizi verileri, yeni
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bir yerde yeni bir fabrika yapmak icin gerekli maliyet tahminleri,
teknolojik gelismeler vb. Normal bilgi sistemlerinden gelen veriler
kullanildigi zaman, bu veriler, yeniden diizenlenip incelenecek prob-
lemin gereklerine uygun duruma getirilmelidir. Ornegin, basar1 de-
recesini ol¢gmek icin kullanilan maliyet verilerinin fabrikay: kapatip
kapatmama kararinda kullanilabilmesi i¢in yeniden diizenlenmesi
gerekir.

Stratejik Planlamada Haberlesme Kisithdur :

Bu tiir planlamaya uygun verilerin diger bir 6zelligi kesin ol-
mayislaridir. Stratejik planlamaci gogu kez uzun bir vadede gergek-
lesecek olaylarin «tahminini» yapar. Bu tahminlerin kesin olmadik-
larin1 goz oniinde tutmak gerekir. Yonetim kontrol siirecinde amag-
lardan, yontemlerden, kararlardan ve sonuglardan biitiin Grgiitiin
bilgi sahibi olmasi son derece &nemlidir. Stratejik planlama siire-
cinde, bilgi alis verisi cok daha basittir ve daha az kisinin arasinda
olusur. Hatta gizlilik nedeni ile, bu haberlesme olanagim kisitlamak
icin bile tedbirler alinir. (Stratejik planlama sonucu varilan kararla-
rin Orgiitte duyulmasi 6nemlidir. Ancak ne var ki, bu artik yonetim
kontrol siirecinin bir geregi olmustur.)

Stratejik planlamanin temeli uygulamali ekonomi, yonetim
kontrolunun ise uygulamali psikolojiye dayanir .

Yonetim kontrolu ve stratejik planlamanin her ikisi de iist ba-
samak yoneticilerini ilgilendirir fakat orta basamak yoneticilerinin
(bunlar isletme faaliyetlerinin yoneticileiidir) yonetim kontrolun-
da, stratejik planlamada oldugundan ¢ok daha fazla rolleri vardir.
Orta basamak yoneticilerinin genellikle stratejik planlama calisma-
larma pek katkilar1 yoktur. Hatta bazi zamanlarda boyle bir pla-
mn gelistirilmekte oldugundan da habersizdirler. Bu tiir yonetici-
lerin ¢ogu, duygusal tutumlar: yiiziinden stratejik planlamaya pek
yatkin olmazlar. Ayrica giinliik islerinin ¢oklugu zamanlarim stra-
tejik planlama galismalarina ayirmalarini Onler. Giiniimiizde 6r-
glitlerde ayri bir kurmay gurubunun verileri topladig1 ve arastirma-
lar1 yaparak stratejik planlama icin gerekli bilgileri hazirladig: go-
rillmektedir.

Stiratejik planlama Jile yonetim kontrolu arasindaki, farklar
Tablo I de Ozetlenmigtir.

225



Stratejik planlama ve y6netim kontrolu eylemleri bazi bakim-
lardan celiskidedirler. Yoneticilerin uzun vadeli planlara ayrildik-
lar1 zaman giinliik iglerin yiiriitiilmesi i¢in gerekli zamandan ¢alin-
makta ve boylelikle dolayl olarak giinliik islerin aksamasina sebep
olmaktadir. Pek tabii bunun ters yone isliyebilecegi de bir gercek-
tir.

Daha somut olarak soyle sOyliyebilriz : uzun vadeli, stratejik
amaclarla yapilan baz isler iginde bulunulan devrenin karmi ola-
bileceginden daha az gostermektedir. Arastirma ve baz reklam
masraflart bunun en belirli 6rnegidir. Stratejik planlama ile giin-
likk faaliyetlerin iyi bir dengede tutulmasi tiim yOnetim siirecinin
en temel sorunlarindan birisidir.

Ayinm Yapamamanm Dogurdugu Sonuglar :

Biraz sonra nakledecegimiz ifadeler stratejik planlama ile yo-
netim kontrolu arasinda ayirim yapamamanin ne gibi sonuglar ve-
receginin ornekleridir.

«Uzun vadeli planlama i¢in yontemler saptamaliyiz ve gelecek
lama islerinde kullanilacak bir sistematik kurmaliyiz.» (Uzun va-
deli plan, hali hazirda alinmis olan stratejik kararlarm gelecek bir
ka¢ yil icinde olugmasi gereken sonugclarini gosterir. Bu yonetim
kontrol siirecinin bir parcasidir. Her ne kadar stratejik planlama
icin kullanilabilecek bilgiler verirse de kendi basina bir stratejik
planlama degildir. Stratejik anlamda ©Oneriler gerektigi ve firsat
diistiigii anlarda bu konudaki diisiinceleri en iyi aksettirebilecek
bir sistematikte yapilmalidir.)

«Tek ilgili (relevant) maliyet kavrami tefazuli maliyettir. Sa-
bit maliyetlerin ne olduguna aldirmayin.» (Bu ifade stratejik plan-
lama icin dogrudur, fakat, orta basamak yoneticileri kararlarim te-
fazuli maliyetlere dayanarak aldiklarinda ters olarak giidiillenmek-
tedirler; isletme bdliimleri arasmnda yapilan ahgveriglerde oldugu
gibi.)

«Glintin birinde X fabrikamizi satabiliriz. Bu nedenle faaliyet
raporlarimizi Oyle diizenlemeliyiz ki yoneticiler bir satis karar1 ala-
caklart anda ellerinin altinda gerekli verileri bulabilsinler. Ornegin,
mal stoklarimiz1 ve sabit varliklarimizi piyasa degerleri ile goster-
meliyiz.» (Faaliyet raporlar1 giinliik islerimize yol gosterecek sekil-
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de hazirlanmalidir. Bir fabrika veya atdlye satmak gibi giinlitk olay-'
larin disinda bir karar igin 6zel olarak derlenmis veriler gerekli-
dir. Her an igin bu tiir verilerin hazir tutulmasi ¢ok pahaliya mal
olur ve giinliitk faaliyet kararlarmin alinmasinda yanlhsliklara yol
agabilir.)

«En buyiik amacimiz ¢ok yonlii ve her ise yariyan bir kontrol
sistemi —entegre bilgi islem sistemi— kurmaktir. Boylelikle yone-
ticiler hangi problemle ugrasmak isterse istesin gerekli olan bilgi-
leri bulabilsinler. Oyle bilgi kalipciklar1 hazirlamaliyiz ki bunlarin
degisik bi¢imlerde birlestirilmeleri akla gelebilecek biitiin sorulara
cevap verebilsin.» (Bu varlamuyacak bir amagtir. Her stratejik
oneri i¢in bilgilerin hazirlanig, bigimleri Onerinin gerektirdigi ko-
sullara uygun olmalidir. Hig kimse biitiin ihtimalleri birden goz
Oniine alamaz. «Bilgi bloklari» fikri ancak belirli sinirlar iginde ge-
cerlidir, fakat bu sinirlar ne kadar genis olurlarsa olsunlar biitiin
problemleri birden kapsamalar1 olanaksizduir.)

«Planlama sgine her basamaktaki yoneticilerin katkida bu-
lunmasi gerekir.» (Her basamaktaki yoneticilerin yonetim kontro-
lunun planlanmasinda katkida bulunmalar: gereklidir, fakat orta
basamak yoneticilerinin stratejik planlamaya katilabilmeleri igin
ne zamanlar, ne eyilimleri, ne de analitik yetenekleri vardir. Bun-
dan baska, stratejik planlarin gizli tutulmasi da ayr1 bir gereklilik-
tir.)

TEKNIK KONTROL

Teknik kontrol, kaynaklar ile iretilenler arasindaki kivaml: (op-
timal) iligkinin asag1 yukar:i belirlenebilecegi bir islemde kaynak-
larin en etken olarak elde edilme ve kullanilmalarimi saglama siire-
cidir.

Teknik kontrol kavrami kaynaklar ve tretilenlerle ilgilidir
Uretilenler orgiitiin yaptig1 islerin bir iiriiniidiir, kaynaklar ise or-
giite giren ve tiiketilenler. isletmenin tiimii i¢in satilan mal ve hiz-
metler iiretilenlerdir ve elde edilen hasilat ile dlgiiliirler. Kaynak-
lar (input) ise olusan maliyetlerdir. Basit bir tanimlama yapmak is-
tersek, iiretilenler (output) esittir sonuglar, kaynaklar esittir mali-
yetlere.

Orgiitiin dnemli islerinden biri de iiretilenler ile kaynaklar ara-
sindaki kivamli (optimal) iliskiyi bulmaktir. Baz isler i¢in bu ilis-
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kiyi bulmak oldukga kolaydir. Grnegin, belirli bir makina parcasi-
nin yapilmasi belirli bigimde iscilik ve makinalarin bir diizen igin-
de yapacaklar isleri gerektirir. Diger bazi isler igin ise (kelimenin
en genis anlami ile de olsa) bilimsel hi¢bir kivaml dligki bulmak
olanag1 yoktur. Bu itiir isler icin ne gibi maliyetlerin olusacaginin
karar1 kisisel (siibjektif) yargilara kalir. «Yonetilen maliyetler» te-
rimi, kullanilmasi gerekli kivamli miktarin objektif olarak saptan-
mas1 olanadl olmayan maliyetleri belirtir. Yonetim fonksiyonunun
onemli noktalarindan biri de belirli kosullar altinda bu yonetilen
maliyetlerin «dogru miktarini» tahmin etmektir. Bu tahminler is-
ter istemez siibjektif olacaktir.

Yonetim kontrolu, isletmenin tiimii ve yonetilen maliyetlerin
onemli yer tuttugu isletme boliimleri igin gegerlidir. Teknik kont-
rol ise yonetilen maliyetlerin bulunmadigy isler igin gegerlidir. Da-
ha baska bir deyisle yonetim kontrolunda yoneticinin karari, dii-
stincesi Onemli unsur, teknik kontrol siirecinde ise teknigin kendisi
onemli unsurdur.

Teknik kontrolun bir Ornegi olarak stok kontrolunu ele alalum.
Herhangi bir tiir mal i¢in mala olan talep, malin depolama mali-
yeti, depolama siiresi, mala olan talep karsilanamadig: takdirde or-
taya g¢rkacak zarar bilinir veya yaklagik olarak tahmin edilebilirse,
gerek optimal stok seviyesi, gerekse optimal iiretim programi sap-
tanabilir ve varilan sonuglar tizerinde de genellikle goriis birligine
varilir,

Olaganiistii durumlar disinda yukarida belirtilen hesaplamalar
ileride ne sekilde davramilmasi gerektigini agikca belirler. Yoneti-
cilerin ise karismasi ancak olagantistii durumlarda gerekli olur.

Bazi Alanlarda Olciim Yapilamaz :

Kargit bir ornek olarak isletmenin hukuk servisini diisiiniin.
Bu servisin iiriinii olan hukuka iliskin islerin ne miktarini ne de ka-
litesini 0lgme olanag vardir. Hi¢ bir formiil yoktur ki yapilmas: ge-
reken isin miktarini veya optimal maliyet miktarini belirlemek ig¢in
kullanilsin. «Yeterli» miktarda is yapildigi, «dogru» miktarda ma-
liyetin gergeklestigi veya maliyetlerle yapilan isler arasindaki ilis-
kinin optimal oldugu konularindaki goriisler tam anlami ile siib-
jektiftir, Bu tiir yargilara yoneticiler tarafindan varilir. Eger kisi-
ler bu sonug ve yargilarda ortak bir gbriise sahip degillerse, bu an-
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lasmazlign ¢ézmek icin objektif bir yontem yoktur. Biitiin bunlara
ragmen hukuk servisi isletmenin bir boliimii olmasi nedeni ile kont-
rol edilmesi ve servisin basindaki yoneticinin de isletmenin politika-
s1 ve genel tutumu gercevesi icinde davranmasi gerekmektedir. Ts-
te boyle bir boliimde bu tiir islerin kontrol edilmesi de yonetim
kontroludur.

Teknik kontrolun uygulanabilecegi faaliyetlere ornek olarak
sunlan verebiliriz: ¢imento fabrikalari, petrol rafineleri, enerji
santrallar gibi otomakiklestirilmis fabrikalar; sinai igletmelerin di-
rek diretim yapan faaliyetleri (genel imalat giderlerine bu tiir kont-
rol uygulanmaz); iiretim planlamasi; stok kontrolu; siparis alma
yolu ile yapilan satig faaliyetleri; siparislerin siraya konmasi, fa-
turalama, maas bordrolarinin hazirlanmasi ve benzeri faaliyetler.

Yénetim kontrolunun uygulanabilecegi faaliyetlere 6rnek ola-
rak da sunlan sayabiliriz : endirek iscilik kontrolu; isciler igin sag-
Iik yardimi ve sosyal yardim faaliyetleri; yetistirme, denetleme gi-
bi «yargilarla» degerlendirilen girdilerin (input) yer aldig: faaliyet-
ler; reklam, satis arttirma cabalari, fiyatlama, satis (siparisten ay-
r1 olarak) ve benzeri pazarlama faaliyetleri; finansmana iliskin faa-
liyetlerin pek cogu; arastirma, gelistirme faaliyetleri; hepsinin iize-
rinde de yonetim faaliyetinin kendisi.

Gerek teknik gerekse yonetim kontrolunu gerektiren faaliyet-
lerin ikisini birden i¢inde bulunduran isletme siireci ise yonetim
kontrol siirecidir. Tiim muhasebe bélimiiniin kontrolu yonetim
kontrolu olmasma ragmen yapilan baz islerin kontrolu —&rnegin
biiyiik deftere hesaplarin gecirilmesi, ceklerin yazilmasi— icin tek-
nik kontrol daha uygundur.

Zaman zaman yukarida yaptigimiz ayirumn kesin  olmadigimi
ve yaptifimizin yalnmizca kontrol islemini «kolay» ve «zor» olmak
izere ikiye ayirmaktan Steye gecmedigini ileri siirenler cikmakta-
dir. Biz ise aradaki farkin ¢cok daha temelde oldugunu ileri siirii-
yoruz ve asagida verecegimiz Srneklerin bunu daha iyi ag1k1ayaca-
gm1 iimit ediyoruz.

Yonetim kontrolu bir isletmenin tiimiinti icine alir. Her teknik
kontrol islemi ise biitiiniin parcalarindan biri olan oldukca kisith
bir faaliyetle ilgilidir.

Yonetim kontrolu nasil stratejik planlarin 6ngérdiigii ana hat-
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lar iginde olusurlarsa teknik kontrol da yonetim kontrolunca on-
goriilen kurallar ve sinirlar i¢inde olusur.

Yonetim kontrolunda gerceklesmis sonuclarin kryaslanabilme-
si igin gerekli «bilimsel» standartlarin eksikligi yiiziinden kontrol
islemi teknik kontroldan cok daha zordur. Iyi bir teknik komtrol
sistemi elde edilen sonuclarin standartlara ne derece uydugunu
cok daha kesin olarak belirtebilir.

Kurallar Programlama Teknigine Yatkmdir :

Teknik kontrol sistemi rasyonel bir sistemdir; diger bir deyis-
le, yapilmas:1 gereken isler mantiki kurallar sonucu ortaya cikar.
Bu kurallar bir problemin biitiin yonlerini kapsamayabilirler. Ku-
rallarin gecerli olmadif1 durumlara «istisna» denir ve boyle durum-
larmm ¢6ziimii yoneticilerin kisisel yargilarina kalir. Bu istisnalarin
disinda kurallarmn uygulanmasi otomatiktir. Aslinda bu kurallar bir
elektronik beyin icin programlanabilit ve insan emegi ile elektro-
nik beyin kullanmak arasindaki secim birbirlerine kiyasla maliyet-
lerinin ne olduguna dayanir.

Yonetim kontroluna psikolojik unsurlar hakimdir. Yonetim
kontrol sisteminin en fazla yapabilecegi eyleme gececek kisilere yar-
dint etmektir. Diger bir deyisle, sistem kendi kendine ise insan un-
suru karismadan sonuca gidemez. Buna karsilik bir teknik kont-
rol yontemi olan stok kontrolu sisteminin islemesi sonucunda stok-
lardaki bir tiir malin yenilenmesi karari veya emri verilir ve bu
emir sistemin i¢inde bulunan formiillerin ¢tziimiine dayanir. (Her
ne kadar bu formiiller insan yargisi sonucu olarak hazirlanirlarsa
da bu is teknik degil yonetim kontrol siirecinin bir parcasidir.)

Tcknik kontrol ile mekanik, elektrik, ve hidrolik sistemler ara-
sindaki benzerlikleri arastirmak hem vyararli hem de mantikidir.
Ornegin teknik kontrol islemini 1sinm degismesine uyarak kalorifer
kazanini otomatik olarak yakip sondiiren bir termostata benzetmek
ycrinde olur. Bu tiir benzetmeler yonetim kontrol sistemleri icin
model olarak uygulanamaz ¢iinkii yonetim kontrol sistemlerinin
basarli olmas1 biiyiik bir cogunlukla insanlar iizerindeki etkilerine
dayanir ve insanlar bir kazan veya termostat olmadiklarindan in-
sanlardaki calisma atesini bir termostati cevirerek yakamazsmiz.

Yonetim kontrol sistemi genellikle finansal verilere dayanir,
buna karsilik teknik kontrol verileri cogu kez para birimi ile gds-
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terilemezler. Teknik kontrolda kullanilan birimler iscilik saati, mal-
larin sayisi, kilogram fire ve benzerleri olabilir. Her teknik kontrol
islemi siirlar dar bir alanda uygulanmak i¢in hazirlandigindan ya-
pilan ise en uygun birimlerin kullanilmasi yerinde olmaktadir.

Tahmini Veriler Yeterlidir :

Teknik kontrol sisteminde veriler iginde bulunulan zamanin
verileridir ve tek itek olaylarla ilgilidirler. Yonetim kontrol siste-
minde ise veriler ¢ogu kez gegmisin olaylarmi da aksettirip pek
¢ok degisik olay1 Ozetler. Bu agirimi gbz Oniine almayan elektro-
nik-beyin uzmanlar isletmedeki biitiin islerin iginde bulunulan an-
daki durumunu gosterebilecek bir sistem kurmayi hayal ederler.
Her ne kadar bu yapilmasi olanag1 var olan bir igse de yapilmama-
s1 gerekir. Yoneticiler 1007 numarali makina pargasinin 27. tezgah-
tan 28. tezgiha tam tamina saat kagta gectigini bilmek istemezler.
Onlarin ilgilendigi islerin plana uygun vyiiriitiip yiiritmedigi ve bunun
nedenleridir. Teknik kontrol igin kesin veriler gereklidir, yonetim
kontrolu igin ise yaklasik veriler yeterlidir. Ornegin, hammadde si-
paris miktar1 veya kullanilma miktari, isgilere &denen iicretler ke-
sin rakkamlarla belirtilir, buna karsiltk yonetim kontrolu rapor-
larindaki sayilar yuvarlik olarak bin, onbin, yiizbinlerle ifade edi-
lirler.

Teknik kontrol sistemi igin faaliyetlerin matematiksel model-
leri gereklidir. Ornegin, parametreler a, b, ...... , 1, degerini aldig:
takdirde X isinin yapilmas: gerekir. Yonetim kontrolu icin ise mo-
deller bu derece nem tagimazlar. Bir bakima PERT veya bir biit-
ce, yonetim kontrol siireci ile ilgili modellerdir fakat siirecin esasi
degildirler,

Formel yonetim kontrol «sistemi» yOonetim kontrol «siirecinin»
yalnizca bir pargasidir ve gercekte de nispeten az onemli bir parca-
sidir. Sistem, yoneticileri isletme ¢ikarlarina en uygun sekilde ka-
rar vermeye gilidiilemek icin yardimci olabilir. Fakat yoneticileri
giidiilemek icin bunun disinda daha pek ¢ok uyarici faktSr vardir.
Yonetim kontrol siirecinin basarisi yoneticinin yargi, bilgi, insanla-
r1 etkilemekteki yetenekleri gibi kisisel ozelliklerine baglhdir.

Teknik En Onemli Unsurdur :

Teknik kontrolda sistemin kendisi siirecin en 6nemli unsuru-
dur. Tam olarak otomatiklestirilmis faaliyetler disinda «sistem sii-
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recin kendisidir» demek her ne kadar abartma sayilirsa da gercek-
te fazla bir abartma da degildir. Teknik kontrol sistemi genellikle
hangi hareketin (isin) yapilmasi gerektigini agiklar. Baska bir de-
yisle sistem karari kendisi verir. Biitiin faaliyetlerde oldugu gibi 6n-
ceden iizerinde durulmamis eksik moktalar1 bulmak veya teknigin
tizerine kuruldugu kosullardaki degisiklikleri gorebilmek icin yone-
ticilerin uyamik olmasi gerekir. Ayni zamanda yoneticiler teknigi ge-
listirmek igin yeni yollar ararlar. Bunlara ragmen yoneticilerin tek-
pik kontrola katkis1 az yonetim kontroluna ise daha coktur.

Yeni teknkiler gelistirildikce daha gok sayida faaliyet tiiriiniin
teknik kontrola uygulanmasi eyilimi goriilmektedir. Bir siire dnce
fabrikadaki iiretim programi miihendisin insiyatifindeyken simdi bu
is dogrusal programlama ile yapilmaktadir. Yine ¢ok kisa bir siire
once teknik kontrolun yalnizca fabrika faaliyetlerine uygun oldugu
diisiiniiliirken zamammizda model ve formullerin satici ziyaretleri-
nin planlanmasi, posta ile direkt rekldm yapma gibi pazarlama faa-
liyetlerinin planlanmasinda da kullamildigi goriilmektedir. Bu eyi-
lim herhalde daha da devam edecektir. Pek cok kisinin «ydnetici-
lik gittikce bilimsel oluyor» derken akillarindan gecen de bu olsa
gerekir. Asagida yonetim kontrolu dile teknik kontrol arasinda ayi-
rim yapamamanin ortaya crkardigil sonuclara 6rnekler verecegiz.

«Elektronik beyinler orta basamak ySneticilerini ise yaramaz
duruma getirecektir.» (Her ne kadar elektronik beyin teknik kont-
rolda insanlarin yerini alabilirse de ydnetim kontrolunun vazgecil-
mez unsuru olan insan yargisinin yerini alamaz.)

«Isletmeler SAGE ve SAC gibi orduda ¢ok iyi isleyen kontrol
sistemleri gibi yonetim kontrol sistemleri kurmahdirlar.» (S6z ko-
nusu edilen ordu sistemleri teknik kontrol sistemleridir ve degil
ticari ve smnai isletmelerde orduda bile ynetim kontrolu ile iliski-
leri yoktur.)

«Ydnetim kontrol siirecini gelistirmenin yolu iyi yonetim karar
kurallar gelistirmektir.» (Burada yénetim kontrolunda temel unsu-
run insanlar degil matematik oldugu varsayilmaktadir.)

«Transfer fiyatlar1 merkezde saptanmalidir.» (Béyle bir durum-
da béliimler arasinda vapilacak pazarhiga ve boliim yoneticilerinin
yargilarina hi¢ yer verilmemektedir.)

«Bu kitapta sunulan planlama ve kontrol tekniklerini uygular-
saniz kirinizdan emin olabilirsiniz.» (Y&netimin kalitesinden c¢ok
teknigin 6zellikleri sonucu basariya ulasilacagr ima edilmektedir.)
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OZET

«Planlama ve kontrol sistemleri» genel bashigi altindaki degi-
sik alt sistemleri tanittik. Birbirleri ile ilgili olmalarina ragmen de-
gisik amaclar ve ozellikleri oldugundan her birini ayr1 ayri kabul
etmek gerekmektedir. Bu konunun tiimii igin yapilan genellemeler
gecerli olsa bile muglak (bellisiz) olduklarindan yararli olamazlar.
Buna karsilik her bir alt-sistem igin tek tek genellemeler yapilabi-
lir, kurallar ve teknikler gelistirilebilir ve bunlar yararli olurlar.
Bir alt-sistem igin gegerli kurallar digerlerine uygulandiginda yan-

Iis sonug verirler.

1lgili kisiler

Tigili kisi sayist

Fikri faaliyet
Degiskenler

Siire

Zaman iginde diizeni
Yontemler

Uzerinde durulan konu

Bilgi kaynagi

Ortaya c¢ikardigi
Haberlesme problemi
Giivenilebilirliginin sap-
tanmasi

TABLO 1

STRATEJIK PLANLA-
MA

Kurmay guruplar ve {ist
basamak yo&neticileri

Az ve smirh

Yaratici; analitik
Karmasik; yargisal
Uzun siireli

Diizensiz

Her problem igin ayri

Konular:1 tek tek ele

alir

Daha c¢ok disaridan ve
gelecege ait

Oldukg¢a soyut

Basit

Asirt derecede zor

YONETIM KONTROLU

Komuta kanali yOnetici-
leri ve iist basamak y0o-
neticileri

Cok

Yonetici; inandirict
Daha az karmasik
Kisa siireli

Ritmik

Onceden saptanmus

Biitlin konular1 birden
kapsar

Daha ¢ok isletme igin-
den ve gecmise ait
Daha somut

Cok bnemli ve zor

Cok daha basit
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